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Ocena, kontrola i monitoring procesu obstugi klienta
w przedsiebiorstwach transportowych

WSTEP

W wyniku globalizacji przedsigbiorstwa transportowe funkcjonuja w warunkach bardzo silnej
konkurencji, co zmusza je nie tylko do poprawy jako$ci obstugi transportowej, ale takze powoduje
silng presj¢ na redukowanie czasu procesOw oraz ograniczanie kosztow. Firmy coraz intensywniej
poszukuja mozliwos$ci podnoszenia konkurencyjnosci, zwigkszajac swoja atrakcyjnos¢ [15, s. 34-37,;
1; 21, s. 286-293]. Rozwoj | wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji biznesowych zalezy od dobrego
przygotowania procesu planowania proceséw realizowanych w przedsigbiorstwach transportowych,
efektywnosci ich organizacji oraz sprawnego systemu podejmowania decyzji, ktory musi uwzgledniac
wiele bardzo istotnych informacji, takich jak: wptyw czynnikow niefinansowych (niemierzalnych za
pomoca wskaznikow finansowych), wplyw uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
otoczenia na proces podejmowania decyzji, zgodno$¢ podjetej decyzji z ogblng strategia
przedsigbiorstwa, koszty pozyskania informacji, rézne prawdopodobienstwo wystgpienia réznych
zdarzen, brak dostgpnosci informacji o pelnych kosztach roéznych rozwigzan, czy wplyw cech
decydenta na podejmowane decyzje [19, s. 188]. W takich warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera
poprawa efektywnos$ci oraz monitoring i kontrola realizowanych procesow.

Przedsigbiorstwa transportowe od wielu lat wprowadzajg r6zne metody i narzedzia, ktore majg na
celu poprawe efektywnosci realizowanych procesow [5, s. 232-244; 7, s. 774-776; 11, s. 231-236].
Koncepcja zarzadzania procesowego (ang. Business Process Management) jest bardzo popularna
i obecnie szeroko stosowana w praktyce [16; 17; 18, s. 335-340; 20, s. 137-142]. Wynika z potrzeby
poszukiwania nowych zrodel wzrostu efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Firmy musza
wykazywac¢ si¢ duzymi zdolno$ciami adaptacyjnymi, co oznacza szybkie dopasowywanie si¢ do
bardzo dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia, miedzy innymi poprzez dopasowywanie przebiegu
procesow do oczekiwan indywidualnych klientéw (indywidualizacja proceséw) oraz optymalizacje
wykorzystania zasobow, jakimi dysponuja [6, s. 7-14; 3, s. 457-460].

Jednak problemem, ktory wcigz jest aktualny w przedsigbiorstwach transportowych, jest ocena
efektywnosci 1 jakosci obstugi klienta. W tego typu przedsiebiorstwach jest to jeden
Z najwazniejszych obszardéw, od jakos$ci ktorego zalezy bardzo czgsto 1lo$¢ pozyskiwanych zlecen [13,
821-825]. Aby zapewni¢ wysoka jakos¢ obstugi klienta, nalezy ja obiektywnie ocenia¢ na podstawie
dobrze zaprojektowanego systemu pomiaru, bazujacego na odpowiednio dobranych kryteriach oraz
wyznaczy¢ cele, ktore majg by¢ spelnione w dokladnie okreslonym czasie. Przedsigbiorstwo musi
wyraznie zidentyfikowa¢, do czego dazy i1 co dokladnie begdzie nazywane poprawa jakosci obstugi
klienta. Niebagatelng role odgrywaja w tej kwestii prawidlowo zidentyfikowane potrzeby
| wymagania klienta. Powstaje wigc pytanie: Jak ocenia¢ poziom obstugi klienta oraz zapewnic staty
monitoring i kontrole procesu obstugi klienta w przedsiebiorstwach transportowych?

W artykule podjeto probe odpowiedzi na te pytania. Zaproponowano wykorzystanie
Zréwnowazonej Karty Wynikow (ZKW) do stworzenia systemu pomiaru procesu obstugi klienta.
Koncepcja ZKW umozliwia powigzanie celow strategicznych przedsigbiorstwa z dziataniami
operacyjnymi oraz kontrole efektywnosci proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie, jak rowniez
zastosowanie w pomiarach procesow nie tylko miar finansowych, ale réwniez niefinansowych, co jest
istotng zaletg szczegdlnie w ocenie poziomu obstugi klienta. Prezentowane w artykule rozwigzanie
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dedykowane jest matym i $rednim przedsigbiorstwom transportowym i polega na opracowaniu
systemu miernikow do pomiaru i oceny procesu obstugi klienta.

1. KONCEPCJA ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW

Utrzymanie i rozwoj na wspotczesnym rynku zapewnia przedsigbiorstwom dobrze opracowana,
szybko wdrozona i konsekwentnie realizowana strategia, dzieki ktorej moga zdobywaé przewage
konkurencyjng. Jednym z instrumentow coraz czesciej stosowanych zaréwno w Polsce, jak i na
Swiecie, jest Zrownowazona Karta Wynikow - ZKW (Strategiczna Karta Wynikéw; ang. Balanced
Scorecard - BSC). Autorami tej koncepcji jest R. S. Kaplan i D. P. Norton.

Koncepcja ZKW jako metody zarzgdzania pojawita si¢ w latach 90-tych XX wieku. W wyniku
duzych zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa, pojawit si¢ nowy, wazny czynnik — informacja, ktora
zaczeta odgrywaé bardzo wazng role w przedsigbiorstwie 1 stanowi¢ o przetrwaniu organizacji na
rynku i mozliwosciach jej rozwoju [4, s. 10]. Aby wlasciwie oceni¢ dzialalnos¢ przedsigbiorstwa,
menedzerowie muszg korzysta¢ ze zintegrowanego systemu miar operacyjnych i finansowych, ktory
pozwoli kompleksowo oceni¢ rdzne aspekty dziatania przedsigbiorstwa. Takim systemem jest
Zréwnowazona Karta Wynikow.

W tradycyjnych metodach oceny i kontroli analizowane sg przede wszystkim odchylenia wynikéw
finansowych. Natomiast w nowoczesnych systemach mierniki finansowe uzupelniane s3 miernikami
dotyczacymi jako$ci, wydajnosci, czasu trwania cyklu operacyjnego, szybkosci wytwarzania
i szybkosci sprzedazy [9, s. 142-166; 14, s. 10-12]. Zréwnowazona Karta Wynikéw okreslana jest
jako strategiczny system, ktory shuzy wyjasnieniu strategii i przetozeniu jej na dziatania operacyjne.
Dzigki niemu mozna mierzy¢ i kontrolowaé realizacje strategii [8, s. 13; 19, s. 532]. ZKW jest
strukturg wielowymiarowa, bazujaca na koncepcji rownowazenia celow krotkoterminowych z celami
dlugoterminowymi. Pozwala analizowa¢ 1 ocenia¢ dzialalno$¢ przedsigbiorstwa poprzez
zaprojektowanie celow, inicjatyw 1 miernikow osiggnigc.

Zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikow pozwala na pomiar realizacji celow strategicznych
w kilku perspektywach. Tradycyjnie model ZKW zawiera cztery perspektywy, co ilustruje rysunek 1.
[10,s. 42-45;4,s. 11; 12, s. 610]:

1) perspektywe finansowa,

2) perspektywe klienta,

3) perspektywe procesow wewnetrznych,

4) perspektywe wzrostu i rozwoju.

e
PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA
FINANSOWA KLIENTA
WIZJA
I | i
STRATEGIA
PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA
WZROSTU | ROZWOJU PROCESOW WEW.

Rys. 1. Tradycyjne perspektywy w Zrownowazonej Karcie Wynikoéw [10]

W kazdej perspektywie nastepuje pomiar roznych aspektow dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz
kazda z nich dostarcza innych informacji. Perspektywy musza by¢ traktowane tacznie, bo wspdlnie
tworzg obraz procesu realizacji strategii. Niektore przedsigbiorstwa modyfikuja BSC, poszerzajac ja
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0 dodatkowe perspektywy zwigzane ze Srodowiskiem, ze wspdlpraca partnerska, pracownikami,
dostawcami, spoteczenstwem, itp., co znacznie zwigksza mozliwos$ci jej zastosowania.

Roéwniez liczba celow 1 miar strategicznych jest kwestia umowng. Z doswiadczen wdrozen BSC
W przedsigbiorstwach, opisywanych w literaturze, wynika, ze liczba celow strategicznych powinna
ksztattowac¢ si¢ w granicach 10-25. Do jednego celu strategicznego moze by¢ przypisana wigcej niz
jedna miara. Jednak w takich przypadkach proponuje si¢ nadanie poszczegdlnym miernikom
odpowiednich wag i zaprezentowanie miernika syntetycznego [19, s. 546].

Duze znaczenie w konstrukcji systemu miar w ZKW przywigzuje si¢ do zrownowazenia miar
w kilku aspektach. Miary wynikowe, ktore mierzg koncowy efekt podjetych dziatan, powinny si¢
rownowazy¢ z miarami prowadzacymi, wskazujacymi czy dziatania podejmowane przez
przedsigbiorstwo prowadza do osiggni¢cia tego wyniku. Miary wynikowe na poziomach nizszych sg
zazwyczaj miarami prowadzacymi do osiggania celow na wyzszych poziomach, np. satysfakcja
Klienta moze by¢ miarg wynikowg dla celu jako$¢ obstugi i jednoczesnie miarg prowadzaca dla celu
finansowego wzrost przychodow [19, s. 546].

W stosowaniu ZKW w praktyce obserwuje si¢ rOwniez inne rozwigzania, na przyktad wydziela si¢
z ZKW obszary przedsicbiorstwa, ktorych dotycza cele strategiczne takie jak: Kadry, Finanse,
Produkcja i Dystrybucja, Sprzedaz i Marketing, itp.

W przedsigbiorstwach transportowych najczesciej stosowane sg dwa rodzaje strategii [15, s. 34-
37]:

1) strategia wobec klientow, ktéra polega na promowaniu oferty firmy i wizerunku solidnego

operatora,
2) strategia wobec konkurencji, w ktorej wlasna oferta jest konfrontowana z innymi
przedsigbiorstwami dziatajacymi na rynku.

2. SPECYFIKA PROCESU OBSLUGI KLIENTA W PRZEDSIEBIORSTWACH
TRANSPORTOWYCH

Obstuga klienta jest jednym z kluczowych obszarow w dziatalno$ci przedsigbiorstw
transportowych. Z tego powodu, jednym z najwazniejszych i najczg$ciej wystepujacych celow
strategicznych w przedsigbiorstwach transportowych jest poprawa jako$ci obstugi klienta. Klienci
oczekuja szybkiej, profesjonalnej obslugi i najczesciej ten czynnik i cena decyduje o wyborze
operatora.

Wedlug P. Romanowa jako$¢ w sektorze ushug transportowych musi by¢ postrzegana
w kontekscie kryteriow pomiaru obstugi klienta w odniesieniu do jego elementéw na trzech
poziomach [15, s. 34-37]:

1) elementy przedtransakcyjne, ktore oznaczaja:

— wygode w kontaktowaniu si¢ klienta z firma,

— strukture organizacyjna,

— elastyczno$¢ dostawcy rozumiang jako umiejetno$¢ szybkiego dostosowywania si¢ do

indywidualnych potrzeb klienta,

— terminy dostaw,

— czas odpowiedzi na zapytania ofertowe;

2) elementy transakcyjne:

— czas realizacji ushugi transportowe;,

— wskaznik realizacji zamowien,

— terminowos$¢ dostawy,

— wskaznik uszkodzen transportowych;

3) elementy potransakcyjne:

— reklamacje,

— obstuga zwrotow.

Wyrdznia si¢ tez cztery czynniki, ktore okreslaja poziom transportowej obstugi klienta. Naleza do
nich [2, s. 40; 15, s. 34-37]:
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— czas dostawy - rozumiany jako czas od zlozenia zaméwienia do przekazania przesylki
klientowi;

— niezawodnos¢ - wigze si¢ z prawidlowoscig realizacji zaméwienia,

— komunikacja - oznacza sposob prowadzenia dialogu pomigdzy firmg transportowa
a kupujacym ushuge, umozliwiajgcy kontrolowanie realizacji zlecenia oraz wzajemne
informowanie si¢ o zmianach i zaktoceniach;

— wygoda - rozumiana jako roéwnoczesna sklonno$¢ i zdolno$¢ firmy transportowej do
spelnienia dodatkowych wymagan klienta, takich jak: wielko§¢ dostaw, wybor rodzaju lub
typu srodka transportu, sposobu pakowania, czgstotliwosci dostaw, termindéw przyjmowania
zamoéwien i realizacji dostaw, itp.

3. OCENA, MONITORING I KONTROLA JAKOSCI OBSLUGI KLIENTA

W przedsigbiorstwach transportowych jest nie tylko potrzebny system, dzigki ktéremu mozna
mierzy¢ jako$¢ obstugi klienta, ale takze okresla¢ stopien poprawy jakosci obstugi klienta,
porownujac stan obecny z docelowym (takim, jaki przedsigbiorstwo chce osiggna¢ w $cisle
okreslonym czasie). W artykule zaproponowano zastosowanie Zréwnowazonej Karty Wynikéw do
oceny, monitoringu i kontroli jakosci procesu obstugi klienta, gdyz wtasnie ta metoda umozliwia
oceng realizacji celow strategicznych, w tym takze poprawe jakos$ci obstugi klienta.

Poprawa jakosci procesu obstugi klienta, jako cel strategiczny, znajdzie si¢ w perspektywie
Klienta, co zilustrowano na rysunku 2., ale bedzie $ci$le powigzana z celami z innych perspektyw
(rysunek 3.).

Strategie

of'n Strategie
=l % FT-PERSPEKTVWY
[E-o"e PT-PERSPEKTYWA FINANSOWA
o Zwiekszenie prrychoddw ze sprzedazy ustug
‘o Redukcia kosztdw
a Zwiekszenie marzy
=g PT-PERSPEKTYWA KLIENTA
» Poprawa jakosci obstugi klienta
‘s Budowanie lojalnosd kientaw
'w Zwickszenie llosd kientdw
= s PT-PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH
'w Poprawa jakosd realizowanych dostaw
'a Poprawa obshugi zwrotow i reklamacii
'» Peedukcia czasu obstugi klienta
‘s Pledukcia czasu odpowiedzi na zapytania ofertowe
s Fedukcia czasu przygotowania zamdwienia do wysylki
'» Fedukcia czasu transpaortu
w FT-PERSPEKTYWA MAUKI I ROZWQIU

‘o Liczba pracownikdw

i

‘o Szkolenia pracownikdw

Rys. 2. Przyktad celoéw strategicznych przedsi¢cbiorstwa transportowego [ekran z programu IBM Cognos Metric
Studio]
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Rys. 3. Przyktad mapy strategicznej dla przedsigbiorstwa transportowego

Postepowanie wdrazania ZKW sktada si¢ z nastgpujacych etapow [19, s. 555-557; 4, s. 38]:

1) powolanie zespotu projektowego,

2) klarowanie strategii — przygotowanie wspolnego obrazu strategii w formie nadajacej si¢ do
wdrozenia,

3) opracowanie celow strategicznych i zbudowanie mapy strategii, ktéra zawiera zwiazki
przyczynowo-skutkowe wystgpujace miedzy celami,

4) okreslenie miar do poszczegdlnych celow oraz opracowanie ich wartosci obecnych
i docelowych (planowanych do osiggniecia),

5) opracowanie inicjatyw strategicznych,

6) wdrozenie ZKW do dziatania,

7) zarzadzanie i monitorowanie ZKW.

Rysunek 4. pokazuje cele strategiczne i miary w perspektywie finansowej.

5618 Logistyka 3/2014




Llogistyka - navka

Strategie g FT- PERSPEETYWY |
» PT-PERSPEKTYWA FINANSOWA b

? Brak filtru ¥

PT-PERSPEKTYWA FINANSOWA

Redukcja kosztow

@ &y | [P Nazwa
@ v Koszt produktu
Fwiekszenie marzy
@ oy | [ Nazrwa
3 = Zysk brutto 3%
Fwiekszenie przychoddw ze sprzedazy ustug
@ ay | Nazwa
@ & Przychod

Rys. 4. Przyklad celow strategicznych i miar w perspektywie finansowej dla przedsiebiorstwa transportowego
[ekran z programu IBM Cognos Metric Studio]

Na podstawie czynnikow wymienionych w punkcie 2. zostal opracowany systemu pomiaru jakosci
obstugi klienta. Na podstawie tych miar mozna oceni¢ jako$¢ obstugi klienta. Prezentowane
rozwigzanie ma takze jeszcze inng bardzo istotng zalete. Dzigki niemu mozna takze oceniaé stopien
poprawy jakosci obstugi klienta. Na podstawie przeprowadzonych badan i1 doktadnej analizy
wyr6zniono miary i wartosci docelowe, ktore zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Mierniki do oceny, kontroli i monitoringu jako$ci obstugi klienta w przedsi¢biorstwach transportowych

towarow

Czynnik Miara Wartos¢
docelowa
Czas dostawy | Dostawy terminowe - Procent dostaw zrealizowanych w terminie w okresie T 100%
Procent dostaw, ktore zostaly przygotowane do wysytki w ciggu 24 godzin od ztozenia 90%
zamoOwienia
Niezawodno$¢ | Procent dostaw, w ktorych caly zamowiony asortyment byt zgodny z zamowieniem 100%
Procent dostaw, w ktorych caty asortyment zostat dostarczony bez zadnych uszkodzen 100%
Procent dostaw, w ktorych wszystkie towary zostaly dostarczone w terminach ich 100%
przydatnosci
Komunikacja | Procent dostaw, ktorych poziom realizacji klient mogt monitorowac 100%
Procent dostaw, w ktorych klient otrzymat powiadomienie po kazdym etapie realizacji 100%
zamoOwienia
Czas dostgpnosci pracownikow obstugi klienta w okresie T T x Cp*
Wygoda Procent dostaw, w ktérych do momentu wysytki mozna byto zmieni¢ zamawiany 100%
asortyment
Procent dostaw, w ktorych klient mogt wybra¢ wigcej niz jeden rodzaj opakowania 100%
Procent dostaw, w ktorych klient mogt okresli¢ r6zna czgstotliwos¢ dostarczanych 100%

*Cp — dzienny czas pracy przedsigbiorstwa lub 12 godzin

WNIOSKI

W prowadzonych badaniach najwazniejszym celem byto uzyskanie narzedzia, ktore nie tylko
mozna wykorzysta¢ do oceny jakosci obstugi klienta w przedsigebiorstwach transportowych, ale takze
petitoby funkcje motywowania do jej ciaglej poprawy. Osiggnigcie tego celu umozliwito
wykorzystanie Zrownowazonej Karty Wynikow. Dzigki jej zastosowaniu mozna zaprojektowac
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efektywny i praktyczny system pomiaru jakosci obstugi klienta, ale takze mozna monitorowaé
I kontrolowac stopien poziomu poprawy jakosci obstugi klienta w przedsigbiorstwach transportowych.

Streszczenie

Jednym z kluczowych procesow w przedsiebiorstwach transportowych jest obstuga klienta. Od jakosci tego
procesu zalezy najczesciej ilos¢ pozyskiwanych zlecen, co wplywa na przychody ze sprzedazy ustug.

W artykule zaproponowano wykorzystanie Zrownowazonej Karty Wynikow do oceny, monitoringu i kontroli
jakosci procesu obstugi klienta. ZKW pozwala stworzy¢ mape strategii wraz z powigzaniami przyczynowo-
skutkowymi pomiedzy poszczegolnymi celami strategicznymi oraz system miernikow operacyjnych, dzigki
ktorym nie tylko mozna oceniac obstuge klienta, ale takze kontrolowac i monitorowac poziom poprawy jakosci
obstugi klienta.

Dzigki temu rozwigzaniu przedsigbiorstwa transportowe mogq ocenic¢ jakos¢ obstugi klienta, jak rowniez
mogq skrupulatnie kontrolowac i monitorowac poziom jej poprawy w porownaniu do zatozen, ktore chcg
osiggngé w Scisle okreslonym czasie. Mozliwa staje si¢ zatem kontrola realizacji przyjetej strategii
i systematyczny rozwdj przedsiebiorstw transportowych.

An assessment, monitoring and control of the customer service process
In transportation enterprises

Abstract

One of the key business processes in transport enterprises is the customer service. The number of obtained
orders depends on the quality of this process, which affects the revenue from the sale of services.

The article proposes the use of the Balanced Scorecard (BSC) to evaluate, monitor and control the quality
of customer service. BSC allows to create a strategy map with cause and effect linkages between strategic
objectives and the operating system of metrics by which it can evaluate not only customer service, but also it is
possible to control and monitor the level of improvement of the quality of customer service.

With this solution, transport companies can assess the quality of customer service, as well as can carefully
control and monitor the level of improvement compared to the assumptions that they want to achieve in a
determined time. Thus it becomes possible to control the implementation of the strategy and systematic
development of transport enterprises.
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