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Obs∏uga klienta
Nadal istotnym elementem wyboru

staje si´ sposób obs∏ugi klienta. Re-
spondenci oceniali zarówno kierow-
ców, jak te˝ pozosta∏e osoby, (han-
dlowców, pracowników biura obs∏ugi
klienta, czasami te˝ dyspozytorów),
które utrzymujà bezpoÊredni (tak˝e
telefoniczny) kontakt z nimi. W poni˝-
szych ocenach wyraênie widaç, ˝e
oczekiwania w stosunku do pozosta-
∏ych osób sà generalnie wy˝sze ni˝
wobec kierowców, za wyjàtkiem wy-
glàdu. Sposób ubrania si´ kierowców,
jednolity, czysty i odpowiednio ozna-
kowany ubiór stanowi równie˝ wa˝ny
element budowania wizerunku firmy.
Jedynie firmy kurierskie mogà si´ po-
chwaliç wysokimi osiàgni´ciami w tym
zakresie. Natomiast w ka˝dej tej gru-
pie najwi´ksze znaczenie przywiàzy-
wano do kompetencji i fachowoÊci,
a tak˝e do sposobu za∏atwiania rekla-
macji. Sposób podejÊcia do reklamacji
i szybkoÊç reagowania na nie nadal
wyst´puje jako jeden z krytycznych
czynników oceny sprawnoÊci handlow-
ców i kierowców. Klienci wspó∏pracu-
jàcy z firmami o ustalonych w wi´kszo-
Êci standardach (cz´sto podobnych)
wybierajà te, które szybciej sà w sta-

nie powiadomiç o zaistnia∏ych uszko-
dzeniach czy innych nieprawid∏owo-
Êciach wyst´pujàcych w przesy∏ce. Po-
zwala to cz´sto na unikni´cie dodat-
kowych kosztów zwiàzanych przyk∏a-
dowo z opóênieniem dostawy. W tym
przypadku, np. hurtownia mo˝e po-
wiadomiç swoich przewoêników, aby
podstawili samochody w terminie póê-
niejszym, ni˝ wynika∏oby to z umowy.
W ten sposób nie dochodzi do po-
wstania „ja∏owych kosztów”, zwiàza-
nych z d∏u˝szym ni˝ zak∏adano oczeki-
waniem samochodów pod za∏adunek.
W przypadku handlowców wymienia-
no równie˝ dost´pnoÊç jako istotny
element ich oceny. Z kolei z innych ba-
daƒ wynika, ˝e na ogó∏ przedsi´bior-
stwo oczekuje od zajmujàcego si´ nim
sprzedawcy co najmniej 1 wizyty
w miesiàcu, w celu omówienia dotych-
czasowej wspó∏pracy oraz mo˝liwoÊci
dalszego wspó∏dzia∏ania.

Wyniki badaƒ w uk∏adzie porównaw-
czym przedstawiono na wykresach 7
i 8.

WiarygodnoÊç przedsi´biorstwa

Na podstawie badaƒ mo˝na wywnio-
skowaç, ˝e przedsi´biorstwa w coraz

wi´kszym stopniu zwracajà uwag´ na
wszystkie czynniki zwiàzane z wiary-
godnoÊcià przedsi´biorstwa: zarówno
finansowej, jak te˝ wiarygodnoÊç ka-
dry zarzàdzajàcej. Firmy o przejrzy-
stym sposobie dzia∏ania informacje
o karierze zawodowej i doÊwiadczeniu
zarzàdu pokazujà na swoich stronach
internetowych, podobnie jak informa-
cje finansowe. Publikujà je równie˝ na
∏amach prasy. Istotnà rol´ w budowa-
niu wiarygodnoÊci firmy odgrywa rów-
nie˝ jej czas dzia∏ania na rynku, co zo-
sta∏o pokazane na wykresie 9

JakoÊç taboru

Mo˝na uznaç, ˝e jakoÊç taboru u˝yt-
kowanego przez firmy TSL uleg∏a po-
prawie, zarówno pod wzgl´dem czysto-
Êci, jak te˝ dostosowania do potrzeb.
Nadal jednak dostosowanie do potrzeb
stanowi najwa˝niejsze kryterium oceny
firmy w tym obszarze. Wielokrotnie
zdarza si´, ˝e podstawiany tabor ma
niew∏aÊciwie dobranà powierzchni´ ∏a-
downà lub te˝ przyk∏adowo nie posiada
windy, która umo˝liwia odpowiedni za-
∏adunek towaru. Z drugiej strony nie
zawsze klient jest w stanie okreÊliç, ja-
ki samochód i o jakiej ∏adownoÊci b´-
dzie potrzebny, poniewa˝ jego klienci

Rynek us∏ug TSL w Polsce
Analiza i perspektywy wzrostu (cz. 3)

Halina Brdulak
Szko∏a G∏ówna Handlowa w Warszawie

Wykres 7. Wykres 8.
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przyk∏adowo zwi´kszyli i/lub zmienili
zamówienie, a on o tym fakcie nie po-
wiadomi∏ swojego partnera – operatora
TSL. Przep∏yw informacji powinien od-
bywaç si´ p∏ynnie w obie strony, w za-
sadzie w czasie rzeczywistym, tzn.
w momencie powstania okreÊlonego
zdarzenia. W zwiàzku z nieco wy˝szà
ocenà wa˝noÊci promocji w bie˝àcym
roku wzros∏o równie˝ zainteresowanie
w∏aÊciwym oznakowaniem, przede
wszystkim w taki sposób, aby mo˝na
by∏o zidentyfikowaç firm´, którà repre-
zentuje operator TSL. Czynniki oceny
taboru zosta∏y zaprezentowane na wy-
kresie 10.

JakoÊç terminalu

JakoÊç terminalu nie by∏a oceniana
przez cz´Êç firm, poniewa˝ w znaczà-
cej cz´Êci przypadków klienci nie majà
bezpoÊredniego kontaktu z terminala-
mi. Towar jest coraz cz´Êciej przewo-
˝ony bezpoÊrednio od producenta a˝
do jego ostatecznego klienta. Termi-
nale majà charakter albo cross-dockin-
gowy i wówczas s∏u˝à do rozformowa-
nia przesy∏ki i formowania dedykowa-
nej dla konkretnego odbiorcy lub te˝

sà magazynami do zarzàdzania towa-
rem klienta, lub te˝ dokonywania pew-
nych etapów produkcji, np. co-packin-
gu (formowania próbek reklamowych)
i/lub comanufactoringu (sk∏adania osta-
tecznego produktu z cz´Êci). W zwiàz-
ku z tym poszczególne atrybuty tej ce-
chy zosta∏y ni˝ej ocenione ni˝ w po-
przednim roku, za wyjàtkiem – zabez-
pieczenia terminalu przed kradzie˝à
czy te˝ wejÊciem obcych osób. Istnieje
tu wyraêna korelacja z czynnikami wy-
mienianymi jako kluczowe przy samej
us∏udze. 

Widaç równie˝ wyraênie, ˝e wzrasta
wartoÊç wo˝onych towarów, a tym sa-
mym zagro˝enie kradzie˝à wyst´puje
na ka˝dym etapie ∏aƒcucha dostaw. 

Promocja

Znaczenie promocji przy wyborze fir-
my-partnera TSL jest postrzegane nadal
jako niewielkie. Wi´kszà uwag´ firmy
przywiàzujà obecnie do dost´pnoÊci in-
formacji o swoim partnerze (np. w pra-
sie, Internecie) oraz do innych dzia∏aƒ
promocyjnych. Zosta∏o to zaprezento-
wane na wykresie 11

Wnioski
Kolejne badania wskazujà, ˝e rynek

TSL w dalszym ciàgu ulega zmianom.
Ostrzejsza gra rynkowa, wyst´pujàca
zw∏aszcza w okresie stagnacji czy te˝
recesji gospodarczej, prowadzi do
wzrostu znaczenia ceny przy wyborze
operatora. Jednak nale˝y przypomnieç,
˝e cena ta jest odnoszona do jakoÊci ca-
∏ej us∏ugi. Poj´cie jakoÊci równie˝ ulega
zmianom. Mo˝na oceniç, ˝e obecnie ro-
zumiana jest ona nie tylko przez pry-
zmat pozytywnych atrybutów (jaka po-
winna byç dana us∏uga, aby zosta∏a za-
akceptowana przez klienta), ale rów-
nie˝ jakoÊç coraz cz´Êciej postrzegana
jest jako szybka reakcja na nieprawid∏o-
woÊci, na odchylenia w stosunku do
wyst´pujàcego zlecenia, czyli reakcja
na b∏àd. B∏àd mo˝e si´ zdarzyç ka˝dej
firmie, ale zarzàdzanie nieprawid∏owo-
Êciami (reklamacjami) wyst´puje ju˝
w przypadku niewielu przedsi´biorstw.
Stàd wzrastajàce zainteresowanie taki-
mi procesami. 

W przypadku kilku ankiet da∏o si´
zauwa˝yç podj´cie próby oceny przez
operatora TSL swojego dostawcy (naj-

Wykres 9. Wykres 10.

Wykres 10a. Wykres 11.
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cz´Êciej przewoênika). Jest to kolejny
element ∏aƒcucha dostaw i w obec-
nym badaniu nie móg∏ byç wzi´ty pod
uwag´. Jednak w przysz∏oÊci sàdz´, ˝e
takie badanie mog∏oby obejmowaç
kilka firm obecnych w ∏aƒcuchu
i w ten sposób mo˝na by oceniç
sprawnoÊç dzia∏ania ∏aƒcucha czy te˝
nawet sieci dostaw.

Na zakoƒczenie chcia∏abym przedsta-
wiç kilka uwag odnoÊnie tworzenia
partnerskich ∏aƒcuchów dostaw, które
stanowià o mo˝liwoÊci budowania
przewagi konkurencyjnej na rynku
obecnie i w przysz∏oÊci. Analiza funk-
cjonowania sieci logistycznych wskazu-
je na podstawowà ró˝nic´ w stosunku
do ∏aƒcuchów dostaw, wynikajàcà
z mo˝liwoÊci budowania relacji z ró˝-
nymi partnerami – uczestnikami sieci
(równoleg∏oÊç) w tym samym czasie.
W ∏aƒcuchach mamy do czynienia z se-
kwencjà dzia∏aƒ, z ich uporzàdkowa-
niem, gdy w sieci zwi´ksza si´ znacze-
nie nieformalnych relacji, opartych na
zaufaniu w znacznie wi´kszym stopniu
ni˝ w przypadku ∏aƒcucha. Istotne zna-
czenie odgrywa równie˝ dobre zdefi-
niowanie procesów biznesowych w ob-
r´bie sieci. Jednak przeszkodà w tym
przypadku jest cz´sto brak zrozumie-
nia kluczowych procesów w przedsi´-
biorstwie. Analiz´ powy˝szego proble-
mu mo˝na przeprowadziç na podsta-
wie dobrego zidentyfikowania proce-
sów zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw1,
które przy powy˝szych za∏o˝eniach
mogà stanowiç podstaw´ do wniosko-
wania w zakresie sieci. 

OkreÊla si´ 8 procesów, które stano-
wià podstaw´ zarzàdzania ∏aƒcuchem
dostaw. Mogà one równie˝ stanowiç
istot´ funkcjonowania sieci logistycz-
nej. Procesy te zosta∏y zidentyfikowane
z punktu widzenia pojedynczego
przedsi´biorstwa. Aby sieç funkcjono-
wa∏a efektywnie, nale˝y doprowadziç
do integracji poni˝szych procesów
w jej obr´bie, wskazujàc najpierw kry-
tyczne ogniwa z punktu widzenia efek-

tywnoÊci ca∏ej sieci (do tego potrzebne
jest wyraêne okreÊlenie celu dzia∏ania
sieci), a nast´pnie krytyczne po∏àcze-
nia. Konieczne jest równie˝ podj´cie
decyzji o g∏´bokoÊci stopnia integracji,
który b´dzie w du˝ej mierze uzale˝nio-
ny od poziomu zaufania mi´dzy uczest-
nikami. 

W praktyce zarzàdzanie procesami
napotyka na wiele trudnoÊci, poczyna-

jàc od ich identyfikacji a˝ do „przesta-
wienia” kultury organizacyjnej na my-
Êlenie procesowe. Wymaga to jednak,
podobnie jak w przypadku wprowadza-
nia zmian, w∏aÊciwego zrozumienia
skutków organizacji przedsi´biorstwa
w uk∏adzie procesowym. Oznacza to
równie˝ zmian´ schematu organizacyj-
nego z najcz´Êciej silosowego w kie-
runku bardziej rozmytego (organizacja
bliska chaosowi).

1 Poprzez zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw rozumie si´ integracj´ kluczowych procesów biznesowych od ostatecznego u˝ytkownika poprzez wszystkich
dostawców dostarczajàcych produkty, us∏ugi i informacje, które w konsekwencji dodajà wartoÊç dla klientów i pozosta∏ych interesariuszy. Por.: K.L.Cro-
xton, S.J.Garcia-Dastugue, D.M.Lambert, D.S.Rogers, The Supply Chain Management Processes w: The International Journal of Logistics Management nr 2/2001,
ss.13-36. W przypadku sieci logistycznej mo˝na zastosowaç praktycznie t´ samà definicj´, modyfikujàc jà o stwierdzenie, i˝ dotyczy to integracji kluczo-
wych procesów biznesowych w obr´bie uczestników sieci, którzy dostarczajà produktów, us∏ug i informacji, dodajàcych wartoÊç dla klientów i pozosta-
∏ych interesariuszy. Nale˝y jednak zastanowiç si´, czy interesariusze nie wchodzà równie˝ w sk∏ad sieci (wÊród interesariuszy mo˝na wymieniç oprócz
przedsi´biorstw tak˝e administracj´, lokalne samorzàdy, uczelnie wraz z pracownikami i studentami, zwiàzki zawodowe itp.). W przypadku ich bliskoÊci
terytorialnej mogà stanowiç wspomniane wczeÊniej klastry.
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