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MARKETINGOWO-LOGISTYCZNE ZARZADZANIE PROCESAMI
ZAMAWIANIA I REALIZACJI ZAMOWIENIA KLIENTA

Streszczenie. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na potrzebg marketingowo-
logistycznego zarzadzania strategicznymi procesami biznesowymi. Podkres§lono,
Ze procesy zamawiania i realizacji zaméwienia klienta realizowane wspoélnie przez
dwie funkcje przedsigbiorstwa (logistyke 1 marketing) moga by¢ sprawniejsze
i efektywniejsze. Wytyczone dla obydwu funkcji strategie: produktowa i relacji
z klientem, wspolne projektowanie, koordynowanie i kontrolowanie proceséw dzigki
integracji systemow informatycznych — to podstawowe czynniki, majace wpltyw na
sprawnosc¢ 1 efektywno$¢ przeptywow dobr i informac;ji.

Stowa kluczowe: marketing, logistyka, zarzadzanie procesami biznesowymi

MARKETING-LOGISTICS MANAGEMENT PROCESSES
AND COMPLETION OF ORDER CUSTOMER

Summary. The purpose of the article is to emphasise the importance of the
marketing and logistics management of strategic business processes. In the article was
highlighted, that ordering processes and the implementation of the customer ordering
carried out together by two functions of the enterprise (logistics and marketing) can
be more efficient and more effective. Strategies determined for both functions:
product and relation with the customer, jointed designing, coordinating and
controlling processes thanks to integration of computer systems, there are basic
factors affecting the efficiency and the effectiveness of flows of goods and
information.

Keywords: marketing, logistics, managing business processes
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1. Wstep

Realizacja podstawowego celu przedsigbiorstwa, jakim jest wypracowywanie zysku,
wymaga nieustajacej poprawy skutecznosci 1 efektywno$ci dziatah marketingowych
1 logistycznych. Tymczasem zakorzenione jeszcze w wielu przedsigbiorstwach struktury
funkcjonalne (umacniajace konflikty interesow migdzy dziatami), brak zintegrowanych
systemow informatycznych obstugujacych te dzialy oraz systemy finansowe utrudniajace
przypisywanie kosztéw do produktow, grup i indywidualnych klientow moga umniejszaé
potencjalne zyski. Koncepcja zarzadzania procesowego dla wielu menedzerow pozostaje
tylko koncepcja, a wdrozone w przedsigbiorstwach systemy klasy ERP czy CRM
usprawniaja tylko wybrane czynnosci, skladajace si¢ na proces obstugi klienta. Ich
dezintegracja obniza wartos¢, jakiej oczekuja odbiorcy procesu. Rozwigzaniem powyzszych
problemow organizacji jest zastosowanie koncepcji zarzadzania marketingowego-

logistycznego, procesowego oraz integracja systemow informatycznych.

2. Zarzadzanie marketingowo-logistyczne w przedsi¢biorstwie

George Stalk, konsultant BCG uwaza, ze ,,zwycigskie przedsigbiorstwa to te, ktore
osiagnely przewage w efektywnosci wewnatrz przedsigbiorstwa, a nie w zakresie
podstawowych umiejetnoéci”.' Organizacja procesowa zapewnia wickszy niz formy
klasyczne dynamizm dzialania systemu, a jednocze$nie pozwala na lepsze wykorzystanie
zasobow, jakimi dysponuja przedsigbiorstwa.” Kazde przedsiebiorstwo, aby realizowaé
zalozong strategig, musi panowa¢ nad swoimi wewngtrznymi procesami. Wigkszos¢ tych
procesOw wymaga wspotpracy miedzy réznymi dziatami funkcjonalnymi. Tymczasem
obecne wciaz w przedsigbiorstwach funkcjonalne struktury organizacyjne utrudniaja
wdrazanie mechanizmoéw koordynacji dziatan (w tym zwiazanych z obstuga klienta).
Czynnikami utrudniajacymi integracje¢ funkcji sa:

— sprzeczne interesy poszczegolnych dziatoéw funkcjonalnych,

— problemy w komunikacji wynikajace z hierarchicznosci i niepodzielnosci wiadzy,

— dazenie do dominacji wybranych funkc;ji.

' za: Dabrowski T., Adamska A.: Do czego marketing potrzebny jest finansom. “Monitor Rachunkowosci

i Finansoéw”, nr 12, 2006, s. 14.
* Grajewski P.: Organizacja procesowa. PWE, Warszawa 2007, s. 2.
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Polecana jest zatem
procesowego. W kazdym przedsigbiorstwie mozna wyodrgbni¢ nieco inne procesy, a ich

przebieg i znaczenie stanowia cz¢sto unikatowa ceche organizacji. Mozna jednak wskazaé

struktura macierzowa 1

wdrozenie koncepcji

podstawowe procesy wystepujace w wigkszosci przedsigbiorstw, co pokazuje tabela 1.

Tabela 1

Podstawowe procesy biznesowe wedtug wybranych autoréw

Podstawowe procesy’

Podzial proceséw’

Podzial proceséw’

Podzial proceséw®

Proces realizacji
zamoOwienia klienta

Customer relationship
management process
(customer relationship
management — CRM)

Proces pozyskania

i utrzymania klientow
(customer creation and
support)

1. Rozwijanie relacji
z klientami
ostatecznymi

2. Zarzadzanie relacjami
z posrednikami

Proces zamawiania
materialow

Supply chain management
process (supply chain
management SCM)

Proces operacyjny
(operation process)

Rozwijanie relacji
z dostawcami
(w tym réwniez proces

zarzadzania

realizacji zamowien)

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Wybrani autorzy kaza taczy¢ procesy zamawiania i realizacji zamowienia w jeden proces
obstugi klienta. Jest to uzasadnione dla wybranych produktow, dla ktorych realizuje si¢
strategi¢ ciagnigcia (tj. kiedy dopiero zlozone przez klienta zamowienie uruchamia proces
zamawiania u dostawcoéw, a pdzniej proces realizacji zamoOwienia w przedsigbiorstwie).
Cecha wspolna opisywanych proceséw jest zaangazowanie, a niekiedy krzyzowanie sig¢, w
ich ramach dzialan marketingu, logistyki, finansow 1 innych komoérek funkcjonalnych.
Realizujac je wspodlnie, moga zdecydowanie poprawia¢ efektywnos$¢ przedsigbiorstwa.
Ztozono$¢ wspomnianych procesow, coraz wigksze zaawansowanie firm w operacjach
logistycznych, marketingowych, finansowych kaze odchodzi¢ od fragmentarycznego
podejscia do poszcze-golnych obszarow funkcjonalnych, preferowaé podejscie zintegrowane.
Zintegrowana marketingowo-logistyczna koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem
przedstawia rys. 1, ktérego wdrazanie rozpoczynamy od sformulowania misji i strategiczne;j
orientacji marketingowo-logistycznej. Ogodlna strukturg procesu zarzadzania marketingowo-

logistycznego przedstawia rys 2.

? Nazwy whasne.

* Srivastava R.K., Shervani T.A., Fehey L.: Marketing business processes, and shareholder value: An
organizationally embedded view of marketing activities and the discipline of marketing. “Journal of
Marketing”, Vol. 63, 1999.

> Doyle P.: Value-Based, Marketing. Marketing Strategies for Corporate Growth and Shareholder Value.
J. Wiley & Sons, Chichester 2008, p. 98-99.

® Christopher M., Pec H.: Logistyka marketingowa. PWE, Warszawa 2005, s. 122-124.
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Orientacja przeptywowa
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Orientacja rynkowa
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

A
A
A
A

A
A

Marketing j ako koncepcja < > Logistyka jako koncepcja
rynkOWO zorlent'owanego przeptywowo zorientowanego
zarzadzania przedsigbiorstwem zarzadzania przedsiebiorstwem

| !

Przestanki 1 przejawy integracji marketingu i logistyki

1 1

Rynkowo zorientowane zarzadzanie H Przeptywowo zorientowane zarzadzanie

HZm—= R

przedsigbiorstwem przedsiebiorstwem

— ) Marketing i logistyka jako istotne sfery
Marketing i logistyka jako podstawowe funkcjonowania i zintegrowane procesy
orientacje zarzadzania w przedsicbiorstwie

Rys. 1. Integracja marketingu i logistyki w aspekcie zarzadzania marketingowo-
logistycznego jako koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem

Fig. 1. Integration of marketing and logistics in the aspect of managing marketing — logistic
as the concept of business administration

Zrédto: Beier F., Rutkowski K.: Logistyka. Wydawnictwo Szkoty Gléwnej Handlowej,
Warszawa 2000, s. 30.

P. Blaik sugeruje stosowanie okreslenia ,zarzadzanie logistyczno-marketingowe”,
argumentujac, ze w takim sformulowaniu stanowi ono swego rodzaju wyraz sprzezenia
1 integracji dwoch koncepcji, tj. z jednej strony logistyki — jako koncepcji zarzadzania
przekrojowego (...) zorientowanej na przeptywy, a z drugiej marketingu — jako zorientowanej
rynkowo koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Obie wspomniane koncepcje zarzadzania
spotykaja si¢ w najbardziej wrazliwym miejscu, jakim jest klient, determinujac strategi¢
dzialania przedsigbiorstwa. Obie dziedziny wiedzy i praktyki gospodarczej nie moga bez
siebie istnie¢, wzajemnie si¢ uzupetniaja, wystgpuja migdzy nimi typowe sprzgzenia zwrotne.
Procesy logistyczne sa, co prawda, szersze, obejmuja zarowno sfery zakupu, produkcji
(logistyka wewngtrzna przedsigbiorstwa) i sprzedazy w przedsigbiorstwach produkcyjnych

i handlowych, jednak nie mozna ich rozdziela¢ i odr¢bnie zarzadzac.
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Integracja
na szczeblu
normaty-
wnym

Integracja
na szczeblu
strategi-
cznym

Integracja
na szczeblu
operacyjnym

Identyfikacja misji przedsigbiorstwa w kontekscie jej wymiarow:
rynkowego oraz przeptywowego

¥

Strategiczna analiza, diagnoza i prognoza sytuacji marketingowo-
logistycznych przedsigbiorstwa oraz ich determinant

J

Ksztaltowanie strategicznej koncepcji zarzadzania marketingowo-
logistycznego

Konkretyzacja ustalen strategicznych w marketingowo-
logistycznych planach i programach operacyjnych

Organizacja marketingu i logistyki w przedsigbiorstwie
planowanie proceséw marketingowo-logistycznych

L
L
L
L

Realizacja i kontrola planow marketingowo-logistycznych

o | G | D v | B |

Rys. 2. Ogolna struktura procesu zarzadzania marketingowo-logistycznego
Fig. 2. General structure of the process of the marketing-logistic management
Zrédto: Beier F., Rutkowski K.: Logistyka. Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej,

Warszawa 2000, s. 30.
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Jak wskazuje rys. 2, poczatkowe etapy zarzadzania marketingowo-logistycznego to:

1. sformulowanie misji przedsigbiorstwa w kontekscie jej wymiaréw: rynkowego oraz

przeptywowego,

2. przeprowadzenie strategicznej analizy, diagnozy i prognozy sytuacji marketingowo-

logistycznej przedsigbiorstwa oraz ich determinant,

3. uksztaltowanie strategicznej koncepcji zarzadzania marketingowo-logistycznego.

Misja powinna zawiera¢ w sobie podstawowe zalozenia z obszaru obshlugi klienta,

a jednoczes$nie formutowaé wskazowki dla alokacji 1 wykorzystania zasobow. Firmy, ktore

aktywnie chca wykorzystywa¢ marketing i logistyke dla poprawienia swojej pozycji

konkurencyjnej, powinny stara¢ si¢ za pomoca misji zapozna¢ i przekona¢ wszystkich do

swojej dziatalnosci.

Na analizg, diagnoz¢ i prognoze sytuacji marketingowo-logistycznej przedsigbiorstwa

sktadaja si¢:

— analizy SWOT jego SJB (strategicznych jednostek biznesu) rekomendujace ich

pchanie lub ciagnigcie, roznicowanie lub oszczednos$ci kosztowe,



34 E. Stawiarska

— identyfikacja i wybor grup potencjalnych klientdw/zyskownych segmentéw rynku dla
SJB, badanie potrzeb klientow/grup. Analiza rentownosci juz utrzymywanych relacji
z klientami oraz rentownosci SJB (najlepiej z wykorzystaniem metody ABC Activity
Based Costing),” analiza warto$ci poszczegélnych klientow w ich cyklu zycia
w przedsigbiorstwie (z wykorzystaniem modeli predykcyjnych np. LTV Live Time
Value).® Kwalifikacja segmentow/klientow do ,.grup zyskownosci”.

Na kolejnym etapie zarzadzania chodzi o to, aby po ocenie zyskownos$ci segmentow czy
wartosci klientow wyznaczy¢ dlan strategi¢ relacyjna, uwzgledniajac przy tym rekomendacje
z analizy SWOT dla SJIB. W obliczu coraz bardziej niepewnego i zmiennego globalnego
otoczenia, zyskowniejsze dla SJB staja si¢ strategie kreowania warto$ci-roznicowania. Przy
realizowaniu tych strategii istotne jest tworzenie bliskich zwiazkéw z dostawcami,
odbiorcami 1 ostatecznymi klientami. Proces ich obstugi jest ztozony, kosztowny, co nie
oznacza, ze pozbawiany sprawno$ci i efektywnosci. Strategiczna analiza, diagnoza i
prognoza sytuacji marketingowo-logistycznej bedzie w tym przypadku bardziej wnikliwa.

Positkujac si¢ nazwami strategii ,,orientacji na klienta”, wymieni¢ mozna: strategi¢
agrafki, suwaka 1 rzepa. Kierownictwo powinno jednoznacznie zdecydowac o przyjeciu
jednej z trzech gloéwnych strategii postgpowania wobec klienta. Kazda z tych strategii

(agrafki, zamka btyskawicznego, rzepa) nieco inaczej patrzy na sposob osiagania zysku.

Strategia agrafki’

Strategia ta polega na zaoferowaniu klientom okreslonych standardéw w zakresie cech
oferty oraz sposobow obstugi marketingowej 1 logistycznej. Od klienta oczekuje sig
dostosowania do sposobu dziatania przedsigbiorstwa. Podejscie takie nie wymaga daleko
idacej wspotpracy czy Scislej zgodnosci procesOw po stronie klienta i firmy. Firma musi stale
przekonywac¢ klienta o korzysciach ptynacych dla niego ze zwiazku i w ten sposdb zdobywac
jego zaangazowanie. Celem strategii agrafki jest zapewnienie rentowno$ci kazdej
pojedynczej transakcji handlowej. Aby osiagna¢ mozliwie najwigksza efektywnos¢ zasobow,
eliminuje si¢ wszelkie zbedne dziatania. Rezygnuje si¢ z wymiany wiedzy na rzecz
efektywnos$ci czynno$ci. Zasoby podlegajace wymianie sa okre§lane bardzo precyzyjnie.

Charakterystyczna cecha strategii agrafki jest to, Ze relacja ma na poczatku niewielkie

7 System kosztow ABC umozliwia odniesienie kosztow do procesow/dziatan realizowanych dla klienta, zobacz:
Kaplan R.S., Cooper R.: Zarzadzanie kosztami i efektywno$cia. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s.
37-150.

¥ Analize Zyciowej wartosci klienta przeprowadza si¢ w czterech krokach: 1. Obliczenie obecnej wartosci
zyciowej klienta; 2. Oszacowanie kosztow proponowanych dziatan (w tym marketingowych i logistycznych),
ktére moga by¢ zastosowane wobec klienta; 3. Oszacowanie korzy$ci z nowych dziatan; 4. Obliczenie
skorygowanej wartosci zyciowej klienta. Zobacz: Schmid J., Weber A.: Desktop Database Marketing. NTS
Business Books, 1998, p. 13-18.
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znaczenie dla klienta, co czgsto zdarza si¢ na rynku B2C. Sklonienie klienta do lojalnego
zakupu zalezy w duzej mierze od wysitku marketingowcow (wykreowania marki, kampanii
promocyjnych programéw lojalnosciowych). Luzny charakter relacji utrudnia zorientowanie
sig, ze zwiazek zbliza si¢ do konca. Sukces tej strategii zalezy od poziomu rotacji klientow,

standaryzacji uproszczonych procesOw marketingowych i logistycznych.

Strategia zamka blyskawicznego'’

Ta strategia polega na wzajemnym dostosowaniu firmy i klienta, tak, aby procesy, ktore
przebiegaja migdzy nimi, wzajemnie si¢ zaze¢biaty na podobienstwo zamka blyskawicznego.
Wdrozenie 1 prowadzenie tej strategii wymaga przeprowadzenia szczegotowej analizy
procesow, ktore zachodza zaréwno po stronie klienta, jak i po stronie firmy. Celem tej
analizy jest zapewnienie wlasciwego porzadku relacji i czynno$ci, a takze wyeliminowanie
czynnosci, ktore nie przyczyniaja sie do kreowania wartosci zwiazku z klientem.'' Dzieki
temu nastepuje eliminowanie czynnos$ci dublujacych si¢ po obu stronach, co natychmiast
przynosi korzysci. Strategia zamka blyskawicznego musi opiera¢ si¢ na obustronnych
korzysciach, wyraznie widocznych dla obu stron. Sukces tej strategii oznacza, ze klient
$wiadomie i1 dobrowolnie rezygnuje z zapraszania innych organizacji do skladania mu
konkurencyjnych ofert. W strategii zamka blyskawicznego wymianie podlegaja wszystkie
zasoby (réwniez wiedzy), zachodzace na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Sukces
strategii zamka blyskawicznego zalezy od zaufania, jakim darza si¢ partnerzy, co wynika
z konsekwentnego przestrzegania regul gry we wszystkich dziataniach. Strategii zamka
btyskawicznego nie stosuje si¢ do wszystkich klientow, a jedynie do szczegdlnie
wartosciowych. Strategii zamka btyskawicznego nie mozna zbudowa¢ z dnia na dzien, jej
wdrazanie jest procesem powolnym. Kolejne etapy realizacji tej strategii niosa ze soba
rébwniez zagrozenie w postaci skostnienia procedur, struktur i proceséw marketingowo-
logistycznych. Dlatego nalezy nieustannie ocenia¢ efektywno$¢ procesow i1 poszukiwad
nowych rozwiazan, poswigci¢ czas na analize aktualnego stanu zwiazku i1 wdrazaé

propozycje jego dalszej ewolucji.

? Zobacz: Pawlowska B., Witkowska J., Niezurawski L.: Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na klienta.
PWN, Warszawa 2010, s. 10-15.

' Tbidem.

" Kreowanie warto$ci zwiazku z klientem mozna rozumieé jako permanentna wymiane wiedzy. Jesli spojrzymy
na organizacjg jako instytucj¢ tworzaca wartos¢ oparta na wiedzy, razem ze swoimi klientami, teoria tancucha
warto$ci upada, a omawiana relacja powinna by¢ przemianowana na sie¢ wartosci (Value Network).
W przeciwienstwie do tancucha wartosci w tradycyjnym rozumieniu, tu niematerialne wartosci rosna za
kazdym razem, gdy nastgpuje ich transfer, poniewaz ich kreatorzy nie traca ich w wyniku transferu. Wiedza
zostaje skutecznie podwojona, a nawet zwielokrotniona, jesli klienci (dostawcy) wlaczani sa w struktury czy
procesy realizowane w firmie.
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Strategia rzepa12

W strategii rzepa firma dazy do tego, aby dostosowac¢ si¢ do procesu kreowania wartosci,
ktérego sprawca jest klient. Dobre przyklady takich dostosowan daja producenci
oprogramowania na rynku B2B. Klient nie musi przeznacza¢ czasu i energii na dostosowanie
procesOW po swojej stronie. Przyjecie strategii takiego zwiazku pozwala klientowi czerpaé
wigksze korzy$ci przy minimalnym wkladzie wiltasnym. Firma jest zobowiazana do
modelowania procesu kreujacego wartosci przez klienta i indywidualnego doboru rodzaju
wykonywanych dziatan, natgzenia komunikacji i1 innowacji. Klient moze udostgpnié
potrzebne informacje, jednak odpowiedzialno$¢ za przedstawienie propozycji spoczywa na
firmie. W interesie przedsigbiorstwa jest ciagle zabieganie o powstawanie 1 utrzymanie
satysfakcji skumulowanej, ktora pozwala utrzymac¢ dtugookresowe relacje z klientem. Wazny
jest ciagly przeptyw informacji.

Ostateczny wybor strategii nalezy jednak do klienta 1 jest oparty na jego wlasnej ocenie
korzysci ptynacych z relacji. Klient, ktory chce mie¢ mozliwo$¢ poréwnywania konkuren-
cyjnych ofert i podejmowania wciaz na nowo decyzji nabywczych, wybierze zapewne
strategi¢ agrafki. Jesli za$ chodzi o strategie produktowe zapewne odpowiadaja mu pchania
1 kosztowa. Inny klient woli skupi¢ si¢ na udoskonaleniu procesu kreowania wartosci, zdajac
sobie sprawe, ze jest to wazniejsze od sukcesu pojedynczych transakcji. Ktos$ taki wybierze
strategi¢ relacyjna zamka blyskawicznego, a dla SJB odpowiada mu bardziej strategia
ciagnigcia 1 réznicowania. Jeszcze inny nie ma czasu lub ochoty na biezaco doglada¢ czy
realizowa¢ pewnych dziatan, ale ceni sobie jakos$¢ 1 skuteczno$¢, wtedy poszuka firmy, ktéra
zaoferuje mu wspotprace na zasadzie rzepa, a produkt idacy strategia pchania i réznicowania.

Tworzenie strategii marketingowo-logistycznej ma charakter hierarchiczny i wymaga

integracji 10 kluczowych obszaréw. Schematyczny obraz tego procesu przedstawia rys. 3.

12 Zobacz: Pawlowska B., Witkowska J., Niezur; woczesne. .., op.cit.



Marketingowo-logistyczne zarzadzanie... 37
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i urzadzenia zmianami
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Rys. 3. Obszary i schematy tworzenia strategii marketingowo-logistycznej

Fig. 3. Areas and outlines of developing strategies marketing-logistic

Zrédto: Zobacz: Copacino W.C., Consulting A.: From a presentation at the International
Logistics Management and Strategy Seminar. University of North Floryda, March
1992, p. 9-11.

Przechodzac na poziom strukturalny (rys. 3), nalezy zaprojektowac tancuch i procesy
w nim przebiegajace. Integracja w tancuchu zalezy w duzej mierze od wytyczonych dla SJB
strategii (pchania/ciagniecia czy przeptywow sterowanych prognozami/przeptywow stero-
wanych popytem'*). Lancuch zintegrowany wiaze systemowo procesy: przemieszczania
1 magazynowania dobr, poczawszy od momentu pozyskania materiatow poprzez produkcje
i dystrybucje az do ostatecznego klienta oraz procesy przemieszczania informacji od
momentu pozyskania ich z rynku od klienta do momentu przekazania jej w glab tancucha.
Integrator projektuje 1 zarzadza procesami przebiegajacymi w wielu przedsigbiorstwach
tworzacych tancuch, odpowiadajac na pytanie ,jak daleko wstecz tancucha ma wnikac
zamowienie klienta, oraz na odwrdt, jak daleko naprzod w strong klienta ma by¢ realizowana
produkcja wyrobu."”” W odpowiedzi na to pytanie pomaga wytyczona strategia relacji
z klientem (zamka blyskawicznego, rzepa lub agrafki). Wychodzac z zalozenia, Zze celem

firmy bedzie wypracowywanie zysku przy oferowaniu wysokiej jakosci dobr, a co za tym

1 Marketingowe strategie dystrybucji, zobacz: Coyle J.J., Bardi E.J., Langley C.J.: The Management of Business
Logistics, West Publishing Company, Minneapolis/St. Paul, New York, Los Angeles, San Francisco 2003, p. 41.

' Logistyczne strategie dystrybucji.

'3 Zobacz: Sachary P.B., Skjott-Larsen T.: Zarzadzanie globalnym lancuchem podazy. PWN, Warszawa,
[w:] Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo
Politechniki Slqskiej, Gliwice 2005, s. 23.
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idzie kwestia tworzenia warto$ci stanowi¢ bedzie trzon strategicznej orientacji
marketingowo-logistycznej, mozliwe jest sformutowanie takiego modelu strategii, gdzie
celem (w kazdym z 10 kluczowych obszarow tworzenia strategii) bedzie wzrost poziomu
obstugi klienta. W rezultacie, firma, ktora adaptuje to podejscie, zdobywa taka pozycje,
ze jest w stanie zaoferowac nie tylko zrdéznicowana i elastyczna obstuge, ale, co wazne,

w efektywny kosztowo sposob. '

3. Zarzadzanie marketingowo-logistycznymi procesami obshlugi klienta
(procesem zamawiania u dostawcy i procesem realizacji zamowienia)

Pojecie procesu definiuje si¢ jako: sekwencje lub czesciowo uporzadkowany zbior
powiazanych ze soba dziatan. Mozna wyodrebnié nastepujace cechy procesu biznesowego:'’

— mierzalne cele,

— mierniki poziomu realizacji celu,

— sieci czynno$ci sktadajace sig na proces,

— warto$¢ dodana,

— wiasciciel procesu,

— dostawcy i odbiorcy danych zasilen.

Procesy podlegaja zarzadzaniu. Projektowanie jest pierwszym poziomem zarzadzania
procesami. Realizujac strategie ciagnigcia dla SJB, integrator projektuje tancuch i zarzadza
procesami: zamawiania u kolejnych dostawcow i realizacji zamdwienia klienta. Przy strategii
pchania integrowanie procesOw przebiegajacych w kolejnych ogniwach tancucha jest
rzadziej spotykane.

Wyrdznia sie kilka poziomow zarzadzania procesami i naleza do nich:'®

1. Planowanie odbywa si¢ za pomoca: benchmarkingu, symulacji, narzedzi do kontroli

jakosci, dostgpnych modeli referencyjnych, spotkan, burzy moézgdéw, analizy zdarzen
w procesach, analizy scenariuszy itd. System zarzadzania procesami na tym poziomie
funkcjonuje nieprzerwanie, tzn. ze wprowadzanie ewentualnych zmian jest
nadzorowane i nie maja one negatywnego wplywu na inne realizowane procesy.
Modelujac procesy biznesowe, nalezy odpowiedzie¢ na pytania: KTO jest

odpowiedzialny za realizacj¢ danej czynno$ci procesowej, CO powinno zostaé

'® Fawcett S.E., Clinton S.R.: Enhancing Logistics Performance to Improve Competetiveness of Manufacturing
Organization. “Production and Inventory Management Journal”, IV quarter 1996, p. 40-46.

7 Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. VIZJA PRESS & IT, Warszawa
2009, s. 55-56.

'8 Zobacz: http://dareklipski.blox.pl/html/1310721,262146,21 html?566827, 23.09.2010 oraz www.humanms.eu/
index.php?option=com_content&view=article&id=70&Itemid=79, 28.12.2011.
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wykonane, KIEDY powinno zosta¢ wykonane, JAKIE dane, produkty, ustugi,
informacje sa potrzebne do wykonania procesu, JAKIE dane, produkty, ushugi,
informacje uzyskuje si¢ w wyniku wykonania procesu.

2. Sterowanie aktualnymi procesami obejmuje monitorowanie ich przebiegu za pomoca
ustalonych, charakterystycznych dla tych procesow miar i wskaznikow w celu
natychmiastowego eliminowania wszelkiego rodzaju odchylen i zagrozen, ktore moga
powodowa¢ niespelnienie wymagan okreslonych dla proceséw celow. Sterowanie
procesem to sposob na to, aby: znalez¢ przyczyny problemow, osiaga¢ oczekiwana
jako$¢ w kazdej operacji, Wilasciciele procesOw maja mozliwos¢ korzystania
z narzedzi umozliwiajacych zarzadzanie czasem przebiegdw i kosztami procesow,
a za pomoca systemu monitoringu sa informowani o stanie realizacji
proceséw. Narzgdzia wykorzystywane to: statystyczna kontrola procesow (SPC),
Warto§¢ Earned Value (EV), Analiza planowanych i rzeczywistych kosztow
w budzecie firmy itd.

3. Sterowanie przeptywem pracy polega na transporcie elektronicznych dokumentow/
obiektéw poszczegdlnych procesow, np. zlecenia klienta z jednego stanowiska pracy
na drugie. Transport realizowany jest przez specjalne systemy sterujace przeptywem
pracy (systemy workflow). Przetwarzanie danych realizowane jest przez jednostki
organizacyjne realizujace procesy. Na tym poziomie wykorzystuje si¢ systemy
uzytkowe, poczynajac od edytorow tekstow, poprzez zintegrowane systemy
wspomagajace zarzadzanie az po aplikacje internetowe i intranetowe.

4. Doskonalenie procesOw — to ciagla analiza i ocena ich przebiegow oraz realizacji
ustalonych dla procesow celow z wykorzystaniem wszelkich zrédetl informacji
(audyty wewngtrzne, dzialania korygujace i zapobiegawcze, przeglady kierownictwa,
potrzeby i reklamacje klientow itd.) i w rezultacie podejmowanie decyzji dotyczacych
usprawnien przebiegu procesow.

Zarzadzanie procesami na poziomie drugim dostarcza informacji o faktycznych

przebiegach proceséw, natomiast na poziomie pierwszym i czwartym dokonuje si¢ statych
usprawnien procesow. Chodzi rowniez o to, aby realizowa¢ zamknigty cykl dziatan trwale

usprawniajacych procesy (rys. 4)."

19 Zobacz: http://dareklipski.blox.pl/html/1310721,262146,21.html?566827, 22.12.2010.
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Rys. 4. Zamknigty cykl dziatan trwale usprawniajacych procesy (Koto DMAIC)
Fig. 4. Closed cycle of action permanently streamlining processes (by DMAIC)
Zrodto: http://dareklipski.blox.pl/html/1310721,262146,21.html?566827, 23.09.2010.

Na poszczegdlnych poziomach zarzadzania procesami zaangazowanie funkcji
marketingowej i logistycznej jest rdzne. Przewaga oddziatywania marketingu lub logistyki
zalezy od strategii realizowanych dla produktow (pchania, ciagnigcia), konkurencyjnej oraz
strategii relacyjnych z dostawcami i klientami (zamka btyskawicznego, rzepa, agratki).
Marketing powinien petic¢ rol¢ wiodaca w przypadku zlozonego procesu obstugi klienta,
gltéwnie tam, gdzie powstaja produkty, dla ktérych realizuje si¢ strategie ciagnigcia,
réznicowania, a klient wymaga strategii zamka btyskawicznego lub rzepa. Marketing jest
w tym przypadku odpowiedzialny za artykulacje 1 nawigacj¢ procesow (I poziom), za$ za ich
zarzadzanie 1 koordynowanie odpowiada logistyka (II, III i IV poziom zarzadzania

procesami), co potwierdza rys. 5.
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Rys. 5. Kompleksowe ujgcie procesOw zaopatrzenia

Fig. 5. A comprehensive approaches to procurement processes

Zrédto: Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2005, s. 29.

Zatem, skoro marketing ma gtos przewodni w modelowaniu procesow obstugi klienta, to
logistyka musi liczy¢ si¢ z wytyczonymi strategiami jego obslugi. Rézne podejscie do
klientéw zaproponowane w tych strategiach moze opierac¢ si¢ jednak na wspolnych regutach.
W firmach migdzynarodowych obowiazuje reguta pareto, a dotyczy benchmarkingu
najlepszych rozwiazan stosowanych na §wiecie. Zyczeniem formuty jest, aby 80% pracy bylo
doktadnie kopiowanej wedlug procedury, a 20% byto dopasowywanej do wymagan klienta
lokalnego. Dzialania dystrybucyjne/logistycze obstugi klienta polecane sa do kopiowania, za$
marketingowe sa dostosowywane. Modelujac marketingowe dziatania procesu obstugi
klienta, nalezy korzysta¢ z wlasnych doswiadczen, reprodukowac¢ formutly, ktére odniosty
sukces, wzmacniac je, by jeszcze lepiej stuzyty klientom. Ta reguta pozwala osiagaé lepsze
rozwiazania w obstudze klienta, rownoczesnie obnizaé koszty i ryzyko.*® Kolejna regula jest,
aby optymalizacja kanatéw logistycznych nie kolidowata (zaproponowanym np.: w strategii
rzepa) z indywidualnym podejsciem do klienta. Przygotowujac proces dostawy fizycznej
1 majac na uwadze minimalizacje kosztoéw logistycznych, nie mozna zaprzepasci¢ tego, co
wypracowali sprzedawcy i marketerzy w kontaktach z indywidualnym klientem. Zatem,
bardzo waznym aspektem elastyczno$ci dziatan firmy (lub obstugujacego ja operatora

logistycznego) jest zdolno$¢ do respektowania strategii obstugi klienta przez zapewnienie

% Don’t reinvent the wheel-just improve it. Logistics Europe Automotive Special Report, May 2003.
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wymaganego poziomu obstugi logistycznej. Oferujac tylko jeden standardowy poziom
obstugi, firma jednym klientom zapewnia poziom wyzszy, niz oni potrzebuja, a tym samym
ponosi niepotrzebne koszty, natomiast innym klientom zapewnia niewystarczajacy poziom
obstugi, przez co naraza si¢ na ich utrat¢ i spadek sprzedazy. Podstawowa informacja
potrzebna do przygotowania zréznicowanego logistycznego poziomu obstugi jest wartos$¢
klienta (efekt analizy 1 prognozy sytuacji marketingowo-logistycznej). Zarzadzanie
marketingowo-logistycznym procesem obslugi klienta nalezy zacza¢ od przeprowadzenia
analiz warto$ci klienta, aby na tej podstawie modelowaé procesy, ktore maja zdolnos¢ do
elastycznego dostosowywania zasobow do potrzeb. W przypadku gdy firme¢ obstuguje
agencja marketingowa lub operator logistyczny dzialajace w ramach partnerstwa jako
przedtuzenia firmy, nalezy ich wlaczy¢ do modelowania procesow. Sa oni tak samo
zainteresowani w zapewnieniu zadowolenia klientowi. Powinni wspoétuczestniczy¢
w procesie planowania 1 wdrazania zatozeh z zakresu obslugi klienta. Jako strony maja
w wielu przypadkach najbardziej bezposredni kontakt z klientem i sa w stanie wychwyci¢
i szybko reagowa¢ na wszelkie uchybienia w obstudze. Poza tym sami takze ponosza koszty
nizszego, niz oczekiwany poziomu obstugi, sa wigc zainteresowani w szybkim
przekazywaniu tych sygnalow do firmy i w poszukiwaniu sposobow usprawnien.

Integrator (lider tancucha tworzacy gtowny komponent SJB, ma sil¢ ekonomiczna oraz
wielkos¢ 1 autorytet) ksztattuje proces, ale 1 $§wiadomo$¢ marketingowo-logistyczna
partnerow. Dziatan lidera nie mozna sprowadzi¢ do zarzadzania procesami przebiegajacymi

w tancuchu dostaw; nalezy poszerzac¢ je o dodatkowe elementy, ktore przedstawia tabela 2.

Tabela 2
Schemat systemu zarzadzania tancuchem dostaw
- system controllingu - subinstytucjonalna struktura, - $wiadomo$¢ zarzadzania
organizacyjna
- realizacja procesow roboczych - struktura przeptywu materiatow, - instrumenty motywacji
towardw i informacji
- program rozwoju produktéw - metoda zarzadzania - kultura pracy

Zrédto: Cooperr M.C., Lambert D.M., Pagh J.D.: Supply Chain Management: More Than
a New Name for Logistics. ,,The International Journal of Logistics Management”,
No. 1, Review, march-april 1994.

Ciagle doskonalenie proceséw moze by¢ narzucane przez integratora, systemy
informatyczne, ale musi by¢ réwniez zakorzenione w kulturze firmy. Campbell i Gould
rozrdzniaja trzy style zarzadzania procesami transakcyjnymi (co pokazuje tabela 3). Autorzy
pisza o japonskim (wspdlnym planowaniu proceséw) i zachodnim stylu zarzadzania

procesami (kontroli).



Marketingowo-logistyczne zarzadzanie... 43

Tabela 3
Roéznice pomigdzy stylami zarzadzania procesami w przedsigbiorstwie i fancuchu dostaw
Styl Warto$¢é dodana Wartos¢ niszczona Bledy mozliwe
do uniknigcia
Planowanie | Silne przywodztwo centralne wytycza | Zmniejszona swoboda Konfuzja, mitrgga,
procesOw | $mielsze strategie i cele procesow, dzialania jednostek, biurokracja

skupia si¢ na kluczowych procesach | Wolniejsze decyzje,
Zwolniona reakcja na
nieprzewidziane zdarzenia

Kontrola Koordynacja dywizjonalna, Brak centralnej koordynacji, | Biurokratyzm
procesow | a nie centralna w mniejszym stopniu | Ograniczony proces generujacy koszty
dodaje wartos¢, podnosi standardy planowania strategicznego, a nie warto$¢ dodana,
myslenia i analizy procesow, Niejasnos¢ celow, Unikanie | Autonomia jednostek
zwigksza motywacj¢ do osiagnigcia ryzyka przez jednostki powoduje wzrost
wynikow organizacyjne tolerancji dla jednostek
stabych

Kontrola Oddzielone centra zysku upraszczaja | Brak synergii, Planowanie
finansowa | kontrolg, wzrasta odpowiedzialnosé budzetowe odwraca uwage

menedzeréw podprocesow. od spraw strategicznych.
Kwestionowanie nierealistycznych Autonomia jednostek
celow, jasniejsze kryteria oceny powoduje utratg ciagtosci
procesow, wigksza motywacja, proceséw z uwagi na brak
ale powodujaca suboptymalizacje wspotpracy migdzy-
organizacyjnej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Campbell A., Gould M.: Adding Value from
Corporate Headquarters. International Perespectiv, West Publishing Company,
1988, p. 8.

Pomimo roznic w zarzadzaniu procesami w Japonii i firmach zachodnich, zarzadzanie
nimi stato si¢ standardem mig¢dzynarodowym. Trwaja prace nad doskonaleniem procesow:
zarzadzania dostawami, produkcja, dystrybucja, transportem, obstuga klienta. Procesy
zwiazane z obstuga klienta realizowane przez systemy dystrybucji w Japonii sa mniej
sprawne i efektywne. Wynika to z istnienia stosunkowo duzej liczby szczebli posrednictwa,
uzaleznionych finansowo od integrujacych je punktow sprzedazy detalicznej i rosnacej liczby
niezaleznych dystrybutorow, nastawionych na konkurowanie za pomoca niskich cen.
Zachodnie korporacje natomiast spopularyzowaty franchising, ktéry uwaza si¢ za sposob na
ekonomiczna ekspansje¢ bez angazowania znacznego kapitalu. W sieci franchisingowej tatwo
zarzadza¢ marketingowymi 1 logistycznymi procesami transformacyjnymi. Dawcom
1 biorcom franchising-u w takim samym stopniu zalezy na sukcesie. Jednolito$¢ produktéw
1 obstugi klienta, know-how utatwia integracje¢ systemowa, a zapewniane przez franchisingo-
dawcow szkolenia i opieka sprzyjaja dobrym stosunkom.

Klasycznym liderem tancucha dostaw zarzadzajacym procesami obstugi klienta w glab
zintegrowanego tafcucha dostaw jest sie¢ Marks & Spencer. Nie posiada ona swoich
wlasnych fabryk, lecz zespot ludzi, ktorzy spotykaja si¢ z producentami i1 dostawcami.

Wypracowuja wspolne strategie produktowe, metody skracania tancuchow zaopatrzenia.
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W zarzadzaniu relacjami z klientem Marks & Spencer stosuje strategi¢ agrafki. Rowniez
w Wielkiej Brytanii TESCO sprawnie zarzadza procesami obstugi klienta. Prowadzi sklepy
internetowe, zapewniajac zrdéznicowane obstugi i realizujac tym samym strategi¢ rzepa.
TESCO podzielito klientéw zgodnie z potrzebami marketingowymi 1 logistycznymi.
Kategoryzacja klientow wedtug ich okre$lonych potrzeb umozliwita firmie tworzenie
pozadanych pakietow ustug. Ustalenie ceny polega na wyliczeniu wartosci koszyka zakupow,
zapoznaniu si¢ z wyznaczonym przez klienta czasem dostawy, sprawdzeniu klienta pod
wzgledem ,,lojalnosci”. Dystrybutor dazy do osiagnigcia okre§lonej ceny zbytu, a nastgpnie
poszukuje najlepszego sposobu osiagnigcia tej ceny. Analizuje koszty procesu sprzedazy
(w tym logistyki), wyodrgbnia zrddta oszczednosci, robiac to wspdlnie z operatorem
logistycznym.

O wiele trudniej zarzadza¢ procesami obstugi klienta, kiedy tancuch dostaw nie dziata
jako relacje partnerskie. Dotyczy to najczgsciej SJB, dla ktorych realizuje sig¢ strategie
kosztowe. W tego typu relacjach (sprowadzajacych si¢ do transakcji handlowych) duza role
odgrywa Internet. Tworzene sa wirtualne platformy, gdzie grupy nabywcow i sprzedawcow
spotykaja si¢ w celu zawarcia transakcji. Liczba oferentow i kupujacych, dynamiczne
i interaktywne kontakty zmieniaja dzialania marketingowe i logistyczne. Na aukcjach
wirtualnych gietd calo§¢ wymiany informacji i dokumentow jest realizowana elektronicznie.
Przynosi to mozliwo$é dodatkowej redukcji kosztow obstugi klienta, nickiedy az o 90%.%!
Szybkos¢ 1 obnizke kosztow ustug logistycznych w realizacji dostaw zapewnia korzystanie
z ustug internetowej gietdy przewozow towarowych eLogistics. W tym przypadku nie ma
czasu na planowanie 1 modelowanie procesoOw. Zarzadzanie procesami obstugi klientow ma
raczej wymiar operacyjny. Zarzadza si¢ czasem przebiegéw i kosztami procesow, monitoruje
ich stan realizacji. Efekt skali sprzedazy, wiedza na temat wielko$ci popytu oraz wymagan
klientow nastawionych na cen¢ pozwala jednak zarzadza¢ procesami w krotkim horyzoncie
czasowym.

Efektywne rozwiazania w zarzadzaniu procesami zakupu wypracowatly koncerny
samochodowe. Produkujac samochody na zamowienie ostatecznego klienta, wigkszo§¢ dobr
musza pozyskiwaé na zasadach partnerskich. W tym celu musiaty przej$¢ przez nastgpujace
etapy:>

Etap 1. Okresli¢ dobra, ktére powinny by¢ pozyskiwane na zasadach partnerskich, tj.:

— produkty, ktore wiaza si¢ z najwigkszymi wydatkami przedsigbiorstwa. Przepro-

wadzona analiza ABC (Pareto — Lorenza) w wigkszos$ci przedsigbiorstw wykaze,
ze niewielka liczba dostawcoéw odpowiada za znaczna czg$¢ catkowitych kosztow

zakupowych ponoszonych przez przedsigbiorstwo,

2! Rutkowski K.: Na wirtualnych rynkach. Gazeta Wyborcza — Logistyka, 17.10.2000.
*? Zobacz: Krawczyk S.: Zarzadzanie procesami logistycznymi. PWE, Warszawa 2001, s. 293-375.
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— produkty o znaczeniu krytycznym, w ktorych przypadku koszty btedow z winy
dostawcy bytyby wysokie,

— produkty zlozone, dostarczone przez dostawcoOw dysponujacych zaawansowana
technologia,

— produkty kupowane po raz pierwszy, w ktorych przypadku na poczatku wspotpracy
z dostawca pozadane jest jego wsparcie w dziedzinie projektowania i produkcji.

Etap 2. Zapoznaé naczelne kierownictwo i kierownikéw innych dziatow funkcjonalnych

z filozofia pozyskiwania zasobow na zasadach partnerskich.

Etap 3. Zdefiniowa¢ standardy, ktore powinni spetnia¢ potencjalni dostawcy.

Etap 4. Wybrac¢ jednego lub kilku kandydatéw na dostawcow.

Etap S. Ustali¢ w drodze konsultacji wzajemne oczekiwania stron, wspolne cele, takie
jak:

— obnizka kosztow caltkowitych,

— wdrazanie TQM,

— wdrazane zasady zera defektow,

— terminowa realizacja ptatnosci,

— wdrozenie EDI (Electronik Data Information),

— realizacja dostaw w systemie JIT lub MRP,

— wspolna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,

— zmniejszenie lub eliminacja zapasow,

— uzgodni¢ kryteria oceny wykonania, stuzace do pomiaru realizacji celow (np.: liczba
defektow, czas reakcji na wymagania i zyczenia klienta, terminowo$¢ realizacji
dostaw, warto$¢ zapasow, dtugosc i stabilnos$¢ cyklu realizacji zamowienia),

— uzgodni¢ procedury zarzadzania, a zwlaszcza: organizowanie zespotéw rozwia-
zujacych konkretne problemy, organizowanie zespotéw sterujacych procesami na
wszystkich poziomach, formalizowanie zwiazkéw partnerskich z dostawcami.

Etap 6. Doskonali¢ przeglady i audyty.

Etap 7. Rozszerzy¢ zakres dotychczasowej wspOtpracy partnerskiej przez wilaczenie

partnerdw we wspolny proces planowania procesow.

Charakterystyczna dla zaopatrzenia w motoryzacji jest koncepcja przywodztwa (Demand
Chain Leadership). Osiaganie przywodztwa w zaopatrzeniu dokonuje si¢ za sprawa wielu
porownan z najlepsza praktyka w celu znajdowania nowych mozliwosci oraz wprowadzania
bardziej sprawnych 1 efektywnych procesow zamawiania. Branz¢ motoryzacyjna
charakteryzowaly jeszcze w latach dziewigédziesiatych wysokie koszty logistyczne
zaopatrzenia. Jednak w latach 1992 — 1997 osiagnigto niemal 45% spadek udziatu kosztow
logistycznych w stosunku do obrotow (z 10,6% do 4,8%). Spadek kosztow logistycznych
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spowodowany byl przede wszystkim rozpowszechnianiem si¢ koncepcji zewngtrznej
integracji z migdzynarodowymi dostawcami i odbiorcami oraz produkcji na zamowienie
klienta. W wysitkach na rzecz racjonalizacji zewngtrznych systemow logistycznych
przodowaly: Toyota, Honda, GM. Wedtug badan liderzy w zakresie strategii zaopatrzenia
uzyskali $rednio 12% redukcji kosztow. Toyota jako pierwsza zaczgla faczy¢ podzespoty
zaprojektowane 1 wytworzone przez wyspecjalizowanych dostawcow 1 stosowaé systemy
JIT, osiagajac w ten sposob wyzszy poziom jakosci i zwigkszajac rentownos¢ produktow
finalnych. Wykorzystujac do$wiadczenia techniczne oraz doswiadczenia w zarzadzaniu
firma, dostawcy wzbogacili kompetencje 1 skuteczno$¢ dziatan. Totalna jakos$¢, ciaglosé
przeplywéw produkcyjnych, partnerskie plany rozwoju i doktadnie okreslona produkcja
stanowily podstawe wigzi wertykalnych. Kazde przedsigbiorstwo z piramidy dostawcow
Toyoty zdawalo sobie sprawg, ze nalezy do systemu ciaglych przeplywoéw oraz
ze nieprawidlowa dostawa spowoduje falowe konsekwencje w catym ciagu produkcyjnym.
Sprawnosci ,,toyotyzmu” szybko nauczyly si¢ inne samochodowe koncerny japonskie
i zachodnie. Trafne decyzje ,,buy” podjety Volkswagen, BMW i Daimler Benz. Toyota
dodaje tylko 15% warto$ci wytworzonego samochodu w swoim zaktadzie finalnym,
Volkswagen dokonuje podzialu wilasnosci swoich fabryk z dostawcami poszczegdlnych
elementéw, za§ BMW wprowadzit do produkcji catkowicie modutowy samochod Z3, ktory
jest montowany z gotowych moduléw — elementéw wytwarzanych przez odrgbne zaktady.”
Daimler Benz kupuje modutly i jak twierdza menedzerowie, modulator sourcing w sposob
istotny wptynat na elastyczno$¢ produkcji. Utrwalenie wspotpracy z wyspecjalizowanymi
miedzynarodowymi dostawcami wymienionych koncernow, bezposrednio wptynglo na
obnizanie kosztow proceséw zamawiania (zmniejszyly si¢ koszty zapaséw, magazynowania
1 administracyjne), a co za tym idzie wzrosta warto$¢ dodana. Wigkszy udzial zakupdéw
z zewnatrz w koncowym koszcie wyrobu, a przy tym ograniczenie liczby dostawcow,
to inicjatywa przemystu samochodowego. Prekursorem koncepcji ograniczania liczby
dostawcow, a zarazem utrwalania wspotpracy byl koncern Hondy, ktéry lansowat nowa
filozofi¢ zaopatrzenia: ,,Nie szuka¢ bardziej konkurencyjnych dostawcow, ale sprawiaé, aby
nasi dostawcy stali si¢ bardziej konkurencyjni”.** Realizujac t¢ filozofie, amerykafscy
producenci samochodéw zmniejszyli liczbe dostawcow w latach 1980 — 1990 z 2500 do 350,
zaktady Volkswagen w Europie zmniejszyty liczbg dostawcow dziesigciokrotnie z 1500 do
150, przy czym z ograniczona liczba dostawcow zaklady nawiazaty trwala wspotprace.”

Podobne decyzje dotyczace procesu zamawiania podjat tez Fiat Auto, ograniczyt liczbe

2 The World in 1997. The Economics Publications, 1996.
* Carbonne J.: Get suppliers involved early. “Purchasing”, October 19, 1995, p. 38.
¥ Bak R.: Logistyka praktyczna. Referat na II Migdzynarodowe Sympozjum Logistyczne. PTL, Poznan 1994.
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dostawcow. Strategicznych, migdzynarodowych dostawcow zaprosit do krajow, w ktorym
ulokowal fabryki. Dostawcy ci pracuja w systemach MRP 1 JIT, uwzgledniajac na biezaco
uaktualniang prognoz¢ zuzycia materiatow do produkcji. W ramach uméw ramowych
z dostawcami stosowane sa dwie techniki:*°
— Demand Pull, ktora polega na przekazywaniu dostawcom szczegdtowych prognoz
zapotrzebowania 1 wyznaczaniu terminu dostarczania materialdow do fabryki
producenta samochodow.
— Consignment, ktéra kaze dostawcom uwzgledniaé prognozy zuzycia materiatu,
a procedura platnosci uruchamiana jest po pobraniu materiatu przez producenta
samochodow, a nie po przyjgciu towaru do magazynu.
Umowy ramowe z dostawcami konstruowane przy wykorzystaniu techniki
programowania przeptywOw sterowanych prognozami oraz popytem podnosza sprawnos¢

1 efektywnos¢ procesOw zamawiania.

4. Zarzadzanie marketingowo-logistycznymi procesami obslugi klienta,
wspomagane zintegrowanymi systemami informatycznymi

Wspotczesne przedsigbiorstwo pracujace w warunkach ogromnej konkurencji powinno
zapewni¢ propagowanie informacji i sprawne przyswajanie ich. Wymaga to od organizacji
ciaglego doskonalenia systemu informatycznego. Przedsigbiorstwa, ktére dokonaly opisu
proceséw, powinny w kolejnym kroku wprowadzi¢ koncepcje zarzadzania procesowego
oparta na technologii informacyjnej. Procesowe spojrzenie na organizacje ulatwi tez
integracj¢ funkcjonalnych juz systemoéw informatycznych pracujacych dotad osobno.

Integracje systemowa obrazuje rys. 6.

ERP CRM E- S
Procurement pracy
zespotowej

% Zobacz: . ), 1999,
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Workflow

Proces\biznesowy

Rys. 6. Model zintegrowanego systemu informatycznego wspomagajacy zarzadzanie
procesami w przedsigbiorstwie

Fig. 6. The model of an integrated computer system managing processes in the enterprise

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw szkoleniowych firmy SAP.

Systemy ,.klasy CRM” powinny by¢ integralng czgscia catego systemu informatycznego.
Przyktadem moze by¢ proponowane potaczenie w systemach SAP, CRM z R/3 (systemem
klasy ERP). Mamy tu mozliwos$¢ tworzenia dokumentow sprzedazy w CRM 1 przekazywania
informacji o tych dokumentach do systemu R/3, w ktorym moze si¢ odbywac dalsza czgsé
procesu obstugi klienta (jak np. zamdwienie czgSci potrzebnych do wytworzenia
sprzedawanego produktu czy proces zwiazany z dostawa, czyli generowanie dokumentow
sprzedazy). System CRM scala ze soba obszary bezposredniego kontaktu z klientami
z obszarami wspomagajacymi procesy wewngtrzne i to wiasnie w nim uruchamiany jest
proces obstugi klienta. Czg$¢ operacyjna CRM (front-office, w ktorej realizowany jest
kontakt z klientem 1 pobierane sa dane zewngtrzne) dysponuje kilkoma modutami, np.: SFA —
automatyzacja sprzedazy (Sales Force Automation), Call center, Contact Center, Knowledge
Management — zarzadzanie wiedza, Campaign Management — zarzadzanie kampaniami, Lead
Management — zarzadzanie namiarami, Key Account Management — zarzadzanie klientami
kluczowymi, Trade Promotion Management — zarzadzanie promocjami. Moduly te
zarzadzaja aktualnymi procesami marketingowymi (planuja 1 steruja poszczegdlnymi
dzialaniami).

Wiele operacyjnych systemoéw CRM jest wyposazonych w narzedzia raportowania
1 analiz, za ich pomoca monitorowany jest stan firmy (mozna uzyska¢ odpowiedz na pytanie,

co si¢ zdarzylo lub oceng, czy stan ten jest zadowalajacy 1 czy zmiany zachodza

s. 127-130.
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w oczekiwanym kierunku. Analizy odpowiedza na pytanie, kto najwigcej kupil w firmie,
ale nie powiedza ani kto najwiecej kupi, ani kiedy kupi, ani co mu zarekomendowac).

Bardziej pomocny do projektowania, modelowania i reengineeringu procesow jest
analityczny CRM?’ (moduty analityczne, tworza portfel analiz nie tylko na podstawie
zebranych danych, ale modeli predykcyjnych.”® Z analiz tych wynika: faza cyklu zycia
klienta, przyszta zyskownos$¢ klienta i produktu, ktory nabywa, poziom relacji laczacej
przedsigbiorstwo z klientem). Do najchgtniej wykorzystywanych w CRM, a stuzacych do
modelowania marketingowo-logistycznych proceséw obstugi klienta sa analizy optacalno$ci
zwiazkow RFM (recently, frequency, money), warto$¢ klienta w jego cyklu zycia (customer
lifetime value),cykl zysku (profit cycle), macierz mozliwego do osiagnig¢cia zysku (profit
opportunity cycle), analiza optacalnosci klient — produkt (customer product profitability
analysis). Historyczne zachowania klienta, koszty produktow, ktore kupuje, koszty obstugi
klienta,” przychody, wykorzystywane przez klienta kanaty komunikacyjne i dystrybucyijne
z uzyciem wspomnianych modeli predykcyjnych firma podejmie decyzje dotyczace: strategii
obstugi klienta w systemie CRM, réznicowania obslugi marketingowej 1 logistycznej
i modeluje procesy.

Zdolno$¢ czerpania korzysci rynkowych z CRM, ERP wzrasta dzigki ich integracji
z systemami partneréw w tancuchu dostaw. Integracja systemowa chroni przed konfliktami
migdzy funkcjami na poziomie zarzadzania, za§ szeroka dostgpno$¢ zorganizowanego
przeptywu informacji w obrgbie tancucha utatwia koordynacje pracy i egzekwowanie
wytyczonych zadan. Sa systemy wspomagajace zarzadzanie catym tancuchem dostaw, jak:
SCM (Supply Chain Management), ktory jest procesowo zorientowanym i zintegrowanym
podejsciem do pozyskiwania, produkcji i dostarczania produktow i ustug dla klienta, zajmuje
si¢ przeptywami materiatlow, towaréw i1 warto$ci, obejmuje szeroki zakres elementéw
tancucha warto$ci z wlaczeniem dziatan dostawcow z ich dostawcami, operacje wewngtrzne,
dziatan partneréw handlowych, klientow koncowych i konsumentéw. Modut SCC (Supply
Chain Costing) jest kompilacja wielu metod mierzenia kosztow i efektow czynnosci
wykonywanych w ramach calego ftancucha dostaw. SCC umozliwia identyfikacje
1 udoskonalanie procesow, oceng alternatywnych struktur tancucha. SCC bazuje na metodzie

ABC. Gdy partnerzy integruja si¢ w tancuchu dostaw, zaden z nich nie wie, jak dtugo bedzie

*7 Zobacz: Koztowski M.: Modelowanie procesow biznesowych jako konieczny warunek udanego wdrozenia
CRM. Materiaty konferencyjne CRM, 2007, s. 388-397.

% Model predykcyjny to rownanie lub zestaw regut, ktére umozliwiaja przewidywanie nieznanych wartoéci —
(zmiennych zaleznych) — na podstawie innych, znanych wartosci (zmiennych niezaleznych).

¥ Najlepiej z wykorzystaniem metody ABC. System kosztow ABC umozliwia odniesienie kosztow do
procesow/dziatan realizowanych dla klienta, co moze mie¢ decydujace znaczenie w budowaniu indywidualnej
obstugi klienta, prowadzac do wzrostu rentownosci firm. Analiza kosztéow metoda ABC jest szczegodlnie
korzystna w warunkach, gdy firma: posiada zréznicowanych klientéw, koszty obstugi klienta ciagle rosna,
przedsigbiorstwo oferuje duza réznorodno$¢ produktow i procesow.
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trwat alians i w jakim kierunku bedzie ewaluowat.”® Wspomniane systemy wydhuzaja zycie

aliansu, zawsze obnizajac koszty proceséw obstugi klientow.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie portfelem klientéw, czyli analiza warto$ci klienta i planowanie dziatan
marketingowych i1 logistycznych na podstawie jej wynikdw, wydaje si¢ konieczno$cia,
a w potaczeniu z zarzadzaniem procesowym i restrukturyzacja kosztow moze doprowadzié
do rozwoju przedsigbiorstwa i jego tancucha dostaw. Wykorzystanie koncepcji zarzadzania
procesami, metody Activite Based Costing w analizach, wdrozenie CRM, ERP i innych
systemow integrujacych tancuch to dzi§ wymdg w branzach, w ktorych relacje z klientami sa
na poziomie partnerstwa lub aliansu strategicznego. Wspomniane rozwiazania stwarzaja
podstawy do dzielenia si¢ z klientem kosztami dostarczanych, wysokojako$ciowych
wyrobow, na ktérych tatwiej wspolnie wypracowaé pozadany wysoki zysk. Podnosza poziom
jego obstugi, co jest konsekwencja podejmowania wspolnych dziatan w kierunku

powigkszania wartosci.

Bibliografia

1. Bak R.: Logistyka praktyczna. Referat na I Migdzynarodowe Sympozjum Logistyczne.
PTL, Poznan 1994,

2. Beier F., Rutkowski K.: Logistyka. Wydawnictwo Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa
2000.

3. Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsigbiorstwie.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2005.

4. Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. VIZJA PRESS
& IT, Warszawa 2009.

5. Campbell A., Gould M.: Adding Value from Corporate Headquarters. International
Perespectiv. West Publishing Company, 1988.
Carbonne J.: Get suppliers involved early. “Purchasing”, October 19, 1995.
Christopher M., Pec H.: Logistyka marketingowa. PWE, Warszawa 2005.
Cooperr M.C., Lambert D.M., Pagh J.D.: Supply Chain Management: More Than a New
Name for Logistics. “The International Journal of Logistics Management”, No. 1, Review,
March-April 1994.

%% Sroka W.: Kierunki ewolucji aliansow. “Marketing i Rynek”, nr 7, 2009, s. 8.



Marketingowo-logistyczne zarzadzanie... 51

0.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.
22.
23.

24.
25.

Copacino W.C.: Andersen Consulting. From a presentation at the International Logistics
Management and Strategy Seminar. University of North Florida, March 1992.

Coyle J.J., Bardi E.J., Langley C.J.: The Management of Business Logistics. West
Publishing Company, Minneapolis/St. Paul, New York, Los Angeles, San Francisco 2003.
Dabrowski T., Adamska A.: Do czego marketing potrzebny jest finansom. ,,Monitor
Rachunkowosci i Finansow”, nr 12, 2006.

Don’t reinvent the wheel-just improve it. Logisttics Europe Automotive Special Report,
May 2003.

Doyle P.: Value-Based Marketing. Marketing Strategies for Corporate Growth and
Shareholder Value. J. Wiley & Sons, Chichester 2008.

Fawcett S.E., Clinton S.R.: Enhancing Logistics Performance to Improve Competetiveness
of Manufacturing Organization. “Production and Inventory Management Journal”,
IV quarter 1996.

Grajewski P.: Organizacja procesowa. PWE, Warszawa 2007.
http://dareklipski.blox.pl/html/1310721,262146,21.htm1?566827.

Kaplan R.S., Cooper R.: Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia. Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000.

Koztowski M.: Modelowanie proceséw biznesowych jako konieczny warunek udanego
wdrozenia CRM. Materiaty konferencyjne CRM, 2007.

Krawczyk S.: Zarzadzanie procesami logistycznymi. PWE, Warszawa 2001.

Pawlowska B., Witkowska J., Niezurawski L.: Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na
klienta. PWN, Warszawa 2010.

Rutkowski K.: Na wirtualnych rynkach. Gazeta Wyborcza — Logistyka, 17.10.2000.

Schmid J., Weber A.: Desktop Database Marketing. NTS Business Books, 1998.

Srivastava R.K., Shervani T.A., Fehey L.: Marketing business processes, and shareholder
value: An organizationally embedded view of marketing activities and the discipline
of marketing. “Journal of Marketing”, Vol. 63, 1999.

Sroka W.: Kierunki ewolucji aliansow. ,,Marketing i Rynek”, nr 7, 20009.

Zielonka A.: Umowy ramowe z dostawcami. ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 6,
1999.



