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Streszczenie. Wykorzystywanie koncepcji marketingu partnerskiego ma dzi$
pozytywne odbicie w finansowych wynikach firm, wptywa bowiem na lojalnos¢
klientow oraz przychylno$¢ otoczenia. Sa branze, gdzie integracja przedsigbiorstw
jest szczegblnie polecana i moze dotyczy¢ niemal wszystkich przekrojéow ich
dzialalnosci, poczynajac od: relacji pracownikow, funkcji, procesOw biznesowych,
systemow informatycznych, strategii produktowych, na tancuchu dostaw konczac.
Najwyzsze poziomy integracji migdzy przedsigbiorstwami to partnerstwo i alians
strategiczny. Przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do zawarcia aliansu strategicznego
tylko
z wybranymi podmiotami rynku (podniesie to bezpieczenstwo jego funkcjonowania
w niepewnym otoczeniu). Wszystkie relacje rynkowe przedsigbiorstwa powinny
podlega¢ zarzadzaniu. Zarzadzanie relacjami poprawia skuteczno$¢ i efektywnosé
dziatalnosci (marketingowej, produkcyjnej, badawczo-rozwojowej, logistyczne itd.).

Stlowa Kkluczowe: marketing relacji, zarzadzanie relacjami, efektywnos¢
przedsigbiorstwa a marketing

RELATIONSHIP MARKETING IN THE PROCESS OF CREATING
EFFICIENCY ACTIVITY ENTERPRISES OF VARIOUS BRANCHES

Summary. Applying the concept of 'marketing partnership' has a positive
financial impact on a company statements by generating customer loyalty and
creating the right image of company. In certain branches the integration between
particular companies are especially recommended and the level of integration can
effect all activities of the business; starting from relationship between workers,
function and business process, information systems, product strategy, ending with
purchasing chain. The most important integration level between companies is
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partnership and strategic alliances. Company should aim to make strategic alliances
with specifically chosen organization within the market place which increase the
safety of functioning company in uncertain environments. All company interaction in
the market need to be managed. Relationship management increase effectiveness and
efficiency of activities (in the field of marketing, production, research and
development, logistics, etc.).

Keywords: relationship marketing, relationships management, marketing relate to
efficiency enterprise

Nieustajace zmiany sytuacji na rynkach réznych branz (zmiany rozmiardéw, chtonnosci,
oczekiwan rynkéw, wyposazenia w zasoby, liberalizacja przeptywu towardow) stwarzaja
wcigz nowe zagrozenia i mozliwosci dla wspotpracujacych przedsigbiorstw. Wkraczaja one
na nowe rynki, podejmuja dziatania racjonalizujace, zwigkszaja skale 1 specjalizacje
dziatania. Podejmowane miedzy firmami kooperacje prowadza w wielu branzach do
nawiazania alianséw strategicznych, elektronicznych, zaktadania spotek typu joint venture
lub powotywania konsorcjéw. Wymienione strategie wspOlpracy partnerskiej podnosza
skutecznos¢, efektywno$¢ 1 bezpieczenstwo funkcjonowania w niestabilnym otoczeniu. Sa
branze, gdzie integracja przedsigbiorstw dotyczy niemal wszystkich przekrojéw ich
dziatalnosci, poczynajac od: relacji pracownikow, funkcji, proceséw biznesowych, systemow
informatycznych, strategii produktowych, na lancuchu dostaw konczac. Wynikiem
poglebiajacej si¢ integracji sa nowoczesne, elastyczne 1 niezwykle efektywne
miedzyorganizacyjne struktury organizacyjne, zdolne do konkurowania w skali §wiatowe;.
Upowszechnianie si¢ nowej koncepcji marketingu partnerskiego nie wynika wylacznie
z koniecznosci efektywnego dziatania na rynku, a jest konsekwencja przemian w skali

spolecznej 1 ekonomiczne;.

1. Relacje rynkowe przedsi¢biorstw wybranych branz

Praktyczne upowszechnianie marketingu we wszystkich branzach doprowadzilo do
rozwoju koncepcji marketingu. Dzisiejsze przedsigbiorstwa dziataja w zlozonym sieciowym
srodowisku kontrahentéw rynkowych, dlatego najpelniejsza i najbardziej obiecujaca dla
zarzadzania organizacjami wydaje si¢ by¢ koncepcja marketingu partnerskiego' (wiezi,
relacji). Marketing partnerski oznacza realizacje¢ strategii kooperacyjnej przez dwa lub wigcej
przedsigbiorstw, ktore realizuja wspolne, strategicznie wazne cele konkurencyjne i rynkowe
poprzez wykorzystanie swoich zasobow 1 struktur zarzadczych. Wielko$¢ korzysci 1 ich

podzial pozostaje w relacji do wktadu partnerow oraz ich stopnia zalezno$ci. Sama
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kooperacje mozna okresla¢ jako interaktywny proces podejmowania decyzji przez osoby,
grupy 1 organizacje w drodze uzgodnien formalnych lub nieformalnych, w dluzszym racze;j
niz krétszym okresie czasu, przez suwerennych uczestnikow gry rynkowej dla odnoszenia
wspolnych korzysci.”

W ramach koncepcji marketingu partnerskiego przyjmuje sig, iz osiagnigcie celow
konkurencyjnych przedsigbiorstwa wymaga aktywno$ci na siedmiu réznych rynkach:
1) rynku nabywcow, 2) rynku podmiotéw opiniotworczych, 3) rynku dostawcow, 4) rynku
potencjalnych pracownikow firmy (rynku pracy), 5) rynku wplywowych podmiotéw, 6)
rynku wewnetrznym oraz 7) rynku konkurentéw.> A. Ravald i C. Gronroos uwazaja, ze
zadaniem marketingu partnerskiego jest przede wszystkim utrzymanie wigzi pomigdzy firma
a wybranymi elementami jego mikrootoczenia.® Dla realizacji celéow rynkowych najbardziej
istotne wydaja si¢ by¢ wigzi z posrednikami dystrybucyjnymi i docelowymi klientami.

Przedsigbiorstwo-integrator powinno zatem stworzy¢ sie¢ sojuszy. Fundamentem
udanego sojuszu bedzie wspdlna misja 1 zestaw celow rynkowych. Podstawowy cel
krotkookresowy partnerow powinien by¢ nakierowany na kreowanie i realizowanie warto$ci
w symbiotycznym, interaktywnym procesie marketingowym przebiegajacym w sieci, a cel
dlugookresowy na budowanie konkurencyjnej pozycji wobec innych sieci. Krotkookresowe
cele rynkowe winny by¢ realizowane w sposob skuteczny, natomiast dtugookresowe
w sposob efektywny. Skuteczno$¢ dziatania odnosi si¢ do celu, ktory zamierza si¢ osiagnaé
w danym czasie, a sposob dzialania jest tym skuteczniejszy, im wyzszy jest stopien realizacji
celu.” Efektywno$¢ marketingu, rozumiana jako stosunek efektow (skutecznos$ci dziatalnosci
marketingowej) do nakladow ponoszonych na instrumenty marketingowe, warunkuje
stabilno$¢ otoczenia. W jednych branzach otoczenie jest stabilne, w innych zmienne
(wymagajace naktadow na marketing, prawie zawsze sklaniajace do poszukiwania
sojusznikow gotowych dzieli¢ si¢ obciazeniami, a w dluzszej perspektywie czasu — zyskami).

Znaczenie relacji partnerskich dla tworzenia efektywnos$ci zalezy wigc od branzy.
Efektywno$¢ dziatalno$ci uzalezniona jest od rosnacej sity relacji partnerskich tylko
z wybranymi podmiotami branzowego mikrootoczenia przedsigbiorstwa. Przeprowadzono
badania jako$ciowe ws$rod menedzeréw przedsigbiorstw réznych branz, co pokazuje
rysunek 1. Pytano o znaczenie partnerskich relacji dla poprawy efektywnosci dziatania (dla
wiarygodniejszego pokazania zjawiska korelacji partnerstwa z efektywnoscia dzialania

nalezatoby zbada¢ site relacji kooperujacych podmiotéw i odnie$¢ te badania do oceny

! Zabinski L.: Marketing globalny i jego strategie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002, s. 48.

? Gordon L.H.: Relacje z klientem. Marketing partnerski. PWE, Warszawa 2001, s. 9.

? Fonfara K.: Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1999, s. 72.

* Revald A., Gronsroos C.: The Value Koncept and Relationship Marketing, European Journal of Marketing
1996, vol. 30, no.2.

> Wrzosek W. (red.): Efektywno$é¢ marketingu. PWE, Warszawa 2005, s. 16.
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efektywnosci). Ocena znaczenia partnerskich relacji dla efektywnos$ci dziatalnosci zawiera
si¢ w przedziale 1-5 (1 - relacje z rynkiem nie maja znaczenia, 2 - stabe znaczenie, 3 -
przecigtne znaczenie, 4 - silne znaczenie, 5 - relacje z rynkiem maja kluczowe znaczenie dla
efektywnos$ci dziatania). W badaniach dodatkowo poddano ocenie znaczenie relacji z
posrednikami uczestniczacymi w dystrybucji (rynek 6smy). Istote tego rynku w tworzeniu

warto$ci podkreslaja A. Payne oraz J. Otto w swoim ,,modelu szesciu rynkéw”.°

Klienci
5

. 3 . —&@— Producenci samochodéw
Konkurenci wPosrednicy w sprz¢dazy

—— Producenci zaawansowanych
technologii

Dostawcy Producenci farmaceutykow

Producencu zywnosci

Wplywowe podmioty /s Podmioty opiniotyorcze

—*— Producenci odziezy, obuwia, sprzgtu
AGD, sprzgtu sportowego, sprzgtu

Potencjalni pracownicy AGDi RTV

—@— Producenci maszyn i urzadzen

Rys. 1. Znaczenie relacji z poszczegdlnymi rynkami dla efektywnosci dziatania
przedsigbiorstw wybranych branz

Fig. 1. Meaning relationship with particular markets to gain efficient activities enterprises for
the chosen branches

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan pierwotnych.

Z rysunku wynika, ze sa branze, w ktorych relacje przedsigbiorstwa z wybranymi
rynkami (podmiotami tych rynkéw) maja wigksze znaczenie dla efektywno$ci. Tam gdzie
znaczenie relacji (przedsigbiorstwo — rynek) jest wysokie (4 i 5 punktéw), tam warto
zarzadza¢ relacjami celem nawiazania partnerstwa z wybranymi podmiotami rynku.
Partnerstwo z tymi podmiotami wplywa (zdaniem respondentow) na skuteczno$¢ i
efektywnos¢ dziatalno$ci (marketingowej, produkcyjnej, badawczo-rozwojowej, logistycznej
itd.) przedsigbiorstwa, podnosi jego bezpieczenstwo funkcjonowania w niepewnym
otoczeniu. Grupa autoroOw Strategor proponuje nawet poglebienie podstawowych,

portfelowych (dwuwymiarowych) typdéw strategii przedsigbiorstwa o dodatkowy wymiar

® Payne A.: Marketing ushug. PWE, Warszawa 1997, s. 54.
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,bezpieczenstwo” — wyrazajacy ,stopien pewno$ci relacji nawiazywanych przez
przedsiebiorstwo z kazdym z jego preferowanych partnerow”.’ Autorzy twierdza, ze wymiar
ten jest rownie istotny, jak warto$¢ dziedziny dziatalnos$ci oraz kompetencje w tej dziedzinie.
W zaleznosci od pozadanego natezenia relacji wystgpuja réznego typu strategie relacyjne, sa
one odmienne od strategii konkurencyjnych, ale w teorii zarzadzania stanowia istotne ich
dopelienie. Stosowanie strategii relacyjnych nie oznacza, ze przedsigbiorstwo chce
wymkna¢ si¢ spod praw dziatania konkurencji, lecz zapewni¢ sobie bezpieczenstwo przez jej
ograniczenie. Skrzyzowane trzech wymiaréw (upraszczajac kazdy z nich do dwoch ocen:
silnej 1 stabej) daje obraz przestrzeni trojwymiarowej, sktadajacej si¢ z oSmiu szeSciandéw, z
ktorych kazdy obrazuje odmienng strategie. Wymieniane strategie wspotpracy w modelu
tréjwymiarowym to:

. Strategia championa.

. Strategia niezalezno$ci.

. Strategia awanturnicza.

. Strategia usynowienia.

. Strategia podopiecznego.

. Strategia filantropa.

. Strategia inzynierska.

0 I N L AW =

. Strategia samobdjcy.

Strategia championa charakterystyczna jest dla przedsigbiorstwa majacego dobre lokaty
na wszystkich trzech skalach. Dziedzina jego dziatalnosci cechuje si¢ wysoka warto$cia,
kompetencje przedsigbiorstwa w tej dziedzinie sa utrwalone, poziom pewnosci jego
stosunkéw z wybranymi kooperantami rynkami jest wysoki. Przyktadem przedsigbiorstwa
stosujacego t¢ strategi¢ jest badana firma ZEPTER, dzialajaca w branzy AGD.
Menedzerowie firmy wskazuja na znaczenie partnerstwa kolejno z rynkami klientéw,
posrednikow
i dostawcéw. Kolejna z badanych firm to FIAT — producent z branzy samochodowe;j
wymienia jako najistotniejsze dla efektywnos$ci dziatania partnerskie stosunki z dostawcami,
posrednikami 1 konkurentami rynkowymi. W branzy samochodowej nawiazuje si¢
konkurencyjne alianse strategiczne dla uruchomienia wspdlnej produkcji uniwersalnego
podzespolu o wysokiej wartosci lub na potrzeby organizacji wspolnych zakupdw, co niesie
0szczednosc¢.

Strategi¢ niezaleznoS$ci stosuja przedsigbiorstwa catkowicie ignorujace lub bagatelizujace
potrzebg bezpieczenstwa, jaka moze da¢ im nawiazanie uprzywilejowanych stosunkow.

Swoja strategi¢ opieraja one na wlasnych kompetencjach i wartos$ciach. Przyktadem moga tu

" STRATEGOR: Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamoéé¢. PWE, Warszawa 1999, s. 262.



50 E. Stawiarska

by¢ mate przedsigbiorstwa z branzy wysokich technologii (EPICOR SOFTWARE, CODIDO,
BPSC, ELO DIGITAL ORFICE, APRISO), producenci farmaceutykow (ICN Polfa
Rzeszéw), przedsigbiorstwa zajmujace si¢ recyklingiem tworzyw sztucznych. Wszystkie
wyzej wymienione przedsigbiorstwa wskazaty, ze efektywnos$¢ zapewnia im bezpieczenstwo
relacji na rynku dostawcow 1 zarzadzanie wewngtrznymi relacjami w przedsigbiorstwie.

Strategia awanturnicza od poprzedniej rézni si¢ tym, ze przedsigbiorstwo angazuje si¢
w dziedzing o wysokiej stopie wzrostu bez posiadania odpowiednich kompetencji i bez
zatroszczenia si¢ o wlasne bezpieczenstwo. Znanych firm stosujacych tg strategi¢ nie sposob
wymieni¢, bowiem jest to strategia krotkowzroczna, niegwarantujaca przetrwania.

Strategia usynowienia podobna jest do strategii awanturniczej, z ta rdznica, ze
przedsigbiorstwom, ktore ja stosuja, brak jest ugruntowanych kompetencji w jakiej$
dziedzinie, a kompensuja to sobie silnym stopniem bezpieczenstwa wynikajacego
z nawiazania dobrych stosunkéw z wiltadzami (np. w imig strategicznego znaczenia tej
dziedziny dla panstwa). Przyktadem firm realizujacych te strategi¢ moga by¢ firmy
panstwowe, broniace si¢ przed prywatyzacja.

Strategia podopiecznego rézni si¢ od poprzedniej tym, ze przedsigbiorstwo dziata
w dziedzinie o stabym wzro$cie. Nie znaczy to jednak, ze dziedzina ta nie jest wazna dla
panstwa (pozadane pozytywne relacje z wplywowymi podmiotami). Panstwo podtrzymuje tu
istnienie przedsigbiorstw nawet o stabych kompetencjach. Dziatanie PKP opiera si¢ na tej
strategii.

Strategia filantropa przypomina poprzednia, ale w tym przypadku wsparcie (gtownie ze
strony wplywowego podmiotu — gminy czy panstwa) jest udzielane przedsigbiorstwu bardzo
kompetentnemu w dziedzinie o niskiej wartosci. Przyktadem przedsigbiorstw wykorzystujacych
dla poprawy efektywnosci wspomniane relacje sa drobni producenci zywnosci.

Strategia inzynierska jest charakterystyczna dla przedsigbiorstwa o ugruntowanych
kompetencjach, ale dziatajacego w dziedzinie o niskiej warto$ci 1 nieckompensujacego tego
odpowiednimi relacjami zabezpieczajacymi. Wyniki takiej strategii moga by¢ katastrofalne
dla przedsigbiorstwa, albo wprost przeciwnie - budzace uznanie. Potwierdza to przyktad
badanego producenta maszyn i urzadzen (RMF RYFAMA SA), w ktéorym wysoko oceniono
rynek wewnetrzny jako ten, ktory ma wplyw na efektywno$¢ dziatalnosci).

Strategi¢ samobojcy realizuja przedsigbiorstwa o stabej pozycji we wszystkich trzech
wymiarach. Dzialaja w dziedzinach o niskiej wartosci, o obnizajacych si¢ kompetencjach

1 braku odpowiednich relacji zabezpieczajacych na wymienionych o§miu rynkach.
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2. Zarzadzanie relacjami z podmiotami rynku a efektywnos¢ dzialania
przedsi¢biorstw wybranych branz

Dalsze rozwazania dotycza: wyboru partnerow na ryku, wyboru strategii relacji,
wytyczania celow oraz transponowania celow na zadania do wykonania (dla cztonkdéw swojej
organizacji oraz organizacji wspolpracujacych) — przygotowanie planu marketingu

partnerskiego.

1. Rynek nabywcow

A. Parvantiyara okresla marketing partnerski jako proces kooperacji z klientami, ktérego
celem jest zwickszenie efektywnosci i skutecznosci marketingu.® Cytujac Gordona
,marketing partnerski jest ciaglym procesem poszukiwania i tworzenia nowej wartosci
z indywidualnym klientem oraz dzieleniem si¢ korzy$ciami i obciazeniami. Wspomniany
proces obejmuje kazdy etap aktywnosci nabywczej klienta”.’ Zanim jednak dojdzie do
kontrolowania i poprawiania relacji z klientem na kazdym z etapéw aktywnos$ci nabywcze;,
przedsigbiorstwo musi nauczy¢ si¢ zarzadzaé relacjami z klientami. W zarzadzaniu relacjami
z klientem wyszczeg6Ini¢ mozna sze$é etapow: '

1. Wybor kluczowych klientow.

2. Analiza, w tym poprawne okreslenie rentownos$ci/ stale monitorowanie rentownosci.

3. Tworzenie strategii.

4. Planowanie dziatan.

5. Wdrozenie.

6. Kontrola i poprawki.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ pig¢ poziomoéw relacji z klientami (1. wstepny,
2. podstawowy, 3. wspolpraca, 4. partnerstwo, 5. synergia)''. Kluczowi klienci to ci, ktorzy
kupuja najwigcej, przeszli dwa pierwsze etapy, a wspdlpraca potwierdzona jest najczescie]
dhlugoterminowymi umowami. To rentownos$¢ relacji z tymi klientami nalezy poddawaé
analizie. Rentownych klientow precyzyjnie wskaze analiza rachunku kosztow dziatan
(Activity — Based Costing). Beda to niekoniecznie ci, ktorzy otrzymuja najwigcej, oni
bowiem majaq rozbudowane wymagania, a ich obstuga sporo kosztuje (dostaja wysokie
rabaty, kredyty obrotowe, majac wysoka sile przetargowa nie wywiazuja si¢ z termindw

platnosci, wymagaja czg¢stych, natychmiastowych dostaw, wysylaja zlecenia specjalne,

¥ Parvatiyar A.: Statement during the 12 th International Conference of Industrial Marketing and Purchasing,
Karlsruhe 1996.
? Gordon LH.: Relacje z klientem. Marketing partnerski. PWE, Warszawa 2001, s. 35, 36.
' Materiaty Cranfield's Key Account Management Research Club, Cranfield School of Management 2002.
" Millman T., Willson K.: From Key Account Selling to Key Account Management. 10 th IMP Conference
1994.
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wymagaja utrzymywania zapasu bezpieczenstwa, oczekuja kosztownej formy transportu na
duza odleglo§¢, maja wysokie wymagania techniczne, jakos$ciowe, instalacyjne,
opakowaniowe, gwarancyjne, oczekuja ponadprzeci¢tnego zaangazowania w ich obstuge,
wdrozenia integrujacych systemoéw informatycznych, chca, by dostawca wspotinansowat
dziatalno$¢ marketingowa nakierowana na ostatecznych klientow).'> Wszystkie wymienione
dziatania stanowia dodatkowe koszty, zmniejszajace zyskownos$¢ klienta. Analiza ABC
pozwala uchwycic¢ te koszty w przeciwienstwie do tradycyjnego rachunku kosztow i wytonié
klientéw deficytowych.

Zyskownos¢ klienta silnie zalezy od poziomu relacji. Relacje na poziomach: pierwszym,
drugim 1 trzecim nie sa pozadane. Ceny sprzedazy pozostaja standardowe, a koszty rosna.
Wsrod klientdow pozostajacych na trzecim poziomie relacji najcze$ciej zdarzaja sig ci
deficytowi. I to gltownie relacje z nimi wymagaja nowej strategii. Mozna podnie$¢ ceny,
zmieni¢ polityke rabatowa, obnizy¢ koszty obstugi, najbardziej pozadana jednak, bo idaca
w kierunku utrwalenia zwiazku i partnerstwa (czwarty poziom relacji), jest praca z klientem
nad inicjatywami majacymi podwdjny cel, tj. redukcje kosztow po obu stronach relacji oraz
dodatkowe, wspolne zyski. Nowa strategia relacji przektada si¢ na wspolne plany dzialan,
powstaja projekty (usprawniajace 1 podnoszace efektywno$¢ migdzyorganizacyjnych
proceséw biznesowych, integracji systemow informatycznych). Wdrazaniu planow
relacyjnych towarzyszy szereg kolejnych analiz:

— analizy SWOT i PEST dajace wglad w firmg klienta, jej sytuacjg na rynku i otoczenie
rynkowe,

— analiza pigciu sit wptywajacych na zyskownos$¢ sektora (analiza porterowska),

— analizy tancuchow warto$ci — wlasnego przedsigbiorstwa i odbiorcy,

— narzedzia prognostyczne — w relacjach stabilnych metody ilosciowe (matematyczne),
w relacjach z potencjatlem rozwojowym - techniki jakosciowe (metoda delficka,
opinia grupy ekspertow) taczone z ilosciowymi,

— graf konkurencyjnosci — narzedzie pozwalajace oceni¢ pozycje konkurencyjne ofert

w oczach odbiorcy,

— bazy danych — wszelkich istotnych informacji o kliencie, jego konkurentach i jego

sektorze,

— tabela ocen inicjatyw — narzedzie utatwiajace wybor priorytetow — inicjatyw, ktore

przyniosa partnerom najwigksze korzysci finansowe i strategiczne przy minimalnych

kosztach i wktadzie pracy,

'2 Rybarczyk K.: Zastosowanie rachunku kosztow dziatan do kalkulacji i analizy kosztow obstugi klienta.
Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP, nr 46, Warszawa 1998.
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— drzewo kontaktéw — jest rozrysowana w uktadzie hierarchicznym struktura zaleznosci
decyzyjnych w firmie odbiorcy. Stuzy do analizy procesu decyzyjnego, a nastgpnie
wplywania na jego przebieg.

Prowadzenie takich analiz sprawia, ze partnerstwo ewoluuje w kierunku synergii/aliansu
strategicznego (piaty poziom relacji). Rysunek 2 przedstawia zarzadzanie relacjami
z klientem, uwzgledniajac sprzgzenia zwrotne migdzy jego etapami.

Nie zawsze poziom piaty relacji z klientem — synergia jest najlepszy z punktu widzenia
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Specyfika branzy decyduje o pozadanym poziomie
relacji z klientami i1 efektywno$ci rozwiazan relacyjnych. Przedsigbiorstwa rynku B2B
gtéwnie podwykonawcy producentéw dobra finalnego branzy samochodowej, elektronicznej,
maszynowej preferuja i che¢tnie przenosza relacje z klientami na poziom czwarty 1 piaty.
Przedsigbiorstwa staraja si¢ pelni¢ funkcj¢ konsultantéw i projektowac dla swoich klientow
kompleksowe rozwiazania, majace zapewni¢ im wzrost zyskow. Wazne sa dla nich
powiazania technologiczne, informatyczne oraz dzielenie si¢ 1 zarzadzanie wiedza.
Partnerstwo czy alians strategiczny w tych branzach zmienia struktur¢ organizacyjna, styl
pracy, procesy biznesowe, mechanizmy kontrole nastawione tu na podzial korzysci i
obciazen oraz rozstrzyganie sporow. Marketing relacji na rynku B2B nie ogranicza si¢ do
dzialan komoérek organizacyjnych pozostajacych w bezposrednim kontakcie z klientami, lecz
obejmuje wszystkie funkcje i1 procesy, ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia trwalej wigzi
przedsigbiorstwa z klientem. Skuteczno$¢ i efektywnos$¢ marketingu opierajacego si¢ na
koncepcji partnerstwa nie zalezy wylacznie od zintegrowanych instrumentéw marketingu

mix 1 zoptymalizowanych wydatkéw na 4P.
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Rys. 2. Kolejne etapy zarzadzania relacjami z klientem

Fig. 2. Shows the stages of relationships management with customer

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Gardner J., Cooper M.C., Noordweier T.:
Understanding Shipper — Carrier and Shipper —Warehouser Relationships:
Partnerships Revisited. Journal of Business Logistics 1994, vol. 15, no. 2, p.137.
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Wprowadza si¢ nowa kompozycjg, zlozona z jedenastu elementéw nazwanych od
pierwszych liter swoich angielskich odpowiednikéw - 11C (1. Klient. 2. Kategoria produktu. 3.
Zasoby
1 zdolnosci. 4. Koszt, oplacalno$¢ 1 wartos¢. 5. Kontrola procesow od kontraktu do rozliczenia.
6. Wspolpraca 1 integracja. 7. Indywidualizacja. 8. Komunikacja interaktywna 1 plasowanie.
9. Ocena dostawcy przez klienta. 10. Dbato$é o klienta. 11. Lancuch partnerstwa).”” Integracja
tych elementdow oznacza, ze: strategia firmy musi by¢ skoordynowana ze strategia klienta,
koordynacja ta winna dotyczy¢ przede wszystkim strategii wspdlnie wytwarzanych/
dystrybuowanych produktéw, a cele szczegdtowe dla partnerow i ich funkcji powinny by¢ tak
wytyczone, aby ich zdolnosci 1 zasoby byty jak najlepiej wykorzystane. Dla najlepszego
wykorzystania zasobow partnerskich przedsigbiorstw polecane sa nastgpujace koncepcije
zarzadzania: outsourcing, kooperacje, programy lojalnosciowe, CRM, systemy logistyczne.
W wymienionych koncepcjach relacyjnych wyszczegolnia si¢ cele marketingowe dla partneréw
(fj. np.: okresla si¢ wielkos$¢ sprzedazy produktow, ktorych dotyczy kooperacja, przywiazujac
szczegblna rolg do obshugi nabywcow, stanowiaca podstawowy element wyrozniajacy dana
ofert¢ od ofert konkurentow). Przygotowuje si¢ zintegrowane zbiory instrumentow
marketingowych. Tworzy si¢ system informacji o kliencie, ktéry umozliwia permanentne
sprzezenie zwrotne, tak jak to jest w migdzyorganizacyjnych systemach klasy ERP. Skutecznos¢
zarzadzania relacjami
z klientami nie zalezy jednak wylacznie od zastosowania koncepcji relacyjnych, czy nowoczesnych
rozwigzan informatycznych. Partnerstwo buduja pojedynczy menadzerowie, bowiem zaufanie,
wiara w zdolno$ci oraz zaangazowanie rodzi si¢ na plaszczyznie interpersonalne;.

Na rynku B2C rowniez wiele przedsigbiorstw produkujacych/dystrybuujacych dobra
luksusowe (nalezacych do branzy samochodowej, odziezowej, kosmetycznej) wypracowato
zazyle stosunki z klientami. Jednak na tym rynku mamy do czynienia z innym wymiarem relacji.
Przedsigbiorstwo poszukuje lojalnych klientéw dobr konsumpcyjnych. Najefektywniejszym
rozwiazaniem marketingu relacji na B2C wydaje si¢ by¢ marketing bezposredni. Wymaga on
indywidualnej komunikacji z klientem w celu poznania jego potrzeb i wypracowania takich
rozwiazan, ktore beda bezposrednio skutkowac wigkszymi korzys$ciami dla niego. W wigkszoS$ci
przedsigbiorstw zarzadzajacych kontaktami z indywidualnymi klientami wdrozono systemy
CRM, stworzono bazy danych oraz dostgpne, przyjazne i latwe w uzyciu stron WWW. Na
wigkszosci branzowych rynkéw B2C dominuje wciaz marketing masowy (transakcyjny), a
glownym sposobem komunikowania si¢ jest reklama, ale wiele przedsigbiorstw zabiega o
lojalno$¢ klientdéw, stosujac narzedzia marketingu relacji (tj. programy lojalno$ciowe, narzedzia
technologii informatycznej: Internet, zintegrowane systemy telefonii komoérkowej, hurtownie
danych, masowa indywidualizacj¢). Szczegdlnym przypadkiem sa ustugi kierowane do rynku

" Furtak R.: Marketing partnerski na rynku ushug. PWE, Warszawa 2003, s. 31.



56 E. Stawiarska

B2C — tez bardzo zréznicowane i stad w réznym stopniu podatne na stosowanie marketingu

relacji.

2. Rynek dostawcow

Zarzadzanie zakupami to: identyfikacja i wybor kluczowych dostawcow dysponujacych
poszukiwanymi zasobami oraz ksztalttowanie odpowiednich relacji z nimi. Marketing
zakupow to przemyslany zespot decyzji 1 dziatan przedsigbiorstwa produkcyjnego,
okreslajacy jego polityke i strategie w zakresie zaopatrzenia w $rodki produkcji, pozwalajacy
na sprawne dokonywanie zakupdéw kazdego niezbgdnego asortymentu z najbardziej
korzystnych z rozpoznanych przez kupujacego zrodet oraz uzyskanie wplywu na dziatanie
dostawcow 1 procesy zachodzace na reprezentowanych przez nich rynkach.

Ksztaltowanie relacji z dostawcami ma podobny przebieg jak z klientami. Przej$cie od
wzajemnej rywalizacji do pelnej wspolpracy dokonuje si¢ prawie zawsze etapami. Tak wige
przedsigbiorstwom, ktore chca pozyskaé potrzebne im zasoby na zasadach partnerskich,
zaleca sig przejécie przez nastepujace etapy:

Etap 1. Okreslenie produktow, ktore powinny by¢ pozyskiwane na zasadach partnerskich
1 sa to:

— produkty, ktore wiaza si¢ z najwigkszymi wydatkami przedsigbiorstwa. Aby okresli¢
te produkty, przeprowadza si¢ analiz¢ ABC (Pareto — Lorenca), wykaze ona, Ze
niewielka ich liczba odpowiada za znaczna czes$¢ catkowitych kosztow ponoszonych
na zakupy,

— produkty o znaczeniu krytycznym, w przypadku ktoérych koszty btedow z winy
niekompetentnych dostawcow bytyby wysokie, to réwniez te dobra i ustugi, ktore sa
szczegllnie wazne, niezaleznie od wartosci pienigznej,

— produkty zlozone technicznie, wymagajace od dostawcy kompleksowej wiedzy,
czasu, pracy 1 zasobow, dysponowania zaawansowana technologia i innowacjami,

— produkty ulegajace ciagtym zmianom, w ktorych przypadku pozadane jest wsparcie
dostawcy w dziedzinie projektowania i produkcji itp.

Etap 2. Zapoznanie kierownikoéw dziatéw funkcjonalnych z filozofia pozyskiwania zasobow
na zasadach partnerskich.

Etap 3. Zdefiniowanie standardow, ktére powinni speinia¢ dostawcy wyzej wymienionych
dobr.

Etap 4. Wybor jednego lub kilku dostawcow wspolpracujacych z przedsigbiorstwem lub
(jesli jest taka konieczno$¢) nowych. Partnerstwo z dostawca winno prowadzi¢ do
zbalansowanej wysokiej wspotzaleznosci przedsigbiorstw, polegajacej miedzy innymi na
uznaniu partnera-dostawcy za jedyne zrodto w zakresie danego zasobu.

Etap 5. Ustalenie przez wzajemne konsultacje wzajemnych oczekiwan obu stron, okreslenie

wspolnych celow, takich jak:
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— obnizka kosztow caltkowitych,

— wdrozenie TQM,

— wdrozene zasady zera defektow,

— terminowa realizacja ptatnosci,

— realizacja dostaw w systemie JIT,

— wspolna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,

— wdrozenie EDI,

— zmniejszenie lub eliminacja zapasow,

— uzgodnienie kryteridw oceny wykonania, stuzacych do pomiaru realizacji celéw,

— czas reakcji na wymagania i zyczenia klienta,

— terminowos¢ realizacji dostaw,

— wielko$¢ zapasow,

— dlugos¢ i stabilno$¢ cyklu realizacji zamowienia,

— uzgodnienie procedury zarzadzania, a zwlaszcza:

— zorganizowanie zespotow rozwiazujacych konkretne problemy,

— zorganizowanie zespotow sterujacych procesami na wszystkich poziomach,

— sformalizowanie zwiazkéw partnerskich z dostawca.

Etap 6. Doskonalenie przegladu 1 audytu integracyjnego projektu pilotazowego.
Etap 7. Rozszerzenie zakresu dotychczasowej wspdlpracy przez wlaczenie si¢ we wspolny
proces planowania strategicznego.

Wspolny proces planowania strategicznego wynosi relacje na poziom synergii/aliansu
strategicznego z dostawca. Na rynku B2B to zwykle odbiorca jest inicjatorem partnerskich
relacji/integratorem, a niejednokrotnie inwestorem w zasoby materialne synchronizujace
dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstw. Przyktady mozna znalez¢ w branzy samochodowej,
w ktorej producent dobra finalnego zaprasza kluczowych dostawcow, by lokowali sig¢
w poblizu fabryk produkcyjnych, organizuje dostawy w system JIT, wytycza konkurencyjna
strategi¢ bazowa (kosztowa, roznicowania, koncentracji na wybranym segmencie rynku) dla
poszczegolnych swoich produktow, a nastepnie mobilizuje tancuch dostaw (dostawcow
pierwszego, drugiego stopnia i kolejnych), by realizowali t¢ sama strategi¢ wytwarzajac
1 dostarczajac podzespoly. Alianse strategiczne z dostawcami ciagle podlegaja ewolucji.
Najwigce] dzieje si¢ w obszarze usprawnianie wspdlnych proceséw biznesowych.
Reinzynieria proceséw: zamawiania i realizacji zamowienia polega na ich informatyzacji.
Wyeliminowanie dziatan dublujacych sig, uproszczenie, zautomatyzowanie, zintegrowanie
czynno$ci procesdOw ma na celu relatywnie trwate efektywne kreowanie i dostarczanie
warto$ci dla rynkow finalnych. Proces tworzenia nowego produktu wymaga od aliantow

ciaglej gotowosci do negocjacji kluczowych spraw, majacych wplyw na wzajemne
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zobowiazania i1 korzy$ci, celem maksymalizowania nowej wartosci, ktéra ma otrzymac
finalny nabywca. System motywacyjny superorganizacji (zintegrowanego tancucha dostaw)
powinien premiowaé pomysty i usprawnienia w nowych i waznych obszarach wspotpracy,
jakimi sa: rozwiazania technologiczne nowego produktu, warunki dostaw, umowy
instalacyjne, konserwacyjne i inne.

Relacje partnerskie z dostawcami wymagaja zbudowania struktury mi¢dzyorganizacyjnej
opartej na dzialalnos$ci zespotéw zadaniowych zarzadzajacych procesami. Lepsze z punktu
widzenia efektywnos$ci jest ustalenie rownoleglych zespotow zarzadzajacych minimalng
liczba wspolnych proceséw, niz posiadanie wielu zespotow realizujacych krétkie sekwencje
czynnosci  Zespoly  migdzyorganizacyjne  sprzyjaja  wspolnemu  zaangazowaniu
w podtrzymywanie aliansu. Aby tak si¢ stato, lider odpowiedzialny za ksztalt i realizacje
wspolnego procesu powinien ustali¢ standardy wykonania zadan, mechanizmy kontrolujace
proces, wypracowa¢ sposob rozwiazywania konfliktow. Osoby odpowiadajace za wspdlne
procesy biznesowe ksztattuja zatem kultur¢ migdzyorganizacyjna, ktorej podstawa ma by¢
wspotpraca zespotowa chetnych do dzielenia si¢ wiedza i umiejgtno$ciami, zaangazowanych
pracownikow funkcjonalnych. Faktyczne zaangazowanie liderow proceséw i decydentéw ma
najwigksze znaczenie dla powodzenia aliansu.

Efektywnos¢ wspolnych dziatan zalezy dzi§ od stosowanej technologii informatyczne;.
Oprocz pakietow danych (przesytanych na ptaszczyznie platformy internetowej lub przez
EDI) rozwijane sa informatyczne systemy mig¢dzyorganizacyjne wspomagajace zarzadzanie
taficuchem dostaw. Kompleksowy zestaw modutéw (Supply Chain Management, w ktorego
sktad wchodza: hurtownia danych, planowania popytu, planowania rozptywu
1 rozmieszczenia zapasOw w sieci, planowanie produkcji, globalna kontrola dostgpnosci,
transakcje business-to-business, ksiggowo$¢ 1 finanse) umozliwia ksztattowanie,
monitorowanie 1 aktywne zarzadzanie siecia przedsigbiorstw. Zarzadzanie operacyjne
w tancuchu dostaw realizowane jest droga przekazu komunikatow bezposrednich migdzy
aplikacjami w trybie on-line (Automatic Massage Passing). Zarzadzanie strategiczne jest
mozliwe dzigki wykorzystaniu modutéw APO (Adwanced Planer and Oprimaizer - kokpit
zarzadzania taficuchem dostaw) oraz PPM (Process Performance Manager)'®. Uzyteczna jest
tez metoda integrowania sfer zarzadzania finansowego, marketingowego, personelem czy
badan i rozwoju w postaci Strategicznej Karty Wynikoéw. Strategiczna Karta Wynikéw
zawiera wskazniki wydajnosci wszystkich proceséw gospodarczych przebiegajacych w sieci
wspoOlpracujacych przedsigbiorstw (np. wydajnosci produkcji, cyklu obslugi zlecenia,
wykorzystania zdolnosci produkcyjnych). Modut APO monitoruje przebiegi procesow na

réznych poziomach szczegdtowosci, PPM za$§ przygotowuje nowe projekty procesow,

'* Nazwy moduléw sa nazwami stosowanym przez firme¢ SAP AG, w Polsce SAP Polska Sp.z 0.0. zobacz:
www.sap.cpm/poland
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konfiguruje je wzgledem zmieniajacego si¢ otoczenia. Tak skonstruowany system
informatyczny wykorzystywany do zarzadzania tancuchem dostaw utatwia wspotprace
przedsigbiorstw, obniza koszty, redukuje poziom zapasow, usprawnia obstuge klienta,

podnosi efektywno$¢ dziatania.

3. Rynek konkurentow
Szczegblnie bogate nazewnictwo spotyka si¢ w stosunku do partnerskich uktadow firm
bedacych konkurentami na danym rynku. Firmy tworza r6znego rodzaju koalicje poziome,

ktére przedstawia rysunek 3.

Alianse miedzy firmami

konkurencyjnymi
Alianse Alianse Alianse
zaopatrzeniowe horyzontalne komplementarne
(pozornej
koncentracji)

Rys. 3. Podstawowe rodzaje konkurencyjnych aliansow strategicznych
Fig. 3. Essential type of competition strategic alliances
Zrodto: Garrette B., Dussauge P.: Strategie alianséw na rynku. Poltex, Warszawa 1996, s. 17.

Alianse zaopatrzeniowe tworza przedsigbiorstwa konkurencyjne, ktore decyduja sig
wspotpracowaé w zakresie wytwarzania elementu sktadowego usytuowanego w gornej czesci
ich tancucha dostaw (sektora dziatalnos$ci), utrzymujac konkurencje w zakresie produktow
finalnych. Owocami wspotpracy sa wigc czgsci sktadowe produktow, technologie, surowce.
Efekty wspotpracy sa dzielone migdzy aliantami, ktoérzy wilaczaja je do swoich produktow
finalnych. Motywacja w zawieraniu aliansOw w zaopatrzeniu jest zebranie dostatecznych
zasobOw na zrealizowanie przedsigwzig¢ w zakresie rozwoju produktu. Z inng motywacja
w podejmowaniu tego typu aliansu mamy do czynienia, gdy wynikiem aliansu sa np. cz¢sci
sktadowe,  ktorych  rozmiar  produkcji  przekracza  zapotrzebowanie  kazdego
z zainteresowanych przedsigbiorstw. Przed rozpoczeciem kooperacji i w trakcie jej trwania
przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ systematyczna analiz¢ motywacji strategicznych
partnera. Chodzi nie tylko o weryfikacje trafnosci celow przedsigbiorstw, ale takze
o antycypowanie konsekwencji aliansu, przewidzenie 1 zrozumienie rzeczywistych

motywacji partnera. Nalezy pamigta¢ réwniez o tym, ze przedsigwzigcie wspdlnego



60 E. Stawiarska

zaopatrzenia daje oczekiwane wyniki tylko wtedy, gdy praca w ramach aliansu jest
zorganizowana

w odpowiedni sposdb. Lepiej jest, jesli dziatania dotyczace rozwoju technologicznego sa
rozdzielane migdzy partnerami (podczas gdy koncentracja produkcji w jednym osrodku
pozwala osiagna¢ pozadana obnizke kosztow).

Z aliansami horyzontalnymi (pozornej koncentracji) mamy do czynienia, kiedy
przedsigbiorstwa tego samego sektora integruja si¢ dla osiagnigcia wspolnego celu. Takim
celem jest najcze$ciej ostateczny produkt, pochtaniajacy ogromne koszty rozwoju i
produkcji. Nawiazujac alians pseudokoncentracji, partnerzy moga dzieli¢ miedzy soba koszty
stale wspdlnego projektu, a zwlaszcza koszty badan i rozwoju. Alians pseudokoncentracji
pozwala rozszerzy¢ potencjalny rynek produktu realizowanego we wspotdziataniu, bowiem
sumuja si¢ dwa rynki dotychczasowych konkurentow. To rozszerzenie rynku wyraza sig
w oszczednosci kosztow 1 efektach wielko$ci produkcji, pozwalajacych produktowi
realizowanemu we wspotdziataniu by¢ konkurencyjnym w stosunku do tych, ktére sa
produkowane przez znacznie wigkszych konkurentow. Produkceji wspdlnej nie nalezy dzieli¢
na dwa oddzielne osrodki. Podzial powoduje, ze czynnos$ci zwiazane z rozwojem produktu sa
dublowane, a zarazem ponoszone sa podwojne koszty. Realizacja kazdego zadania musi by¢
przypisywana jednemu lub drugiemu partnerowi. Czasami tez partnerzy moga powotywaé
specjalng strukture (na przyktad spotke joint ventures) w celu realizacji catosci zadan,
wynikajacych ze wspoéldzialania. Je$li partnerzy wytwarzaja rdézne czgsci tego samego
produktu, to niezwykle wazne jest, aby uzgodnione zostaly koncepcje tych czgsci, a rytm ich
produkcji byt dograny w czasie. Wspolna koordynacja dotyczy réwniez polityki handlowe;.

W przypadku aliansu komplementarnego wktady aliantow sa rézne i komplementarne.
Na ogét jeden z partneréw wnosi produkt lub projekt produktu, a drugi udostgpnia swoja sie¢
handlowa. Najczgsciej inicjatorem aliansu komplementarnego jest przedsigbiorstwo
(wnoszace produkt) chcace opierac si¢ na sieci handlowej konkurenta w celu przeniknigcia
na rynki nowej strefy geograficznej. W aliansie komplementarnym aliant, ktory utatwia
wejscie na swodj rynek produktom partnera, uzupeilnia swoj asortyment. RoOwnowaga
asortymentowa musi by¢ wynegocjowana przy podejmowaniu wspolpracy, nalezy
szczegolnie zadbac tez o ochrong przed niepozadanym transferem umiejgtnosci, sposoby i
warunki wyjscia z aliansu oraz sposoby zapewnienia sprawiedliwego zysku. Mimo wysokiej
niepewnosci, jaka niosa ze soba alianse komplementarne, sa on najliczniejsze wsrod aliansow
konkurencyjnych.

Alianse konkurencyjne sa zlozone i niestabilne, jednak w wigkszosci przypadkow
doprowadzaja do osiagnigcia konkretnych celow, dla realizacji ktorych zostaty stworzone.

Przedsigbiorstwa przezwycig¢zajac realne trudno$ci, zwigzane z aliansem, tworza wspdlne



Marketing relacji w procesie ksztaltowania ... 61

centra decyzyjne, nieustannie przystepuja do wzajemnych negocjacji, stosuja nowoczesne
metody zintegrowanego zarzadzania, benchmarking.

Istnieja przypadki porozumien mi¢dzy konkurujacymi, ktore nie wychodza poza strategie
rynkowa. Dwa lub wigksza liczba konkurujacych przedsigbiorstw porozumiewa si¢ w kwestii
podziatu okreslonej czg$ci rynku. Porozumienie to zawiesza lub ogranicza konkurencje
miedzy nimi. Najczesciej jest ono utrzymywane w tajemnicy (zwlaszcza gdy dziatanie takie
jest sprzeczne z obowiazujacym prawem), ale moze mie¢ tez charakter oficjalny i by¢

akceptowane przez wladze.

4. Rynek wewnetrzny

Zadaniem marketingu relacji na tym rynku jest pozyskanie i1 utrzymanie w firmie takich
pracownikow, ktorzy sig z nig identyfikuja, sa lojalni i zaangazowani w realizacj¢ przyjgtych
celow. Fundamentem efektywnosci szeroko pojgtej integracji, nakierowania pracownikow na
nabywce sa dzi$ systemy informatyczne, czyli urzadzenia techniczne i sterujace nimi
programy scalone w jedna zautomatyzowana calo$¢, ale roéwniez struktura i kultura
organizacyjna. Zarzadzanie relacjami wewngtrznymi pracownikéw ulatwi odejscie od
funkcjonalnej struktury organizacyjnej. Zniweluje to konflikty migdzyfunkcyjne, ulatwi
przeptyw informacji w organizacji. Zarzadzanie procesami za pomoca struktury macierzowej,
czy liniowo-sztabowej przyniesie najwigksze korzysci. Praca zespolowa ma motywacyjny
wpltyw na pracownikéw, ich indywidualny zapal. Poszczegodlnych pracownikdéw nie
ograniczaja biurokratyczne procedury, co powoduje, Ze moga stawia¢ sobie ambitne cele,
a efekty swojej pracy postrzegaé przez pryzmat osobistego przyczynienia si¢ do powstania
nowych produktow, usprawniania proceséw czy satysfakcji klienta. Ponadto, decentralizacja
zarzadzania procesami ma walory integracyjne, pozwala na szybsza reakcj¢ w stosunku do
potrzeb odbiorcy, traktujac je w bardziej zindywidualizowany sposob.

W  kazdej korporacji 1 najmniejszej firmie jest wiedza ukryta. Zawarta jest
w doswiadczeniach ludzi, analizach ekspertoéw, sztuce programowania, talentach,
zdolno$ciach innowacyjnych (stanowi przeszio 80% wiedzy przynoszacej najwyzsze
korzysci'®). Transfer wiedzy ukrytej zachodzi przez komunikacje miedzy ludzmi. Nalezy
wigc stworzy¢ lepsze warunki 1 $Srodowisko, w ktorym wigksza liczba 0s6b moze sig taczy¢
1 komunikowa¢, swobodnie wymienia¢ miedzy soba wiedzg. Wsparciem technologicznym
moga by¢ tu systemy do komunikacji przez Internet oraz narzedzia do wspomagania forow
dyskusyjnych. Stworzenie portalu przedsigbiorstwa (Intranetu) zmaksymalizuje kontakty
wszystkich pracownikow. Zawarto$¢ i funkcjonalno$¢ portalu powinna by¢ dostosowana do

uprawnien 1 r6l, jakie petnia poszczegolni pracownicy w organizacji.

15 Prochowski G.R.: Wiedza, ludzie, komunikacja. Businessman Magazine, Wrzesien 2003.
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Od wielu juz lat w najlepszych przedsigbiorstwach Computer Integrated Enterprise

koordynuje przeptywy informacji od centrum decyzyjnego do poziomu wykonawstwa.
Planowanie strategiczne jest wspomagane przez systemy wspomagania decyzji
kierowniczych polaczonych z systemami planowania operacyjnego, a polecenia sa
przekazywane do systemow planowania komputerowego (Computer Aided Design) przez
systemy fazowego planowania (DRP, MRP) do programow kontroli numerycznej urzadzen
produkcyjnych. '
Na poczatku lat dziewigédziesiatych D. Norton i R. Kaplan opracowali Strategiczna Karte
Wynikéw (Balanced Scorecard), ktora jest jednocze$nie stylem zarzadzania, forma
organizacji 1 modulem zintegrowanego systemu informatycznego. Strategiczna Karta
Wynikow taczy w sobie najlepsze cechy wielu pojawiajacych si¢ wczesniej koncepcji
(zarzadzania przez cele, mierzenia efektywnosci, zarzadzania przeptywami, TQM 1 innych).
Najwazniejszymi wyroznikami Strategicznej Karty wynikow sa:'’

— powiazanie wszystkich celow strategicznych zwiazkami przyczynowo-skutkowymi,

— zrownowazenie typowych celow finansowych z celami z obszarow: klienta, proceséw

wewngtrznych oraz rozwoju,

— zdefiniowanie dla kazdego pracownika przedsigbiorstwa mierzalnych celow

(miernikow osiagnie¢ oraz dziatan stuzacych osiaganiu planowanych wielkosci).

Opisywany modul systemowy definiuje mierniki osiagnig¢ celéw i inicjatyw, przypisujac
im wartoS$ci aktualne, planowane i docelowe. Zasilany jest na biezaco danymi rzeczywistymi
(z hurtowni danych), stanowiacymi podstawe oceny miernikOw osiagnie¢ organizacji.
Formutowanie i monitorowanie strategii organizacji wspierane jest narz¢dziami
informatycznymi planowania strategicznego i symulacji biznesowych (symulatory Powersim)
zawartymi w innym module (Business Planning & Simulation). Symulacje biznesowe
pozwalaja pozna¢ 1 przeanalizowa¢ wybrane zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa oraz przewidywaé ich zmienno$¢ w czasie. Polaczenie hurtowni danych
z aplikacjami analitycznymi (Balanced Scorecard, Business Planning & Simulation)
umozliwia przeksztalcanie danych w informacje, informacje w wiedzg, a wiedz¢ w sukces
przedsigbiorstwa. Calo$¢ opisanych rozwiazan informatycznych (moduldéw, narzedzi

i funkcji) tworzy system Business Intelligence.

5. Rynek pracy, podmiotéw opiniotwoérczych, wplywowych organizacji, instytucji

i jednostek lokalnej spolecznosci

' Kisperska-Moron D.: Wplyw tendencji integracyjnych na rozwoj zarzadzania logistycznego. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 1999, s. 44.

"7 www.ids-scheer.com za Kaplan R., Cooper R.: Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.
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Rynek podmiotéw opiniotworczych, pracy, rynek wplywowych organizacji, instytucji
1 jednostek, lokalna spotecznos$¢ byly wczesniej domena dziatan rzadéw, samorzadow,
organizacji spotecznych, naukowych czy religijnych, dzi$ spotecznie odpowiedzialny biznes
tworzy dla siebie przyjazne otoczenie. Total Responsibility Management oznacza rozwijanie
takich praktyk zarzadzania, gdzie obok celéw ekonomicznych przedmiotem strategii
1 praktyki dzialania marketingowego firmy sa cele spoteczne.

Zwazywszy na eckonomig¢ dzialania przedsigbiorstwo moze nawiaza¢ relacje
z organizacjami wspierajacymi transfer wiedzy i technologii. Do takich organizacji naleza
w Unii Europejskiej: Centra Demonstracji 1 Zastosowan Technologii, parki technologiczne,
Osrodki Przekazu Innowacji, Centra Biznesu 1 Innowacji, Demonstracyjne Centra
Dostarczycieli Innowacji. Przedsigbiorstwa wybranych branz moga podpisywac
porozumienia, tworzy¢ klastry. Cztonkowie klastra sa zobowigzani do budowania
ponadbranzowych powiazan obejmujacych producentow, ich dostawcoOw i odbiorcoOw oraz
instytucje sektora nauki i techniki, wytyczania wspolnych ptaszczyzn rozwoju w zakresie
stosowanych technologii, celow rynkowych i strategii marketingowych z poszanowaniem
regut wolnego rynku i1 zasad swobodnej konkurencji, przeplywu informacji sprzyjajacych
procesowi uczenia si¢ 1 pobudzania innowacyjnosci, wzrostu zdolnosci konkurowania w Unii
Europejskiej. Benchmarking na  potrzeby reinzynierii  procesOw  biznesowych
rozpowszechniany jest przez stowarzyszenie SCCI Supply Chain Council International.
Stowarzyszenie to opracowato zestaw poje¢ o nazwie SCOR Supply Chain Operations
Reference — model (Wzorcowy Model Operacyjny kLancucha Dostaw). Szablony
referencyjnych modeli proceséw sa idealnym materialem do wdrazania zarzadzania kosztami
dziatan. SCOR to okoto 200 wzorcowych miernikéw (benchmarks), pozwalajacych dostrzec
luke, jaka dzieli przedsigbiorstwo i jego tancuch dostaw od najlepszych.

Pozytywne relacje z wptywowymi instytucjami panstwowymi stwarzaja korzystniejsze
warunki przedsigbiorstwom krajowym. Panstwo moze chroni¢ wtasny rynek przed
konkurentami zagranicznymi. Dziatania ochronne moga mieé¢ charakter bezposredni (co
wigze si¢ z ryzykiem retorsji ze strony innych panstw) lub posredni. Dziatania te moga
odnosi¢ si¢ tylko do niektéorych branz lub produktéw. Dlatego nalezy wykorzystywac
rekomendacje z kregéw profesjonalnego doradztwa oraz dotychczasowych nabywcéw do
stworzenia nowych kontaktéw, tak by znalez¢ si¢ w gronie dostawcow dla panstwa, czyli
uzyska¢ zaméwienia rzadowe i1 tym samym zapewni¢ przedsigbiorstwu bezpieczenstwo
funkcjonowania. Zdarza si¢ tez, ze panstwo ,dzieli" migdzy przedsigbiorstwa rynki
eksportowe 1 wilasnymi kanatami silnie wspiera ich dzialalno$¢ eksportowa.
Panstwo prowadzi polityke catosSciowej integracji procesoOw produkcyjnych, a wybrane

przedsigbiorstwa specjalistyczne moga uzyska¢ z funduszy publicznych wsparcie dla swoich
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prac badawczo-rozwojowych oraz dyplomatyczna i1 finansowa pomoc w dziatalnosci
eksportowej.

Pozytywne relacje z lokalng spotecznoscia sa rownie istotne. Interesariusze tego rynku
potrafia skutecznie zablokowa¢ dziatania nawet najwigkszych koncernéw, jesli uznaja za
negatywne ich zachowanie w kwestii ekologii, przestrzegania praw cztowieka czy korupcji.
Duze przedsigbiorstwa nie moga lekcewazy¢ protestow antyglobalistow 1 presji spoteczne;,
nie moga nie zauwaza¢ kosztow spotecznych wynikajacych z uzywania niektérych
ograniczonych zasobdw, np. powietrza, kosztow dostosowania i aktywizacji lokalnej
spotecznoéci zwiazanych ze zmniejszaniem zatrudnienia.'® ,,Czynienie dobra” to domena
dziatow Public Relation lub Corporate Community, a podstawowe zadania to zapewnianie
1 informowanie interesariuszy o: bezpiecznych miejscach pracy, terminowych i adekwatnych
wyptatach pensji, dobrej jakosci towaréw 1 ustug, braku dyskryminacji rasowe;j,
niezatrudnianiu nieletnich, etyce zawodowej (odrzucaniu korupcji), przeznaczaniu dotacji na
cele spoteczne lub charytatywne, kampanie spoteczne, sponsoring imprez kulturalnych
i sportowych, prace wykonywane na rzecz $rodowiska naturalnego.'” Uwienczeniem
dziatalno$ci spotecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ podpis pod zasadami Sullivana,
zobowiazujacy do: wspierania ekonomicznej, spotecznej i politycznej sprawiedliwosci,
poparcie praw obywatelskich, zachecanie do stosowania zasad rOwnouprawnienia

2
zawodowego.”’

Zakonczenie

Sukces firm zalezy od wzajemnego zaangazowana w relacjg. Konsekwencja
w podejmowaniu dzialan w kierunku zapewnienia skoordynowanego wysitku
skoncentrowanego na dazeniu do wspodlnego satysfakcjonowania rynku docelowego
przeklada si¢ zawsze na efektywnos¢. Latwiej bowiem wspdlnie zrealizowaé cel, jakim jest
obnizanie catkowitych kosztéw oraz powigkszanie wartosci. Dlatego zarzadzanie relacjami
z podmiotami opisywanych rynkow wydaje si¢ by¢ ze wszech miar istotne dla efektywnego
dziatania.

Zarzadzanie relacjami to proces, w ktorym wybrane podmioty rynkéw tworza z uplywem
czasu silne, rozlegle wigzi spoleczne, ekonomiczne, ustugowe i techniczne. Kluczem relacji
partnerskich jest umiejetno$¢ budowania wzajemnego zaufania i zobowiazania relacyjnego.
Gléwnymi priorytetami firm dazacych do ustanowienia partnerstwa winna by¢ dbatosé

'8 www.triplebottomline.com

¥ www.globalcompact.org
% www.tigger.stthomas.edu/mccr/SullivanPrinciples.htm
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o maksymalizowanie dostarczanej warto$ci oraz wypracowanie korzystnych dla obu stron
zasad wspolpracy. Wykorzystywanie systemow i nowoczesnych technik informatycznych dla
rozwijania koncepcji marketingu partnerskiego ma dzi$§ pozytywne odbicie w finansowych
wynikach przedsigbiorstw. Rozw¢j kanatow informacyjnych z poszanowaniem interesow
wszystkich grup uczestnikow relacji to klucz rozwoju partnerstwa rynkowego. Systemy
zarzadzania dokumentami wraz z rozwini¢tymi systemami wyszukiwania 1 przekazywania
informacji, bazy danych i bazy multimedialne zastgpuja cztowieka w wielu wysitkach
marketingowych.

Budowanie zaufania, podejmowanie gléwnych decyzji z obszaru marketingu
partnerskiego wciaz nalezy jednak do cztowieka. Technikom informatycznym,
zintegrowanym systemom brakuje bowiem tworczej inwencji czlowieka wykorzystywanej
w przetwarzaniu informacji. To kapitat intelektualny, organizacyjny ludzi i spoteczny buduje
zaufanie interesariuszy i to on zadecyduje o sukcesie partnerstwa z wybranymi podmiotami

rynkow.?!
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