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Wstęp

Rosnąca konkurencja skłania przedsiębiorstwa do
poszukiwania źródeł przewagi konkurencyjnej. Istot-
nym elementem tworzenia przewagi konkurencyjnej
na rynku jest obsługa klienta. Odpowiednio kształto-
wana i realizowana obsługa klienta pozwala osiągnąć
satysfakcję klienta, co umożliwia tworzenie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej. Aby właściwe
kształtować obsługę klienta, istotne jest zorientowa-
nie na niego procesów zachodzących wewnątrz i na
zewnątrz przedsiębiorstwa. Orientacja procesów na
klienta nie tylko umożliwia osiąganie przez niego sa-
tysfakcji, ale również pozwala na wykreowanie za-
chowań zapewniających rozwój przedsiębiorstwa
(Pawłowska i in., 2010, s. 19–20). Wskazane procesy

należy rozumieć jako zdolności przedsiębiorstwa do
osiągania założonych celów. Zgodnie ze strategią
orientacji na klienta zdolności przedsiębiorstwa mają
na celu zapewnienie wysokiego poziomu obsługi
klienta, co zapewni przewagę konkurencyjną, wzrost
wartości i rozwój przedsiębiorstwa. 

Celem artykułu jest próba wskazania znaczenia
zdolności logistycznych w kształtowaniu obsługi
klienta. Zdolności przedsiębiorstwa, mające swój
początek w zasobowym nurcie zarządzania strate-
gicznego, stanowią ważny element jego funkcjono-
wania. Istotne znaczenie w kategorii zdolności
przedsiębiorstw mają zdolności logistyczne, które
można wykorzystać w osiąganiu założonych przez
przedsiębiorstwa celów. W tym artykule skupiono
się na możliwym wykorzystaniu zdolności logistycz-
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Streszczenie 

Wciąż rosnąca konkurencja skłania przedsiębiorstwa do po-
szukiwania źródeł przewagi konkurencyjnej. Istotnym ele-
mentem tworzenia tej przewagi jest obsługa klienta. Wła-
ściwie realizowana obsługa klienta pozwala osiągnąć satys-
fakcję i zadowolenie klienta, co umożliwia tworzenie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Jednym ze spo-
sobów właściwego kształtowania obsługi klienta są zdolno-
ści przedsiębiorstw, w tym zdolności logistyczne. Celem ar-
tykułu jest przedstawienie znaczenia zdolności logistycz-
nych w kształtowaniu obsługi klienta. W artykule przedsta-
wiono (1) koncepcję zdolności logistycznych, (2) istotę, fazy
i elementy obsługi klienta, (3) transformację podejścia do
obsługi klienta w kierunku obsługi logistycznej oraz wska-
zano (4) zdolności logistyczne mające największy udział
w kształtowaniu obsługi klienta. 



nych w kształtowaniu obsługi klienta. Odpowiednio
zaplanowana i realizowana obsługa klienta, możliwa
dzięki wykorzystaniu i rozwijaniu zdolności logi-
stycznych, pozwala zaspokoić potrzeby klientów, co
przekłada się na sukces przedsiębiorstwa. 

Zdolności przedsiębiorstwa 

Wciąż rosnąca konkurencja na rynku determinuje
poszukiwanie przez przedsiębiorstwa nowych ele-
mentów pozwalających osiągać sukces przejawiający
się w osiąganiu zamierzonych efektów ekonomicz-
nych i rynkowych. Czynnikiem sukcesu przedsiębior-
stwa są jego potencjały, na które składają się zasoby,
zdolności oraz kompetencje (Blaik & Matwiejczuk,
2011). W niniejszym artykule skupiono się na zdolno-
ściach przedsiębiorstw rozumianych jako zbiór umie-
jętności wykorzystania zasobów, prowadzących do
osiągania sukcesu przedsiębiorstwa. W ten sam spo-
sób zdolności określają R. Matwiejczuk (2014) oraz
B. Godziszewski (2006, s. 12), wskazując, iż możliwo-
ści te są uwarunkowane zdolnością zasobów do re-
alizacji różnorodnych zadań. Z kolei E. A. Morash
i in. (1996) określają zdolności mianem zbioru umie-
jętności i wiedzy świadczących o możliwościach
przedsiębiorstwa, których odpowiednie kształtowa-
nie pozwala na efektywne wykorzystanie zasobów.
Autorzy wskazują również na inny kluczowy aspekt
zdolności przedsiębiorstw, a mianowicie na fakt, iż
pozwalają one osiągnąć sukces i trwałą przewagę
konkurencyjną.

Największy udział w kształtowaniu konkurencyj-
ności przypisuje się w literaturze zdolnościom dyna-
micznym. Zagadnienie to zostało opisane przez wie-
lu badaczy, przedstawiających ich genezę, istotę i po-
dział, jednocześnie niewskazujących uniwersalnego
zbioru zdolności, dzięki którym możliwe jest osiąga-
nie sukcesu przez przedsiębiorstwa. D. J. Teece
(2012) określa dynamiczne zdolności jako kompeten-
cje wyższego rzędu, wskazujące na posiadane przez
przedsiębiorstwa możliwości konsolidowania, two-
rzenia i zmiany zasobów, tak aby reagować na zmia-
ny zachodzące w otoczeniu. K. M. Eisenhardt 
i J. A. Martin (2000) za dynamiczne zdolności uzna-
ją procesy integracji wykorzystujące zasoby, a do-
kładniej procesy integracji, rekonfiguracji, pozyskiwa-
nia i uwalniania zasobów mających na celu dostoso-
wanie się przedsiębiorstwa do zachodzących na rynku
zmian. W swoich analizach C. L. Wang i A. K. Pervaiz
(2007) podzielili zdolności dynamiczne na trzy 
grupy: (1) zdolności adaptacyjne, (2) zdolności ab-
sorpcyjne i (3) zdolności innowacyjne. Zdolności
adaptacyjne są to umiejętności dostosowania się do
pojawiających się zmian w otoczeniu przedsiębior-
stwa. Uzyskanie elastyczności możliwe jest tutaj po-
przez wprowadzenie modyfikacji w sposobie funkcjo-

nowania przedsiębiorstwa. Zdolność absorpcyjna zo-
stała przedstawiona przez autorów jako umiejętność
pozyskiwania i wykorzystywania informacji płyną-
cych z otoczenia przedsiębiorstwa. Zdolności inno-
wacyjne skupiają się na tworzeniu nowych rozwiązań
w zakresie produktu, procesu produkcji, sposobu
świadczenia usług czy sposobu funkcjonowania. 

Analizując zdolności dynamiczne, warto również
przedstawić badania prowadzone przez V. Ambrosi-
niego i in. (2009), którzy w odniesieniu do otoczenia
wskazali na występowanie trzech poziomów zdolności
dynamicznych, a mianowicie: przyrostowych, odna-
wiających się i regeneracyjnych. Stabilne otoczenie
charakteryzuje się niewielkimi, powolnymi zmianami.
Zachowując adaptacyjny charakter przedsiębiorstwa,
bazują one na przyrostowych zdolnościach dynamicz-
nych, które nie wpływają na zmianę zasobu, a jedynie
przyczyniają się do jego rozwoju. Znacznie więcej wy-
zwań stoi przed przedsiębiorstwami funkcjonującymi
w dynamicznym otoczeniu. Ciągłe zmiany pojawiają-
ce się w otoczeniu zmuszają przedsiębiorstwa do wy-
korzystywania zdolności pozwalających aktywnie re-
agować na zmienne potrzeby otoczenia. Zdolności te
zostały nazwane przez autorów zdolnościami odna-
wiającymi się. Są one związane z modyfikowaniem
lub rozszerzaniem zasobów przedsiębiorstwa w taki
sposób, aby dokonać zmiany w sposobie użytkowania
posiadanych zasobów. Zdolności regeneracyjne to
zdolności występujące w bardzo niestabilnym otocze-
niu, będące modyfikacją istniejących już w przedsię-
biorstwie zdolności dynamicznych. Są efektem wielu
pojawiających się w otoczeniu zmian, na które przed-
siębiorstwo musi zareagować w bardzo krótkim cza-
sie. W sytuacji, gdy dotychczasowe zdolności dyna-
miczne nie pozwalają przedsiębiorstwu właściwie wy-
korzystać zasobów, aby sprostać oczekiwaniom
zmiennego otoczenia, pojawiają się zdolności regene-
racyjne, które są zestawem nowych zdolności wcze-
śniej niewykorzystywanych przez przedsiębiorstwo
lub też koniecznymi modyfikacjami dotychczasowych
zdolności dynamicznych. 

Na potrzeby niniejszego artykułu skupiono się na
zdolnościach logistycznych, a więc zdolnościach w za-
kresie logistyki, będących jednym z typów zdolności
przedsiębiorstwa w kontekście funkcjonalnym. 
R. Matwiejczuk (2019) wskazuje na występowanie
zdolności logistycznych w sferze realnej i regulacyj-
nej. Zdolności w sferze realnej związane są z takimi
obszarami logistyki jak transport, magazynowanie,
przeładunek, manipulowanie, pakowanie, znakowa-
nie, konfekcjonowanie oraz komisjonowanie. Nato-
miast do zdolności strefy regulacyjnej autor zaliczył
procesy informacyjno-decyzyjne i zarządcze, związa-
ne z synchronizowaniem przepływu materiałów, to-
warów oraz informacji w ramach przedsiębiorstwa
i łańcucha dostaw. 

Zdolności logistyczne można rozpatrywać również
z uwagi na ich charakter operacyjny i dynamiczny.

3377Gospodarka Materiałowa i Logistyka Material Economy and Logistics Journal  ISSN 1231-2037  

t. LXXIV nr 5/2022 DOI 10.33226/1231-2037.2022.5.4



Logistyczne zdolności operacyjne są to standardowe
czynności realizowane przez przedsiębiorstwo, doty-
czące aktualnej działalności. Logistyczne zdolności dy-
namiczne natomiast skupiają się na modelowaniu
w długim okresie różnorodnych zbiorów zasobów. Ce-
chują się skuteczniejszym wykorzystaniem zasobów
i mogą stać się podłożem zmian w systemie zarządza-
nia przedsiębiorstwem (Matwiejczuk, 2021, s. 78). 

Dokonując podziału zdolności logistycznych, nale-
ży przytoczyć badania przeprowadzone przez zespół
badawczy ds. globalnej logistyki na Uniwersytecie
Stanowym Michigan. W badaniu tym określono sie-
demnaście uniwersalnych zdolności logistycznych,
które zostały podzielone na cztery kompetencje: (1)
pozycjonowanie, (2) integrację, (3) zwinność i (4) po-
miar (Goldsby & Stank, 2000). Swoją klasyfikację
zdolności logistycznych przedstawiły również inne ze-
społy badaczy. Zespół złożony z T. P. Stanka i in.
(2005) wskazał na istnienie zdolności logistycznych
w zakresie czterech kategorii, a mianowicie: (1) kon-
centracji na kliencie, (2) zarządzania czasem, (3) in-
tegracji, (4) wymiany informacji i oceny. Badacze
wskazali też możliwość wystąpienia zdolności w wy-
branych obszarach przedsiębiorstwa, jak również
kluczowych zdolności logistycznych dotyczących
przemieszczania i magazynowania towaru w łańcu-
chu dostaw. Z kolei E. A. Morash i in. (1996) przed-
stawili podział zdolności logistycznych ze względu na
bliskość z klientem i doskonałość operacyjną. Na tej
podstawie zwrócili uwagę na występowanie zdolności
logistycznych zorientowanych na popyt, które są
związane bezpośrednio z klientem i jego obsługą,
oraz zdolności logistycznych zorientowanych na po-
daż, które skupiają się na niskich kosztach w zakresie
dystrybucji i dostępności produktów. Swoją klasyfi-
kację przedstawili również T. L. Esper i in. (2007),
wskazując na występowanie następujących zdolności
logistycznych: (1) zdolności do koncentracji się na
kliencie, (2) zdolności do zarządzania dostawami, (3)
zdolności do integracji, (4) zdolności do pomiaru
i (5) zdolności do wymiany informacji. 

Istota, fazy i elementy 
obsługi klienta

Obsługa klienta jest zagadnieniem szeroko opisy-
wanym w literaturze przedmiotu. Jak dotąd pojawiło
się wiele opracowań przedstawiających samą ideę ob-
sługi klienta, jak również opisujących jej elementy,
fazy oraz kluczowy wpływ na kształtowanie pozycji
przedsiębiorstwa na rynku. Obsługa klienta jest bez
wątpienia jednym z elementów umożliwiających
przedsiębiorstwom osiąganie i utrzymywanie przewa-
gi konkurencyjnej, zwłaszcza w warunkach dużej
konkurencji (Coyle i in., 2010). Nie bez znaczenia
pozostaje fakt, iż to dzięki wysokiemu poziomowi ob-

sługi klienta przedsiębiorstwa są w stanie zaspokoić
rosnące wymagania klientów, zapewniając wartość
dodaną, jaką jest wykonywanie obsługi. 

Prowadząc rozważania nad zależnością między
zdolnościami logistycznymi a obsługą klienta, należy
przyjąć rozumienie obsługi klienta w kontekście kon-
cepcji logistyki. Najtrafniejszym określeniem obsługi
klienta jest wówczas definicja przedstawiona przez
D. Kempny (2001, s. 16) ukazująca obsługę klienta
jako system realizacji czynności w taki sposób, aby
zapewnić satysfakcję klienta pomiędzy czasem od
złożenia zamówienia do momentu jego otrzymania.
Podobne ujęcie obsługi klienta przedstawia J. Dłu-
gosz (2006), dodatkowo wskazując na trzy aspekty
postrzegania logistycznej obsługi klienta — określa-
jąc ją jako zadania związane z: (1) realizacją zamó-
wienia, (2) zapewnianiem odpowiedniej jakości ob-
sługi oraz (3) określaniem obsługi klienta jako pod-
stawy zarządzania przedsiębiorstwem. 

Obsługa klienta jest niezwykle obszernym zagad-
nieniem, obejmującym zarówno czynności związane
z identyfikacją potrzeb klienta, utrzymaniem właści-
wych relacji z klientem, jak również realizacją wyma-
gań klienta wynikających z potrzeby nabycia produk-
tu. Złożoność problemu, jakim jest prawidłowe
kształtowanie obsługi klienta, wymusza wskazanie
czynności realizowanych przez przedsiębiorstwa
w celu osiągnięcia satysfakcji klienta w tym obszarze.
W literaturze przedmiotu wyczerpująco opisano
strukturę logistycznej obsługi klienta, dokonując jej
podziału na trzy fazy, które przedstawia się jako: fa-
zę przedtransakcyjną, transakcyjną i potransakcyjną.
Do każdej z wyróżnionych faz przypisano cechy ma-
jące znaczenie dla klienta, a więc zadania, które po-
winny być podejmowane przez przedsiębiorstwa
w celu zapewnienia obsługi na wysokim poziomie.
Tabela 1 przedstawia syntezę elementów poszczegól-
nych faz obsługi klienta według wybranych autorów. 

Na podstawie przytoczonych elementów logistycz-
nej obsługi klienta można zauważyć, iż podstawą re-
alizacji obsługi klienta jest opracowanie polityki ob-
sługi i zapewnienie istnienia prawidłowej struktury
organizacyjnej przedsiębiorstwa. Sformalizowana
polityka obsługi stanowi punkt wyjścia do dalszych
zadań w zakresie obsługi klienta. Bez jasno sprecyzo-
wanych celów i mierników obsługi klienta niemożliwe
staje się właściwe realizowanie jej zadań. Jednocze-
śnie niewłaściwie ukształtowana struktura organiza-
cyjna uniemożliwia prowadzenie czynności mających
na celu spełnienie potrzeb klienta. Autorzy są zgod-
ni również co do kluczowych elementów fazy potran-
sakcyjnej, a mianowicie rozpatrywania skarg i rekla-
macji oraz monitorowania produktu. Wskazanie tych
dwóch aspektów jest jak najbardziej zrozumiałe.
Klient powinien czuć się „zaopiekowany” pod wzglę-
dem obsługi również po zakończeniu transakcji kup-
na-sprzedaży. Najwięcej rozbieżności w identyfiko-
waniu elementów obsługi jednocześnie mających naj-
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większe znaczenie dla jej realizacji stanowią elemen-
ty fazy transakcyjnej. Cechą wspólną jest dostępność
produktu, jak również wszelkie czynności związane
z realizacją dostawy. Należy tu wskazać przede
wszystkim jej niezawodność i czas realizacji. 

Przytoczona charakterystyka faz oraz elementów
obsługi klienta nie jest tu przypadkowa. Zdolności
przedsiębiorstwa pozwalają na usprawnienie realizacji
zadań należących do danej fazy obsługi. Skupiając się
na zdolnościach logistycznych przedsiębiorstw, należy
wskazać, iż umożliwiają one w znacznej mierze popra-
wę kształtowania obsługi klienta zarówno fazie przed-
transakcyjnej, transakcyjnej, jak i potransakcyjnej. 

Od logistycznej obsługi klienta 
do obsługi logistycznej 

Odbiorcą każdego dobra i usługi jest klient będą-
cy podstawą funkcjonowania przedsiębiorstwa. Każ-

de przedsiębiorstwo w mniejszym bądź większym za-
kresie skupia swoje zadania na poznaniu potrzeb
i preferencji klienta, a następnie na ich zaspokojeniu.
Tylko klient, który osiągnął satysfakcję ze zrealizo-
wanej transakcji kupna-sprzedaży, pozwoli przedsię-
biorstwu na generowanie zysku. Z tego powodu tak
ważne jest odpowiednie kształtowanie obsługi klien-
ta, która w warunkach dużej konkurencji umożliwi
przedsiębiorstwu osiąganie zamierzonych efektów.
W literaturze przedmiotu często stosuje się zamien-
nie określenia: obsługa klienta, logistyczna obsługa
klienta i obsługa logistyczna, które mimo cech wspól-
nych nie są pojęciami tożsamymi. Najszerszym okre-
śleniem jest obsługa klienta, w zakresie której znaj-
dują się wszelkie czynności przedsiębiorstwa mające
udział w dostarczeniu klientowi produktów (Smyk,
2016, s. 27). Wciąż aktualne pozostaje podejście do
logistycznej obsługi klienta wskazujące, iż są to zada-
nia związane z zaspokajaniem potrzeb klienta po-
przez skuteczną realizację zasad 7W. Przy stale ro-
snących wymaganiach klientów warto spojrzeć na ob-
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Tabela 1
Fazy i elementy obsługi klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Christopher & Peck, 2005; Rutkowski, 2001; Kempny, 2001; Christopher, 2011. 

Autor (rok)
Fazy obsługi 

Elementy obsługi klientaklienta

Christopher & Peck (2005) Przedstransakcyjna Polityka klienta, zapewnienie elastyczności systemu, właściwa struktura 

organizacyjna przedsiębiorstwa 

Transakcyjna Długość cyklu zamawiania, wskaźnik realizacji zamówień, dostępność zapasów, 

dane o stanie zamówienia

Potransakcyjna Dostępność części zamiennych, czas wezwania, udzielanie gwarancji, skargi 

i reklamacje

Rutkowski (2001) Przedstransakcyjna Określenie i udostępnienie klientowi polityki klienta, struktura organizacyjna, 

elastyczny system obsługi klienta, opracowanie procedur i organizacja szkoleń

z obszaru obsługi klienta 

Transakcyjna Udział niezrealizowanych zamówień, dane o zamówieniu, niezawodność systemu,

wysyłka towarów, komfort złożenia zamówienia, przesunięcie towaru między 

jednostkami, dostępność substytutów

Potransakcyjna Instalacje, gwarancje i naprawy, monitorowanie produktu, skargi, reklamacje

i zwroty, wymiana wadliwych towarów

Kempny (2001) Przedstransakcyjna Polityka obsługi klienta, struktura organizacyjna, elastyczność systemu, deklaracje

obsługi, szkolenia

Transakcyjna Czas dostawy, dostępność produktu, elastyczność dostaw, częstotliwość dostaw,

niezawodność dostaw, kompletność dostaw, dokładność dostaw, komfort składania

zamówienia, dogodność dokumentacji

Potransakcyjna Instalacja, gwarancje, zamiany i dostawa części, monitorowanie produktu, 

skargi i reklamacje

Christopher (2011) Przedstransakcyjna Polityka obsługi klienta, dostępność, struktura organizacyjna, elastyczność systemu

Transakcyjna Czas realizacji zamówienia, dostępność zapasów, stopień realizacji zamówień, 

informacje o stanie zamówienia

Potransakcyjna Dostępność części zamiennych, czas oczekiwania na wezwanie, monitorowanie

produktu, gwarancje, skargi



sługę klienta w kontekście logistyki, określając ją
mianem nie tylko logistycznej obsługi klienta, ale
wręcz obsługi logistycznej. Zmiana podejścia wiąże
się nie tylko z modyfikacją zachowań klienta, ale
również z wciąż nowymi rozwiązaniami w zakresie re-
alizacji usług logistycznych. Warto przytoczyć tu pra-
cę D. Kempny (2008), w której autorka wskazuje, że
obsługa logistyczna utożsamiana jest ze świadcze-
niem usług logistycznych, które mają na celu osiąga-
nie szeregu korzyści, możliwych do uzyskania po-
przez szybkie, elastyczne, niezawodne czynności o ni-
skich kosztach. Obsługę logistyczną charakteryzuje
również S. Smyk (2016, s. 25), uznając, że obsługa lo-
gistyczna jest skutkiem funkcjonowania systemu logi-
stycznego i łańcucha dostaw. Autor uznaje za obsłu-
gę logistyczną zdolność systemu logistycznego lub
łańcucha dostaw do zaspokajania potrzeb klientów
w zakresie czasu, niezawodności, komunikacji i wy-
gody. Elementami kluczowymi przedstawionymi
w powyższej definicji są właśnie elementy obsługi ta-
kie jak czas, niezawodność, komunikacja i wygoda.
Są to cechy obsługi logistycznej, dzięki którym moż-
liwe jest osiągnięcie przez klienta zadowolenia. Dzię-
ki zapewnieniu krótkiego czasu realizacji procesów
logistycznych przy jednoczesnej niezawodności tych
procesów oraz dobrej komunikacji z klientem i różni-
cowaniu obsługi według segmentu klientów możliwe
jest zatem zaspokojenie potrzeb klienta, co przełoży
się na sukces przedsiębiorstwa. 

Kształtując obsługę logistyczną, należy mieć na
uwadze, iż finalnym adresatem zadań w tym zakresie
jest klient, natomiast nie można tutaj zapomnieć
o pozostałych uczestnikach, jak również o przedmio-
tach obsługi logistycznej. Podmiotem obsługi logi-
stycznej są wszyscy uczestnicy biorący udział w reali-
zowaniu obsługi klienta, a więc zarówno wykonawcy
obsługi, jak i jej odbiorcy. Do podmiotów obsługi lo-
gistycznej można zaliczyć producentów, usługodaw-
ców logistycznych, klientów oraz pośredników, takich
jak hurtownicy, detaliści i agenci. Natomiast przed-
miotem obsługi logistycznej są wszelkie produkty fi-
zyczne dostarczane do klienta (Kempny, 2008, s. 14)

(rysunek 1). Uczestnicy obsługi logistycznej współ-
pracują ze sobą w ramach łańcuchów dostaw, aby do-
starczyć produkt do klienta, a więc przemieścić
przedmiot obsługi. Obsługa produktów sprowadza
się do wykonywania zadań związanych z magazyno-
waniem, transportem, czynnościami manipulacyjny-
mi i kontrolnymi, które powinny być zsynchronizo-
wane ze sobą w czasie i przestrzeni, tak aby zapewnić
jak najwyższy poziom obsługi. 

Najważniejszym podmiotem obsługi logistycznej,
będącym podstawą jej realizowania, jest klient. Opra-
cowując politykę obsługi logistycznej, należy uwzględ-
nić przede wszystkim potrzeby klienta oraz sposoby,
w jaki te potrzeby mają zostać zaspokojone przez
przedsiębiorstwo. Cytowana wcześniej D. Kempny
(2008, s. 77) wskazała trzy poziomy obsługi logistycz-
nej prowadzące do zaspokojenia potrzeb klienta,
a mianowicie: (1) poziom standardów/obsługi stan-
dardowej, (2) poziom satysfakcji/obsługi satysfakcjo-
nującej klienta, (3) poziom sukcesu/obsługi przyno-
szącej sukces klientowi. Poziom standardów należy
rozpatrywać jako wzorzec obsługi klienta będący pod-
stawą obsługi logistycznej. Jest określany na podsta-
wie działań rynku, a zwłaszcza konkurencji, przy za-
chowaniu niskich kosztów. Poziom satysfakcji ozna-
cza, iż obsługa logistyczna pozwala klientowi osiągnąć
satysfakcję z określonych norm obsługi oraz zaspoko-
ić jego potrzeby. Poziom sukcesu odnosi się tutaj do
obsługi spersonalizowanej pod konkretnego klienta,
umożliwiającej spełnianie sprecyzowanych potrzeb,
przyczyniającej się do osiągnięcia przez klienta zało-
żonego celu. Całkowite zaspokojenie wszystkich po-
trzeb klienta jest możliwe poprzez realizowanie ob-
sługi logistycznej na wszystkich trzech poziomach. 

Zdolności logistyczne 
w obsłudze klienta 

Zdolności przedsiębiorstwa zorientowane na
klienta są istotnym elementem osiągania przez nie
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Rysunek 1
Podmioty i przedmioty obsługi logistycznej

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Kempny, 2008. 



sukcesu. Na potwierdzenie tej tezy można przytoczyć
choćby badania przeprowadzone przez M. Zhao i in.
(2001), porównujące wpływ na sukces przedsiębior-
stwa zdolności zorientowanych na klienta oraz zdol-
ności zorientowanych na informacje. Badania wyka-
zały, iż to zdolności ukierunkowane na klienta są bez-
pośrednio związane z sukcesem przedsiębiorstwa.
Sukces ten jest możliwy do osiągnięcia poprzez wy-
korzystanie zdolności związanych z dopasowaniem
asortymentu do potrzeb klienta. Niezwykle istotna
jest tutaj analiza potrzeb klienta. Tylko poprzez wła-
ściwe zrozumienie oczekiwań klienta wobec produk-
tu możliwe jest zaprojektowanie produktu w taki
sposób, aby spełniał potrzeby klienta. Takie zdolno-
ści pozwalają na stworzenie trwałej więzi z klientem,
która jest źródłem sukcesu przedsiębiorstwa. 

Badania przeprowadzone przez C. S. Yang i T. C. Lir-
na (2007) ukazały zdolności w kontekście logistycznej
obsługi klienta. Autorzy wyróżnili cztery podstawowe
zdolności przedsiębiorstwa pozwlające kształtować
obsługę klienta, a mianowicie: (1) jakość, (2) ela-
styczność operacyjną, (3) innowacyjność i (4) wyko-
rzystanie zasobów. Jakość wiąże się z realizacją zasa-
dy 7W w celu stworzenia wartości dla klienta. Ela-
styczność operacyjna odnosi się do reagowania na
pojawiające się zmiany oraz do zdolności dostosowa-
nia się do tych zmian. Innowacyjność natomiast
wskazuje nowoczesność wykorzystywanych przez
przedsiębiorstwo rozwiązań, a wykorzystanie zaso-
bów należy rozpatrywać dosłownie, jako efektywne
korzystanie z zasobów posiadanych przez przedsię-
biorstwo. Wszystkie te elementy tworzą wartość dla
klienta, a w połączeniu stanowią system pozwalajacy
spełnić oczekiwania klienta. 

Warto przytoczyć tu również pracę D. A. Pella-
thy'ego i in. (2018). Autorzy ci wskazują, iż właściwe
kształtowanie logistycznej obsługi klienta przez

przedsiębiorstwo opiera się na określonych zdolno-
ściach, które wpływając na obsługę klienta, pozwala-
ją osiągnąć wydajność i efektywność. Zależności te
przedstawia rysunek 2. 

Do zdolności przedsiębiorstwa badawcze zaliczyli
cztery elementy: (1) segmentację klientów, (2) we-
wnętrzną i zewnętrzną integrację, (3) zarządzanie
przepływem informacji i (4) mierniki wydajności.
Właściwe określenie grupy docelowej klientów po-
przez ich segmentację umożliwia poznanie specyficz-
nych potrzeb klientów oraz dostosowanie produktu
do ich wymagań. Pełne dopasowanie oferty do ocze-
kiwań klientów podniesie poziom obsługi klienta
i sprawi, iż klient poczuje się doceniony przez przed-
siębiorstwo. Integrację wewnętrzną i zewnetrzną na-
leży odnieść do tworzenia silnych relacji z klientem
poprzez integrowanie procesów wewnątrz przedsię-
biorstwa oraz poznanie potrzeb klientów. Niezwykle
istotną zdolnością — nie tylko w kontekście obsługi
klienta, ale również funkcjonowania całego przedsię-
biorstwa — jest zarządzanie przepływem informacji.
Tylko dzięki sprawnemu przepływowi danych doty-
czących procesów wewnętrznych i zewnętrznych, jak
również preferencji klienta, przedsiębiorstwo może
sprawnie realizować zadania. Ostatnią wskazaną
przez autorów zdolnością są mierniki wydajności.
Właściwy pomiar realizacji poszczególnych czynności
pozwoli zidentyfikować kluczowe obszary działalno-
ści, a także te aspekty, które wymagają poprawy, co
zapewni eliminację błędów i umożliwi ciągłe dosko-
nalenie procesów. 

Identyfikacja zdolności logistycznych mających
największy wpływ na kształtowanie obsługi klienta
jest niezwykle trudnym zadaniem. Jest to związane
ze specyfiką przedsiębiorstw funkcjonujących na
rynku, jak również samą identyfikacją zdolności
przedsiębiorstw. Dokonując próby charakterystyki
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Rysunek 2
Zdolności kształtujące logistyczną obsługę klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Pellathy i in., 2018. 



zdolności kształtujących obsługę klienta, należy
wskazać zarówno te zorientowane na popyt, jak i zo-
rientowane na podaż. Można tu ponownie przywo-
łać badania E. A. Morash i in. (1996), którzy zali-
czyli do zdolności zorientowanych na popyt: przed-
sprzedażową obsługę klienta, posprzedażową obsłu-
gę klienta, czas dostawy, niezawodność dostawy i re-
agowanie na rynki docelowe. Natomiast zdolności
zorientowane na podaż to: szeroki zasięg dystrybu-
cji i zasięg dystrybucji selektywnej. Warto wskazać
również klasyfikację zdolności skupionych na klien-
cie według M. Zhao i in. (2001), którzy do zdolno-
ści zorientowanych na klienta zaliczyli możliwość
reagowania na zmiany, elastyczność, adekwatność
i skupienie na wybranym segmencie. Natomiast 
D. J. Bowersox i in. (1999, s. 31) wskazują na kolej-
ną istotną zdolność logistyczną, jaką jest integracja
z klientem, bazująca na analizie rynku, rozpoznaniu
preferencji klienta oraz tworzeniu wartości dla
klienta. 

Opierając się na przytoczonych w artykule klasyfi-
kacjach, można jednoznacznie zauważyć, że przed-
stawione zdolności logistyczne wpisują się w każdą
z trzech faz obsługi klienta (rysunek 3). Zdolności lo-
gistyczne w fazie przedtransakcyjnej to przede
wszystkim czynności skoncentrowane na analizie po-
trzeb klienta. Analiza ta powinna obejmować rozpo-
znanie kluczowych dla klienta aspektów w kontekście
zarówno samego produktu, jak i transakcji kupna-
-sprzedaży. Poznanie potrzeb klienta stanowi podsta-
wę kształtowania obsługi klienta. Jedynie dogłębne
zrozumienie preferencji klienta pozwoli nie tylko na
stworzenie produktu idealnie odpowiadającego po-
trzebom poszczególnych segmentów klientów, ale

również umożliwi zaprojektowanie procesu obsługi
na najwyższym poziomie. 

Zdolności logistyczne w fazie transakcyjnej obsłu-
gi klienta należy rozpatrywać jako wszelkie zdolności
zapewniające skuteczną dystrybucję produktów.
Zdolności te umożliwiają skrócenie czasu realizacji
zadań, w tym zwłaszcza czasu realizacji zamówienia
i dostawy. Zdolności logistyczne w tej fazie obsługi
prowadzą również do utrzymania na wysokim pozio-
mie mierników obsługi klienta, takich jak niezawod-
ność dostaw, kompletność dostaw czy terminowość
dostaw. Niezwykle istotne jest tutaj wykorzystanie
zdolności logistycznych zapewniających elastyczność
i natychmiastowość w reagowaniu na wymagania
klienta (Christopher, 2011). Aby móc zaspokoić po-
trzeby klienta w fazie transakcyjnej, szczególnie istot-
na jest zdolność integracji łańcucha dostaw (Ayoub
i in., 2017; Das i in., 2006). Integracja zarówno łańcu-
cha, jak i sieci dostaw umożliwia przedsiębiorstwu re-
alizowanie zadań w krótszym czasie. Bliska relacja ze
wszystkimi ogniwami łańcucha dostaw pozwala po-
szczególnym przedsiębiorstwom zapewnić elastycz-
ność realizowanych procesów, co przekłada się na
skrócenie czasu dostawy, a w konsekwencji na reali-
zowanie obsługi klienta na wysokim poziomie. 

Zdolności logistyczne fazy potransakcyjnej to
głównie zadania realizowane w zakresie obsługi gwa-
rancji, zwrotów i reklamacji. Podobnie jak w fazie
transakcyjnej kluczowe są tutaj zdolności pozwalają-
ce na realizowanie procesów w jak najkrótszym cza-
sie. Warto nadmienić, że zarówno zdolność do reago-
wania na zmiany, jak i zdolności integracji łańcucha
dostaw znajdą zastosowanie także w tym obszarze,
gdyż obsługa reklamacji i zwrotów pod względem lo-
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Rysunek 3
Zdolności logistyczne w poszczególnych fazach obsługi klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie Ayoub i in., 2017; Christopher, 2011; Morash i in., 1996; Bowersox i in., 1999. 



gistyki nie różni się w znacznym stopniu od logistyki
dystrybucji. 

Ważnym aspektem obsługi klienta, który może być
kształtowany przez zdolności logistyczne, jest wska-
zana przez M. Christophera i H. Pecka (2005)
„obietnica obsługi”, a dokładnie jej dotrzymanie.
Obietnica obsługi została scharakteryzowana przez
autorów jako ustalona umowa obsługi, na podstawie
której obie strony, czyli dostawca i klient, prowadzą
swoją działalność. Zgodnie z tym założeniem klient
otrzymuje pewną gwarancję obsługi, która będzie
różna dla każdego klienta, gdyż jest ustalana na pod-
stawie analizy jego rentowności. Istotne jest tutaj
scharakteryzowanie kilku kluczowych elementów ob-
sługi, które będą miały największy wpływ na poziom
zadowolenia klienta. Dotrzymanie, ale również wyj-
ście poza ramy warunków zawartych w obietnicy ob-
sługi jest możliwe poprzez wykorzystanie zdolności
logistycznych. Zdolności te powinny być skupione
przede wszystkim na identyfikacji potrzeb i wymagań
klienta wobec danego produktu oraz całego przed-
siębiorstwa, jak również na identyfikacji kluczowych
elementów obsługi. Ponadto zdolności powinny
umożliwić modyfikację procesów logistycznych w ta-
ki sposób, aby skoncentrowały się na osiąganiu celów
i utrzymaniu standardów obsługi klienta. 

Zdolności logistyczne w kontekście kształtowania
obsługi klienta pozwalają skupić się przede wszystkim
na aspekcie transakcji kupna-sprzedaży, jakim jest
czas. Obecnie klienci oczekują realizacji usług w moż-
liwie najkrótszym czasie, niekiedy nawet akceptując
wyższą cenę, jednocześnie wciąż oczekując wysokiej
jakości produktu i samej obsługi. Wśród zdolności lo-
gistycznych kluczowe dla kształtowania obsługi klien-
ta są zdolności zapewniające jednocześnie krótki czas
realizacji zadania oraz wysokie standardy obsługi. Za-
pewnienie terminowości, niezawodności i kompletno-
ści dostaw przy jednoczesnej elastyczności i szybkiej
reakcji na zmiany pozwolą przedsiębiorstwu utrzymać
wysoki poziom obsługi klienta.

Wnioski końcowe i kierunki 
dalszych badań 

Obsługa klienta jest niezwykle ważnym aspektem
funkcjonowania przedsiębiorstw. W warunkach du-

żej konkurencji staje się jednym z kluczowych ele-
mentów osiągania przez przedsiębiorstwa przewagi
konkurencyjnej. Sposobem kształtowania obsługi
klienta na odpowiednio wysokim poziomie są zdol-
ności przedsiębiorstwa, w tym zdolności logistyczne.
Zdolności logistyczne umożliwiają właściwe modelo-
wanie procesów zachodzących w przedsiębiorstwie,
prowadząc do skrócenia czasu realizacji poszczegól-
nych czynności i zapewnienia elastyczności przy jed-
noczesnym analizowaniu potrzeb klienta, co przyczy-
nia się do poprawy efektywności całego systemu logi-
stycznego przedsiębiorstwa. 

Identyfikacja kluczowych zdolności logistycz-
nych pomocnych w kształtowaniu obsługi klienta
wciąż stanowi wyzwanie. Wielorakość charakteru
działalności przedsiębiorstw prowadzonej na ryn-
ku, jak również zróżnicowane działania konkuren-
cji utrudniają wskazanie uniwersalnego, niezmien-
nego zbioru zdolności logistycznych kształtujących
obsługę klienta, jednocześnie zapewniających suk-
ces przedsiębiorstwa. Przedstawione w artykule
zdolności logistyczne mające udział w kreowaniu
obsługi klienta są zdaniem autorki zdolnościami
o największej wadze w większości sytuacji rynko-
wych z uwagi na wciąż rosnące znaczenie czasu
w realizacji transakcji kupna-sprzedaży. Niemniej
zagadnienie zdolności logistycznych i ich udziału
w kształtowaniu obsługi klienta w określonych sek-
torach wymaga dalszych rozważań na gruncie ba-
dawczym. 

Z uwagi na zmienne warunki rynkowe, duże
zróżnicowanie przedsiębiorstw na rynku, jak rów-
nież brak dotychczasowych badań w tym zakresie
zasadne wydaje się przeprowadzenie dalszych ba-
dań nad interakcją zdolności logistycznych i funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Badania te powinny
koncentrować się na identyfikacji zbioru uniwer-
salnych zdolności logistycznych nie tylko mających
największe znaczenie przy kształtowaniu obsługi
klienta, ale także wpływających na funkcjonowanie
całego przedsiębiorstwa. Warto również dokonać
analizy pozostałych zdolności przedsiębiorstwa,
które prowadzą do realizacji poszczególnych ce-
lów, tak by stworzyć zbiór konkretnych zdolności
pozwalających osiągnąć oczekiwane efekty, co bę-
dzie niezwykle przydatną wskazówką dla prakty-
ków biznesu. 
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