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JO A N N A  D Y C Z K O W S K A 1 
P o lite c h n ik a  K o sz a liń sk a

ZARZĄDZANIE LOGISTYCZNĄ OBSŁUGĄ KLIENTA

S tre s z c z e n ie

W artykule przedstawiono rolę operatorów logistycznych w procesie obsługi rynku. Wzrost 
zainteresowania outsourcingiem w przedsiębiorstwach produkcyjnych przyczynił się do wzrostu 
zapotrzebowania na usługi logistyczne. Celem artykułu jest prezentacja zarządzania logistyczną 
obsługą klienta i kryterium wyboru, jakim kierują się klienci indywidualni przy dostawie produk­
tów przez operatora logistycznego. Metody zastosowane to analiza literatury i metoda pośrednich 
pomiarów sondażowych z zastosowaniem techniki kwestionariusza ankiety. W procesie obsługi 
klienta wykorzystano koncepcję CRM w celu tworzenia wartości dla nabywcy produktu. Wskazano 
czynniki decydujące o wyborze operatora logistycznego, a następnie potwierdzono przyjętą tezę 
badaniami. Najważniejszą dla ankietowanych jest czas dostaw -  od momentu złożenie zamówienia 
do momentu otrzymania przesyłki.

Słowa kluczowe: zarządzanie logistyką, obsługa klienta, przedsiębiorstwa TSL, operator logi­
styczny

W p r o w a d z e n ie

P ro c e sy  lo g is ty cz n e  w  p rz e d s ię b io rs tw a c h  p ro d u k c y jn y c h  d e c y d u ją  o p rz e ­

w ad z e  k o n k u ren c y jn e j. D y n am icz n y  rozw ó j p o lsk ic h  p rz e d s ię b io rs tw  w y m u sz a  

n a  o p e ra to ra c h  lo g is ty c z n y c h  d z ia ła n ia  zm ie rza ją ce  do  sp raw n eg o  i e fe k ty w n eg o  

z a rz ą d z a n ia  lo g is ty c z n ą  o b s łu g ą  k lie n ta . W z ro s t o c z e k iw a ń  k lie n tó w  d o ty c zą cy  

w z ro s tu  ja k o ś c i  o b s łu g i p o w o d u je  w p ro w a d z e n ie  n o w o c z e sn y c h  ro zw ią zań  

w  o b sz a rze  o b s łu g iw a n y c h  ła ń c u c h ó w  d o sta w . C e lem  a r ty k u łu  je s t  p re z e n ta c ja  

z a rz ą d z a n ia  lo g is ty c z n ą  o b s łu g ą  k lie n ta  i k ry te r iu m  w y b o ru , ja k im  k ie ru ją  się 

k lie n c i in d y w id u a ln i p rz y  d o sta w ie  p ro d u k tó w  p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty czn eg o .

1 joanna.dyczkowska@tu.koszalin.pl.
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M e to d y  z a s to so w a n e  to  a n a liz a  lite ra tu ry  i m e to d a  p o śre d n ic h  p o m ia ró w  so n d a ­

żo w y c h  z za s to so w a n ie m  te c h n ik i k w e s tio n a r iu sz a  an k ie ty . K o n c e p c ja  z a rz ą d z a ­

n ia  re la c ja m i z  k lie n te m  o p a r ta  j e s t  n a  za sad z ie  c iąg łe g o  ro z w ija n ia  s tra teg ii m a r­

k e tin g o w e j, w  k tó re j u m a c n ia  się lo ja ln o ść  k lien ta . D z ia ła n ia  te  n ie  są  o d erw an e  

o d  p o trz e b  k lie n ta  in d y w id u a ln eg o , d la teg o  o b s łu g a  lo g is ty c z n a  j e s t  n a rz ę d z ie m  

k o n k u re n c ji n a  ryn k u . P rz y n o s i zn a cz ąc e  k o rzy śc i zw ią za n e  z d o s ta rc za n ie m  

k lie n to w i za m ó w io n y c h  to w aró w . O b s łu g a  lo g is ty c z n a  re a liz o w a n a  p rz e z  o p e ra ­

to ra  w  ła ń c u c h u  d o s ta w  s ta w ia  za  zad an ie  w y k o n an ie  u s łu g  lo g is ty cz n y ch  w ed łu g  

o k re ś lo n y c h  s ta n d a rd ó w  o cz ek iw a n y ch  p rz e z  k lie n ta  i k o m p le k so w e  za rząd z an ie  

p ro cesem .

O p e r a to r z y  lo g is ty c z n i w  ła ń c u c h a c h  d o s ta w

P ro cesy  g lo b a lizac ji i rozw ój tech n o lo g ii in fo rm atyczne j w p ły n ę ły  n a  zm ianę 

d z ia łan ia  p o d m io tó w  n a  rynku , ich  w y jśc ie  z ry n k u  k ra jo w eg o  n a  ry n ek  eu ro p e jsk i 

i św ia tow y. O p era to rzy  tran sp o rtu  i log is tyk i po  w e jśc iu  P o lsk i do  U n ii E u ro p e j­

skiej zap ro p o n o w a li p rze w o z y  ch a rak te ry zu jące  się szybkośc ią , sk u teczn o śc ią  

i e fe k ty w n o śc ią  dz ięk i tran sp o rto w i d ro g o w em u , n ac ec h o w an em u  w y so k im  p o z io ­

m e m  k o n kurenc ji. P rzed sięb io rs tw a  p ro d u k cy jn e  n a to m ia s t zaczę ły  k o n k u ro w ać  

n ie  ty lk o  ja k o ś c ią  i c e n ą  sw o ich  p ro d u k tó w , a le  p rzede  w szy s tk im  d o stęp n o śc ią  

i te rm in em  dostaw . In w estu jąc  w  p ro d u k c ję , p o d ję ły  decyzje , b y  w y k o rzy stać  g o ­

to w e  ro zw iązan ia  o p era to ró w  lo g is ty czn y ch , k tó re  d o ty c zą  p o w sta w a n ia  k o n cep c ji 

ła ń cu c h ó w  dostaw , w  ce lu  sp raw nego  i efek ty w n eg o  s te ro w a n ia  zap asam i i o p ty ­

m a liz ac ji d ro g i o d  w y d o b y c ia  su ro w có w  do  ry n k ó w  z b y tu 2.

Ł a ń c u c h  d o s ta w  o b e jm u je  ty p o w e  d z ia ła n ia  lo g is ty cz n e , z a  k tó re  o d p o w ia d a  

in teg ra to r. M o że  n im  b y ć  o p e ra to r  lo g is ty cz n y  o d p o w ia d a ją c y  z a  za o p a trz en ie  

i d y s try b u c ję  w  k an a le . Ł ań c u c h  d o sta w  s tan o w i o k o n fig u ra c ji f irm , k tó ra  m a  n a  

c e lu  w y tw a rz a n ie  p ro d u k tó w  lu b  św ia d cz en ie  u s łu g  d la  ry n k u 3. I s to tą  tw o rz e n ia  

i fu n k c jo n o w a n ia  ła ń c u c h a  d o s ta w  je s t  w sp ó łp ra c a  m ię d zy  o g n iw am i, k tó ra  p rz y ­

n o s i k o rzy śc i w szy s tk im  u czes tn ik o m . P rz e d s ię b io rs tw o  p ro d u k c y jn e  b ez  sz e ro ­

k ie j, n ie k ie d y  p o g łęb io n e j w sp ó łp ra c y  z in n y m i p a rtn e ra m i m o że  d o p ro w a d z ić  

do  w y jśc ia  z ła ń c u c h a  i u tra ty  k o n k u re n c y jn o śc i4. Z ad a n ia  w y k o n y w an e  w  ram ach

2 J. Witkowski, Organizacje sieciowe, sieci strategiczne i łańcuchy dostaw -  próba systematyza­
cji pojęć, w: Strategie i logistyka organizacji sieciowych, red. J. Witkowski, Prace Naukowe Aka­
demii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2005, s. 183.

3 L.M. Douglas, J.R. Stock, L.M. Ellram, Fundamentals o f  logistics management, Irwin, Boston 
1998, s. 504.

4 K. Rutkowski, Logistyka dystrybucji. Specyfika. Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki, Ofi­
cyna Wyd. SGH, Warszawa 2005, s. 76.
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ła ń cu c h a  d o staw  m u sz ą  stan o w ić  p ro ces z in teg ro w an y , p rzy  je d n o c z e sn y m  w y o d ­

ręb n ien iu  czy n n o śc i k lu czo w y ch  i u zu p e łn ia jący ch , a  w y k o n y w an e  w  o b ręb ie  w z a ­

je m n ie  p o w iązan y ch  o rg an izac ji d ec y d u ją  o sp raw n o śc i ła ń cu c h a  d o staw 5.

P rz e d s ię b io rs tw a  T S L  ( tra n sp o rt-sp ed y c ja -lo g is ty k a ) z a p e w n ia ją  o b słu g ę  lo ­

g is ty c z n ą  w  ła ń cu c h u . R o z w o jo w i tej b ran ż y  to w a rz y sz y  sy s tem a ty cz n y  w z ro s t 

o b ro tó w  w  h a n d lu  zag ran ic zn y m , w  ty m  im p o rt z  D a le k ie g o  W s c h o d u  o raz  in ­

w es ty c je  za g ran ic zn e  u lo k o w a n e  ze w z g lę d u  n a  p o ło ż en ie  g e o g ra fic zn e , w y so k o  

w y k w a lif ik o w a n ą  i ta n ią  siłę  ro b o czą . N ie  b e z  z n a c z e n ia  d la  ry n k u  o p e ra to ró w  

lo g is ty cz n y ch  je s t  w z ro s t sp rze d aż y  o n lin e  d la  k lie n tó w  in d y w id u a ln y ch . U trz y ­

m a n ie  w z ro s tu  je s t  m o ż liw e  p o d  w a ru n k ie m  u trz y m a n ia  trw a ło śc i ła ń c u c h a  d o ­

s taw  o s ią g an e g o  z a  p o m o c ą  in te g rac ji p o sz c z e g ó ln y c h  o g n iw  sy s tem ó w  in fo rm a ­

ty c zn y c h , k tó re  z a p e w n ia ją  ty lk o  g lo b a ln i o p e ra to rz y  lo g is ty cz n i. L ik w id o w an iu  

b a r ie r  fu n k c jo n o w a n ia  p rz e d s ię b io rs tw  lo g is ty cz n y ch  to w a rz y sz ą  z m ian y  n a  

ry n k u  lo k a ln y m , a  w z ro s t k o n k u re n c y jn o śc i m a ły c h  i ś red n ic h  f irm  p o w o d u je  

z w ię k sz o n e  w y m ag a n ia . A n a liz a  o p e ra to ró w  lo g is ty cz n y ch  ze w z g lę d u  n a  d y n a ­

m ik ę  p rz y c h o d u  w sk az u je , że ic h  ś re d n ia  ze sp rze d aż y  w ś ró d  f irm  p o lsk ich  

k sz ta ł to w a ła  się  n a  p o z io m ie  186 m ln  zł, a  f irm  z k a p ita łe m  z a g ran ic zn y m  i m ie ­

szan y m  n a  p o z io m ie  308  m ln  zł. D y n a m ik a  p rz y c h o d ó w  w  p o lsk ic h  p rz e d s ię b io r­

s tw a ch  w y n io s ła  105%  i o fe ru ją  on e  n ie co  p o n a d  7 p o d s ta w o w y c h  u s łu g . W  p rz y ­

p a d k u  p rz e d s ię b io rs tw  z a g ran ic zn y c h  d y n a m ik a  z a tru d n ie n iu  w y n io s ła  113%  

p rz y  w z ro śc ie  z a tru d n ie n ia  114%  o raz  o fe ro w a n iu  p o n a d  11 u s łu g 6. P o d s ta w o ­

w y m i u s łu g a m i o fe ro w a n y m i p rz e z  o p e ra to ró w  lo g is ty c z n y c h  są :

-  u s łu g i p o d s ta w o w e  (tran sp o rt, sp ed y c ja , m a g az y n o w a n ie ),

-  u s łu g i ca ło p o ja zd o w e , d ro b n ico w e , ła d u n k i c z ęśc io w e , p ac zk i (ze 

w z g lę d u  n a  rodza j p rz e w o ż o n y c h  to w a ró w ),

-  u s łu g i u zu p e łn ia ją c e  (k o n so lid a c ja  ła d u n k u , u s łu g i i p rz e sy łk i ce ln e , z a ­

rzą d zan ie  frach tem ),

-  n ie ty p o w e  ła d u n k i ( to w ary  m a so w e  -  sy p k ie , to w a ry  m a so w e  -  p ły n n e , 

ła d u n k i p o n ad g a b a ry to w e , ła d u n k i n ie b e z p ie c z n e  -  A D R , ła d u n k i do 

p rz e w o z u  w  te m p e ra tu rz e  k o n tro lo w an e j) ,

-  p rz e w o z y  n ie k o n w e n c jo n a ln e  i m ię d z y n a ro d o w e  (k o n ten e ry , d ro b n ic a  

k o n w e n c jo n a ln a  i sp a le ty zo w an a , u s łu g i w  tran sp o rc ie  k o le jo w y m  i in - 

te rm o d a ln y m ),

-  u s łu g i s tr ic te  lo g is ty cz n e ,

-  u s łu g i i p rze sy łk i k u rie rsk ie .

5 B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w łańcuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010, s. 55.
6 H. Brdulak, Polski rynek TSL w 2012 r., „Rzeczpospolita”, dodatek LTS 2013, nr 2, s. 23.
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Wzrost zainteresowania outsourcingiem w przedsiębiorstwach produkcyj­
nych przyczynił się do wzrostu zapotrzebowania na usługi logistyczne. Potencjał 
operatorów logistycznych, obsługujących rynek europejski i globalny ma decy­
dujący wpływ na efektywność procesu pozyskiwania zleceń i podpisywanie part­
nerskich umów na obsługę logistyczną. Logistyka jest czynnikiem intensyfikują­
cym rozwój gospodarki w skali makro, jak i regionów m.in. Pomorza Środkowego. 
Dynamiczny rozwój produkcji w odległych rejonach kraju wymusza na operato­
rach logistycznych działania zmierzające do wypracowania i podtrzymywania 
przewagi konkurencyjnej przez wdrażania nowoczesnych technologii IT oraz 
modyfikacje obsługi klienta na poziomie strategicznym i operacyjnym. Jakość 
obsługi klienta pozwala na zdobywanie przewagi nad konkurencją, a nowoczesne 
rozwiązania oferowane przez operatorów logistycznych pozwalają na zmiany 
w obsługiwanych przez nich łańcuchach dostaw.

Z a r z ą d z a n ie  p ro c e s e m  o b s łu g i k l ie n ta

Zarządzanie logistyką polega na kształtowaniu aparatu zarządzającego sferą 
logistyki w organizacji7. W  szczególności w zakresie zainteresowania jest wiele 
działań logistycznych zmierzających do ustalenia usytuowania logistyki w struk­
turze organizacyjnej podmiotu. Przedmiotem zarządzania logistyką jest tworze­
nie stosunków organizacyjnych oraz ustalenie zasad funkcjonowania komórek 
organizacyjnej sfery realnej i dobór kompetencji pracowników logistyki na 
wszystkich szczeblach zarządzania.

Koncepcja zarządzania relacjami z klientem (CRM -  customer relationship 
management) powstała z pomysłu na tworzenie wartości przez bliski związek 
z klientem8. Obsługa klienta oparta jest na zasadzie rozwijania strategii marke­
tingowej, w tym na umocnieniu lojalności. W  procesie obsługi klienta można 
wyodrębnić trzy fazy9:
1. Elementy przedtransakcyjne -  odnoszące się do polityki i programów przed­

siębiorstwa dotyczące obsługi (czas dostawy -  48 godz.), odpowiedniej 
struktury firmy i elastyczność systemu zapewniającego realizację strategii 
obsługi (zamówienia złożonego przez stronę internetową -10%  rabatu przy 
skróceniu czasu dostawy do 24 godz.).

7 J. Szołtysek, Pryncypium logistyki, „Logistyka” 2015, nr 1, s. 72.
8 A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010, s. 85.
9 M. Christopher, Logistics and supply chain management, Pearson Education Limited, Essen 

1998, s. 37.
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2. E le m e n ty  tra n sa k c y jn e , tj. c z y n n ik i b e z p o śre d n io  w p ły w a ją ce  n a  rea lizac ję  

d z ia ła ń  lo g is ty c z n y c h  w  sfe rze  m a n ip u la c ji to w a re m  (czas -  d o s ta w y  o d  m o ­

m e n tu  o d e b ra n ia  p rz e sy łk i do  m o m e n tu  o d b io ru  p rz e z  k lie n ta , n ie za w o d n o ść  

-  ok n o  cz asu  d o staw y , o d ch y len ie  o d  m o m e n tu  d o sta w y  do  10% , w y g o d a  -  

d o s ta w a  w  sy s tem ie  „ d rz w i-d rz w i” , k o m u n ik a c ja  -  p rze p ły w  in fo rm ac ji do  

k lie n ta  o d o staw ie ).

3. E le m e n ty  p o tra n sa k c y jn e , w sp ie ra ją c e  u ż y tk o w n ik a  w  tra k c ie  u ż y tk o w a n ia  

p ro d u k tu  i o b e jm u ją ce  g w aran c je , w  ty m  zw ro ty  to w a ró w , se rw is , z a o p a trz e ­

n ie  w  cz ęśc i za m ie n n e , p ro c e d u ry  rek la m ac ji, z a m ia n y  b ą d ź  w y m ia n y  p ro ­

d uk tu .

Z ró ż n ic o w a n e  a try b u ty  fu n k c jo n o w a n ia  o p e ra to ró w  lo g is ty cz n y ch  w sk az u ją , 

że s to ją  o n i p rze d  n a s tęp u jący m i d y le m a tam i z w ią za n y m i z p o sz u k iw a n ie m  d a l­

szy ch  d ró g  ro z w o ju 10:

1. Z  je d n e j s tro n y  p ręż n ie  ro zw ija ją c y  się  ry n e k  u s łu g  lo g is ty cz n y ch  p rz y n o ­

szący  co ra z  to  n o w e  zad an ia , n ie  z a p ew n ia ją c  p rzy  ty m  w  k ró tk im  o k resie  

w zro stu .

2. Z  d rug ie j s trony , n as tęp u jący  n a  ry n k u  p rz e ło m  w y m a g a  o d  w ię k sz o śc i firm  

p o sz u k iw a n ia  n o w y c h  k o n ce p c ji o s ią g a n ia  i u trz y m a n ia  k o n k u ren c y jn o śc i. 

P rz y sz ło ść  o p e ra to ró w  lo g is ty cz n y ch  o raz  ich  zd o ln o ść  do  u z y sk iw a n ia  p rz e ­

w ag i n a d  k o n k u re n ta m i za le ży  o d  p rz y ję te g o  m o d e lu  b iz n e su , w  k tó ry m  w  c e n ­
tru m  je s t  k lie n t i je g o  o b słu g a . O p era to rz y  lo g is ty cz n i tw o rz ą  w a ru n k i d la  tw o ­

rz e n ia  w arto śc i n ie  ty lk o  d la  d o s ta w có w , p ro d u c e n tó w , a le  p rze d e  w szy s tk im  d la  

o s ta te czn e g o  k lie n ta  (o d b io rc y  u s łu g i). D z ia ła n ie  te  n as taw io n e  są  n a  rea lizac ję  

c e ló w  w  asp e k ta c h  o b słu g i k lie n ta , g d y ż  to  o n  sp raw d za  m ie jsc e  p rze sy łk i po  

n u m e rz e  lis tu  p rze w o z o w eg o , o k re ś la  g o d z in ę  d o s to so w a n ą  do  je g o  h a rm o n o ­

g ram u  d n ia  i c z ęs to  d ec y d u je  o w y b o rz e  p rz e d s ię b io rs tw a  sp e d y cy jn e g o . Z ró ż n i­

co w a n e  k o m p e te n c je  ty c h  firm  w sk az u ją , że d o s ta w c ą  m o że  b y ć  lid e r  n a  ry n k u  
e u ro p e jsk im  ja k  D B  S ch en k e r, D P  D H L , a  rzad k o  T N T  (np . n a  P o m o rz u  Ś ro d ­

k o w y m ).

W  p ro ce s ie  o b słu g i lo g is ty czn e j o g ro m n e  zn a cz en ie  m a  ja k o ś ć  św ia d cz o n y ch  

u s łu g , k tó rą  k lie n c i p o s trz e g a ją  w  k o n te k śc ie  k ry te r ió w  p o m ia ru  e lem e n tó w  o b ­

sług i. W y so k i p o z io m  o b słu g i k lie n ta  w  ła ń c u c h u  d o sta w  w p ły w a  n a  e fe k ty w n o ść  

i u trz y m a n ie  o s ta te czn e g o  k lien ta . P rz ed s ię b io rs tw a , k tó re  k o n k u ru ją  w y łąc zn ie  

n a  p o d s ta w ie  ce ch  p ro d u k tu  z n a jd u ją  się w  n ie k o rz y stn e j p o z y c ji w  sto su n k u  do

10 E. Płaczek, Wyzwanie dla operatorów logistycznych w obszarze logistyki społecznej, „Logi­
styka” 2014, nr 4, s. 21.
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obsługi stanowiącej wartość dodaną, często oferowaną przez operatora logistycz­
nego. Przedsiębiorstwa TSL gwarantują czas i elastyczność dostawy, niezawod­
ność, pewność, wygodę dostawy i komunikację dzięki wykorzystaniu nowocze­
snych systemów IT. Czynniki wpływające na wybór operatora logistycznego, 
który obsługuje część lub cały łańcuch dostaw to przede wszystkim cena i obni­
żenie kosztów, przy zachowaniu optymalnej jakości dostaw. Na rysunku 1 zapre­
zentowano czynniki decydujące o wyborze operatora logistycznego.

Rys. 1. Czynniki decydujące o wyborze operatora logistycznego 

Źródło: opracowanie własne.

Operatorzy logistyczni świadczą specjalistyczne usługi będące fragmentem 
lub całością złożonego łańcucha dostaw i integrują poszczególne elementy, 
w których nie tylko cena decyduje o wyborze przedsiębiorstwa TSL, ale przede 
wszystkim pakiet usług logistycznych. W  obsłudze klienta procesy logistyczne 
operator koordynuje i integruje cały łańcuch wykorzystując11:

a) zdolności procesowe:
-  łańcuch dostaw kierowany popytem klienta (dostawa zapewnia 

wzrost wartości), szczególnie przy sezonowej sprzedaży lub wzro­
stach w okresach przed świątecznych,

-  sprawna logistyka -  dostawa na czas, niezawodnie i zgodnie z wyma­
ganiami klienta,

11 D. Kempny, Logistyczna obsługa klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 110-112.
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-  p la n  sp rze d aż y  d o k ła d n ie  o d p o w ia d a ją c y  p o p y to w i -  z g o d n o ść  p ro ­

g n o z  ze sp rze d aż ą , za rz ą d z a n ie  p ro c e se m  p ro d u k c ji i d y s try b u c ji p o d  

p o trz e b y  k lie n tó w , p o d e jm o w a n ie  ry z y k a  d o ty c zą ce g o  s ta n ó w  m a g a ­
zy n o w y ch ,

-  e fe k ty w n e  w y k o rz y s ta n ie  w sz y s tk ic h  c z y n n ik ó w  w y tw ó rc z y c h  (w y ­

so k a  n ie z a w o d n o ść , n isk ie  zap asy , k ró tk i czas  p ro d u k c ji p o d  z a m ó ­

w ie n ia  k lie n ta , p rz y  u trz y m a n iu  w y so k ie g o  p o z io m u  e la s ty czn o śc i 

i ja k o śc i) ,

-  p a r tn e rs tw o  z d o s ta w ca m i -  sp raw n e  z a o p a trz en ie  p ro d u c e n tó w  w  su ­

ro w ce , m a te ria ły , z a b ez p ie cze n ie  p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o  o d ­

p o w ied n ie j lic zb y  śro d k ó w  tran sp o rto w y c h ,

-  z a rząd z an ie  z in teg ro w an y m  ła ń c u c h e m  d o s ta w  -  a n a liz a  k o sz tó w  

p rz y  o p ty m a ln y m  p o z io m ie  o b słu g i, zm ian y  p o w o d u jąc e  zw ię k sz en ie  

e la s ty c z n o śc i d o s ta w  b e z  w z ro s tu  cen  d la  k lie n ta ;

b ) zd o ln o śc i w  za k res ie  te c h n o lo g ii in fo rm ac y jn y ch :

-  z in teg ro w an e  sy s tem y  in fo rm a c ji -  a k tu a ln o ść  in fo rm ac ji o p rze sy łce  

n a  p o d s ta w ie  n u m e ru  lis tu  p rz e w o z o w e g o , a n a liz a  p o to k ó w  ła d u n k o ­

w y c h  p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o  i p rze k a z y w a n ie  d an y c h  k lie n ­

to w i, p o d e jm o w a n ie  d ec y z ji d o ty c zą cy c h  w d ra ż a n ia  zm ian  m a ją c y c h  

się  p rzy c z y n ić  do  w z ro s tu  ja k o ś c i u słu g  św ia d cz o n y ch  p rz e z  o p e ra ­

to ra ,

-  z a a w a n so w an e  te c h n o lo g ie  in fo rm a ty c zn e  -  in s ta lo w a n ie  z in te g ro ­
w an y c h  sy s tem ó w  in fo rm a ty c z n y c h  w sp ó ln y c h  d la  d o s ta w c y  -  p ro ­

d u c e n ta  -  k lie n ta  -  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o , d o sk o n a ła  sp raw n o ść  

i p o p ra w a  e fe k ty w n o śc i w  ca ły m  ła ń c u c h u  d o staw ;

c) zd o ln o śc i o rg an izacy jn e :

-  z in te g ro w a n y  p o m ia r  p rz e d s ię w z ię ć  -  m ie rn ik i p o zw a la jąc e  o cen ić  

ja k o ś ć  u s łu g  w  ła ń c u c h u  lo g is ty cz n y m , a  ta k że  a n a liz a  f in a n so w a  o b ­

sług i k lie n ta  i m ie rn ik i o p e ra cy jn e  d o ty c zą ce  e le m e n tó w  lo g is ty czn e j 

o b s łu g i k lien ta ,

-  za so b y  lu d z k ie  -  w ie d z a  i k o m p e te n c je  p ra c o w n ik ó w  (p ro fe s jo n a ­

lizm , z n a jo m o ść  za g ad n ień  m e ry to ry c z n y c h ), u m ie ję tn o ść  w sp ó ł­

p ra c y  (p rz y jaz n e  p ro ce d u ry , re a liz a c ja  n ie k o n w e n c jo n a ln y c h  z a m ó ­

w ie ń , k u ltu ra  o so b is ta ) , ja k o ś ć  o b słu g i (o tw arto ść , ży cz liw o ść , 

z a an g a żo w an ie ) ,

-  s tru k tu ra  o rg a n iz a c y jn a  d o s to so w a n a  do  o b słu g i w ie lk ic h  i m a ły ch  

p rz e d s ię b io rs tw  n a  te re n ie  d an e g o  re g io n u  o raz  g lo b a ln ie  -  p rz e w ó z
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p o jed y n cze j p rze sy łk i (w zo ru ) z C h in  do  E u ro p y , a le  p rz e w ó z  k o n te ­

n e ró w , p a le t i ła d u n k ó w  n ie s ta n d a rd o w y c h .

T ra d y cy jn ie , w ię k sz o ść  m ie rn ik ó w  d o ty c zy  o b s łu g i k lie n ta  w e w n ą trz  p rz e d ­

s ię b io rs tw a , a le  w  p rzy p a d k u  p ro c e só w  lo g is ty cz n y ch  w  ła ń c u c h u  d o s ta w  o b s łu ­

g iw a n y c h  p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o  o d n o sz ą  się  o n e  do  ja k o ś c i p o z io m u  o b ­

sług i. P ro c e sy  za ch o d z ąc e  w  ła ń c u c h u  m a ją  n a  ce lu  z a g w aran to w a n ie  

o p ty m a liz ac ji p rze p ły w ó w  to w a ró w  i zw ią za n y ch  z n im i in fo rm ac ji. Z in te g ro w a ­

n ie  p ro c e só w  lo g is ty c z n y c h  p o z w a la  n a  k o n tro lę  w y k o n y w a n y c h  c z y n n o śc i, o p ­

ty m a liz a c ję  w y k o rz y s ta n y c h  za so b ó w , co  s tw a rz a  lep sze  w aru n k i do  w d ra ż a n ia  

in n o w a c y jn y c h  ro z w ią z a ń  w  z a rz ą d z a n iu  p ro c e se m  o b s łu g i k lie n ta . D z ia ła n ia  

w  sferze  o b słu g i k lie n ta  to  z in teg ro w an e  z a rząd z an ie  m a rk e tin g ie m  i lo g is ty k ą , 

d la teg o  n a le ż y  p ro w a d z ić  b a d a n ia  i an a lizę  s to p n ia  sa ty sfak c ji i o c z e k iw a ń  k lie n ­

tó w  w  za k res ie  o b słu g i. P o z y ty w n y  w iz e ru n e k  p rz e d s ię b io rs tw  p ro d u k cy jn y c h  

i h a n d lo w y c h  częs to  je s t re z u lta tem  o b s łu g i p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty czn eg o .

K r y t e r i a  o c e n y  o b s łu g i k l ie n ta

B io rą c  p o d  u w ag ę  zn a cz en ie  lo g is ty czn e j o b s łu g i k lie n ta , w sk az an e  je s t  n a j­

w a ż n ie jsz y c h  d e te rm in a n t w y b o ru  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o  o raz  m ie rzen ie  ja k o ­

ści o b s łu g i, a  ta k że  z a c h o d z ą c y c h  z m ian  n a  ry n k u  ty c h  u s łu g . O k re ś le n ie  p r io ry ­

te tó w , o d n o sz ą c y c h  się do  z a rz ą d z a n ia  p ro c e se m  lo g is ty k i d y s try b u c ji p o z w a la  

n a  p o d n o sz en ie  e fe k ty w n o śc i i sk u te cz n o śc i d z ia ła n ia  o p e ra to ró w  lo g is ty c z n y c h .

O b sza re m  b a d a ń  o b ję to  e le m e n ty  lo g is ty czn e j o b s łu g i k lie n tó w  in d y w id u a l­

n y ch , g d z ie  d o s ta rc z a n ie m  p ro d u k tó w  z a jm u ją  się o p e ra to rz y  lo g is ty c z n i. B a d a ­

n ia  p rz e p ro w a d z o n o  n a  te re n ie  P o lsk i p ó łn o cn ej o b e jm u jące j w o je w ó d z tw o  z a ­

c h o d n io p o m o rsk ie  i p o m o rsk ie  w  o k res ie  o d  lis to p a d a  2 0 1 4  ro k u  do  m a rc a  2015  

roku . P ró b ę  s ta n o w iło  165 k lie n tó w  in d y w id u a ln y c h  (o d rz u co n o  17 k w e s tio n a ­
riu szy  ze w z g lę d u  n a  b ra k  d an y c h ), w  ty m  4 5 ,4 5 %  s ta n o w iły  k o b ie ty  i 5 4 ,5 5 %  -  

m ę żc zy ź n i; w  w iek u  p o n iże j 20  la t -  1 ,82% , 8 6 ,0 6 %  w  w ie k u  2 0 - 2 9  la t, 9 ,0 9 %  

w  w ie k u  3 0 -3 9  la t i 3 ,0 %  w  w ie k u  4 0 - 4 9  la t (n ie  b y ło  b a d a n y c h  w  w ie k u  p o w y ­

żej 50  la t). 3 0 ,3 %  b a d a n y c h  m ie sz k a ło  w  m ia s ta c h  p o w y że j 100 ty s . m ie sz k a ń ­

có w ; ; 6 ,6 7 %  to  b a d a n i z m ie jsc o w o śc i o d  5 0 -1 0 0  ty s . m ie sz k ań có w ; 13 ,33%  -  

o d  20  do  50 ty s . m ie sz k ań có w ; 13 ,94%  -  o d  5 do  20  ty s . m ie sz k ań có w ; 7 ,8 8 %  to  

m ie sz k a ń c y  m a ły ch  m ie jsc o w o śc i, a  2 7 ,8 8 %  -  w si.

K lie n c i in d y w id u a ln i w  b a d a n ia c h  w sk a z y w a li n a  k ry te r iu m  w y b o ru  d o ­
s ta w cy  p rze sy łk i, o k re ś la ją c  w aż n o ść  o d  1 do  10. N a jw a ż n ie jsz y m i czy n n ik a m i 

(p ie rw sz a  g ru p a ) d ec y d u ją cy m i o w y b o rz e  p rz e d s ię b io rs tw a  T S L  są: czas  d o ­

s taw y  o d  m o m e n tu  z ło ż e n ia  za m ó w ie n ia  do  m o m e n tu  o trz y m a n ia  p rze sy łk i,
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w  drugiej k o le jn o śc i n iezaw o d n o ść  dostaw y , a  n as tęp n ie  c e n a  z a  p rzew ó z  (tab. 1). 

N a jm n ie jsz e  z n a cz en ie  ( trz e c ia  g ru p a ) m a  o b sz a r  g e o g ra fic z n y  d z ia ła n ia  p rz e d ­

s ię b io rs tw a , d o g o d n o ść  d o k u m e n tac ji i c z y  je s t  u m o w a  m ię d zy  w y sy ła ją c y m  

a  p rze w o ź n ik ie m . K lie n ta  n ie  in te re su je , j a k  d łu g o  o p rac o w u je  się  in fo rm ac je  d o ­

ty c z ą c ą  z lec en ia , g d y ż  w a ż n y  je s t  czas  ca łeg o  p ro ce su , a  to  je s t  je d n a  ze sk ła d o ­

w y ch . D ru g a  g ru p a  k ry te r ió w  u z u p e łn ia ją c a  p ie rw sz ą , b ez  k tó re j n ie  je s t  m o ż liw a  

w sp ó łp ra c a  m ię d z y  o p e ra to re m  a  k lie n te m  to : k o m p le tn o ść  i e la s ty czn o ść  d o staw  
o raz  k o m u n ik a c ja  z p rze w o ź n ik ie m .

Tabela 1

Kryterium wyboru operatora logistycznego przez klientów indywidualnych

K ryterium W ażność Ranga
Przypisana 
w a g a (%)

Cena za przewóz 0,69 III 15
O bszar geograficzny działania przedsiębiorstwa 0,46 X 2
N iezaw odność dostaw 0,70 II 15
K om unikację z przewoźnikiem 0,57 VI 10
Elastyczność dostaw 0,66 V 10
Czas opracowania inform acji 0,50 VII 8
Czas dostaw 0,78 I 20
Dogodność dokum entacji 0,46 IX 5
U m ow a między wysyłającym  a przewoźnikiem 0,49 VIII 5
Kom pletność dostaw 0,68 IV 10

Źródło: opracowanie własne.

E la s ty c z n o ść  d o s ta w  o k reś lo n o  ja k o  d o s to so w a n ie  cz asu  d o s ta w y  do  d o m u , 

a  c z a s  d o s ta w  lic z o n o  ja k o  o k res  o d  m o m e n tu  z ło ż e n ia  z a m ó w ie n ia  do  m o m e n tu  

o trz y m a n ia  p rze sy łk i. W  b a d a n iu  za s to so w a n o  ska lę  su m a ry c z n ą  o ce n  ra n g o w ą  

-  re sp o n d e n c i p rzy p o rz ą d k o w a li zg o d n ie  ze sw o im i p re fe re n c ja m i -  p ie rw sz e  

m ie jsc e  czas  d o sta w , a  o sta tn ie , d z ie s ią te  -  o b sz a r  g e o g ra fic z n y  d z ia ła n ia  p rz e d ­

sięb io rs tw a . P re fe re n c je  n ab y w c ó w  są  w y ższ e  im  b liże j je d n o śc i . G d y  w arto śc i 

są  b lisk ie  0,5 lu b  p o n iże j są  n ie is to tn e  d la  k lie n tó w  in d y w id u a ln y ch . P o  an a liz ie  

d an y c h  c z y n n ik o m  w y b o ru  p rz y p isa n o  w ag i, n a  p o d s ta w ie , k tó ry c h  o p e ra to r  lo ­

g is ty c z n y  j e s t  w  stan ie  o ce n ić  p ro ce s  o b słu g i k lie n ta . P o p ra w a  e fe k ty w n o śc i 

w  ła ń c u c h u  d o s ta w  je s t  u w a ru n k o w a n a  c z y n n ik ie m  czasu . W  p rz y p a d k u  n a j­

m n ie jsz y c h  p rz e sy łe k  (p aczek ) w  n a jn iższe j cen ie  u s łu g i, sk a la  o fe ro w an e j u s łu g i 

m o że  d o s ta rc z y ć  o p e ra to ro m  lo g is ty c z n y m  w y m ie rn y c h  k o rzy śc i w  p o s ta c i d o ­

d a tk o w y c h  p rzy c h o d ó w  b e z  w z ro s tu  k o sz tó w . C zas rea liza c ji z a m ó w ie n ia  p o d ­

n o s i k o n k u re n c y jn o ść  d o s ta rc za n y ch  u s łu g  p rz e z  p rz e d s ię b io rs tw a  T S L .
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W  b a d a n iu  p o p ro sz o n o  re sp o n d e n tó w  o o d p o w ie d ź  d o ty c z ą c ą  o b sz a ru  d z ia ­

ła n ia  p rz e d s ię b io rs tw a  T S L  -  7 9 ,4 %  b a d a n y c h  w y b ra ło  k ra jo w e g o  d o staw cę  

u s łu g  lo g is ty cz n y ch ; 9 ,7 %  -  eu ro p e jsk ie g o  i 6 ,0 6 %  -  g lo b a ln e  p rze d sięb io rs tw o . 

T y lk o  4 ,8 4 %  w sk az a ło  n a  lo k a ln e  p rz e d s ię b io rs tw o , c h o c ia ż  w ięk szo ść  p rz e d s ię ­

b io rs tw  w  rz e c z y w is to śc i to  f irm y  m ię d z y n a ro d o w e , z a  w y ją tk ie m  P o cz ty  P o l­

sk ie j.

N a  p y ta n ie  o p re fe re o w a n y  sp o só b  d o s ta rc z e n ia  p rze sy łk i, aż  8 6 ,0 6 %  k lie n ­

tó w  w sk a z a ło  k u rie ra ; 6 ,6 7 %  -  o d b ió r  w  p a c zk o m ac ie , a  w  7 ,2 7 %  o b a  sp o so b y  

o d b io ru . Ż a d e n  k lie n t n ie  w sk a z a ł s ie d z ib y  p rze d s ięb io rs tw a . B a d an i p o d a li n a ­

s tę p u ją cy  sy s tem  in fo rm ac ji o p rzesy łce :

-  3 0 ,9 %  -  ro z m o w a  te le fo n ic z n a  o p rz y je ź d z ie  k u rie ra ,

-  2 0 ,6 %  -  p o w ia d o m ie n ie  sm s,
-  16 ,3 6 %  -  in fo rm a c ja  e -m a ile m  n a  p o cz tę  e lek tro n ic zn ą ,

-  1 ,84%  -  ś led zen ie  p rze sy łk i z a  p o m o c ą  lis tu  p rze w o z o w eg o  n a  s tro n ie  

in te rn e to w ej o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o ,

-  3 0 ,3 %  -  w sk az a ło  n a  d w a  z trz e c h  p ie rw sz y c h  sy s tem ó w  in fo rm ac ji.

W  p ro ce s ie  z a rz ą d z a n ia  o b s łu g ą  k lie n ta  k o m u n ik a c ja  to  je d e n  z n a jw a ż n ie j­

szy ch  e lem e n tó w , u w a ż a n y  ja k o  s ta n d a rd  a  n ie  d o d a tk o w a  w arto ść  św ia d cz o n a  

p rz e z  o p e ra to ra  lo g is ty czn eg o .

O sta tn im  e ta p e m  w  p ro ce s ie  o b słu g i k lie n ta  in d y w id u a ln eg o  j e s t  p o b ran ie  

p ie n ię d z y  za  d o s ta rc z o n y  to w ar. O p era to rz y  lo g is ty c z n i, d z ia ła ją c y  n a  ry n k u  p o l­

sk im , w y m a g a ją  w y łą c z n ie  p rzy g o to w a n e j g o tó w k i p rz y  o d b io rze , co  m o że  p o ­
w o d o w a ć  p ro b le m  z o d b io re m  p rze sy łk i. A n k ie to w a n i w sk az a li n as tęp u jące  

fo rm y  po b ran ia :

-  4 2 ,4 2 %  -  o b ec n ie  s to so w a n a  fo rm a  p o b ie ra n ia  g o tó w k i,
-  17 ,5 8 %  -  o d b ió r  z a  p o tw ie rd z e n ie m  p rze lew u ,

-  15 ,1 5 %  -  o p ła ta  k a rtą , d la teg o  ew e n tu a ln a  k o n ie c z n o ść  w p ro w a d z e n ia  
p rz e n o śn y c h  te rm in a li,

-  12 ,1 2 %  -  g o tó w k a  lu b  p ła tn o ść  k a rtą ,

-  6 ,0 6 %  -  w szy s tk ie  fo rm y  p ła tn o śc i (g o tó w k a , k a rta , p o tw ie rd z e n ie  p rz e ­

lew u ),

-  5 ,4 5 %  -  p ła tn o ść  g o tó w k ą  lu b  p o  p o tw ie rd z e n iu  p rze lew u ,

-  1 ,21%  -  b ez g o tó w k o w e  fo rm y  (p rz e le w  lu b  k a r ta ) .

P ro c es  o b słu g i k lie n ta  s ta n o w i c iąg  o rg a n iz a c y jn o - te c h n o lo g ic z n y  in te g ru ­

ją c y  m a te ria ło w e  i in fo rm a ty c zn e  d z ia ła n ia  w  zak res ie  d o s ta w  p o  s tro n ie  z a o p a ­

trz e n ia  i d y s try b u c ji. O p e ra to r  lo g is ty cz n y  z a  o k re ś lo n ą  cen ę  n ie  ty lk o  o fe ru je  

tra n sp o rt, a le  p rze d e  w sz y s tk im  z ło żo n y  p ro ce s  dostaw y . K lie n c i in d y w id u a ln i
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d e c y d u ją  o w y b o rz e  d o s ta w cy  k ie ru ją c  się  czasem , ja k o  g łó w n ą  d e te rm in a n tą , 

a  n a s tęp n ie  n ie z a w o d n o śc ią  i ceną . S p raw n e  z a rząd z an ie  lo g is ty cz n y m  p ro c e se m  

o b słu g i k lie n ta  in d y w id u a ln e g o  s tw a rz a  w aru n k i do  k o n k u ro w a n ia  n ie  ty lk o  s a ­

m y m  p ro d u k te m  i ceną . P rz e d s ię b io rs tw a  T S L  z a p e w n ia ją  w y so k ą  sk u te cz n o ść  

i e fe k ty w n o ść  p rzy  o p ty m a ln y m  w y k o rz y s ta n iu  za so b ó w . Z in te g ro w a n ie  p ro c e ­

só w  lo g is ty c z n y c h  p o z w a la  n a  le p sz ą  k o n tro lę  c z y n n o śc i p o  s tro n ie  n a d a w c y  

(p ro d u c en ta )  i o d b io rcy  (k lien ta ), co  m o ż n a  sp raw d z ić  z a  p o m o c ą  p re fe ro w a n y c h  
sy s tem ó w  in fo rm a c ji p rze z  b ad a n y ch . O p era to rz y  lo g is ty cz n i z a k ła d a ją  p o p raw ę  

p rze p ły w u  in fo rm ac ji p rz y  fizy czn e j m a n ip u la c ji to w a re m , u p ro sz c z e n ie  p ro c e ­

d u r  a d m in is tra cy jn y c h , zw ię k sz en ie  k o n k u re n c y jn o śc i i w sp ie ra n ie  u s łu g  w y so ­

kiej ja k o ś c i p rz y  m a k sy m a ln y m  sk ró ce n iu  cz asu  dostaw .

P o d s u m o w a n ie

W  za rz ą d z a n iu  lo g is ty cz n y m i p ro ce sam i o b słu g i k lie n ta  in d y w id u a ln eg o  

sz cz eg ó ln e  z n a cz en ie  m a ją  s ta n d a rd y  o b słu g i k lie n ta , w y k ra c z a ją c e  p o za  t r a n s ­

ak c ję  zak u p u . W y ją tk o w a  ro la  sy s tem u  in fo rm a c ji w y n ik a  z n ac ze ln e j z a sa d y  

w sp ó łc ze sn e j lo g is ty k i, k tó ra  w y m ag a  k o n ie c z n o śc i sk ró ce n ia  i p rz y sp ie sz e n ia  

w sz e lk ic h  p ro c e só w  n a  k aż d y m  e tap ie  d o s ta w  w  ła ń c u c h a c h , p rzy  za ch o w a n iu  

w y m ag an e j ja k o ś c i o b s łu g i k lie n ta . K ie d y  lo g is ty c z n a  o b s łu g a  je s t  z le c a n a  n a  z e ­

w n ą trz  w y sp e c ja liz o w a n e m u  u słu g o d a w cy , w y m a g a n ia  ro sn ą  i są  s ta ran n ie  o c e ­

n ia n e . K lie n c i in d y w id u a ln i w  b a d a n ia c h  w sk a z y w a li k ry te r iu m  w y b o ru  d o ­

s ta w cy  p rze sy łk i, n a to m ia s t n a jw a ż n ie jsz y m i c z y n n ik a m i d e c y d u ją cy m

0 w y b o rz e  p rz e d s ię b io rs tw a  T S L  są  czas  d o s ta w y  o d  m o m e n tu  z ło ż e n ia  z a m ó ­

w ie n ia  do  m o m e n tu  o trzy m an ia  p rze sy łk i, w  d rug iej k o le jn o śc i n ie za w o d n o ść  

d o sta w y , a  n a s tęp n ie  c e n a  z a  p rze w ó z . N a jm n ie j sze z n a cz en ie  m a  o b sz a r  g e o g ra ­

f ic z n y  d z ia ła n ia  p rze d s ięb io rs tw a , d o g o d n o ść  d o k u m e n tac ji i z a w a rta  u m o w a  

m ię d z y  w y sy ła ją c y m  a  p rze w o ź n ik ie m . K lie n ta  in te re su je  czas  ca łeg o  p ro ce su , 

s tąd  w y so k ie  w y m a g a n ia  w  sto su n k u  do  in te g ra to ra , ja k im  je s t  o p e ra to r  lo g i­
styczny . O d b io rcy  w sk az u ją , że p rze sy łk ę  p o w in ie n i im  p rz y w ie ź ć  k u r ie r  

(8 6 ,0 6 % ) i p o w ia d o m ił o niej w  n a s tę p u ją c y  sposób : te le fo n ic z n ie  (3 0 ,9 % ), sm s- 

em  (2 0 ,6 % ), e -m a ile m  (1 6 ,3 6 % ) lub  d w o m a  z ty c h  sy s tem ó w  in fo rm a c ji (30 ,3% ). 

R e sp o n d en c i w sk a z a li n a  zm ian ę  fo rm y  p o b ra n ia  za  to w a r  z p ła tn o śc i g o tó w k ą  

n a  p o tw ie rd z e n ie  p rze lew u  lu b  p ła tn o ść  k a rtą . P rz e d s ię b io rs tw a  p ro d u k cy jn e

1 h a n d lo w e  o fe ru jąc  sw o je  p ro d u k ty  b e z p o śre d n io  n ab y w c y  in d y w id u a ln e m u  za 

p o śre d n ic tw e m  o p e ra to ra  lo g is ty cz n eg o  w y k o rz y s tu ją  sw o ją  p rze w a g ę  k o n k u ­

re n c y jn ą  p rze z  w y m a g a n ia  o d n o śn ie  do  w y so k ie j ja k o ś c i  z a rząd z an ie  lo g is ty c z n ą  

o b s łu g ą  k lie n ta  w  ła ń c u c h u  d o staw .
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L O G I S T I C S  M A N A G E M E N T  O F  C U S T O M E R  S E R V IC E

Summary

The paper presents the role of logistics operators in the process servicing the market. The 
increased interest in outsourcing in manufacturing companies has contributed to the growth in de­
mand for logistics services. This objective of the paper is to present logistics management of cus­
tomer service and selection criteria, which guide individual customers for the delivery of products 
by the logistics operator. The methods used are the analysis of literature and the indirect method of 
measurement survey with the use of the technique of a questionnaire survey. The process of cus­
tomer service uses the concept of CRM to create value for the purchaser. The factors determining 
the choice of a logistics operator are indicated. The adopted thesis is confirmed by the research. 
The most important for respondents is the delivery time from the moment an order until delivery.

Keywords: logistics management, customer service, TSL companies, logistic operator
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