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Tematykà obs∏ugi klienta zajmuje si´
wiele dyscyplin naukowych, a mi´dzy ni-
mi szczególne miejsce zajmujà logistyka
i marketing. Na nich g∏ównie nale˝y si´
skupiç, chcàc w pe∏ni poznaç mechani-
zmy, które powodujà, i˝ w dzisiejszych
czasach gospodarki rynkowej, w której
króluje wolna konkurencja, to w∏aÊnie
klient, jako ostateczny odbiorca, decy-
duje o poziomie i asortymencie produk-
cji oraz poniekàd o tym, czy dana firma
odniesie sukces rynkowy, czy poniesie
pora˝k´. O tym, jak ostatecznie rozumie
si´ obs∏ug´ klienta – decyduje sam
klient, stàd te˝ zawsze nale˝y przyjmo-
waç punkt widzenia klienta i ws∏uchiwaç
si´ w jego racje i opinie dotyczàce tego,
jak chce byç obs∏ugiwany i co rozumie
pod poj´ciem „obs∏uga”. Dlatego firmy
powinny mieç sformu∏owane w∏asne de-
finicje obs∏ugi, które muszà byç zbie˝ne
z opiniami klientów.

Znaczenie obs∏ugi klienta w biznesie
i logistyce wspó∏czesnych firm ciàgle
roÊnie. Wynika to z kilku bardzo istot-
nych przes∏anek:
• koniecznoÊci utrzymywania wysokiej

sprawnoÊci logistycznej w obs∏udze
klienta, co nie mo˝e si´ obejÊç bez
kosztownego monitoringu i systemu
kontroli procesów logistycznych

• adaptacji okreÊlonych filozofii obs∏ugi
klienta, czasem kosztownych w reali-
zacji i odpowiadajàcych im strategii

• rozbie˝noÊci mi´dzy oferowanym po-
ziomem obs∏ugi, a oczekiwaniami
klientów, mogàcych mieç dla firm ne-
gatywne skutki ekonomiczne. Odnosi
si´ to do firm proponujàcych zarów-
no zbyt wysoki, jak i zbyt niski po-
ziom obs∏ugi. Je˝eli poziom obs∏ugi
jest wy˝szy, ni˝ przygotowany jest na
to finansowo klient, firma ponosi
równie˝ powa˝ne straty, jak i wów-

czas, gdy zbyt niski poziom mija si´
z oczekiwaniami nabywców dajàc
szans´ firmom konkurencyjnym

• zmian na rynkach mi´dzynarodowych
(globalizacja rynku i produkcji), zmu-
szajàcych firmy do silnej konkurencji
i wysokiego poziomu oferowanych
us∏ug2 .

Obs∏uga klienta w wi´kszym stopniu
decyduje obecnie o sukcesie handlo-
wym firm ni˝ tak podstawowe elemen-
ty strategii marketingowej, jak pro-
dukt czy cena. Obs∏uga ta w obliczu
globalizacji handlu i produkcji staje si´
pot´˝nym or´dziem walki konkuren-
cyjnej3.

Poziom obs∏ugi klienta to dziÊ spo-
sób zdobywania przewagi konkurencyj-
nej. Jest on wa˝ny zarówno w strate-
giach nastawionych na niskie ceny, jak
i w strategiach ró˝nicowania produktu.
W ka˝dym przypadku konieczne jest
bardzo Êcis∏e okreÊlenie roli obs∏ugi
klienta w strategii firmy.

Rola ta mo˝e polegaç na tym, ˝e po-
ziom obs∏ugi klienta:
1. jest g∏ównym elementem ró˝nicowa-

nia produktu
2. w istotny sposób wspomaga zasadni-

czy element ró˝nicujàcy
3. jest ustalany w taki sposób, by kon-

kurenci nie zdobyli na tym polu trwa-
∏ej przewagi. 

Na postrzeganà jakoÊç us∏ugi sk∏ada-
jà si´ oczekiwania klienta co do jakoÊci
danej us∏ugi oraz percepcja us∏ugi.
Oczekiwania klienta wià˝à si´ z jego
wyobra˝eniami koncentrujàcymi si´
wokó∏ jakoÊci us∏ugi jeszcze przed jej
nabyciem. Percepcja us∏ugi to nato-
miast subiektywne odczucia, jakich do-

znaje klient podczas nabywania danej
us∏ugi. Dopiero porównanie oczekiwaƒ
klientów co do jakoÊci us∏ugi z jej per-
cepcja daje pe∏ny obraz postrzeganej
jakoÊci us∏ugi4.

Budowanie zestawów standardów
obs∏ugi klienta wymaga znajomoÊci
preferencji klientów oraz wiedzy na te-
mat tego, jacy oni sà. Jest wi´c to ob-
szar, który w przeciwieƒstwie do bada-
nia zadowolenia klientów na podstawie
zg∏aszanych skarg, wyprzedza niejako
proces ustanawiania pakietów obs∏ugo-
wych w przedsi´biorstwie.

W badanym przedsi´biorstwie na po-
czàtek, ze wzgl´dów czasowych oraz êle
przyj´tych za∏o˝eƒ, stworzono zestaw
standardów obs∏ugi klienta na podsta-
wie doÊwiadczeƒ partnerów zagranicz-
nych oraz rozpocz´to analiz´ stopnia re-
alizacji tych˝e standardów poprzez po-
wa˝ne potraktowanie nap∏ywajàcych
skarg. Có˝ jednak mo˝na powiedzieç na
temat jakoÊci us∏ug, gdy iloÊç skarg jest
faktycznie niska? Czy oznacza to, ˝e po-
ziom obs∏ugi jest wysoki? Mo˝e nie wie-
my faktycznie jakie sà potrzeby osób
z nami podró˝ujàcych?

Postanowi∏em poszukaç odpowiedzi
na tak sformu∏owane pytania poprzez
rozpoznanie klientów – kim oni sà, ja-
kie czynniki powodujà, ˝e podró˝ujà
z nami, oraz czego faktycznie od nas
oczekujà. Majàc ÊwiadomoÊç, ˝e nale-
˝a∏o rozpoczynaç ustanawianie regu∏
obs∏ugi klienta od wczeÊniejszego zde-
finiowania i poznania klientów, potrak-
towa∏em t´ spraw´ priorytetowo.

Badania prowadzono metoda ankie-
towà wÊród podró˝nych, odsetek pra-
wid∏owo wype∏nionych ankiet wyniós∏
ponad 30%. Zakres zadawanych pytaƒ
pokrywa∏ si´ z badaniami ankietowymi,
prowadzonymi w tych krajach Europy
Zachodniej, z których czerpaliÊmy
wzorce do ustalania standardów obs∏u-
gi klientów. Oto co otrzymaliÊmy po
przeprowadzeniu badaƒ:

Obs∏uga klienta w przewozach autokarowych

Jacek Szo∏tysek

„Nie wystarczy, by klienci byli jedynie zadowoleni – niezadowolony klient pój-
dzie do innej firmy. Zadowolony klient te˝ niestety mo˝e pójÊç gdzie indziej, we-
dle zasady, ˝e niewiele straci, a mo˝e zyskaç. Zyski w interesie zapewniajà sta-
li klienci, tacy którzy wychwalajà twoje produkty i us∏ugi, i którzy przyprowa-
dzajà przyjació∏”.

[W. E. Demind]
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Jakie g∏ówne ró˝nice zauwa˝alne sà
w profilu obs∏ugiwanego klienta?
Przede wszystkim nasz klient wi´kszo-
Êciowy to m´˝czyzna, nieco starszy ni˝
u partnerów zagranicznych, o ni˝szym
poziomie dochodów, cz´Êciej bez sta∏e-
go miejsca zatrudnienia. Równie˝ po-
wody podró˝y sà inne – znacznie wi´k-
sza iloÊç osób wybiera si´ w celach za-
wodowych za granic´, bàdê w odwie-
dziny do znajomych lub rodziny. Takie
wskazania mogà byç równie˝ efektem
ukrywania w∏aÊciwego celu wyjazdu do
pracy za granic´. Stàd te˝ wydaje si´,
˝e iloÊç osób deklarujàca wyjazdy do
krewnych jest zapewne nieco ni˝sza,
zaÊ iloÊç wyjazdów w celach bizneso-
wych znacznie wi´ksza. Przy wyborze

autokaru jako Êrodka transportu
w znacznie wi´kszym stopniu istotnà
rol´ odgrywa cena, zaÊ takie cechy wa-
loryzacji us∏ug transportowych jak bez-
poÊrednioÊç po∏àczeƒ, komfort czy bez-
pieczeƒstwo majà Êladowe wr´cz zna-
czenie. Jakie wnioski nale˝y wi´c wycià-
gnàç z tych ró˝nych profili klienta? 

Po pierwsze nale˝y zwróciç uwag´ na
fakt stworzenia wzorcowych standar-
dów obs∏ugi przez partnerów zachod-
nich pod kàtem zaspakajania potrzeb
osób odmiennych w swojej charaktery-
styce od tych, które podró˝ujà autoka-
rami badanego przedsi´biorstwa. Sko-
ro tak, to nale˝a∏o, po uchwyceniu naj-
istotniejszych rozbie˝noÊci mi´dzy
wzorcami klientów, zastanowiç si´,

które z elementów pakietu obs∏ugowe-
go nie zainteresujà naszego klienta, nie
wzbudzà w nim poczucia otrzymania
czegoÊ wyjàtkowego, odró˝niajàcego
t´ us∏ug´ od innej – obecnej na rynku.

Obecnie obowiàzujàce standardy
w zasadzie spe∏niajà oczekiwania klien-
tów zachodnich, majà wi´c na celu za-
proponowanie ciekawych warunków za-
kupu biletów dla ludzi m∏odszych, ener-
gicznych, podró˝ujàcych dla przyjemno-
Êci, a wi´c mogàcych znieÊç pewne nie-
dostatki wynikajàce z przestrzeni w au-
tokarze, d∏ugiego czasu podró˝y, mniej-
szej opieki ze strony za∏ogi, krótszych,
ale cz´stszych przerw w podró˝y. W du-
˝ym stopniu skupiliÊmy si´ na tzw. „bez-
obs∏ugowej formie zakupu biletów” po-
przez Internet, bàdê sk∏adaniu skarg
drogà elektronicznà. ZwracaliÊmy te˝
du˝à uwag´ na sposób mailowego in-
formowania klientów o zmianach bàdê
udzielania odpowiedzi na zapytania. Do
nich adresowane sà tematycznie wy-
Êwietlane filmy, dla nich dokonywany
jest dobór muzyki bàdê materia∏ów dru-
kowanych (np. reklama bezpoÊrednia
czy te˝ gazety pok∏adowe). Wyposa˝e-
nie przystanków, w szczególnoÊci
w mniejszych miejscowoÊciach, jak rów-
nie˝ system odprawy biletowo – baga-
˝owej oraz udzia∏ pasa˝era w procesie
za∏adunku baga˝u do luków autokaru
równie˝ przewiduje, ˝e sà to ludzie
m∏odsi. Stàd te˝ ustanowienie procedur
wykonawczych dla zaspokojenia po-
trzeb takiego rodzaju klientów powo-
duje, ˝e klient krajowy – odmienny
w swoich upodobaniach i oczekiwa-
niach niekoniecznie musi byç niezado-
wolony z serwisu, jaki otrzymuje
w trakcie podró˝y, ale wysi∏ki te nie b´-
dà przez niego docenione. Majàc wi´c
ÊwiadomoÊç ró˝nic w postrzeganiu rze-
czywistoÊci oraz odmiennych oczeki-
waƒ, postanowiono dokonaç zmiany
obowiàzujàcych standardów obs∏ugi
klienta. Pierwszym etapem prac jest wy-
znaczenie obszarów dzia∏alnoÊci, które
winny zostaç ponownie zbadane,
a standardy w nich obowiàzujàce –
ewentualnie zweryfikowane. Wynik
pierwszego etapu prac zaprezentowany
zosta∏ w tabeli 2.

Wyznaczone obszary wymagajà obec-
nie przeprowadzenia badaƒ, zmierzajà-
cych do okreÊlenia konkretnych stan-
dardów i stopnia ich istotnoÊci.
W szczególnoÊci wa˝nym elementem
jest obecnie okreÊlenie relatywnego

Badane zjawisko Europa Zachodnia Polska

P∏eç podró˝nego
• m´˝czyzna
• kobieta
• brak odpowiedzi

Wiek podró˝nego
• poni˝ej 16 lat
• 16-20
• 21-25
• 26-35
• 36-45
• 46-55
• 56-65
• 65 i wi´cej
• brak odpowiedzi

Status zawodowy podró˝nego
• student, uczeƒ
• zatrudn. pe∏ny etat
• zatrudn. niepe∏ny etat
• niepracujàcy
• emeryt
• gospodyni domowa
• brak odpowiedzi

Powód podró˝y
• sprawy biznesowe
• odwiedziny krewnych, przyjació∏
• wydarzenia kulturalne, sportowe
• wakacje, wypoczynek
• z/na uczelni´, z/do szko∏y
• brak odpowiedzi

Co zdecydowa∏o o wyborze autokaru
• cena
• bezpoÊrednie po∏àczenie
• cz´stotliwoÊç kursowania
• brak alternatywnego wyboru
• zdecydowana preferencja
• komfort
• bezpieczeƒstwo
• inne
• brak odpowiedzi

42%
57%

1%

4%
17%
25%
23%
13%

9%
4,5%
2,5%

2%

38%
35%

7%
8%
5%
4%
3%

9%
48%

5%
29,5%

5%
3,5%

43%
23%

6%
8%
4%
4%
3%
6%
3%

62%
36%
2%

3%
8%

15%
21%
12%
13%
9%

18%
1%

19%
28%
9%

18%
17%
7%
2%

29%
62%
0,5%

3%
0,5%

5%

71%
11%
2%
0%
4%
3%
2%
4%
3%

Tab. 1. Porównanie profilu klienta wed∏ug badaƒ. 
èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie ankiet
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znaczenia ka˝dego elementu obs∏ugi.
Teoria powiada, ˝e powinniÊmy równie˝
ustaliç konkurentów na aktualnie ofero-
wanych poziomach obs∏ugi, lecz z grun-
townych badaƒ rynku wynika, ˝e brak
jest liczàcych si´ w tym obszarze konku-
rentów. Jako lider proponujemy wi´c ta-
ki poziom obs∏ugi klienta, by móc kon-
kurowaç w przysz∏oÊci z wiodàcymi
przewoênikami Europy Zachodniej, któ-
rzy po zjednoczeniu si´ Polski z Unià
Europejskà otrzymajà szeroki dost´p do
naszego rynku. Wdro˝enie nowych za-
sad obs∏ugi i w Êlad za nimi nowych,
bàdê zmodyfikowanych standardów, po-
winno spowodowaç wzrost stopnia sa-
tysfakcji podró˝nych ze zrealizowanej
us∏ugi. Po wdro˝eniu nowych standar-
dów zaprojektowane zosta∏y cykliczne
badania satysfakcji klientów, organizo-
wane z pó∏rocznymi odst´pami.
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Obszar KIerunek dokonywania zmian

Informacja

Obs∏uga przez za∏og´ 
autokaru

Autokar

Normy czasowe

Obszar posprzeda˝owy

Zwi´kszenie czytelnoÊci informacji pisanej – uproszczona i po-
wi´kszona czcionka, mniejsza iloÊç informacji w okreÊlonym
obszarze (na okreÊlonym polu)
Zastosowanie wyraênej kolorystki oraz ciemnego t∏a dla ja-
snych liter
Uproszczony dost´p do niezb´dnej informacji – zwi´kszenie
marginalizowanej dotychczas informacji drukowanej i telefo-
nicznej
Wyraêniejsze oznakowanie przystanków oraz autokarów
Zmiana procedury informacyjnej przy sprzeda˝y biletów
Wyraêne i spokojne informowanie o zbli˝ajàcych si´ przystan-
kach, czasie zakoƒczenia postojów itp.

Zmiana procedury odprawy baga˝owej w celu zmniejszenia jej
ucià˝liwoÊci dla pasa˝erów
Uwra˝liwienie za∏óg na ewentualne potrzeby ludzi starszych –
wyd∏u˝enie czasu postojów, zwi´kszenie stopnia kontroli obec-
noÊci pasa˝erów w autokarze po postojach
Wprowadzenie na liniach z wi´kszoÊciowym udzia∏em osób
starszych dodatkowo pilota

Zmiana zasad i treÊci wyÊwietlanych filmów w kierunku tema-
tycznym nie powodujàcym dodatkowego stresu
Emisja utworów muzycznych o tempie spokojnym i relaksa-
cyjnym
Wdro˝enie programu zdrowej podró˝y – wyÊwietlanie filmu
o tematyce zwiàzanej ze zmniejszeniem dolegliwoÊci podró˝y
autokarem – propozycje çwiczeƒ oraz sposobu sp´dzania
przerw poza autokarem

Dostosowane do ludzi starszych, umo˝liwiajàce im bezstresowà
podró˝ oraz z regu∏y wolniejsze reakcje

U∏atwienie procesu sk∏adania reklamacji z tytu∏u wykonanej
us∏ugi – poszerzenie mo˝liwoÊci o z∏o˝enie reklamacji ustnie

Tab. 2. Wykaz obszarów, w których wystàpi∏a potrzeba zmian standardów obs∏ugi klienta. èró-
d∏o: Opracowanie w∏asne

25 kwietnia br. w Poznaniu zosta∏o podpi-
sane porozumienie o wspó∏pracy mi´dzy
polskim oddzia∏em mi´dzynarodowego kon-
cernu spedycyjno-logistycznego Kühne&Na-
gel (K&N), Wy˝szà Szko∏à Logistyki (WSL)
oraz Instytutem Logistyki i Magazynowania
(ILiM). 

Zawarte w siedzibie ILiM porozumienie za-
k∏ada m.in. informowanie przez Kühne&Na-
gel pozosta∏ych partnerów o potrzebach
zwiàzanych z zatrudnianiem pracowników na
stanowiskach zwiàzanych z logistykà (w tym
wspó∏praca z Biurem Karier WSL), mo˝liwoÊç
zwiedzania firmy K&N przez kadr´ dydaktycz-
nà i studentów WSL oraz przyjmowanie tych
ostatnich na praktyki zawodowe, wspó∏prac´
w realizacji badaƒ naukowych, a tak˝e uczest-
nictwo kadry mened˝erskiej K&N w spotka-
niach organizowanych przez Uczelni´ i Insty-
tut. Sygnatariusze porozumienia wyrazili po-
nadto wol´ wspó∏dzia∏ania przy organizacji
konferencji, seminariów i warsztatów, nato-

miast sylwetka firmy Kühne&Nagel b´dzie do-
datkowo prezentowana m.in. w trakcie zaj´ç
dydaktycznych na WSL, szczególnie w zakre-
sie jej dzia∏alnoÊci, kompetencji i osiàgni´ç.

Rektor WSL, prof. zw. dr hab. Andrzej Ko-
rzeniowski podkreÊli∏, i˝ jest to pierwsze
w Polsce tego typu porozumienie, zawarte
mi´dzy uczelnià kszta∏càcà specjalistów – lo-
gistyków, instytutem bedàcym krajowym
centrum kompetencyjnym w tej dziedzinie
i wielkà, mi´dzynarodowà firmà spedycyjno-
-logistycznà. „Mo˝liwoÊç odbywania praktyk
w takiej firmie, jak Kühne&Nagel, jest istot-
nym elementem profesjonalnego kszta∏cenia
wysokiej klasy specjalistów” – powiedzia∏
Rektor WSL.

W przekonaniu Prezesa Kühne&Nagel Sp.
z o.o. Stanis∏awa Lukowicza, podpisanie po-
rozumienia jest kolejnym, wa˝nym krokiem
w dotychczasowej wspó∏pracy tej firmy
z ILiM, si´gajàcej 1998 r., kiedy to K&N pod-
pisa∏o umow´ z Centrum Edukacji Logistycz-

nej w sprawie szkolenia uczniów w Policeal-
nym Studium Zawodowym Spedytorów. Pre-
zes poinformowa∏ te˝, ˝e wspó∏pracà z pol-
skimi partnerami jest zainteresowana funda-
cja, za∏o˝ona przez jednego z w∏aÊcicieli
Kühne&Nagel. „To, co si´ obecnie dzieje
w Polsce, to tragedia. Tutejsze wy˝sze uczel-
nie opuszczajà absolwenci nieraz lepiej wy-
szkoleni, ni˝ za granicà w zakresie logistyki
i nie znajdujà pracy w swym zawodzie, albo
pracujà w supermarketach” – stwierdzi∏ pre-
zes Lukowicz.

Na rosnàcà rol´ ILiM jako krajowego i mi´-
dzynarodowego centrum kompetencyjnego
w zakresie logistyki i elektronicznej gospo-
darki wskaza∏ Dyrektor Instytutu, Grzegorz
Szyszka dodajàc m.in., ˝e dodatkowego zna-
czenia dla podpisanego w Poznaniu porozu-
mienia nadaje fakt, i˝ zawarli go liderzy
w dziedzinie badaƒ, kszta∏cenia i praktyczne-
go dzia∏ania w zakresie logistyki.

Kühne&Nagel, WSL i ILiM podpisa∏y porozumienie o wspó∏pracy


