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Wprowadzenie

W teorii i praktyce zarzadzania procesami przeplywéw towaréw i informacji
w skali przedsiebiorstw i rynku kluczowg role odgrywa od dawna — a co wazne:
powinna odgrywacé nadal w przyszlodci — koncepcja zarzadzania logistyczno-
-marketingowego 1 problemy efektywnoéci tak rozumianego zintegrowanego
zarzadzania. Najnowsza literatura §wiatowa wskazuje wyraznie na rosna-
cg potrzebe i na coraz liczniejsze oraz spektakularne przejawy systemowego
i synergicznego traktowania, a takze ksztaltowania, i co szczegélnie istotne
— coraz szerszego wykorzystania zarzadczych proceséw, potencjatéw logistycz-
nych i marketingowych w aspektach integracyjnych i strategicznych. Znajdu-
je to wyraz w rozwoju i integracji proceséw logistycznych i marketingowych
w strukturach rynku, widocznych w rozwoju koncepcji zarzadzania relacjami
z klientami i dostawcami oraz w ksztaltowaniu laficuchdéw i systemoéw tworze-
nia wartosci.

Godne blizszego rozeznania sa zatem wladciwosci i zalety zintegrowanego
zarzadzania logistycznego i zarzadzania marketingowego, a przede wszystkim
korzyéci zwiazane z ich kompleksowym 1 konsekwentnym wkomponowaniem
w strukture 1 mechanizm strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz
w proces wspéldzialania z jego partnerami rynkowymi.

Problemy integracji réznych funkcji i proceséw logistyki oraz marketingu
w skali przedsigbiorstwa i rynku, stanowiace istotny wymiar wspdlczesnego za-
rzadzania przedsiebiorstwem, sa podejmowane w Polsce wprawdzie od wielu lat,
tym niemniej wciaz aktualna wydaje sie teza wskazujgaca na znaczng nadal luke
w tym zakresie, wystepujaca nie tylko w sferze organizacji i decyzyjnoéci pol-
skich przedsiebiorstw, lecz takze na polu teoretycznych dociekan i dyskus;i.

Integracja wspblczesnej logistyki w kierunku przeplywowo zorientowanego
podsystemu zarzadzania przedsiebiorstwem i marketingu jako rynkowo zorien-
towanego podsystemu zarzadzania przedsiebiorstwem, znajdujaca swéj wyraz
w koncepcji zintegrowanego zarzadzania logistycznego-marketingowego, ze
wzgledu na swéj interdyscyplinarny charakter oraz stosunkowo skromny polski
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rodowéd jest problematyka w wielu swoich aspektach nadal kontrowersyjna,
wymagajaca intensywnych oraz kompleksowych badan i analiz.

Wydaje sie zatem celowe podejmowanie dalszych poglebionych badan na
rzecz identyfikacji réznych aspektéw koncepcji i systemu zarzadzania logistycz-
no-marketingowego, aby poszerzy¢ plaszczyzne dyskus;ji, a tym samym poglebié
1 ugruntowaé podstawy rynkowo-przeplywowej orientacji zaréwno w obszarze
badah naukowych, jak i w sferze zachowan i dziatan w praktyce zarzadzania
polskich przedsiebiorstw.

Intencja autoréw jest przedstawienie poglebionej reinterpretacji oraz iden-
tyfikacji podstawowych odniesien i przewartoéciowan zarzadczych logistyki
1 marketingu zorientowanych na nowa jakoéé zarzadzania przedsiebiorstwem
1 relacjami rynkowymi, na integracje oraz modelowanie proceséw i systeméw
zarzadzania, na potencjaly efektywnoéci i sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa
itp. Zaprezentowane w opracowaniu autorskie dociekania stanowig synteze
1 efekt wieloletnich badan prowadzonych w Katedrze Marketingu i Logistyki
na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Opolskiego oraz w Wyzszej Szkole
Zarzadzania i Administracji w Opolu w zakresie przestanek, przejawéw oraz
skutkéw integracji logistyki i marketingu w aspekecie zarzadezym i efektyw-
noéciowym.

Tok podstawowych rozwazan autoréw w nastepujgcych po sobie czeéciach
opracowania wyznacza i wskazuje na wielowymiarowo$é problematyki zintegro-
wanych proceséw i systeméw zarzadzania logistyczno-marketingowego, na ich
wzajemne sprzezenia w ramach jego struktury i dynamiki przewartosciowan
w aspekcie rynkowym, strategicznym i efektywnodciowym.

Opracowanie jest podzielone na szeéé rozdziatéw (czesci opracowanych przez
poszczegélnych autoréw) opisujacych nastepujace zagadnienia:

* analiz¢ wymiaréw orientacji rynkowej rozumianej jako plaszczyzne in-
tegracji procesow w przedsigbiorstwie (w tym réwniez logistycznych i marke-
tingowych); prezentacje roli i kluczowych aspektéw orientacji rynkowe;j oraz
szeregu jej determinant z wyeksponowaniem charakteru interfunkcjonalnego
1 integrujgcego wszystkie sfery przedsiebiorstwa tej orientacji (Dorota Potwora,
Witold Potwora);

* zdefiniowanie podstawowych wladciwosci i wymiaréw zarzadzania logis-
tyczno-marketingowego, identyfikacje jego struktury w aspekcie systemowym
1 procesowym oraz identyfikacje przewarto$ciowan koncepcji efektywnosci
wspomnianego zarzadzania (Piotr Blaik);

* probe przedstawienia ewolucji i roli planowania w zintegrowanym Zarza-
dzaniu logistyczno-marketingowym oraz identyfikacji w ujeciu modelowym
struktury proceséw i systeméw planistycznych realizowanych w ramach tego
zarzadzania (Sabina Kauf);
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» identyfikacje systemu operacyjnego zarzadzania logistyczno-marketingo-
wego w kontekécie zarzadzania przedsigbiorstwem, w kontekscie funkcjonal-
nym i strukturalnym oraz prébe uporzadkowania metod i narzedzi zarzadzania
operacyjnego ze wzgledu na fazy przeplywu w ramach cyrkulacji oraz funkcje
zarzadzania (Anna Bruska);

» koncepcje zintegrowanego zarzadzania taficuchem dostaw w aspekcie in-
tegracji logistyki i marketingu, jej ewolucje oraz formy i poziomy integracji, ze
szczegblnym podkreéleniem potrzeby szerszego zakresu zarzadzania laficuachem
dostaw i waznej roli marketingu w ramach prezentowanej koncepcji (Tadeusz
Pokusa);

» prébe przedstawienia struktury i podstaw identyfikacji kluczowych proce-
s6w logistyczno-marketingowych realizowanych przez przedsigbiorstwo w jego
relacjach z partnerami rynkowymi, tj. procesu zarzadzania rozwojem produk-
tu, procesu zarzadzania taficuchem dostaw i procesu zarzadzania relacjami
z klientami, ktére wplywaja na rozwdj wiedzy przedsigbiorstwa o rynku (Rafat
Matwiejczuk).

W oczekiwaniu autoréw i redaktora zaprezentowane opracowanie pod wzgle-
dem struktury oraz merytorycznych propozycji i rozwigzan powinno wyjs$¢ na-
przeciw narastajacej potrzebie wzbogacenia i unowoczeénienia wiedzy, prak-
tycznych kompetencji w dziedzinie wspéltczesnej logistyki i marketingu oraz

zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem.
Piotr Blaik






Dorota Potwora
Witold Potwora

Rozdzial 1

Orientacja rynkowa jako koncepcja
integrujaca procesy w przedsiebiorstwie

1.1. Przeslanki i wyro6zniki orientacji rynkowej

Niemal réwnolegle z krytyka koncepcji marketingowej, jaka przetoczyla sie
w literaturze przedmiotu na przelomie lat 80. i 90. minionego wieku, pojawito
sie wiele artykuléw, a takze prac zwartych poswieconych problematyce orien-
tacji rynkowe;j. Patrzac na liczbe publikacji, dyfuzje obszaréw i rodzajow pod-
miotéw objetych badaniami czy stopient zainteresowania znaczacych instytucji
badawczych tym tematem, moze sie wydawaé, ze studia z tego zakresu moga by¢
jednym z wiodacych kierunkéw rozwoju teorii marketingu. Implikacje i wplyw
tych badan moga zreszta dotyczyé nie tylko marketingu, ale szeregu innych
obszaréw, np. teorii przedsiebiorstwa.

Jak zwykle problem w tym, ze po okresie fascynacji przychodzi czas refleksji
i nierzadko bezwzglednej krytyki. I tak tez sie stalo w przypadku badan nad
relacjami: przedsiebiorstwo—rynek; tak bylo z marketingiem czy zarzadzaniem
strategicznym, dzisiaj podobnie rzecz ma sie z orientacjg rynkowa,.

N.F. Piercy we wprowadzeniu do swojej ksigzki pisze m.in.:

[...] w ostatnich latach pracownikéw naukowych przesladowala obsesja na punkcie
orientacji rynkowej tylko dlatego, ze kto§ wreszcie wynalazl sposéb, jak te orientacje zmie-
rzyé — aby sie zorientowaé, do czego sig¢ ona odnosi, kto ja ma, a kto nie. Pionier badan nad
orientacja rynkows Bernie Jaworski twierdzi, ze teoria ta ulegla juz dezaktualizacji. Zga-

dzam sie z ta opinia. Ponadto jest to strasznie nudne i ma niewielkie znaczenie praktyczne
dla kogokolwiek poza pracownikami naukowymi, ktérzy pisza na ten temat artykuly?.

1 N.F. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa
2003, s. 8.
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Rzeczywiscie, trudno nie zgodzié si¢ z N. Piercy’em, ze sam pomiar poziomu
orientacji rynkowe) ma byé moze niewielkie znaczenie praktyczne — poza aspek-
tami poréwnawczymi. Wydaje sie jednak, ze sedno tkwi nie tyle w wartoéci
informacji dotyczacych interesujacego nas procesu badawczego, ile w niedosko-
nalosci metody ,, wynalezionej” przez B.J. Jaworskiego i A.K. Kohliego.

W prébach oceny poziomu orientacji rynkowej najczesciej stosuje sie dwie
skale pomiaru. Jedna z nich, tzw. MKTOR, opracowali J.C. Narver i S.F. Sla-
ter, natomiast drugg — MARKOR - wspomniani juz B.J. Jaworski i A.K. KohliZ
(tab. 1.1).

Studiujac raporty z badan nad poziomem orientacji rynkowej3, dostrzec
mozna doé¢ swobodne traktowanie obydwu kwestionariuszy — szczegdlnie jesli
chodzi o rodzaj stawianych pytani (nierzadko badacze korzystaja z kwestiona-
riuszy, ktére sa kompilacjg obydwu metod)?. To najprawdopodobniej jest jedna,
z istotniejszych przyczyn réznicujacych rezultaty badan dotyczacych zasad-
niczego problemu, jakim sa relacje miedzy poziomem orientacji a wynikami
dziatalno$ci. Przeszkodg w rozwoju studiéw nad barierami orientacji rynkowe;j
czy tez jej skutkami sg takze ograniczenia towarzyszace badaniom ankietowym.
Stosunkowo niewielki procent wypetnionych ankiet, brak pewnosci, kto byt
rzeczywistym respondentem, ograniczenie wypowiedzi do kilkunastu pytan nie
sprzyja)a reprezentatywnosci. Jeden z czynnikéw podwazajacych wiarygodnoéé
studiéw, na ktdéry zwracaja uwage badacze zachodni, mianowicie duza subiek-
tywnoé¢ (i deklaratywnos$é) wypowiedzi, np. w warunkach gospodarki polskiej,
wystepuje z jeszcze wiekszym nasileniem.

Naszym zdaniem, sama metoda pomiaru poziomu orientacji czy jej skala
nie jest kwestig najistotniejsza — znacznie ciekawsze i twércze jest badanie
antecedencji, barier 1 wyréznikéw samej orientacji. W tym przekonaniu utwier-
dzaja nas nie tylko studia literaturowe, ale réwniez badania, jakie prowadzimy
w przedsiebiorstwach opolskich. I tutaj dodatkowo, oprécz badan ankietowych
(dwa rodzaje ankiet — kwestionariusz autorski i MKTOR), korzystamy réwniez
z dokumentéw (analiza m.in. dokumentacji przedsiebiorstw typu: schematy

2 Szerzej: J.C. Narver, S.F. Slater, The effect of market orientation on business profitability,
sJournal of Marketing” 1990, vol. 5, No 10; B.J. Jaworski, A.K. Kohli, Market orientation: ante-
cedents and consequences, ,Journal of Marketing” 1993, vol. 57, No 2.

8 Szerzej: J. Avlonitis, S.P. Gounaris, Marketing orientation and its determinants: an empiri-
cal analysis, ,European Journal of Marketing” 1999, No 11-12; W. Fritz, Market orientation and
corporate success: findings from Germany, ,European Journal of Marketing” 1996, No 8; B.J. Gray,
G.J. Hooley, Market orientation and service firm performance — a research agenda, ,European
Journal of Marketing” 2002, No 9-10; N. Lado, A. Maydeu-Olivares, J. Rivera, Measuring market
orientation in several populations, ,European Journal of Marketing” 1998, No 1-2; B.A. Lafferty,
G.M. Hult, A synthesis of contemporary market orientation perspectives, ,European Journal of
Marketing” 2001, No 1-2.

4 Cechg charakterystyczna tych badan jest stosowanie tzw. skali Likerta i to zaréwno jej formuly
pigcio-, jak i siedmioelementowej.
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Tabela 1.1
Rodzaje probleméw badanych w ramach kwestionariuszy MKTOR i MARKOR

Rodzaj kwestionariusza

MKTOR MARKOR
* zaangazowanie w proces zaspo- * bezpoérednie spotkania z nabywcami w celu okreslenia
kajania potrzeb nabywcoéw przez ich przyszlych potrzeb

monitorowanie ich preferencji
tworzenie atrakcyjnej oferty dla
nabywcy jako podstawy budowy
strategii firmy

zrozumienie potrzeb nabywcy
determinowanie celu firmy &
dazeniem do pelnej satysfakcji
nabywcy

pomiar zadowolenia nabywcy

z oferty firmy

przywiazywanie duzego znacze-
nia do uslug posprzedazowych
zbieranie i przekazywanie infor-
macji o konkurencji przez pra-
cownikéw komorki ds. sprzedazy
szybkoéé reakcji na posuniecia
konkurencji

analizowanie przez naczelne
kierownictwo gléwnych zalozen
strategii konkurencji

rozwijanie przewagi konkurencyj-
ne) jako celu firmy

realizacji opieki nad klientem

(w tym m.in. bezpoS$rednich
kontaktow)

przekazywania informacji miedzy
poszczegdlnymi pionami 1 komoér-
kami firmy

integracja funkgji firmy w celu
zaspokajania potrzeb nabyw-
céw, udziatu wszystkich funkcji
przedsigbiorstwa w zaspokajaniu
potrzeb nabywcéw

wspdlne wykorzystanie zasobéw !
przez rézne piony 1 komérki strategicznego

przedsiebiorstwa modyfikacja produktu pod wplywem uzyskanych
informacji o zmianie preferencji nabywcéw

prowadzenie badan rynku

tempo identyfikacji zmian w preferencjach nabywcéw

zbieranie informacji od ostatecznych uzytkownikéw

w celu oceny jakoéci oferowanych produktow

tempo identyfikacji zmian w branzy

analiza wplywu zmian w otoczeniu nabywcéw

» gpotkania przedstawicieli réznych dzialéw firmy
w celu przedyskutowania trendéw rynkowych

- prowadzenie rozméw pracownikéw dzialu marketingu
(sprzedazy) z innymi pionami firmy na temat
przyszlych potrzeb nabywcéw

» tempo przekazywania wewnatrz firmy informacji

o waznych wydarzeniach dotyczacych gléwnych

nabywcoéw

regularnoéé¢ w rozpowszechnianiu w calej firmie
danych na temat stopnia zadowolenia nabywcéw

* tempo przekazywania w ramach firmy istotnych
informacji na temat konkurentéw przez poszczegdlne
komérki firmy

tempo podejmowania decyzji odnoénie reakcji na
zmianeg cen konkurentéw

skionnosci do ignorowania zmian w potrzebach
nabywcéw firmy

analiza postepu w zakresie rozwoju produktow w celu
sprawdzenia zbieznoéci z oczekiwaniami nabywcow
spotkania komérek firmy w celu zaplanowania
niezbednych dziatar z uwagi na zmiany zachodzace
w otoczeniu

reakcje na agresywne dzialania konkurencji
skierowane do nabywcow firmy

koordynacja dzialah réznych komérek firmy
sposéb reakeji na skargi nabywcow
mozliwodci skutecznego wdrozenia planu

7rédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 132-134; L.C. Harris, E. Ogbonna, Leadership style and market
orientation: an empirical study, ,European Journal of Marketing” 2001, No 5-6, s. 750; J. Daves,
Market Orientation and Company Profitability: Further Evidence Incorporating Longitudinal
Data, ,Australian Journal of Management” 2000, vol. 25, No 2, s. 176-183; B. Gray, S. Matear,
Ch. Boshoff, P. Matheson, Developing a better measure of market orientation, ,European Journal
of Marketing” 1988, No 9/10, s. 884-903.



14 Dorota Potwora, Witold Potwora

organizacyjne, przydzialy czynnoéci, biznesplany, strategie marketingowe, stra-
tegle rozwoju, programy naprawcze, programy restrukturyzacyjne, dokumenty
zwigzane z wdrazaniem norm ISO, zarzadzaniem jakoscig itp.).

Prezentacja wynikéw naszych badan (czy choéby tylko ich zasadniczych
wnioskéw) nie jest gléwnych celem opracowania, podobnie zreszta jak polemika
z N. Piercy’em. I to z kilku powodéw.

Po pierwsze: nalezy znaé proporcje — nie dyskutuje sie z mitem, a do takich
nalezy niewatpliwie N. Piercy, tym bardziej ze kilka lat temu pozwolit nam na
przedrukowanie swojego artykutu o angielskich profesorach szkét biznesu® — co
warte podkreélenia — nieodplatnie.

Po drugie: zaréwno lansowanie, jak i krytyka okreélonych postaw i koncepcji
nierzadko jest bardziej kwestia mody niz rzetelnosci naukowej.

I po trzecie: w ostatnich kilkunastu latach bardzo czesto formulowano opinie,
ze przyczyng niepowodzen polskich przedsiebiorstw jest niestosowanie sie do
standardéw swiatowych. Tych standardéw chyba jednak nie ma — wszystko
zalezy od rodzaju rynku, tempa jego rozwoju, poziomu konkurencji, uwarunko-
wan prawnych itp. Z tym jednak, ze prawdopodobieristwo odniesienia sukcesu
Jest duzo wigksze wtedy, gdy przyjmie sie opcje gwarantujace mniejsze ryzyko.
I tak na prawde nie jest istotne, czy bedzie to: klasyczny marketing, orientacja
rynkowa czy strategiczna reorientacja firmy — wazne jest, aby zdoby¢ przewage
konkurencyjng i odpowiednie profity finansowe.

Wydaje sie, ze podstawowym walorem badan nad réznymi aspektami orien-
tacji rynkowej jest dostrzezenie obszaréw, ktére do tej pory byly poza gléwnym
nurtem zainteresowania marketingu (pisze o nich réwniez N. Piercy, ale oczy-
wiécie w kontekécie , strategicznej reorientacji” firmy).

W studiach nad orientacjg rynkowa wyraznie rysujg sie dwa nurty badaw-
cze. Pierwszy dotyczy mierzenia poziomu orientacji rynkowej. Drugi nurt, to
prace ukierunkowane na poznanie antecedencji (okolicznoéci poprzedzajgcych)
i barier orientacji rynkowej (tab. 1.2).

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyréznienie co najmniej czterech
podejé¢ do orientacji rynkowej (rys. 1.1).

Pierwsze podejécie to traktowanie orientacji rynkowej jako jednej z charak-
terystycznych cech koncepcji marketingu. Reprezentatywni autorzy — Ph. Kot-
ler, C.P. McNamara, F.E. Webster — podkre$laja, ze warunkiem przyjecia orien-
tacji rynkowe) przez przedsigbiorstwo jest stosowanie sie do regut dzialah mar-
ketingowych.

Drugie koncentruje si¢ na wyréznikach orientacji rynkowej, doéé luzno trak-
tujac jej zwiazki z koncepcjg marketingu. Mozna méwié o dwéch szkotach w ra-

5 N. Piercy, W poszukiwaniu doskonatodci — charakterystyka profesoréw szkét biznesu, [w:]
Spoleczno-ekonomiczne aspekty integracji. Red. nauk. Z.M. Nowak, W. Potwora, M. Duczmal,
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Administracji w Opolu, Opole 2000.
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mach tego podejécia — perspektywie zorientowanej na kulture organizacyjna
oraz na proces przetwarzania i reagowania na zgromadzong, wiedzg o rynku.

Tabela 1.2

Antecedencje orientacji rynkowej

Antecedencje

Autorzy

Charakterystyka kierownictwa:

— nacisk na orientacje rynkows,

AK. Kohli i B.J. Jaworski, J.C. Slater i S.F. Narver,
S. Pulendran i S. Speed

— niecheé do podejmowania ryzyka

A.K. KohliiB.J. Jaworski, S.P. Gounaris
i G.J. Avolonitis

— profesjonalne podejscie

S.N. Bhuian, W.R. Wood i S.N. Bhuian

— stosunek do marketingu

M.P. Mokwa, S.N. Bhuian, W.R. Wood i S.N. Bhuian

— orientacja rynkowa jako czynnik
sukcesu

S.P. Gounaris i G.J. Avolonitis

—interakcje z klientami

L.C. Harris i N.F. Piercy

Cechy organizacyjne:

— wielkoéé przedsiebiorstwa

C. McNamara, M.P. Miles, D.R. Arnold, H. Liu,
J. Llonch, S. Walino

— zasoby i potencjat

M. Touminene, K. Moller, A. Rajala

— kultura organizacyjna

V. Wong, J. Saunders, P. Doyle, L.C. Harris
i N.F. Piercy, M.G. Dunn, D. Norburn, S. Birley

— przedsigbiorczosé

M.H. Morris, G. W. Paul, M.P. Miles, D.R. Arnold,
S.N. Bhuian

Struktura organizacyjna:

- centralizacja, formalizacja, podzial
na komoérki organizacyjne

A K. Kohli i B.J. Jaworski, H. Liu, L.C. Harris
i N.F. Piercy, S.P. Gounaris i G.J. Avolonitis

— planowanie marketingowe

S. Pulendran i S. Speed

— kontrola

A.K. Kohli i B.J. Jaworski, H. Liu, A.M. Pelham,
B.D.T. Wilson, S. Borghgraef, W. Verbeke

Koordynacja miedzywydzialowa:

— konflikty

A.K. KohliiB.J Jaworski, L.C. Harris i N.F. Piercy,
V. Wong, J. Saunders, P. Doyle, L.C. Harris
i N.F. Piercy

—zwigzki

A K. Kohli i B.J. Jaworski

- pozyskiwanie kadr

A K. Kohli i B.J. Jaworski, R.W. Ruekert

— szkolenie

A K. KohliiB.J. Jaworski, R.W. Ruekert

— gystem nagrdd i kar

AK. Kohlii B.J. Jaworski, R.W. Ruekert,
R. Widing II, R. Speed, G. Brown, J. Heide, E. Olson

Czynniki zewnetrzne:

— makrootoczenie

F. Selenes, A.K. Kohli i B.J. Jaworski

— mikrootoczenie

S. Dobscha, J.T. Mentzer, J.E. Littlefield

- burzliwo$¢ otoczenia

D. Davis, M. Morris, J. Allen

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie m.in.: A. Cerera, A. Molla, M. Sanchez, Antecedentes
and consequences of market orientation In public organizations, ,European Journal of Marketing”

2001, No 11/12.
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Orientacja rynkowa jako jedna
z charakterystyk koncepgcji
marketingu

Poszukiwanie
i egzemplifikacja determinant
orientacji rynkowej

7 N

Mierzenie poziomu orientacji rynkowej

i jej wplywu na wybrane obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa

v ™~

Wielowymiarowa analiza determinant,
antecedencji i skutkdw przyjecia
orientacji rynkowe;j

Rys. 1.1. Synteza podejé¢ do orientacji rynkowej
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Préby wyjasnienia wplywu orientacji rynkowej na funkcjonowanie przedsie-
biorstw w réznych warunkach $rodowiskowych, wplywu orientacji rynkowej na
inne, wazne sfery i obszary funkcjonowania przedsiebiorstw (np. na dzialalnoéé
innowacyjng) oraz rozwéj sposobéw pomiaru orientacji charakterystyczne sa
dla kolejnego — trzeciego podejécia.

W ostatnich latach w publikacjach z tego zakresu coraz czeéciej prébuje sie
bada¢ orientacje rynkows w kontekscie wielowymiarowym. Stad prace dotycza-
ce styléw kierowania, barier organizacyjnych czy zwiazkéw z poszczegilnymi
rodzajami strategii®.

Coraz czedciej tez orientacja rynkowa pojawia sie w oderwaniu od kontekstu
marketingowego, co z jednej strony wiaze sie z krytyka koncepcji marketingu,

6 Szerzej: M. Addis, S. Podesta, Long life to marketing research: a postmodern view, ,European
Journal of Marketing” 2005, No 3/4; H. Salavou, G. Baltas, S. Lioukas, Organisational innovation
in SMEs. Yhe importance of sirategic orientation and competitive structure, »Buropean Journal
of Marketing” 2004, No 9/10; C.B. Castro, E.M. Armario, M.E. Sanchez del Rio, Consequences of
market orientation for customers and employees, , European Journal of Marketing” 2005, No 5/6.
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z drugiej zas rosnaca popularnoscia koncepcji w rodzaju CRM — jest to podejscie
czwarte.

1.2. Orientacja rynkowa — , kosmetyka” czy metamorfoza
zarzadzania?

Dosé powszechnie przyjmuje sie, ze orientacja rynkowa to trzy grupy zwia-
zanych ze sobg dzialan, mianowicie:

1. Gromadzenie (na poziomie calej organizacji) wiedzy rynkowej dotyczacej
obecnych i przyszlych klientow.

2. Rozpowszechnianie tychze informacji w ramach organizacji.

3. Reagowanie organizacji na sygnaty rynkowe?.

Orientacja rynkowa oznacza m.in. przywigzywanie duzej wagi do proble-
mu konsumenta i1 konkurencji, innymi slowy: taczy do§wiadczenia co najmniej
dwdch niezwykle modnych w minionej dekadzie dyscyplin, tj. zarzadzania stra-
tegicznego i marketingu. Mozna przyjaé, iz kluczem do zrozumienia jej istoty
jest przekonanie o takim zaangazowaniu i postawach pracownikéw, ktore po-
zwolg na poddanie sie autonomicznym mechanizmom regulacyjnym rynku.
To filozofia prowadzenia biznesu pozwalajaca organizacji realizowaé wlasne
cele i jednoczeénie posiadaé pewng niepowtarzalna (unikalng) tozsamoséé, ktéra
czesto przesadza o sukcesie rynkowym.

Nalezy wyraznie podkreslié, ze problemem jest nie tylko przyjecie pewnej
wizji przez kierownictwo, ale raczej pokonywanie bezwladnoéci rodzacej sie
w kulturach zbiorowych, usankcjonowanej ewolucjg organizacji, przyzwyczaje-
niami i postawami pracownikéw, przyjetymi wzorcami zachowan.

W literaturze przedmiotu proby okreélenia przestanek prowadzacych do
przyjecia w organizacji orientacji rynkowej pozwalaja na wyrdznienie naste-
pujacych podejéé zwigzanych z:

* procesem podejmowania decyzji;

+ zdobywaniem wiedzy o rynku;

+ egzemplifikacja okreslonych wzorcéw zachowan (normami i wartosciami
kulturowymi);

- realizacja odpowiednich rozwiazan strategicznych;

* orientacja na konsumenta.

Orientacja rynkowa to szereg procesow, ktore dotyczg wszystkich aspektéw
dzialalnoéci przedsiebiorstwa®. Mozna wiec traktowaé tego rodzaju podejécie
(w bardzo szerokim ujeciu) jako proces podejmowania decyzji. Wyrdzniamy trzy

7 Szerzej: A.K. Kohli, B.J. Jaworski, Market orientation, the construct, research propositions
and managerial implications, ,Journal of Marketing” 1990, No 4, s. 1-18.

8 Szerzej: B. Shapiro, What the hell is ,market oriented”, ,Harvard Business Review” 1988, No
11/12, 8. 119-125.
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zasadnicze determinanty, ktére wplywaja na 6w proces; mamy tu na uwadze
sytuacje, w ktérej:

1. Informacje o konsumencie przenikajg do kazdej komérki organizacyjnej
przedsiebiorstwa.

2. Decyzje strategiczne i taktyczne podejmowane sg w sposéb skoordyno-
wany i zintegrowany (miedzywydzialowo i miedzyfunkcyjnie).

3. Poszczegélne piony organizacyjne i komoérki podejmuja skoordynowane
decyzje i realizujg je z zaangazowaniem?.

Pierwszy z wymienionych elementéw podkreéla potrzebe (czy wrecz ko-
niecznos$¢) poznania tzw. docelowego rynku przedsiebiorstwa oraz stworzenia
takich warunkéw organizacyjnych, ktére umozliwia przenikanie informacji od
konsumenta do kazdej komérki funkcjonalne;j. Kolejna cecha, przedsiebiorstwa
zorientowanego na rynek (w analizowanym ujeciu) jest umiejetnoéé podejmo-
wania decyzji strategicznych i taktycznych (operacyjnych) miedzyfunkcyjnie
1 migedzywydziatowo, tak aby minimalizowaé ewentualng sprzecznosé celéw
funkcjonowania poszczegélnych komérek organizacyjnych. Tylko silne wiezi we-
wnatrz przedsigbiorstwa moga wzmocni¢ wzajemna komunikacje, koordynacje
dzialan i zaangazowanie pracownikéw firmy w realizacje celéw ekonomicznych
i rynkowych.

Sledzac literature przedmiotu, mozna zresztg doj§é¢ do zaskakujacego wnio-
sku. Otéz powodem dezintegracji szeregu proceséw zarzadczych czesto bywa
nieuzasadniona moda na przywiazywanie szczegélnej wagi do okreélonych dzia-
tan. Tak bylo z fascynacja japoriskimi modelami zarzadzania, popularnoécig
dzialant marketingowych czy widoczng w ostatnim okresie fascynacja logistyka.
By¢ moze wiec uporzadkowanie wiedzy na temat orientacji rynkowej lub tez
usystematyzowanie dzialan, ktére zawieraja si¢ w interesujacym nas podejéciu,
pozwola na powrét do zrédel, gdzie réwnie wazne dla sukcesu ekonomicznego
s dbaloé¢ o koszty, jak i wiedza o rynku.

Na sposéb zdobywania wiedzy o rynku skladaja sie nie tylko deklarowa-
ne potrzeby i preferencje konsumentéw, ale takze inne czynniki ksztaltujgce
decyzje wyboru, takie jak: rejestracja dziatasi konkurencji, regulacje prawne,
technologia czy sily przyrody. Warto dodaé, ze przedsigbiorstwa powinny po-
dejmowaé préby przewidywania przysztych potrzeb konsumentéw, mimo ze ich
zaspokojenie wymagaé moze uplywu kilku lat. Istotnym problemem jest w tym
przypadku sam proces gromadzenia wiedzy — nie wystarcza klasyczne techniki
analizy rynku, takie jak: ankiety, panele konsumentéw, analiza raportéw sprze-
dazy itp., nawet jeéli wdrozone sg, zintegrowane systemy informatyczne.

Nalezy jednoczesnie bardzo wyraznie podkreslié, ze gromadzenie wiedzy
o rynku w tym ujeciu nie nalezy wylacznie do kompetencji dziatu marketingu,

9 Ibidem, s. 120-~122.
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ale do wszystkich funkcjonalnych pionéw przedsiebiorstwa: produkcji, finanséw,
badan i rozwoju oraz pionu personalnego. Stad tez w przedsiebiorstwie musi
istnieé mechanizm zapewniajacy sprawne rozsylanie informacji do wszystkich
komérek organizacji. Uzasadniona jest wiec teza, ze przystosowanie sie przed-
siebiorstwa do rynku uzaleznione jest od sposobu i poziomu komunikacji miedzy
elementami struktury organizacyjnej.

Gromadzenie i rozpowszechnianie wiedzy to, w analizowanym ujeciu, zale-
dwie warunek dostateczny przyjecia orientacji rynkowej. Warunkiem koniecz-
nym jest odpowiednia reakcja na owg wiedze. Innymi slowy, jest to dostoso-
wywanie czynnikéw produkcyjnych, proceséw operacyjnych i projekeyjnych
w przedsiebiorstwie do gromadzonych, przetwarzanych i analizowanych in-
formacji o rynku.

Jeszcze innym spojrzeniem na istote orientacji rynkowej jest podkreélenie roli
odpowiedniego kreowania kultury organizacyjnej. Zdaniem wielu autorytetéw
z zakresu nauk o zarzgdzaniu kultura organizacji jest tym elementem, ktéry do
tej pory nie byl brany pod uwage przy poszukiwaniu zrédet (czynnikéw) wzrostu
efektywnosci organizacji, mimo ze od wielu lat naukowcy i praktycy zwracali
nan uwage. Wydaje sie, ze w okreslonych sytuacjach rozwoju gospodarki ryn-
kowej kultura organizacji moze przesadzaé o przyjeciu orientacji rynkowe;j.

John D. Narver i Stanley F. Slater twierdza, ze orientacja rynkowa sktada
sie z trzech wzorcéw zachowan:

1. Orientacji na konsumenta.

2. Orientacji na konkurencje.

3. Koordynacji miedzyfunkcyjnejo.

Zrozumienie konsumenta to przede wszystkim przyswojenie informacji
o nim 1 o czynnikach wplywajacych na jego system wartosci. To takze pozna-
nie ograniczen, z jakimi on sie spotyka. Orientacja na konkurencje to, rzec by
mozna, klasyczne podejécie do poznawania atutéw i stabosci aktualnych oraz
potencjalnych konkurentéw. To réwniez gromadzenie i interpretacja informacji
o potencjale konkurencyjnym, np. w wymiarze technologicznym. Koordynacja
miedzyfunkcyjna oznacza takg koordynacje dziatan, ktéra pozwala wykorzystaé
zasoby organizacji do tworzenia odpowiedniej dla konsumenta wartoéci (produk-
tow lub ustug). Jest to silnie zwigzane z podkreéleniem znaczenia kazdego pra-
cownika firmy w kreowaniu wartoéci tworzonej przez organizacje, a ocenianej
przez konsumenta na rynku. Oznacza to m.in. wzrost $wiadomosci korzyéci,
jakie przynosi wspélpraca miedzy poszczegélnymi pionami organizacyjnymi.

Bardzo czesto podkreéla sie, ze przedsiebiorstwo, ktére chee odnieéé sukces
w grze rynkowej, potrzebuje odpowiedniej strategii. Jest to w zasadzie jedyna

10 Szerzej: J.D. Narver, S.F. Slater, The effect of market orientation on business profitability,
+Journal of Marketing” 1990, No 10, s. 21 i nn.
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droga prowadzaca do osiggniecia celu, ktérym jest zapewnienie dtugotermino-
wej egzystenc)i firmy na rynku. Odpowiednie decyzje, jakie nalezy podjaé, sg
przedmiotem procesu planowania strategicznego.

Jak twierdzi H. J. Warnecke, mozna zidentyfikowaé cztery podstawowe
funkcje planowania strategicznego:

1. Wydajnosciows — zapewnia wyzszy stopien osiggniecia celu, wyzsza sku-
tecznoéé ludzkiego dziatania, wzglednie ogranicza uzycie zasobéw.

2. Innowacyjna — zmienia sposéb mys$lenia, podejécia, zachowania, widzenia
rzeczy 1 zjawisk.

3. Koordynacyjna — ulatwia uzgodnienie poszczegblnych decyzji, wzajemnie
od siebie zaleznych czasowo i materialnie.

4. Motywacyjng — umozliwia uzgodnienie wspdélnego stanowiska uczestnikéw
planowaniall.

We wszystkich funkcjach wazna role odgrywajg elementy tworzace specyficz-
na kulture przedsiebiorstwa; w tym przede wszystkim zwiazane z orientacjg na
rynek. Takie elementy strategii, jak misja czy wizja rozwoju firmy, to w gruncie
rzeczy ksztaltowanie wspdlnego jezyka czy szerzej: tworzenie najbardziej pod-
stawowych wyobrazen, czym jest organizacja, czym powinna byé w przyszloéci,
po co istnieje ijakie jest jej miejsce w gospodarce i spoleczenistwie.

Kolejna interpretacja orientacji rynkowej zwigzana jest wlaénie z procesami
tworzenia i implementac)i strategii (tab. 1.3). Jednym z przedstawicieli tego
podejécia jest R.W. Ruekert. Jego uwaga koncentruje sie na okresleniu celéw
strategicznych i dostosowaniu zasobéw firmy do tychze celéw w konteksécie al-
gorytmoéw decyzyjnych zwigzanych z procesami opracowywania i wdrazania
strategiil?.

Analizujac rézne podejécia do okreélania roli i kluczowych aspektéw orienta-
cji rynkowej, nalezy podkreslié, ze kryteria konstytuujace poszczegélne perspek-
tywy sa nieostre. W kazdym bowiem wymiarze szczegblne znaczenie odgrywa
konsument, ktérego pozycja w gospodarce rynkowe;j jest raczej bezdyskusyjna.
Problem tkwi w tym, co uzna sie za ,punkt ciezkosci”, za kluczowe elementy
analityczne.

Zatem problem definiowania pojecia ,orientacja rynkowa” w éwietle tej
krotkiej syntezy pogladéw pozostaje otwarty. Powaznym utrudnieniem jest
pojawianie sie i upowszechnianie pojeé, ktére stosuje sie¢ zamiennie. Mamy tu
na uwadze m.in. takie terminy, jak ,orientacja marketingowa”, ,orientacja na
klienta”, clientelling, ,,efektywna obstuga klienta” itp. Kwestig fundamentalng
sg jednak nie tyle zagadnienia natury semantycznej, ile to, czy rzeczywiscie

11 H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 71.

12 Szerzej: R.W. Ruekert, Developing a market orientation: an organizational strategy perspective,
»International Journal of Research in Marketing” 1992, No 9, s. 225-245.
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przyjecie orientacji rynkowe]j jest pewnym powszechnym wzorcem zachowan
przedsiebiorczych i czy przynosi ono stosowne korzysci.

Tabela 1.3

Rola i kluczowe aspekty orientacji rynkowej w Swietle literatury przedmiotu

Kluczowe aspekty Reprezentatywni autorzy
Proces podejmowania decyzji R. Glazer, A. M. Weiss, B. Shappiro
Zdobywanie wiedzy o rynku G. Avolonitis, S. Gounaris, J.W. Cadogan,

A. Diamantopoulos, J.A. Siguaw, S. Hart,
G. Hooley, J.E. Lynch, J. Shepherd,
B.J. Jaworski, A.K. Kohli, E. Maltz , F. Selnes

Kreowanie okreélonych wzorcéw zachowan J.W. Cadogan, A. Diamantopoulos,

(norm i wartoéci kulturowych) J.A. Siguaw, J.C. Narver, S.F. Slater,
J.K. Han, K. Namwoon, R.K. Srivastava

Realizacja okreslonych rodzajéw strategii G.S. Day, P. Nedungadi, H. Gatignon,

J.B. Xuereb, R.E. Morgan, C.A. Strong,
C. Moorman, R.W. Ruekert, F.E. Webster

Orientacja na konsumenta R. Desphande, J.U. Farley, J.A. Siguaw,
G. Brown, R.E. Widing

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B.A. Lafferty, G.T.M. Hult, A synthesis of contemporary
market orientation perspectives, ,European Journal of Marketing” 2001, No 1/2, s. 95.

Majac na uwadze temat, chcemy zwréci¢ uwage, ze niektére z wymienionych
pojeé pojawily sie jako efekt badan nad racjonalizacjg i optymalizacjg proceséw
logistycznych, ktore pomijaja, a czasami nawet zupelnie ignoruja dzialania
i funkcje marketingowe. Byé moze przyczyna tego stanu rzeczy jest sprowadza-
nie roli marketingu do funkcji o stosunkowo marginalnym znaczeniu. Paradok-
salnie — do wniosku o kluczowej roli wiedzy o rynku w procesach zarzadczych
dochodzi sie czesto droga nazbyt okrezng, np. korzystajac z oprogramowania
z zakresu CRM, czy studiujgc opracowania dotyczace organizacji uczacej sie.
Nieco szersze spojrzenie na rynek, tak jak proponuje to teoria marketingu,
pozwala duzo szybciej dostrzec kluczowe dla powodzenia firmy zagadnienia.

1.3. Determinanty orientacji rynkowej

B.J. Jaworski i A. K. Kohli zwracajg uwage, ze pewne cechy struktury or-
ganizacyjnej, takie jak wysoka centralizacja i brak silnych zwigzkéw miedzy
komérkami organizacyjnymi, stanowig istotne bariery przyjecia orientacji ryn-
kowej13. Problem ten bardzo szeroko analizuje L.C. Harris4.

18 Szerzej: B.J. Jaworski, A K. Kohli, Market orientation: antecedents and consequences, ,Journal
of Marketing” 1993, vol. 57, No 2, s. 53-57.

14 Szerze) zob. L.C. Harris, The organizational barriers to developing market orientation, ,Euro-
pean Journal of Marketing” 2000, No 5/6, s. 598—624.
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Przywolany autor sformulowatl kilka interesujacych hipotez badawczych,
ktére, naszym zdaniem, warto przytoczy¢. Przykladowo: zalozyl, ze silne zwiaz-
ki (zalezno$ci) miedzy elementami struktury powinny wplywaé pozytywnie
na poziom (stopien) orientacji rynkowej; podobny wplyw maja réwniez niski
poziom centralizacji i formalizacji zadan!®. Centralizacje mozna zdefiniowaé
m.in. jako brak dzielenia si¢ odpowiedzialnoscig za podejmowanie decyzji we-
wnatrz organizacji i zakres uczestnictwa w niej cztonkéw organizacji. Natomiast
formalizacja w dziataniach organizacji to istnienie okreélonych regul, relacji
administracyjnych, sposobéw komunikacji, norm, procedur i sankcji.

Badania L. C. Harrisa sa o tyle cenne, ze zostaly przeprowadzone na doéé du-
ze] probie przedsiebiorstw handlowych, ktére z zalozenia powinny byé najblizej
klienta. Okazuje si¢ jednak, ze wystepuje wiele barier, wlasnie natury organiza-
cyinej, ktére przeszkadzaja w rozwoju orientacji rynkowej. Jeéli wezmiemy pod
uwage poziom dzialan operacyjnych i aspekty personalne, to mozna wymienié
siedem tego rodzaju przeszkéd:

1. Apatie.

2. Brak motywacji.

3. Brak kompetencji.

4. Fluktuacje kadr.

5. Sztywny podzial zadan.

6. Ignorancje pracownikéw szczebla wykonawczego.

7. Brak wsparcia ze strony kierownictwa!lé.

Nasze obserwacje i badania w zasadzie potwierdzajg te wnioskil?. Rzeczy-
widcie, w wielu przedsiebiorstwach brak odpowiedniej motywacji, satysfakeji
1 zaangazowania hamujg rozwdj orientacji rynkowej. W warunkach polskich
dodatkowym problemem jest wzrastajaca obawa przed utratg pracy. To, co
w opinii kierownictwa jest dobre dla firmy, niekoniecznie musi byé pozytywnie
oceniane przez personel i niekoniecznie pracownicy przedsigbiorstwa wyraza,
na ten temat swojg opinig. Kreatywnos¢ i zaangazowanie, jeéli nie sa wsparte
odpowiednim systemem motywacyjnym i delegowaniem uprawnien, zawsze
zostang zastapione bezwladem organizacyjnym i zniecheceniem. Wiele oséb
ma $wiadomo$¢ tego, co nalezaloby zrobié, aby poprawié¢ np. wizerunek firmy
w oczach klientéw, ale nie podejmuje stosownych dzialan, ttumaczac to slaba
pozycja, jaka zajmujg w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Osobnym problemem jest fluktuacja kadr czy wspomniany juz brak stabiliza-
cji zatrudnienia (dotyczy to np. przedsiebiorstw polskich). W niektérych przed-

16 Thidem, s. 607.

16 Szerzej: L.C. Harris, Barriers to market orientation: the view from the shop floor, ,Marketing
Intelligence & Planning” 1998, No 3, s. 224.

17 Szerzej: D. Potwora, Determinanty, przejawy i skutki orientacji rynkowej a sukces przedsie-
biorstwa [maszynopis rozprawy doktorskiej, Biblioteka Gléwna Uniwersytetu Opolskiego, Opole
2002].
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siebiorstwach zbyt i sprzedaz hurtowa zastepuje sie sprzedazg bezposérednia,
Mtodzi ludzie, ktérzy bardzo chetnie podejmuja tego rodzaju prace (czesto jest
ona zwigzana z dysponowaniem samochodem, nielimitowanym czasem pracy,
praca w terenie), po pewnym czasie stwierdzaja, ze obietnice szybkich awanséow
stosowane jako jeden z gléwnych elementéw systemu motywacyjnego dotycza,
tylko pojedynczych przypadkéw. Pracodawca doskonale sobie zdaje sprawe, ze
po jakims$ czasie wydajnoéé zatrudnionego na takich warunkach pracownika
zaczyna spadaé. Zabezpieczeniem jest podpisywanie umoéw o dzielo, zlecenia
czy umoéw o prace na czas ograniczony. Po kilku, kilkunastu miesiacach umowa
z takim pracownikiem — jezeli nie zostanie przedluzona — ulega rozwiazaniu,
ale zerwane zostaja takze wiezi, jakie w okresie zatrudnienia powstaly w relagji
pracownik—klienci.

W przyjeciu orientacji rynkowej nie pomaga takze waskie definiowanie za-
dan pracownikéw dzialu sprzedazy. Koniecznoéé integracji i koordynacji zadan
sprawia, ze od pracownikéw przedsigbiorstwa zorientowanego na rynek wymaga
sie duzej elastycznoéci w przejmowaniu zadan. Bardzo szybko zrozumieli to Ja-
poniczycy, ktorzy, szkolac personel, kladg szczegdlny nacisk na uniwersalizacje.
To prawda, ze wsp6lczesna gospodarka wymaga daleko idgcej specjalizacji, ale
nie mozna doprowadzié do sytuacji, w ktérej byt przedsiebiorstwa uzalezniony
jest od kwalifikacji i umiejetnoéci jednej osoby.

Lloyd C. Harris zwraca takze uwage na zagadnienie rzadko omawiane w opra-
cowaniach dotyczacych zarzadzania — na ignorancje personelu. W polskich
przedsiebiorstwach, szczegélnie na poczatku lat 90., dodatkowo dochodzilo
przyzwyczajenie — druga natura czlowieka, jakze przeciwna wszelkim zmia-
nom. Problem tkwi nie tylko w postawach pracowniczych, ale takze w stabym
wsparciu kierownictwa. Chodzi nie tylko o niewlagciwe systemy motywacyjne,
ale takze brak szkolen czy zachet do permanentnego podwyzszania kwalifikacji.
W ten spos6b dochodzimy do kolejnego czynnika sprzyjajacego rozwojowi orien-
tacji rynkowej, mianowicie postawy zarzadu. Jest to takze jedna z kluczowych
barier rozwoju orientacji rynkowe;.

W relacjach miedzy postawa top managementu a przyjmowana przez przed-
siebiorstwo orientacjg tkwi, zdaniem niektérych, sens podejécia do omawia-
nej problematyki. Przykladowo, R. Chaganti i R. Sambharya podkreélaja, ze
orientacja organizacji uzalezniona jest przede wszystkim od zdolnoéci 1 zaan-
gazowania kadry kierowniczej. Bardzo podobng opinie znajdujemy w raporcie
zespohu pod kierownictwem V. Wong. Z kolei w badaniach E.E. Messikomera
mozna spotkaé sie z tezg, ze kadra kierownicza czesto opowiada sie za orientacjg
rynkowa, ale jej zachowanie §wiadczy o czym$ zupelnie innym18.

Trudnoéé nie polega na przekonaniu zarzadu do zaakceptowania tej orien-
tacji, ale raczej na wspomnianym juz przezwyciezeniu bezwladu poddawania

18 Thidem, s. 149.
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sig kulturze korporacji — bezwladu, ktéry szczegélnie charakteryzuje osoby
pozbawione wyobrazni i unikajace podejmowania ryzykownych decyzji.

Tu dochodzimy do kolejnego elementu, ktéry ostanowi przeszkode w przy-
jeciu orientacji rynkowej, mianowicie stylu zarzadzania. Bardzo ciekawe LY
w tym zakresie wyniki badan L.C. Harrisa i E. Ogbonny.

Autorzy rozpatrywali trzy style kierowania: uczestniczacy, wspomagajacy,
instrumentalny (participative leadership, supportive leadership, instrumental
leadership). W konkluzji stwierdzili, ze blisko 27% zmian w orientacji rynkowej
moze by¢ wyjaénionych poprzez analizg¢ styléw kierowania. Empirycznie po-
twierdzona zostala teza, ze styl kierowania jest jedng, z determinant orientacji
rynkowej. Przeszkods jest, oczywiécie, podejécie instrumentalne, natomiast kie-
rowanie uczestniczace i wspomagajace pozytywnie wplywajg na rozw(j przed-
miotowe]j orientacjil®. Dodatkowo wartoéé studiéw L.C. Harrisa i E. Ogbonny
podnosi zwrécenie uwagi na role lidera (manager) i efekty uzyskane z przyjecia
okreslonego stylu kierowania, ktére pomagaja takze wyjaénié, dlaczego proces
rozwoju kultury zorientowanej na rynek w niektérych przedsiebiorstwach jest
prawie niezauwazalny.

Mozna wigc stwierdzié, ze kultura przedsiebiorstwa, podobnie jak jego prak-
tyki i postepowanie, to zmienna, ktéra mozna odpowiednio sterowaé w celu
osiagnigcia wewnetrznej spdjnoéci w poszukiwaniu zrédet synergii o charak-
terze strategicznym. Dlatego nie mozna traktowaé orientacji rynkowej jako
czegos, co przedsigbiorstwo posiada lub nie. Orientacja rynkowa jest wyni-
kiem procesu ewolucji przedsiebiorstwa, na ktéry wplywajg zmiany w otoczeniu
1 przeobrazenia zachodzace w samym przedsiebiorstwie. Oczywiécie, w ramach
takiego procesu modyfikowana musi byé przyjeta strategia firmy wraz z jej
podstawowymi elementami — wizja, misja, celami i érodkami stuzacymi ich
realizacji. Podstawowym zadaniem oséb zarzadzajacych jest zapewnienie we-
wnetrznej spojnosci nowych programéw i ich korelacji ze zmianami organiza-
cyjnymi. Wdrazanie nowych strategii zawsze powoduje mniejsze lub wieksze
ingerencje w kulture organizacyjna. Brak akceptacji dla nowych strategii ze
strony pracownikéw szczebla wykonawczego czesto stanowi wieksze zagrozenie
anizeli funkcjonowanie w ramach starych koncepcji.

Rozw¢j orientacji rynkowe;j uzalezniony jest od polityki, jaka prowadzi zarzad
przedsigbiorstwa. Kazda reorientacja przedsiebiorstwa wymaga zmian w jego
strukturze, rewizji i zmian w przydziale zasobdéw, przemodelowania sieci infor-
macyjnych itp. Oczywiscie, w warunkach catkowitego przeksztalcenia organizacji
szkodzi to istniejgcym interesom i czesto mozna spotkaé sie z negatywna reakcja
pracownikéw przedsigbiorstwa w wyniku naruszenia istniejgcego status quo.

19 1..C. Harris, E. Ogbonna, Leadership style and market orientation: an empirical study, , Euro-
pean Journal of Marketing” 2001, No 5/6, s. 756~757.
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Kolejna determinantg jest znaczenie przywiazywane przez zarzad do klu-
czowych czynnikéw sukcesu. Zwykle wszelkie préby zdefiniowania, czym jest
przedsiebiorstwo i w jaki sposéb wspélzawodniczy o rynek, wychodza, ,z gory”,
nie ,,z dolu”. Wiodgca rola naczelnego kierownictwa w ksztaltowaniu zasad, na
ktérych opiera sie tozsamosé firmy, jest oczywista. Dodajac do tego doéwiad-
czenie, jakiego z czasem nabywa przedsigbiorstwo — wtaénie jeéli chodzi o te
kluczowe elementy tworzenia przewagi konkurencyjnej — mozna postawié teze,
ze rozw(j orientacji rynkowej jest takze wynikiem procesu poszukiwania za-
sadniczych elementéw tworzacych przewage konkurencyjna. Wymaga to m.in.
poddania analizie alternatywnych czynnikéw sukcesu. Zasadnicza role odgrywa
w tym przypadku doéwiadczenie. Jeéli, na przyklad, przedsiebiorstwo w prze-
szloéci czerpalo korzyéci z roli lidera w zakresie kosztéw, to jest wysoce praw-
dopodobne, ze kontrolowanie kosztéw zostanie przez przedsiebiorstwo uznane
za jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu i w rezultacie firma skoncentruje
swoje wysitki na utrzymaniu tego wlasénie elementu przewagi konkurencyjne;j.
W tym przypadku bardzo czesto powodzenie dziatan przedsiebiorczych zalezy od
subiektywnej oceny zarzadu; nie byloby tego problemu, gdyby nie ograniczone
zasoby, jakimi dysponuje kazda firma.

Wymienione determinanty maja charakter endogeniczny. Na rozwéj orien-
tacji rynkowe) wplyw maja takze wlasciwosci rynku przedsiebiorstwa, m.in.
takie jak: stopiefi wrogosci konkurencyjnej, istnienie barier towarzyszacych
wchodzeniu i opuszczaniu rynku, tempo zmian technologicznych, podzial wpty-
wéw miedzy gtéwnych uczestnikéw rynku oraz tempo jego rozwoju (i tendencje
z tym zwigzane).

Jdohn C. Narver i Stanley F. Slater w swoim raporcie stwierdzajg m.in., ze
stosunkowo niewielkie bariery wejécia na rynek (lub jego opuszczenia), zmia-
ny technologiczne, duzy wplyw gltéwnych uczestnikéw tworza nieprzyjazne
i burzliwe érodowisko, majace negatywny wptyw na wyniki dziatalnoéci przed-
siebiorstwa, wzmacniajac jednoczesnie zwigzek miedzy orientacjg rynkowa
a wynikami (ekonomicznymi) przedsiebiorstwa2?. Stad wniosek, ze w takich
warunkach przedsiebiorstwa sa sktonne przyjaé orientacje rynkowa. Ci sami
autorzy w innych opracowaniach podkreélajg, ze w przypadku przedsiebiorstw
dzialajgcych w stabych gospodarkach, na stabilnych lub kurczacych sie rynkach
przyjecie orientacji rynkowej jest bardziej prawdopodobne niz w przypadku
przedsiebiorstw dziatajacych w silnej gospodarce?!.

W nawigzaniu do koncepcji M. Portera mozna przyjaé, ze w momencie wzros-
tu pozycji klientéw przedsiebiorstwo powinno przyjaé orientacje rynkowa, po-

20 J.C. Narver, S.F. Slater, The Effect of Market Orientation on Business Profitability, ,Marketing
Science Institute”, Report No 89—120, Cambridge 1989; cyt. za: G.J. Avolonitis, S.P.Gounaris, Mar-
keting..., op.cit., s. 1010.

21 Tbidem.
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niewaz w takich warunkach klienci maja prawo (i korzystaja z niego) zadaé
maksymalnego przystosowania sie do ich specyficznych i indywidualnych po-
trzeb. Podobnie, jesli chodzi o intensywnoéé konkurencji: sg dwie klasyczne
opcje w sytuacji wzrostu konkurencyjnoéci — obnizka cen albo zréznicowanie
(ilosciowe, jakoéciowe) produktéow. Staje sig zatem jasne, ze tylko przyjecie
orientacji rynkowej moze zapewnié¢ stabilnoéé lub progresje zyskéw.

1.4. Orientacja rynkowa to nie tylko marketing

Orientacja rynkowa moze byé postrzegana réwniez jako jedna z trzech fun-
damentalnych orientacji i sposobéw dzialania przedsiebiorstw na rynku. Takie
podejécie znajdujemy m.in. w pracy Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej fir-
my?2. Jej autorzy zwracaja uwage, ze orientacja rynkowa jest wazng podstawa
marketingu, a réwnocze$nie uzupelniajacym elementem jego charakterystyki.
Jednocze$nie zaznaczaja, ze marketing nie powstaje w kazdych warunkach
rynkowych, lecz tylko w tych, ktére sprzyjaja wyksztalceniu sie orientacji ryn-
kowej przedsigbiorstw?3. Przyjecie przez przedsiebiorstwa orientacji rynkowej
oznacza, ze punktem wyjscia zbioru instrumentéw i dzialan nie sa zjawiska
wewnetrzne, wystepujace w przedsiebiorstwie, lecz zjawiska zewnetrzne?4.
Dodajmy, ze chodzi tu o dominujaca role zjawisk rynkowych (jako czynnikéw
zewnetrznych), a nie eliminowanie wplywu czynnikéw wewnetrznych.

Dwém pozostalym orientacjom, mianowicie produkeyjnej i dystrybucyjnej,
zdaniem autoréw Marketingu..., odpowiadaja odmienne sposoby dzialania
przedsiebiorstw na rynku. Nalezy podkreélié, iz sposoby postepowania na ryn-
ku przy danym celu dzialania oraz przy danych zasobach sa funkcja warunkéw
rynkowych znajdujacych wyraz zaréwno w strukturze przedmiotowej rynku,
jak rowniez w jego strukturze podmiotowej. W zaleznoséci od tychze warunkéw
moga, istnieé rézne punkty odniesienia podejmowanych dziatan?®. Jesli takim
punktem wyjécia sg procesy produkcjii wytwarzania, to mozna méwié o orien-
tacji produkceyjnej, jesli rozwigzywanie trudnoéci ze sprzedaza — to o orientacji
dystrybucyjnej. Niektorzy autorzy, idac tym tropem, wyrézniaja jeszcze inne
sposoby funkcjonowania na rynku — np. orientacje na koszty, personel, ochro-
ne srodowiska, ale wydaje sig, ze triada ,, orientacje produkcyjna—orientacja
dystrybucyjna (sprzedazowa)—orientacja rynkowa” (w takiej wlaénie kolejnoéci)
wyjaénia w zasadzie wiekszod¢ probleméw zwigzanych z réznymi interpreta-
cjami zachowan rynkowych przedsiebiorstw.

22 Szerzej: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa 2000, s. 45.

23 Tbidem, s. 37.
24 Thidem, s. 39.
26 Tbidem, s. 45.
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Bardzo ciekawie omawia relacje miedzy marketingiem i orientacjg rynkowa
dJ. J. Lambin. Autor definiuje orientacje rynkowg jako swoistg filozofie bizne-
su, obejmujaca wszystkich uczestnikéw rynku, i to na wszystkich poziomach
wewnatrz organizacji®®. Stad mozna méwié o pieciu skladnikach orientacji ryn-
kowej (rys. 1.2).

Konsument /
koncowy — Dystrybutor >

Koordynacja
interfunkcjonalna

Sytuacja
Konkurenci spoleczna
i gospodarcza

Rys. 1.2. Skladniki orientacji rynkowej wedtug J.J. Lambina

Zrédlo: J.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 87.

Jak pisze J.J. Lambin, zogniskowanie uwagi na koficowym nabywcy ma pod-
stawowe znaczenie w orientacji rynkowej i jest sednem pojecia ,marketing”?’.
W tradycyjnym marketingu nie wystepuje jednak element koordynacji inter-
funkcjonalnej, ktéra obejmuje proces rozpowszechniania informacji o rynku
wewnatrz organizacji, wiaczania wszystkich komérek — nie tylko komérek mar-
ketingu — do formulowania strategii oraz wykorzystywania perspektywicznych
ocen i umiejetnoéci przy ocenie potrzeb klienta. W konkluzji J.J. Lambin stwier-
dza, ze obszar zarzadzania rynkowego jest znacznie szerszy niz tradycyjnego za-
rzadzania marketingowego, poniewaz obejmuje kulture i klimat organizacyjny,
a wiec czynniki, ktore najskuteczniej zachecajg do okreélonych zachowan.

Podobne stanowisko zajmuja autorzy wydanego w naszym kraju klasycznego
i popularnego podrecznika z zakresu marketingu pt. Marketing. Pierwsza pol-
ska edycja. Tak jak J.J. Lambin podkreslaja, iz kluczowym aspektem orientacji
rynkowej jest to, ze rozumienie konsumentéw i konkurentéw wymaga zaanga-
zowania pracownikéw w calej firmie?8. Organizacja, ktéra przyjela orientacje

26 J.J. Lambin, Strategiczne zarzadzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 87.

27 Tbidem, s. 88.

28 K. Przybylowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing. Pierwsza polska edycja,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 22.
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rynkowa, skupia swoje wysilki na ciaglym zbieraniu informacji o potrzebach
konsumentéw i mozliwosciach konkurentéw, dzieleniu sie nig z innymi oddzia-
tami firmy oraz wykorzystaniu jej do tworzenia wartoéci konsumenckiej?®. Co
ciekawe, autorzy uwagi na temat orientacji rynkowej zamieszczajg w czesci
poswigcone]j etapom ewolucji rynkowo zorientowanych przedsigbiorstw pro-
dukeyjnych. Wymieniajg cztery takie etapy:

1. Ere produkgji.

2. Ere sprzedazy.

3. Ere koncepcji marketingowych.

4. Ere orientacji rynkowej.

Autorzy nie wyjaéniaja réznic miedzy orientacja rynkowa a koncepcja mar-
ketingu poza zdaniem, iz pierwsza bardzo silnie zwiazana jest z wdrozeniem
koncepcji TQM, ale wyréznienie ery koncepcji marketingowej i ery orientacji
rynkowej w etapach ewolucji przedsiebiorstw nie pozostawia watpliwoéci, ze
nie sa to pojecia tozsame.

Nie ulega tez watpliwosci, ze marketing, a w zasadzie jego stosowanie
w przedsiebiorstwie, moze stanowié jedng z wazniejszych determinant orien-
tacji rynkowej. Aczkolwiek w tym przypadku mamy do czynienia z klasycznym
sprzezeniem zwrotnym.

Marketing jako okreélona koncepcja dzialania ma juz swoja ponadpieédzie-
sigcioletnia historie. Jeszcze dluzej funkcjonuje jako dyscyplina akademicka
czy przedmiot wykladany na studiach z zakresu biznesu. Wedlug jej zalozer
przedsigbiorstwa powinny opieraé wszystkie swoje dzialania — zgodnie z prag-
nieniami, zyczeniami oczekiwaniami i potrzebami klientéw — na wybranych
rynkach docelowych. Jednak ,,mimo prostoty i logiki marketingu, sprawia on
wiele klopotow, gléwnie zwiazanych z uzyskaniem oczekiwanych efektéw” — za-
uwaza A. Sty$ 1 konstatuje dale;j: ,[...] jest to raczej wynik braku éwiadomosci
tego, ze orientacja marketingowa w kierowaniu firma wymaga oparcia sie na
starej maksymie Einsteina, iz sformulowanie problemu jest daleko bardziej
istotne niz jego rozwiazanie3’.

W teorii czesto zwraca si¢ uwage na dualny charakter, ktéry marketing ma
(lub powinien mieé) w organizacji. Najczesciej postrzegany jest jako orientacja
czy tez filozofia, ktéra przenika przez proces decyzyjny organizacji, oraz jako
jedna z organicznych funkeji przedsigbiorstwa (albo jako seria specyficznych
czynnoéci, takich jak: badanie rynku, reklama, proces ksztaltowania nowego
produktu) realizowanych przez dzial marketingu. Co prawda jedno podejécie nie
wyklucza drugiego, ale w sytuacji, gdy np. zbyt duzy nacisk kladziony jest na
aspekty funkcjonalne, znaczenie marketingu sprowadza sie zwykle do dziatan

29 Ibidem.

30 A. Sty$, Marketing w procesie decyzyjnym firmy, ,Marketing i Rynek” 1996, nr 1, s. 5.
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operacyjnych, ktére (traktowane indywidualnie) maja stosunkowo niewielkie
znaczenie jako determinanta sukcesu przedsiebiorstwa.

Podejécie marketingowe opiera sie na trzech fundamentalnych zasadach:

1. Nastawieniu na konsumenta {,zorientuj sie, czego chce konsument i daj
mu to”).

2. Koordynacji i integracji firmy (,wszyscy jej pracownicy maja wspélny cel
— zadowolenie klienta”).

3. Nastawieniu na zyski (,nalezy sprzedawa¢ te produkty i ustugi, ktére
zapewnia firmie zyski i pozwolg na przetrwanie i rozwdj umozliwiajacy zaspo-
kojenie wiekszej liczby klientow)3!.

Mimo wyraznego akcentowania w teorii marketingu jego wymiaréw prak-
tycznych, w ostatnich latach na lamach literatury przedmiotu pojawilo sie wiele
watpliwosei co do uzytecznoéci samej koncepcji®?. Zwraca sie m.in. uwagg, ze
dziatalnoéé¢ marketingowa w duzej mierze zajmuje si¢ unikaniem konkurencji
czy problemami dominacji na rynku, a nie np. suwerennoscia konsumenta. Po-
waznym problemem jest tez implementacja strategii marketingowych. Zbyt
drogie programy marketingowe, w tym dla niektérych polskich przedsigbiorstw,
staly sie jednym z zasadniczych czynnikéw przesadzajacych o braku sukcesu
rynkowego.

Uwage, zaréwno teoretykéw marketingu, jak i praktykéw, przyciagaja po-
nadto problemy zwiazane z brakiem efektywnosci funkcjonowania dzialow mar-
ketingu. W sytuacji gdy znaczna czesé prac zwigzanych np. z badaniami rynku,
prowadzeniem kampanii promocyjnych czy opracowywaniem strategii zlecana
jest zewnetrznym podmiotom, staje si¢ oczywiste, Ze utrzymywanie rozbudo-
wanych dzialéw marketingu mija si¢ z celem. Stad tylko krok do likwidacji
dzialu marketingu, a to dla wielu oznacza koniec jego przydatnoéci dla przed-
siebiorstwa. Wydaje sie jednak, ze teoria marketingu ijej nowy paradygmat
zawieraja szereg elementéw, bez ktérych trudno wyobrazié sobie skuteczne
funkcjonowanie podmiotéw rynkowych. Zwréémy uwage, ze kluczowy problem
tkwi nie tyle w niedoskonaloéci samej koncepcji, ktéra niejako z zalozenia jest
niedoskonatla, dotyczy ona bowiem ,niedoskonalego” rynku, ale w zarzadzaniu
(niestety, takze niedoskonalymi) organizacjami. Wiemy dobrze, ze oprécz ge-
nialnych strategii, odpowiednich zasobéw, takich jak wiedza, czas czy pienigdze,
niezbedny jest jeszcze tut szczeécia, zeby wszystkie te elementy wspélgraly
w tym samym czasie i miejscu.

Niepowodzenia marketingu bardzo czesto wiaza sie z faktem nasladowania
tych, ktérym sie udalo. Nie jest to jednak najlepszy pomysl na przetrwanie na

31 W_ Nickels, Zrozumieé biznes, Wydawnictwo Bellona, Warszawa 1995, s. 218.

32 Zob. m.in.: F.S. Houston, J.B. Gassenheimer, Marketing and Exchange, ,Journal of Marketing”
1987, vol. 51; M.J. Thomas, Marketing — in Chaos or Transition?, ,,European Journal of Marketing”
1994, No 3; J. O’Shaughnessy, Temerarious directions for marketing, ,European Journal of
Marketing” 1997, No 9/10.
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rynku, tym bardziej ze tak naprawde nigdy nie mamy pelnej informacji, dla-
czego jakas$ firma osiagneta sukces.

Podreczniki marketingu przepetnione sg przykladami praktycznymi i byé
moze to tworzy wrazenie, ze jest sposéb na walke z wszelkimi barierami i trud-
nosciami, z jakimi si¢ spotykamy, prowadzac dzialalno$é gospodarcza. O do-
brym praktykowaniu marketingu éwiadcza efekty organizacji, ale niekoniecz-
nie muszg by¢ zauwazalne przez postronnego obserwatora. Wada omawiane;j
koncepcji jest najprawdopodobniej pewien wyidealizowany obraz rzeczywistosci
z nig zwigzany. Podobnie jak opis rynku doskonalego niewiele ma wspélnego
z rzeczywistoscia, tak i sprowadzenie decyzji do dwéch lub co najwyzej czterech
zmiennych stoi w wyraznej sprzecznosci z logika — albo jej brakiem — praktyki
gospodarczej. Autorzy brytyjscy D. Brownlie i M. Saren pisza jednoznacznie:
»[..] koncepcja marketingowa jest wyidealizowanym celem, ktérego zadna firma
nie jest w stanie osiagnaé”33. Z tym ostatnim zdaniem chyba racze) nie mozna
si¢ zgodzié.

W mysleniu marketingowym dominuje ideologia pragmatyzmu i prostoty,
wszystko tak czy inaczej weryfikuje klient — stad orientacja na klienta, na jego
potrzeby, pragnienia, problemy itp. Niestety, nieraz zapomina sie o:

— precyzyjnym zdefiniowaniu rynku;

— koniecznosci koordynacji i integracji marketingu z innymi dzialaniami;

— koniecznosci rozwigzywania konfliktéw miedzy celami rynkowymi a eko-
nomicznymi;

— koniecznodci elastycznego ksztattowania struktur organizacyjnych przed-
sigbiorstw.

Bardzo interesujaco na temat niepowodzeri marketingu wypowiada sie nie-
miecki profesor W. F. Liebl. Twierdzi on m.in., ze w wielu przedsigbiorstwach
menedzerowie marketingu zajeci sa codziennymi obowigzkami, jakie narzuca
im kierownictwo, niewielu z nich ma czas mysleé o przysztosci i prébowaé ja
planowad. Ich dzialania sg zrutynizowane, co stoi w sprzecznoéci z wymagania-
mi dynamicznego rynku. Co gorsza, chetnie nasladuja dziatania konkurencji,
zaniedbujac kreatywnosé, wlasng inteligencje i koniecznoéé prowadzenia przez
firme badan rynku. Planujgc dzialania marketingowe, czesto nie sa w stanie
w sposob kompleksowy ujaé calodci zagadnieni i ustalié priorytetowych celéw.
Niestety, wielu kierownikéw rzadko kiedy jest gotowych porzucié wiasne cele na
rzecz celow przedsigbiorstwa. Rzecza szczegélnie chiarakterystyczna, jest poéwie-
canie duzo czasu na oméwienie i przygotowanie planéw marketingowych z jed-
noczesnym marginalnym traktowaniem kontroli wdrazania tychze planéw34,

33 Szerzej: D. Brownlie, M. Saren, The Four Ps of the Marketing Concept: Prescriptive, Polemical,
Permanent and Problematical, ,European Journal of Marketing” 1997, No 4, s. 36.

34 Szerzej: W.F. Liebl, Erfolgreiches Marketing — Management, Verlag Moderne Industrie,
Landsberg Lech 1992, s. 26-27.
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Podobnie brzmia opinie krytyczne innych autoréw — szczeg6lnie w odnie-
sieniu do proceséw implementacji strategii marketingowych. W przedsiebior-
stwach, w ktérych dzial marketingu ma zbyt silng pozycje, naturalng tendencjg,
jest dazenie do ,,przechwytywania” tych obszaréw decyzyjnych, ktére w ten czy
inny sposéb kojarzone sg z marketingiem — dotyczy to m.in. sprzedazy, rozwoju
produktu, a nawet kalkulacji cen. Tworzy sie w ten sposéb wrazenie, ze jest
w przedsiebiorstwie tylko jedna ,kompetentna” komérka odpowiedzialna za
orientacje na klienta. Konsekwencjg tego jest m.in. blokada informacji. Dziat
marketingu nie otrzymuje np. danych dotyczacych sprzedazy i z czasem per-
sonel tego dzialu przestaje interesowa¢ sie biezgca sytuacjg firmy, a zajmuje
sie tworzeniem kolejnych wersji strategii czy programéw, ktére opracowywane
sa na podstawie nieprawdziwych danych i nierealnych wizji. Problemem jest
réwniez niejednoznaczne okreélenie funkcji marketingu w kontekscie jego isto-
ty. Przeciwnicy marketingu wskazuja, ze je$li nie mozna zdefiniowa¢ pojecia
,marketing” 1 jego roli w organizagcji, to tym bardziej nie mozna sprecyzowac
jego funkgji.

Kolejng, wazna bariera jest brak wiary w narzedzia analityczne i techniki
planowania. Jest to po czeéci zwigzane z niedoskonaloécig procesu ksztalcenia
kadr marketingowych, a takze z bezgranicznym zaufaniem, jakim coraz czeécie)
obdarza sie techniki i systemy komputerowe.

Mozliwoéci gromadzenia, a przede wszystkim przetwarzania informacji sa
w zasadzie nieograniczone, a mimo to w wielu przedsiebiorstwach efektyw-
noé¢ marketingowych systemdw informacyjnych pozostawia wiele do zycze-
nia. Sprawno$é i integracja tych systeméw jest jednym z kluczowych wyzwan
stojacych obecnie nie tylko przed marketingiem, ale przed calym procesem
zarzadzania firma,.

Brak odpowiedniej kultury organizacyjnej, w tym przede wszystkim brak
takich cech u oséb odpowiedzialnych za planowanie w przedsiebiorstwie, jak:
systematycznoé¢, dyscyplina, wspomniana juz wezeéniej zdolnoé¢ analitycznego
my$élenia czy umiejetnoéé formutowania priorytetowych celéw dzialan, to kolej-
na istotna przeszkoda we wlaéciwym wykorzystywaniu marketingu.

Majac na uwadze przedstawione problemy, w literaturze przedmiotu coraz
czeéciej akcentuje sie walory marketingu jako pewne;j filozofii prowadzenia
biznesu. Idac tym tropem, nie zarzadza sie marketingiem (czy tez nie zarzadza
sie marketingowo), ale lansuje sie model zarzadzania zorientowanego marke-
tingowo.

Trudno nie dostrzec tu wyraznych jakoéciowych zmian. Sila marketingu,
szczegblnie chetnie akcentowana w literaturze, bylo zwrdcenie uwagi na to,
co dzieje sie w otoczeniu przedsiebiorstwa, szczegélnie jeéli chodzi o rynek, na
ktérym firma funkcjonuje. Gwaltowne zmiany w samych przedsiebiorstwach,
np. reinzyniering, ,zmusily” jednak kadry kierownicze do blizszego przyjrzenia
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sig temu, co dzieje si¢ wewnatrz firmy. Odpowiedzia teorii marketingu bylo
pojawienie sie¢ tzw. marketingu wewnetrznego, ktéry ma poméc kadrze kierow-
niczej w przezwycigzaniu organizacyjnych i mentalnoéciowych barier wdrazania
nowych pomysléw i koncepcji marketingowej. Problem jednak w tym, ze czesto
przeciwstawia si¢ marketing innym funkcjom przedsigbiorstwa. Rzecz chyba
tkwi nie tyle w przezwyciezaniu barier, ile w zrozumieniu istoty wspélczesnych
proceséw rynkowych. W wezszym znaczeniu oznacza to m.in. wyjadnienie pra-
cownikom firmy koniecznosci osiggania kompromisu pomiedzy zadowoleniem
konsumenta a realizacja celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa czy osobistych
zatrudnionego personelu.

Wydaje si¢ wiec, ze wigksza wage powinno sie przywiazywaé do tworeze-
go rozwoju koncepcji marketingowych anizeli lansowania jej ideologii. Innymi
stowy, nie chodzi o dodawanie do dzialan czy strategii kolejnego przymiotni-
ka, ale wykorzystanie tych elementéw marketingu, ktére pomoga w realizacji
okreslonych koncepcji.

~Klasyczny” — rzec by mozna — marketing (jako koncepcja teoretyczna) za-
czal si¢ dynamicznie rozwijaé w Stanach Zjednoczonych w latach 50. Bardzo
interesujaco charakteryzuje 6wczesne jego elementy J. McCaan:

1. Najwazniejszy jest rynek, ktéry musi byé duzy i jednolity, poniewaz ist-
nieje tylko jeden plan marketingowy dla catego rynku. Kazdy klient traktowany
jest w ten sam sposéb.

2. Kolejnym waznym elementem jest technologia przesylania informacji,
ktéra jest podstawa masowego marketingu jako noénika informacji, poprzez
ktéry firmy moga porozumiewaé sig¢ ze swoimi rynkami zbytu.

3. Niezbedna jest odpowiednia struktura organizacyjna, dzieki ktérej rela-
tywnie mala liczba kierownikéw do spraw marketingu moze planowaé i wyko-
nywacé programy rynkowe przynoszace miliony dolaréw.

4. Marketing uzalezniony jest od gospodarki ery produkcji masowej, w kté-
rej:

— klienci sa sklonni kupowaé produkty identyczne lub bardzo podobne do
kupowanych przez ich sasiadéw;

— warunki produkcyjne sg przystosowane do produkcji milionéw identycz-
nych débr35.

dJest rzecza oczywista, ze wymienione elementy wspélczednie w zasadzie nie
wystepuja. Byly one, co prawda, podstawa ery przemyslowej, ale w erze infor-
macji sa zastgpowane przez cztery wzajemnie ze sobg powiazane ,rewolucje”,
mianowicie: globalizacje, rozwdj technologii informatycznych i sieci, segmenta-
cje hierarchii, ,,odkrycie” gospodarki ery informacji. To, co jeszcze kilka lat temu

36 J. McCann, The Changing Nature of Consumer Goods Marketing & Sales, Duke University,
1995 [www.duke.edw/~mccann/cpg/cg-chg-htm].
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bylo szczegdlng wlasciwoscia marketingu, a wige m.in.: zorientowanie na klien-
ta, na zewnetrzne czynniki otoczenia, uporzadkowanie wszystkich elementéw
stuzacych realizacji celéw rynkowych itp., dzisiaj odnajdujemy w szeregu innych
koncepcjach — np. we wspomnianym juz CRM . Stad tez osoby odpowiedzialne
za marketing nie moga uzurpowaé sobie prawa do spelniania roli jedynego
ofrodka w organizacji, ktory ,,rozumie” i zna potrzeby klienta oraz w pelni pa-
nuje nad rynkiem przedsiebiorstwa. Charakter przeobrazen, ich intensywnoé&é
1 zmieniajace sie opcje w dziataniach marketingowych na przestrzeni ostatnich
kilkudziesieciu lat sprawiaja, ze mozna wyrézni¢ trzy zasadnicze podejécia do
marketingu, bedace efektem jego ewolucji. Mamy tu na uwadze tzw. marketing
transakcyjny, strategiczny i partnerski.

Zastanawiajac sie nad przyczyna niepowodzen marketingu w ostatnich la-
tach, dochodzi sie do wniosku, ze gtéwny problem to brak odpowiednich kom-
petencji czy wrecz wiedzy na temat zjawisk i proceséw, ktore rzadza intere-
sujaca nas koncepcja. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest swego rodzaju
,harzedziowe” podejécie do implementacji marketingu. Bardzo czesto kadry
zarzadzajace interesuja tylko procedury, techniki, metody opracowania kolej-
nych strategii, planu marketingowego czy systeméw wspierania sprzedazy.
Méwiac o instrumentach marketingu, mys$li sie przede wszystkim o badaniu
(w sensie proceduralnym) rynku i kreowaniu pozadanych zachowan konsumen-
téw (w sensie instrumentalno-czynnoséciowym), zapominajac o osobach, ktére
tego rodzaju dzialania wykonuja i od ktorych zalezy powodzenie przedsiewzieé
gospodarczych. Naszym zdaniem, tego rodzaju bledy wykluczone sa tylko wtedy,
gdy porzuci sie koncepcje, w ktérych prébuje sie¢ w ten czy inny sposéb mani-
pulowaé konsumentami; kiedy kierownictwa przedsiebiorstw dostrzega, jak
ogromne mozliwoéci daje podmiotowe traktowanie konsumentéw.

Marketing oferuje w tym zakresie bardzo ciekawe i warto§ciowe rozwiazanie,
jakim jest wspomniana juz wczeéniej koncepcja tzw. marketingu relacyjnego
(partnerskiego). Marketing relacyjny mozna rozumieé jako kreowanie, rozwija-
nie i podtrzymywanie wymiany wartoéci pomiedzy zaangazowanymi stronami,
za pomoca czego rozwija sie¢ wymiana zwigzkdow, tak aby zapewnié stale i trwale
powigzania w sieci dostawcéw. Poprzez oddzialywanie marketingu relacyjnego
przedsiebiorstwo stara sie ustanowié dtugoterminowe, pelne zaufania i zaanga-
zowania oraz zachecajace do wspélpracy zwiazki z klientami, charakteryzujace
sie otwartoécia, prawdziwa troska o dostawe débr i1 ustug wysokiej jakosci, re-
akcja na sugestie klienta, uczciwymi interesami i przede wszystkim gotowoscia,
aby poswiecié krétkoterminowa korzy$é na rzecz korzyéci dlugoterminowych.
Dostawcy usituja stworzyé i wzmocnié stale wiezi ze swoimi klientami; celem
nie jest préba maksymalizacji korzysci z kazdej indywidualnej transakcji, ale
ustanowienia solidnych, niezawodnych i, nade wszystko, trwalych zwigzkéw
z ludZmi, ktérych obstuguja. Marketing relacyjny to przede wszystkim rozwdj
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organizacyjny i utrzymanie zwiazkéw z konsumentami przynoszacych wzajem-
ng satysfakcje, osiagane poprzez catkowita integracje informacji i jakoéciowych
systeméw zarzadzania, wzmocnienie obstugi, przygotowanie odpowiedniej misji
1 strategii.

Warto podkreélié¢ takze, ze w omawianej koncepcji zaklada sie nie tylko
rozpoznawanie, nawigzywanie, utrzymywanie i wzmacnianie zwigzkéw z klien-
tami i dostawcami z zyskiem, tak zeby cele wszystkich grup byly spelnione, ale
réwniez, aby skutecznie funkcjonowaé, nalezy rezygnowaé z niektérych relacji
— kiedy jest to konieczne3S,

W prébach okreslenia istoty marketingu relacyjnego najczeSciej padaja takie
stowa, jak: ,,sprawiedliwoé¢”, , zyczliwodé”, »odpowiedzialnoéé”, ,,zaangazowanie”,
»Pilnos¢” i ,zaufanie”. Pojecia te oddaja konieczny charakter zmiany podej$cia
w metodologii marketingu z (ogélnie rzecz ujmujac) ilosciowego (technicznego)
na jakosciowy (procesowy). Dazenie do osiagniecia wielowymiarowych efektéw
strategicznych i synergicznych we wspélczesnym zarzadzaniu oznacza m.in.
koniecznoé¢ znalezienia wspélnego mianownika (integracji) dla pojawiajacych
sie coraz to nowych koncepcji (takich jak: TQM, JIT, ECR, LM, TBM) — zauwaza
P. Blaik, dodajac, ze nie zalezy to od sfery czy sektora funkcjonowania®”.

Tym wspélnym mianownikiem niewatpliwie jest orientacja na procesy.
W marketingu mozna méwié o czterech zasadniczych procesach:

1. Strategii marketingowe;j.

2. Zarzadzaniu marketingiem.

3. Rozwoju nowego produktu.

4. Kompleksowe;j obstudze klienta.

Podejscie procesualne kwestionuje konwencjonalne pojecia zadan, jakie spel-
niajg, poszczegdlne komérki organizacyjne firmy, stad tez widaé wyraznie, ze
tylko jeden z czterech wymienionych rodzajéw proceséw, tj. proces zarzadzania
marketingiem, nalezy do sfery bezposredniego oddzialywania pionu (dziatu)
marketingu. Dzial ten odgrywa, co prawda, kluczowg, role réwniez w przypadku
sterowania pozostalymi kategoriami proceséw, ale dzieli si¢ kompetencjami
1 uprawnieniami decyzyjnymi z innymi komérkami. Jest to wyraznie zauwa-
zalne w procesach tworzenia i implementacji strategii marketingowej. Proces
strategii marketingowej decyduje o wyborze rynku, na ktéry ma wejéé przed-
sigbiorstwo. Wymaga to dokladnego zbadania potrzeb klientéw, oszacowania
marketingowych atrybutéw i staboéci oraz okreslenia celéw i wdrozenia stra-
tegii stuzacej wybranemu rynkowi. A wszystko to realizowane jest w ramach

36 Szerzej na temat definicji marketingu relacyjnego: M.J. Harker, Relationship marketing
defined? An examination of current relationship marketing definition, ,Marketing Intelligence
& Planning” 1999, No 1, s. 18-19.

57 P, Blaik, Orientacja procesuaina jako podstawowa przestanka unowoczesniania zarzqdzania,
»Zeszyty Naukowe” WSZiA, Opole 1999, s. 24,
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szerszego kontekstu — strategicznego zarzadzania firma. Plany dzialan mar-
ketingowych musza uwzgledniaé np. budowe systemu kompleksowe) obstugi
klienta, a wiec dzialan zwiazanych m.in. z szacowaniem kosztéw, ustalaniem
priorytetéw, planowaniem dostaw, fakturowaniem oraz é§wiadczeniem ustug
posprzedazowych. Nie ma mozliwoéci stworzenia takiego systemu bez Scistej
wspblpracy praktycznie z kazdg komoérka organizacyjna przedsigbiorstwa. Jed-
nym z kluczowych warunkéw budowy dlugoterminowych, wzajemnie satys-
fakcjonujacych zwiazkéw z klientami jest wigc ksztaltowanie i wzmacniania
trwalych (nieodwracalnych) pozytywnych relacji miedzy pracownikami firmy.
Efektem kompleksowego podejécia, a takim niewatpliwie jest orientacja na
procesy, jest wzrost konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, a przeciez jest to naj-
czedciej gléwny cel dziatan strategicznych.

Koncepcja marketingu relacyjnego, m.in. jako pewna specyficzna forma
orientacji na procesy, w duzej mierze opiera si¢ na do§wiadczeniach marke-
tingu ustug. Dlatego warto przytoczyé kilka uwag, jakie na temat uwarunko-
wan procesu $wiadczenia ustug sformulowat jeden z twércéw ,nordyckiej szkoty
marketingu” Ch. Grénroos:

1. Firmy ustugowe nie posiadaja produktéw, ktore, zaoferowane, moga roz-
wiazaé problemy konsumentéw, posiadaja jednak procesy jako rozwigzanie
tych probleméw.

2. 7Z punktu widzenia konsumenta istotne sg dwa wymiary, tj. sam proces
1jego rezultat (wynik).

3. Proces jako przedmiot oddzialywania marketingu (zamiast produktu)
moze byé analizowany z punktu widzenia jego jakosciowych implikacji — percep-
cja jakosci funkcjonalnej (jak dobrze proces funkcjonuje) oraz percepcja jakosci
technologicznej (jakim rezultatem dla klienta koficzy sig¢ dany proces). Wplyw
na ogélna percepcje jakosci ma takze wizerunek firmy.

Przynoszacy sukcesy marketing débr fizycznych wymaga, aby produkt byt
wystarczajaco dobry; sukces w marketingu ustug wymaga, aby proces byt wy-
starczajaco dobry. Mozna osiagaé dobre wyniki mimo staboéci proceséw, ale
w dluzszej perspektywie zagraza to egzystencji firmy. Polityka rozwoju produk-
tu w przypadku débr fizycznych jest najczeéciej realizowana przez dzial badan
i rozwoju. W marketingu ustug jest zupelnie inaczej: rozw6j procesu $wiadczenia
ustug wymaga decyzji i wspétdziatania wielu komérek organizacyjnych, inwes-
towania w ludzi, narzedzia, wyposazenie, a takze rozwoju wszystkich czesci
interaktywnych i wspomagajacych elementy konstytuujace 6w proces38.

Marketing relacyjny jako koncepcja pozwalajaca na zdecydowanie inne roz-
lozenie akcentéw w dzialaniach marketingowych (wspomniane juz przejécie
z zarzadzania marketingiem na rzecz zarzadzania przedsigbiorstwem zorien-

38 Ch. Gronroos, Marketing services: the case of a missing product, ,Journal of Business & In
dustrial Marketing” 1998, No 4/5, s. 335.
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towanym marketingowo) to takze zupelnie nowe podejécie w odniesieniu do
personelu w tworzeniu oferty rynkowej przedsiebiorstwa. Wiele 0séb reprezen-
tujacych firme tworzy jej warto$é w oczach klientéw w réznych procesach: do-
stawy, edukacji konsumenta, serwisu, rozpatrywama skarg itp. Tylko niektérzy
z nich zaangazowani sg bezpoérednio w procesy sprzedazy. W kwestii dostar-
czenia odpowiedniej wartoéci klientowi obecnie réwnie istotne sg technologia
1 wiedza, ktéra posiadaja i wykorzystujg wszyscy pracownicy firmy (osadzone
w rozwigzaniach technicznych) czy tez sposéb, w jaki firma dysponuje czasem
klienta.

W konwencjonalnym podejéciu do personelu tego rodzaju czynniki albo sg
nieuwzgledniane, albo traktowane tylko jako uzupelnienie najwazniejszych
atrybutéw zasobdéw ludzkich. Indywidualne podejécie do konsumenta, koniecz-
no$¢ uwzglednienia coraz bardziej zréznicowanych pragnien i zyczen powo-
duja, ze w nowoczesnym zarzadzaniu marketingowym mozna korzystaé nie
tylko z doéwiadczen marketingu ustug, ale takze marketingu realizowanego na
rynku dobr przemystowych. Kazdy klient wymaga indywidualnego podejécia.
Spektakularnym przykladem moga byé dzialania firmy Levi Strauss & Co. Ten
znany producent markowej odziezy zaproponowatl szycie spodni na miare. Nie-
watpliwie, mialo to przede wszystkim wydzwigk promocyjny, ale nalezy takze
docenié, jak wielka prace organizacyjna musiano wykonaé w przedsiebiorstwie,
zeby sprostac tysigcom zaméwien na precyzyjniej niz do tej pory sformutowane
zamoéwienia od klientow.

Konieczno$¢ réznicowania oferty asortymentowej i tzw. serwicyzacja produk-
tow paradoksalnie moze zmienié podej$cie do rozumienia rynku. W przypadku
débr fizycznych rézni konsumenci moga, co prawda, postrzegaé produkt na
rézne sposoby, ale sam produkt nie zmienia sig, stad pojecie rynku — miejsca
spotkania podmiotéw reprezentujacych podaz i podmiotéw reprezentujacych
popyt na okreslone dobro. W marketingu relacyjnym, podobnie jak w przypadku
uslug, mamy do czynienia z bardziej skomplikowanym podejéciem. W wigkszo-
$ci transakcji wymiennych, przynajmniej w fazie wstepnej procesu $wiadczenia
uslugi, nie bardzo wiadomo, czego oczekuje klient; a co z tym zwiazane — jakie
zasoby, w jakim wymiarze i konfiguracji powinny byé wykorzystane, zeby go
usatysfakcjonowaé. Firmy motoryzacyjne zrozumiaty to wiele lat temu, dlatego
przygotowuja standardowy model, ktéry w tej swojej podstawowej wersji prak-
tycznie nigdy nie jest sprzedawany.

Konieczno$é¢ poszukiwania nowej koncepcji w odniesieniu do narzedzi mar-
ketingowych wynika takze z dostrzegania istotnej roli wsparcia 0séb (part-time
marketers), ktére nie sa bezpoérednio zaangazowane w proces obstugi klienta,
ale kreuja polityke organizacji, i to nie tylko w odniesieniu do marketingu. Nic
wigc dziwnego, ze w lansowanym obecnie modelu marketingu, niezaleznie od
rodzaju przedsigbiorstwa, zakres odpowiedzialno$ci za decyzje marketingowe
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obejmuje zatem nie tylko osoby pracujace w dziale marketingu, ale praktycz-
nie we wszystkich komérkach organizacyjnych przedsigbiorstwa. Zaréwno
dziat marketingu, jak i dzial sprzedazy nie sa w stanie zajaé sie wszystkimi
czynno$ciami skladajacymi sie na dzialania marketingowe. Musi to by¢ brane
pod uwage przez zarzad firmy, bowiem tylko poprzez odpowiedni dobor kadr
i szkolenie mozna profesjonalnie przygotowaé caly personel do spelniania funk-
¢ji marketingowych.

Problemy prawidlowego funkcjonowania dzialéw marketingu biora si¢ m.in.
stad, ze nie sposéb umiescié wszystkich dziatan marketingowych w jednym
pionie. Przydzielenie zadan innym komoérkom organizacyjnym rodzi pewne
problemy, np. brak przejrzystoéci, ale generalnie wplywa bardzo korzystnie
— wzmacnia sie bowiem orientacje rynkowa. W efekcie moze sie okazaé réwniez,
ze im bardziej marketing wkomponowany jest w proces produkcji i dostaw, tym
mniejsza jest potrzeba wyodrebniania dzialéw marketingu.

I jeszcze jeden element wart podkresélenia — koncepcja rynku wewnetrznego
(klienta wewnetrznego) i totalne zarzadzanie jako$cia (ktére raczej nie jest
czeécia marketingu) pozwalaja na polaczenie podejécia koncentrujacego si¢ na
produkcji i sposobéw myélenia zorientowanych na marketing. Te dwa czynniki
stanowia pomost miedzy zachowaniami kierowanymi przez technologie a tymi,
ktére kierowane sa przez rynek. Tak wiec w pewnym sensie przeciwstawne
orientacje prowadza do tego samego celu: klient otrzymuje produkt wysokiej
jakoéci i satysfakcje z jego dostarczenia. Pod jednym wszakze warunkiem - jak
zauwaza E. Gummeson — gdy optymalna kompozycja elementéw marketingu
staje sie marketingiem relacji, a zarzadzanie marketingiem jest zastapione
zarzadzaniem przedsiebiorstwem zorientowanym na marketing?®, czyli jest
zastapione zarzadzaniem, ktérego fundamentalna cecha jest integracja nie tylko
marketingu i logistyki, ale takze szeregu innych proceséw zarzadczych.
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Rozdzial 2

Struktura i efektywnosé zarzadzania
logistyczno-marketingowego

2.1. Logistyka i marketing a zarzadzanie

Wieloéé definicji oraz interpretacji i form zastosowania pojeé ,logistyka”
i,marketing” stwarza takze rozmaitodé interpretacji pojeé ,zarzadzanie logis-
tyczne” i ,zarzadzanie marketingowe” oraz wzajemnych relacji migdzy nimi.
Mozliwoéci interpretacji ujawniaja, sie m.in. w nastepujacym konteksciel:

— kwestii, czy zarzadzanie logistyczne i zarzadzanie marketingowe stanowia,
odpowiednio czesci skladowe logistyki i marketingu czy nadrzedne w stosunku
do nich;

— koncepcji logistyki i koncepcji marketingu rozpatrywanych jako podsyste-
my strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem;

— okreélonych wymiaréw zarzadzania (funkcjonalnego, instytucjonalnego,
instrumentalnego), jak réwniez ich konkretnych przejawdw.

Problem, czy zarzadzanie logistyczne i zarzadzanie marketingowe stanowig,
czedci logistyki lub marketingu, czy tez stanowig rozwiniete nadrzedne wobec
tych pojeé formuly zarzadzania, wynika, jak si¢ wydaje, z wlaczania funkcji
i czynnosci zarzadzania prawie wszystkich koncepcji logistyki i marketingu
do logistyki i marketingu.

Pojecia zarzadzanie logistyczne lub zarzadzanie marketingowe moga byé
interpretowane zasadniczo w sposéb dwojaki. W pierwszym wypadku trakto-
wane sa jako zarzadczo zorientowane komponenty logistyki badZ marketingu,
tj. funkcje zarzadzania rozpatrywane jako ich czeéci sktadowe. Wtedy poje-
cia logistyka i marketing stosowane sg w sensie zarzadzania logistycznego

1 Por.: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressourcenorierties
Konzept, Deutscher Universitats-Verlag/lGWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2003, s. 20.



42 Piotr Blaik

1 zarzadzania marketingowego. W drugim wypadku zarzadzanie logistyczne
lub zarzadzanie marketingowe bywaja rozumiane jako zorientowane na lo-
gistyke nadrzedne plaszczyzny zarzadzania w sensie zarzadzania logistyka,
lub zarzadzania marketingiem? odpowiedzialne za ksztaltowanie i logistyki,
1 marketingu (systeméw i proceséw logistycznych oraz marketingowych) jako
obiektow zarzadzania. Ta interpretacja jest jednak stosunkowo rzadko stoso-
wana i jako taka moze w przyszloéci tracié na znaczeniu3.

W swietle wielo$ci definicji i interpretacji mozliwe do wyodrebnienia i przy-
jecia koncepcje logistyki i marketingu oraz zwigzane z tym ich tendencje i fazy
rozwojowe wydaja sig byé miarodajna podstawa, okreslonych mozliwoéci wyjaé-
nienia i zrozumienia zarzadzania logistycznego i zarzadzania marketingowego
(rys. 2.1).

Zarzadzanie logistyczne i zarzadzanie marketingowe w éwietle pierwszej
koncepcji logistyki i marketingu mozna by interpretowaé jako funkcjonalnie
(procesowo) zorientowane na ksztaltowanie przeptywéw towaréw badz trans-
akcji rynkowych czeéci logistyki i marketingu.

Druga z zasygnalizowanych na rys. 2.1 koncepcja logistyki i marketingu
rézni si¢ od pierwszej silniejszym zaakcentowaniem koordynacyjnych i stra-
tegicznych (kreatywnych) funkcji zarzadzania w procesie tworzenia wartodci
w sferze przeplywéw towardw i dzialalnoéci rynkowej. Podkreélanie kreatyw-
nego i ogélnego (z punktu widzenia przedsiebiorstwa) charakteru funkcji zarza-
dzania w ramach tej koncepcji oznacza nie tylko zmiane punktu ciezkosci wspo-
mnianych funkgji, lecz takze relatywnego znaczenia zarzadzania logistycznego
1 zarzadzania marketingowego jako zarzadczo i integracyjnie zorientowanych
komponentéw logistyki i marketingu.

W przypadku trzeciej z przytoczonych na rys. 2.1 koncepcji logistyki i mar-
ketingu chodzi natomiast o ,czyste” funkcje zarzadzania, ktérych obiektem
ksztaltowania sa zaréwno podsystemy realizacji, jak i podsystemy zarzadzania

2 Por.: H.-Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, [ttumaczenie J. Janyga;
Stowo wstepne J. Wojtczak), Biblioteka Logistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
1998; R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa—Krakéw 1998, s. 9-10.

8 Nieco inny poglad prezentuje w tym zakresie J. Wojtczak, ktéry w Stowie wstepnym tluma-
czonej ksiazki H.-Ch. Pfohla stwierdza m.in.: ,W niemieckim oryginale «Logistikmanagement»
moze oznaczaé zaréwno «zarzadzanie logistykay, «zarzadzanie w logistyce», jak i «zarzadzanie logi-
styczne». Aczkolwiek w polskiej terminologii upowszechnilo sig pojecie zarzadzania logistycznego,
podobnie jak zarzadzania marketingowego, to z punktu widzenia poprawnosci jezykowe;j pojecie
to budzi istotne watpliwosci. [...] Poniewaz prof. Pfohl wprost pisze o podsystemach i systemach
logistycznych, zatem przyjeto, ze odpowiednikiem niemieckiego «Logistikmanagement» jest «zarza-
dzanie logistyka»”. Zob.: H.-Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq... op.cit., s. VII-VIIL. Nie wdajac sig
w blizszg polemike w tym zakresie, warto zauwazyé, ze w éwietle szczegdtowej interpretacji roz-
norodnych definicji wyjaéniajacych istote pojecia wspélczesnej logistyki, jak réwniez w kontekécie
zarzadczego i zintegrowanego (w skali przedsiebiorstwa i rynku) podejécia H. Pfohla do logistyki,
przytoczone stanowisko J. Wojtczaka mozna uznaé za co najmniej kontrowersyjne.
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Rys. 2.1. Zarzadzanie logistyczne i zarzadzanie marketingowe jako wspdlzalezne koncepcyjnie
czeéci skladowe logistyki i marketingu

Zr6dlo: Opracowanie na podstawie: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Einmarkt-, pro-
zess- und ressourcenorierties Konzept, Deutscher Universitats-Verlag/GWV Fachverlage GmbH,
Wiesbaden 2003, s. 19-23; H. Meffert, Marketing-Management. Analyse — Strategie — Implemen-
tierung, Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden 1994, s. 3-5

przyporzadkowane systemowi zarzgdzania i metasystemowi zarzadzania przed-
siebiorstwem. Wychodzac z tej koncepcji logistyki, J. Weber i S. Kummer upa-



44 Piotr Blaik

trujg punkt ciezkoéci zarzadzania logistycznego w ,,zakotwiczeniu zasady orien-
tacji na przeplywy w czedciowych systemach zarzadzania przedsiebiorstwem”.

Réwniez W. Delfmann, I. Gopfert oraz D. Dogan jako kolejni przedstawiciele
trzeciej koncepgji logistyki interpretuja jg jako specjalng koncepcje zarzadzania,
ktéra determinuje logistyczne zarzadzanie przedsiebiorstwem?. Te istotne cechy
calosciowej orientacji zarzgdczej z tendencjami i zdolnoéciami integracyjnymi
i koordynacyjnymi logistyki stanowis, zdaniem D. Dogana, o nowym pojmowa-
niu logistyki w sensie zorientowanej na procesy koncepcji zarzadzania przed-
siebiorstwem, ktérej intencja jest aktywne i sprawne ksztaltowanie wszystkich
proceséw zwigzanych z tworzeniem wartoéci®.

Natomiast w koncepcji marketingu w trzeciej fazie rozwoju i integracji H. Mef-
fert akcentuje istote zarzadzania marketingowego jako ,,wiodgcej koncepcji ryn-
kowo zorientowanego zarzadzania przedsiebiorstwem i réwnorzednej funkeji
przedsiebiorstwa”’. Podobnie W. Hill i I. Rieser traktuja zarzadzanie marketin-
gowe jako koncepcje rynkowo zorientowanego zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktéra wszystkie czynnoéci przedsiebiorstwa orientuje na zaspokojenie potrzeb
nabywcéw, a w konsekwencji na zabezpieczenie osiggania strategicznych celéw
przedsiebiorstwad.

W konsekwencji mozna zauwazy¢, ze pojecia logistyki i zarzadzania logistycz-
nego oraz pojecia marketingu i zarzgdzania marketingowego w §wietle trzeciej
z rozpatrywanych koncepcji stajg sie w interpretacji coraz bardziej zbiezne.
Pojawia sie jednak problem relacji zarzgdzania logistycznego i zarzadzania
marketingowego do ogblnego zarzadzania, ujawniajacej sie coraz wyrazniej
w ,,logistycznie i marketingowo zorientowanym zarzgdzaniu”,

Powstaje takze kwestia interpretacji podstawowych wymiaréw zarzadzania
logistycznego i zarzadzania marketingowego, tj. funkcjonalnego, instytucjonal-
nego lub instrumentalnego traktowania wspomnianych koncepcji zarzadzania®.
W sensie funkcjonalnym zarzgdzanie logistyczne 1 zarzadzanie marketingowe
obejmuja typowe funkcje zarzadzania, jak: planowanie, organizacja, kierowanie

4 J. Weber, S. Kummer, Logistikmanagement, 2. Aufl., Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1998,
8. 159.

5 Zob.: W. Delfmann, Kernelemnte der Logistik-Konzeption, [w:] Logistiforschung. Entwick-
lungsziige und Gestaltungsansdtze, H.-Ch. Pfohl (Hrsg.), Berlin 1999, s. 58; I. Gopfert, Die
Anwendung der Zukunftforschung fiir die Logistik, [w:] Logistik der Zukunft — Logistics for the
future, 1. Gopfert (Hrsg.), 2. Aufl., Wiesbaden 2000, s. 54 1 nn; D. Dogan, Strategisches Management
der Logistik: der logistische Kreis als Antwort auf die neuen logistischen Herausforderungen
»Umuweltschutz” und ,Zeit”, Peter Lang Verlag GmbH, Frankfurt am Main—Berlin—-Bern—New
York—Wien 1994, s. 100-102.

6 D. Dogan, Strategisches Management..., op.cit., s. 102.

7 H. Meffert, Marketing-Management. Analyse-Strategie-Implementierung, Verlag Dr. Th. Gab-
ler GmbH, Wiesbaden 1994, s. 3-4.

8 W. Hill, 1. Rieser, Marketing-Management, Verlag Paul Haupt, Bern—Stuttgart 1990, s. 9.
9 Zob.: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement..., op.cit., s. 22-23.
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personelem, controlling itp. Funkcje te sq dostrzegane i akcentowane — choé
z réznym naciskiem — we wszystkich koncepcjach logistyki i koncepcjach mar-
ketingu na plaszczyznie strategicznej, taktycznej i operacyjnej. Zarzadzanie
logistyczne i zarzadzanie marketingowe moga by¢é takze rozpatrywane w sensie
instytucjonalnym, tj. z punktu widzenia okreslonej struktury osoéb i jednostek
kierowniczych (potencjatu i kompetencji) w przedsiebiorstwie, odpowiedzialnych
za realizacje logistycznie i marketingowo zorientowanych funkcji zarzadzania.
Oprécz funkcjonalnego i instytucjonalnego ujecia omawianych koncepcji za-
rzadzania istotny jest takze ich aspekt instrumentalny, zwigzany z metodami
zarzadzania logistycznego i marketingowego oraz widocznym trendem do in-
nowacji w tym zakresie.

2.2. Zarzadzanie logistyczno-marketingowe w aspekcie
systemowym i procesowym

Laczenie sie réznych funkeji i proceséw logistycznych w ramach systemu lo-
gistyki i zarzadzania logistycznego oraz jego integracja z systemem marketingu
w skali przedsiebiorstwa i rynku znajduje wyraz w koncepcji zintegrowanego
zarzadzania logistyczno-marketingowego, stanowiacego podstawowy wymiar
nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zarzadzanie logistyczno-marketingowe stanowi swego rodzaju wyraz sprz¢-
zenia i integracji dwéch koncepcji, tj. logistyki jako koncepcji zarzadzania prze-
krojowo zorientowanej na przeplywy — z jednej strony, oraz marketingu jako
zorientowanej rynkowo koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem — z drugie;.
Obie koncepcje zarzadzania spotykaja sie na najbardziej wrazliwym miejscu,
jakim jest rynek, determinujac strategie dziatania przedsigbiorstwa na rynku
zbytu i zaopatrzenia.

Istota i strategiczne znaczenie zarzadzania logistyczno-marketingowego
wydaja sie tkwié w jego strukturze i dynamice rozpatrywanej zaréwno z per-
spektywy systemu zintegrowanego zarzadzania (rynkowo-przeplywowego),
koncepcji zarzadzania (zintegrowanego modelu decyzyjnego), zintegrowanego
procesu zarzadzania, jak i specyficznych metodach i instrumentach zarzadzania
(tab. 2.1).

Dynamiczny rozwdj koncepcji logistyki i marketingu oraz ich wielowymiaro-
wa struktura i znaczenie w teorii i praktyce wywolujg potrzebe podjecia préby
poglebionej interpretacji i zobiektywizowania podstawowych aspektéw zarzad-
czych zintegrowanej logistyki marketingowej!°.

10 Juz w latach 70. XX w. zaczeto zwracaé uwage, zwlaszcza w literaturze niemieckiej i szwaj-
carskiej, na nowe i odmienne akcenty w badaniach w stosunku do dotychczasowych, co znalazlo
wyraz w sformulowaniu zalozen i systematycznym opisie koncepcji logistyki marketingowej; zob.
m.in.: H.-Ch. Pfohl, Marketing-Logistik. Gestaltung, Steuerung und Kontrolle des Warenflusses im
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Tabela 2.1

Podstawowe relacje 1 wltadciwosci zintegrowanego zarzadzania logistyczno-marketingowego

Podstawowe odniesienia (relacje) Podstawowe wladciwoéci i wymiary zarzadzania
logistyki i marketingu logistyczno-marketingowego
Integracja Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako przejaw

integracji logistyki i marketingu w zarzadzaniu w skali
przedsigbiorstwa i rynku

System Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako system
(podsystem zarzadzania przedsiebiorstwem)

Koncepcja zarzadzania Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako dualna
(przeplywowo i rynkowo zorientowana) koncepcja
zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem

Procesy Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako sieé¢ (struktura)
kluczowych proceséw zarzadcezych i transformacyjnych
w przedsiebiorstwie

Instrumenty zarzadzania Zarzadzanie logistyczne jako podsystem instrumentarium
zarzadzania (strategiczne i operacyjne aspekty logistyki-
-mix i marketingu-mix)

Efektywnoéé Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako systemowa
orientacja i determinanta efektywnoéci (osiggania przewagi
w zakresie efektywnosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
i na rynku)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Powstaje zwlaszcza problem szczegdétowej analizy koncepcji logistyki marke-
tingowe] oraz jej podstawowych relacji z takimi fundamentalnymi orientacjami,
jak podejscia: zarzadcze, systemowe, procesowe, efektywnosciowe itp. (tab. 2.1),
rozpatrywane w skali przedsiebiorstw i rynku. Wspomniane relacje i odnie-
sienia determinujg w konsekwencji wieloéé istotnych wymiaréw wspélczesnej
logistyki marketingowej, a w szczegélnodci jej wymiary: zarzadezy, systemowy,
koncepcyjny (kreatywny), procesowy oraz efektywnosciowy itp.

Wielosé istotnych wymiaréw logistyki marketingowej wyznacza z kolei po-
trzebg ciaglej reinterpretacji konkretnych kwestii merytorycznych, jak i zmie-
niajacego si¢ calego wizerunku i strategicznej roli wspélczesnego zarzadzania
logistycznego i zarzadzania marketingowego. Stawia to réwniez stale nowe
wyzwania pod adresem wspélczesnej praktyki przedsiebiorstw, gdzie podstawa,
przewartosciowan i innowacyjnych rozwigzan w zarzadzaniu powinno byé m.in.
szerokie wykorzystanie zjawiska synergii, wychodzacego naprzeciw poszukiwa-
niu nowych obszaréw i sposobéw bardziej kreatywnego i efektywnego gospoda-
rowania §rodkami, i aktywnego ksztaltowania wspétzaleznych czynnikéw oraz
proceséw gospodarowania.

modernen Markt, Distributions-Verlag, Mainz 1972; J. Krulis-Randa, Marketing-Logistik. Eine
systemtheoretische Konzeption der betriebliche Warenverteilung und Warenbeschaffung, Verlag
Paul Haupt, Bern—Stuttgart 1977.
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Eksponowanie i enumeracja przytoczonych relacji oraz wymiaréw integru-
jacych sie wspélczeénie logistyki i marketingu ma w duzej mierze charakter
umowny i otwarty, a przedstawiona blizsza ich interpretacja moze stanowic
kolejny przyczynek do poglebienia plaszczyzny dyskusji w polskiej literaturze
w tym zakresie. Sadza, ze moze to wskazywaé réwnoczeénie kierunek dalszych
poszukiwan do znalezienia koncepcji i instrumentdéw, za pomoca ktérych logis-
tyczne i marketingowe myélenie 1 dziatanie moglyby byé¢ w sposéb innowacyj-
ny i kompleksowy oraz diugofalowy ,wmontowane” w strukture i gospodarke
polskich przedsiebiorstw.

Moéwiac o integracji proceséw zarzadzania logistycznego i zarzadzania mar-
ketingowego, mam na mys$li integracje hierarchiczna, tj. integracje rownoczes-
nie na wszystkich szczeblach i podsystemach zarzadzania, w pelnym wymiarze
strukturalnym wewnatrz przedsiebiorstwa i miedzy jego rynkowymi partnera-
mi. Chodzi tutaj zwlaszcza o integracje w poziomie i pionie szczebli zarzadzania
operacyjnego, strategicznego i normatywnego oraz fazy strategicznej analizy
sytuacji, ksztaltowania strategii i taktyki dziatania, jak réwniez realizacji pla-
néw logistycznych i marketingowych.

W tak rozumianej integracji proceséw kreowania, planowania i organizacji
dzialalnoéci logistycznej i marketingowej szczegdlnego znaczenia nabiera wspo-
minana juz funkcja koordynacyjna, zwlaszcza w sensie koordynacji ,,stykéow”
i tendencji w obszarze celéw i komponentéw logistyczno-marketingowych w ca-
lym przedsiebiorstwie i ukladzie rynkowym.

Zarysowane ramy systemowej koncepcji zintegrowanego zarzadzania logi-
styczno-marketingowego wydaja sie wskazywaé na potencjalne miejsce logistyki
i marketingu jako koncepcji zarzadzania w przedsiebiorstwie, a tym samym
okreélaé zakres i proces integracji oraz wkomponowania w strukture zarza-
dzania przedsiebiorstwem i system tworzenia wartodci.

W tym kontekscie mozna uznaé wspélczesng logistyke i marketing jako du-
alne koncepcje i podsystemy zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem (rys. 2.2). Oznacza to traktowanie logistyki i marketingu jako istotne
lub nawet gltéwne orientacje i kryteria zarzadzania oraz ich interpretacje i usy-
tuowanie w sensie realnym jako réwnorzednych sfer funkcjonalnych oraz pod-
systemoéw zarzadzania i zintegrowanych proceséw w przedsigbiorstwie (w lan-
cuchu tworzenia wartoéci).

Integracja w sferach operacyjnych, strategicznych, a takze normatywnych
decyzji w systemie logistyki i marketingu oraz przedsiebiorstwa — znajdujgca
odzwierciedlenie w realnej pozycji i wkomponowaniu logistyki i marketingu
w strukture organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem (integracja kompe-
tencji) — umozliwia skuteczng orientacje na przyszle, dlugofalowe dzialania
oraz wykorzystanie jego potencjatéw efektywnosci i sukcesu.
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Rys. 2.2, Zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako dualna koncepcja zintegrowanego zarza-
dzania przedsiebiorstwem

Zrodto: H. Meffert, Marketing-Management. Analyse - Strategie — Implementierung, Verlag Dr. Th. Gab-
ler GmbH, Wiesbaden 1994, s. 5; P. Blaik, Logistyka. Koncepcia zintegrowanego zarzqdzania.
Wydanie 2 zmienione, PWE, Warszawa 2001, s. 184.

Zagadnienie to nabiera szczegélnego znaczenia z chwila uwzglednienia
wspétczesnych przestanek determinujgcych rozwéj i proces integracji logisty-
ki z marketingiem, a takze wzrost ich strategicznego znaczenia w zarzadzaniu
oraz w zintegrowanym laicuchu i systemie tworzenia wartoéci dodanej dla
klienta i dla przedsiebiorstwa.

Méwiac o logistycznie i marketingowo zorientowanym zarzadzaniu, mam
na mysli takie przyporzadkowanie i wkomponowanie logistyki i marketingu
w systemowg koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem, w ktérej orientacja
przeptywowa i rynkowa stanowityby podstawowe kryterium zarzadzania. Takie
podejscie oznacza integracje zasad oraz proceséw logistycznego i marketingo-
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wego myélenia, jak réwniez dzialania z kazdym i w ramach kazdego szczebla
zarzadzania, a zarzadzanie logistyczno-marketingowe jako podsystem systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem w sposéb istotny determinuje jego hierarchie
wartoécill,

Interpretujac system zarzadzania logistyczno-marketingowego w aspekcie
zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem, mozna stwierdzié, ze jest to
caloksztalt zagadnieh merytorycznych wigzacych sie z wyznaczeniem celéw
logistyczno-marketingowych przedsigbiorstwa (oraz metodami ich osiggania),
usystematyzowanych w sposéb odpowiadajacy ogdlnej logice przebiegu proceséw
zarzadzania. Innymi stowy, jest to logiczny ciag decyzji i dziatan skladajacy sie
na proces kreowania oraz ksztaltowania strategicznej koncepcji logistyki i mar-
ketingu w przedsiebiorstwie, a takze w ukladzie jego partneréw rynkowych,
oraz proces realizacji tej koncepcji w odpowiednio uksztaltowanych formach
organizacyjnych, przy wykorzystaniu wlaéciwych instrumentéw kierowania
i kontroli!2 (rys. 2.3).

Zintegrowane zarzadzanie logistyczno-marketingowe — jak kazdy zlozony
proces decyzyjny — przebiega w wielu wzajemnie powigzanych fazach, wyzna-
czajacych jego dynamiczna strukture, rozciagajaca sie na obszary kreowania,
konkretyzacji i racjonalizacji oraz zastosowania. Obszar decyzji i komponenty
zwiazane z kreowaniem, skonkretyzowanej w planie, koncepcji dzialan logi-
stycznych i marketingowych sa ukierunkowane na zdefiniowanie oraz odkry-
cie nowych mozliwoéci w sferze zintegrowanych przeplywéw i rynku. Obszar
i dzialania zwigzane z konkretyzacja i racjonalizacja procesu zarzadzania lo-
gistyczno-marketingowego obejmuja systematyczng analize oraz optymalny
wybér lub kombinacje podstawowych instrumentéw realizacji planéw oraz
strategii logistycznych 1 marketingowych. Do elementéw obszaru zastosowania
strategii logistycznych i marketingowych oraz logistyki-mix i marketingu-mix
naleza natomiast ich bezpo§rednie wdrozenie i organizacja, systemy kierowania
i przedsiewzigcia zwigzane z kontrolg.

Rosnaca rola logistyki i marketingu w ksztaltowaniu i osigganiu celéw ryn-
kowo-ekonomicznych przedsiebiorstwa powinna znalezé swoje wyrazne odbicie
w strukturze zintegrowanego zarzadzania przedsiebiorstwem, zaré6wno w jego
warstwie normatywnej i strategicznej, jak i operacyjnej.

Zakres 1 mozliwoéci oddzialywania logistyki i marketingu na podstawowe
sfery zarzadzania i dzialania przedsiebiorstwa przedstawiono na rys. 2.4.

Skutecznoéé oddzialywania logistyki i marketingu jako orientacji oraz kom-
ponentéw zarzadzania zalezy m.in. od stopnia ich zintegrowania z catkowitym

1 Por.: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, Wydanie 2 zmienione, PWE,
Warszawa 2001, s. 259-260.

12 H. Meffert, Marketing. Grundlagen der Absatzpolitik, Betriebswirtschaftlicher Verlag Gabler,
Wiesbaden 1986, s. 34-39.
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Rys. 2.3. Ogodlna struktura systemu zarzadzania logistyczno-marketingowego
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

ukladem funkcji i proceséw zarzadzania przedsiebiorstwem, realizacji wyni-
kajacych z nich zadan (bedacych zintegrowanymi podsystemami zarzadzania)
oraz realnego wplywu na podstawowe sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Oznacza to, ze zorganizowany system logistyczno-marketingowy determinuje
nie tylko, jak juz podkreélano, przebieg proceséw w sferze operacyjnej, lecz
takze wplywa na ksztaltowanie celéw i strategii przedsiebiorstwa.

Centralne miejsce w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem zajmuje pod-
system wartoSci, tworzacy podstawe dla caloksztaltu dziatan zarzadczych przed-
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Rys. 2.4. Zakres i mozliwosci oddzialywania koncepcji logistyki i marketingu na podstawowe sfery
zarzadzania w przedsiebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

siebiorstwa. System wartoéci — determinowany m.in. przez zarzadzanie logis-
tyczno-marketingowe jako przekrojowa koncepcje i zbiér narzedzi wspomaga-
nia zarzadzania — okreéla dana orientacje i filozofie przedsigbiorstwa (misje
przedsiebiorstwa, cele kierunkowe, ogblne normy i wartosci) dla wszystkich
podsystemow zarzadzania oraz sfer, proceséw i zaangazowanych potencjalow.
Wspomniane podsystemy zarzadzania i procesy czerpia z systemu wartoéci od-
powiednie impulsy dzialania.

Waszystkie procesy w przedsiebiorstwie powinny by¢ — zgodnie z wymogami
efektywnoéci zarzadzania — zorientowane na ksztaltowanie i realizacje takich
celowych wielkoéci (wartosci), jak: podniesienie poziomu obstugi, racjonalizacja
kosztéw, zwickszenie jakoéci, redukcja czasu, zwigkszanie stopnia przejrzystosci
dzialania itp.

Przeniesienie logistycznych i marketingowych zasad myélenia i dzialania
na caloéciowe zarzadzanie przedsigbiorstwem i ksztaltowanie jego proceséw
zapewnia koncentracje na centralnych procesach tworzenia w nim wartosci.
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Zorientowane na przyszioéé rozszerzenie sfery zadan logistyki i marketingu
(ksztaltowanie relacji z nabywcami i dostawcami) stanowi istotny przejaw sku-
tecznego wspomagania procesowo zorientowanego zarzadzania.

Petne wykorzystanie potencjaléw zorientowanych na procesy zintegrowa-
nych koncepcji logistyki i marketingu mozliwe jest jednak przy zastosowaniu
szerokiego spektrum innych przekrojowych koncepcji i instrumentéw wspo-
magania zarzgdzania. Poprzez wladciwe zastosowanie takich koncepcji, jak:
efektywna obstuga klienta (ECR), kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM),
zarzadzanie wyszczuplajace (LM) czy zarzadzanie czasem (TBM) itp., zwiek-
sza si¢ wyraznie, co potwierdzaja do§wiadczenia przedsiebiorstw zachodnio-
europejskich i amerykarskich, zdolno$é logistyki i marketingu do tworzenia
1 transformacji wartosci dla klienta i dla przedsiebiorstwa, ujawniajacej sie
m.in. w réwnoczesnej poprawie poziomu §wiadczen oraz sytuacji w zakresie
kosztéw!3. Przy czym decydujacym warunkiem uzyskania dlugotrwatych i sy-
nergicznych efektow z tym zwigzanych jest wladciwy wybér instrumentéw za-
rzadzania oraz ich skuteczne i konsekwentne wdrozenie.

Wspomniane koncepcje, symbolizujace wspélczesne zmiany w procesie i sys-
temie zarzadzania, znajduja wspélny mianownik, jakim jest orientacja procesu-
alna, stanowiaca ,klucz” do wspélnego wykorzystania owych koncepcji wspoma-
gania zarzadzania w dazeniu do osiggnigcia wielowymiarowych efektéw stra-
tegicznych i synergicznych.

Dyskusja nad wspélczesng, zintegrowana, logistyka i marketingiem (zarza-
dzaniem logistyczno-marketingowym) oraz innymi nowymi koncepcjami i na-
rzedziami zarzadzania (ECR, TQM, TBM itp.) powinna sie zatem koncentrowaé
w wigkszym stopniu na wymogach rozwoju oraz wykorzystaniu orientacji pro-
cesualnej i zarzadzaniu kluczowymi procesami i potencjalami. Bez zrozumienia
bowiem istoty i roli podejécia procesualnego zastosowanie wspomnianych kon-
cepcji i metod nie wywoluje pozadanych, istotnych zmian w systemie zachowan
1 strukturze przedsigbiorstwa, a tym samym nie determinuje w oczekiwanym
stopniu dlugotrwatego rozwoju.

Procesowy wymiar rzeczywistoéci przedsiebiorstwa jest immanentnie Zwig-
zany z koncepcjami logistyki i marketingu, w ktérych zasady i treéci reengine-
eringu’* znajdujg swéj wyrazny élad. Reengineering w logistyce i marketingu
znajduje swéj wyraz w innowacyjnych aspektach koncepcji logistyki marke-
tingowe] — jego urzeczywistnienie wydaje si¢ mieé szczegélne znaczenie, gdyz
kompozycja taka moze stanowié systemows determinante unowoczeénienia
systemu zarzadzania przedsicbiorstwem.

18 Zob.: H. Baumgarten, A. Wiegand, Managementtrends und -entwicklungen in der Logistik.
Ergebnisse der Untersuchung Trends und Strategien in der Logistik 2000, Technische Universitat
Berlin, Bundesvereinigung Logistik, Berlin 1997, s. 12-29.

14 Zob.: K. Perechuda, Metody zarzadzania przedsiebiorstwem, Akademia Ekonomiczna, Wroclaw
1998, s. 36.
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W kontekscie dokonujacej sie wspélczeénie transformacji struktur proceséw
w przedsiebiorstwach!® szczegélnie istotng role wydaja sie odgrywac wlagnie
procesy marketingu i logistyki z ich rézng, struktura czastkowa, jak:

— identyfikacja oraz ksztaltowanie rynku i preferencji klientéw;

— komunikacja z rynkiem;

— kreowanie idei produktu i oferty rynkowej;

— optymalizacja struktury uzytecznosci (korzyéci) dla klientéw oraz optyma-
lizacja struktury kosztéw w relacji klienci—przedsiebiorstwo;

— projektowanie i formulowanie strategii rynkowey;

— pozycjonowanie oferty podazowej na rynku;

— kreowanie i doskonalenie rynkowych potencjaléw tworzenia wartosci do-
danej oraz sukcesu przedsiebiorstwa;

— marketingowa 1 logistyczna obstuga klienta;

— realizacja zaméwien w kolejnych sferach przeptywow;

— magazynowanie 1 gospodarowanie zapasami;

—uzgadnianie i ksztaltowanie systeméw przeplywéw itp.

Procesy te maja charakter dynamiczny, tworza czeéci sktadowe struktury ca-
lego systemu marketingu i logistyki, synchronizujace ze soba poszczegélne czyn-
noéci i przedsiewziecia, ijako takie stanowig okreslong orientacjg i przejawy
zarzadzania problemami rynku oraz przeplywami zmierzajacymi do osiagnigcia
podstawowych celéw. Zmiany proceséw logistycznych i marketingowych moga,
by¢é jednak tylko wtedy skutecznie wdrozone, kiedy ide¢ te wspierajq zespoly
decyzyjne na wszystkich szczeblach zarzgdzania w przedsigbiorstwie.

2.3. Integracja rynkowych procesow zarzadczych
logistyki i marketingu w zarzadzaniu laincuchem
wartosci

Uznanie logistyki i marketingu jako zintegrowanych podsysteméw zarzadza-
nia przedsiebiorstwem oznacza przyjecie systemowe] orientacji na strategiczne
ksztaltowanie logistyczno-marketingowego systemu kreowania i dostarczania
wartoéci w skali przedsiebiorstwa i zintegrowanego ukladu rynku.

Marketing obejmuje w tym ujeciu caloksztalt czynnoéci i instrumentéw, kto-
rych bezpoérednim celem jest rozpoznanie, okreélenie i kreowanie potencja-
16w rynkowych efektéw i sukcesu przedsigbiorstwa. Dominujaca perspektywa,
lezaca u podstaw dziatalnodci marketingu, jest kreowanie wartosci dodane;j
dla klienta. Orientacja na potrzeby klienta powinna stanowié nienaruszalna
domene dzialalnosci przedsiebiorstwa, zwlaszcza w trudnych, pod wzgledem
koniunkturalnym i strukturalnym, okresach i sytuacjach rynkowych.

15 Szerzej: P. Blaik, Logistyka... op.cit., s. 93.
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To zalozenie znajduje w ostatnich latach odzwierciedlenie w nowym podej-
$ciu do marketingu, ujawniajacym sie¢ we wzroécie znaczenia tzw. marketingu
relacyjnego wzglednie zarzadzania relacjami rynkowymi (Relationship Marke-
ting wzglednie Relationship Management). Wieloaspektowy sposéb podejécia
do rynku w ramach koncepcji zarzadzania relacjami klientéw (Customer Rela-
tionship Management) oznacza odejécie od dominujacego czesto dotad krétko-
okresowego sposobu traktowania orientacji rynkowej!6.

W warunkach zaostrzajgcej sie konkurencji zarzadzanie relacjami klientéw
(CRM) odgrywa decydujaca role w kreowaniu rynku przedsiebiorstwa poprzez
silniejsze zwigzanie z nim aktualnych oraz pozyskiwanie nowych nabywcow.
Przedsiebiorstwa skupiajg sie w zwiazku z tym przede wszystkim na ksztalto-
waniu najbardziej oplacalnych, w sensie dlugofalowym, powiazan z klientami
oraz na tworzeniu dodatkowych korzysci dla klientéw (wartoéci dodanej) i zdo-
bywaniu tym samym przewagi wobec konkurentéw. Centralnym obszarem dzia-
lan i innowacji staje si¢ w szczeg6lnosci: stosowanie zintegrowanych systeméw
informacji w kompleksowym zarzadzaniu wszystkimi istotnymi i zorientowa-
nymi na klientéw procesami, dyferencjacja w sferze komunikacji i éwiadczer
logistycznych oraz dbaloéé o trwaloéé powiazan z klientami.

W logistyce natomiast chodzi gtéwnie o kreowanie i wykorzystanie poten-
cjatéw efektywnoséci oraz systemowe wspomaganie, w sensie dtugofalowym,
rynkowej orientacji przedsiebiorstw, a integracja jest zorientowana na two-
rzenie §wiadczen na rzecz klientéw wzdluz calego tancucha dostaw. Ujawnia
si¢ to najpelniej w ramach koncepcji zarzadzania taficuchem dostaw (Supply
Chain Management)'”. Zalozenia jej sprowadzaja sie zatem do ksztaltowania
procesow przeplywéw wzdluz tzw. laficucha dostaw, ktéry mozna traktowaé jako
specyficzny — rozpatrywany z perspektywy przenikajacej i wykraczajacej poza
przedsiebiorstwo — lanicuch logistyczny. Zarzadzanie laficuchem dostaw stanowi
koncepcje warunkujaca optymalizacje przeplywu towaréw, informacji i finanséw
pod katem optymalizacji calego systemu od dostawcéw (kooperantéw), poprzez
sfery produkcji i handlu, az do ostatecznych nabywcéw. Wdrozenie koncep-
)i SCM idzie w parze z dalszym uelastycznieniem struktur organizacyjnych,
wspomagajacych przenikajaca i wychodzaca poza przedsigbiorstwo koordynacje
i sterowanie. W wyniku wdrozenia filozofii SCM przedsiebiorstwa sa w stanie
elastycznie reagowaé na potrzeby klientéw i zmiany na rynku.

M. Trumptheller i E. Hofmann'®, eksponujac problem powiazan rynkowych
migdzy przedsigbiorstwami, wyodrebniaja w ramach koncepcji SCM pojecie

16 Zob.: J. Zentes, Marketing-Effektivitit vs. Logistik-Effizienz: Theoretische Uberlegungen und
empirische Befunde, [w:] Logistik Management. Prozesse, Systeme, Ausbildung. T. Spengler, S. Voss,
H. Kopfer (Hrsg.), Physica-Verlag, Heidelberg 2004, s. 254.

17 Por.: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement..., op.cit., s. 23.

18 M. Trumptheller, E. Hofmann, Supply Chain Relationship Management, [w:] Netzkompetenz
in Supply Chains. Grundlagen und Umsetzung. H.-Ch. Pfohl (Hrsg.), Verlag Dr. Th. Gabler/GWV
Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2004, s. 69—71.
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,zarzadzanie relacjami dostawcéw” (Supplier Relationship Management), do-
tyczace rozwoju, ksztaltowania i sterowania powiazaniami przedsiebiorstwa
z dostawcami na wszystkich poziomach sieci przeplywéw. Zarzadzanie relacjami
dostawcow jako kluczowa czeéé koncepcji SCM obejmuje swa struktura wszyst-
kich uczestnikéw SCM, reprezentujacych ,podazowy” (zaopatrzeniowy) wy-
miar relacji w sieci przeplywow. Natomiast podstawowym celem koncepcji SRM
jest szczegélowa analiza i ksztaltowanie aktywnych powiazan z dostawcami
w kierunku stymulowania i osiagnigcia pozadanego wzrostu wartosci dodanej
w calym zintegrowanym laficuchu wartosci.

W ramach zintegrowanego lancucha wartosci zasadnicza rolg odgrywa po-
stepujaca integracja w procesie tworzenia wartosci dodanej dla wszystkich
uczestnikéw reprezentujacych jego strone podazowa (SRM) i strona popytowa
(CRM) (rys. 2.5). Integracja wspomnianych koncepcji zarzadzania stanowi istot-
na podstawe kreowania i optymalizowania, w sensie strategicznym, rynkowych
relacji przedsiebiorstw z dostawcami i ostatecznymi nabywcami oraz wzrostu
efektywnoéci kluczowych proceséw logistyki i marketingu.

Kategorie laficucha tworzenia wartodci dodane;j definiuje si¢ w teoriil? jako
ogniwa lub fazy procesu transformacji, w ktérych realizuje sie produkt i ushu-
gi (§wiadczenia), poczawszy od wykreowania idei produktu i jej transformacji
w projekt produktu, pozyskania wyjéciowych materialéw i ich transformacji
w produkt finalny, az do ostatecznego jego uzycia, tj. do realizacji wartoéci dla
klienta.

Lancuch tworzenia wartoéci mozna traktowaé jako zintegrowany uklad
funkcji i elementéw skiadajacych si¢ na wartoéé dodana. Decydujacy wplyw
na jego podstawowa strukture ma zakres wdrozonych zasad marketingowego
oraz logistycznego myélenia i dzialania, determinujacych takie istotne elementy
i funkcje, jak: zakres i struktura rynku przedsigbiorstwa, kierunki i struktura
dostaw, powigzanie z dostawcami i odbiorcami, pewnoéé zaopatrzenia, poziom
i struktura zapaséw materiatéw i towaréw, struktura i kanaly dystrybucji to-
waréw, system transportu i magazynowania itp.

Urzeczywistnienie wspomnianych zasad prowadzi do koncepcji marketin-
gowo i logistycznie zorientowanego laficucha tworzenia wartoéci2?, w ktérym
optymalizowane beda zwlaszcza relacje (kryteria) ksztaltowania wartoéci two-
rzonej przez logistyke marketingowa i zwiazanych z tym kosztow w skali przed-
siebiorstwa i rynku. Systemowe rozpoznanie i optymalizacja poszczegdlnych
przyrostéw wartosci w laficuchu tworzenia wartoéci umozliwia identyfikac-

19 P. Schuderer, Prozeforientierte Analyse und Rekonstruktion logistischer Systeme. Konzeption—
Methoden—Werkzeuge, Gabler Verlag, DUV, Wiesbaden 1996, s. 50; H. Klopper, Logistikorientiertes
strategisches Management. Erfolgspotentiale im Wettbewerb, Verlag TUV Rheinland, Kéln 1991,
8. 121.

20 Szerzej: P. Blaik, R. Matwiejczuk, T. Pokusa, Integracja marketingu i logistyki— wybrane prob-
lemy, red. R. Matwiejczuk, Politechnika Opolska, Opole 2005, s. 62-67.
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je, a nastepnie rozbudowe logistyczno-marketingowych potencjaléw sukcesu
oraz sformulowanie strategii dzialania. Istotne znaczenie dla sformulowanych
strategii ma zréznicowanie mechanizmu generowania zamoéwieri w laficuchu
tworzenia wartoéci. Logistyczno-marketingowa koncepcja ze swojg orientacja,
na klientéw okresla zakres indywidualnej realizacji rozpoznanych wzglednie
zdefiniowanych zyczen (preferencji) klienta. Wymaga to odpowiedniego dosto-
sowania struktury tafiicucha tworzenia wartoéci do tych wymagan.

Rozszerzenie struktury taficucha tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie na
fazy (ancuchy) tworzenia wartoéci u jego dostawcoéw i nabywcdéw prowadzi do
powstania odpowiedniego systemu tworzenia wartosci?!. Rozszerzony system
tworzenia wartoéci jest zatem przejawem integracji tanicuchéw wartosci réznych
uczestnikéw rynku, obejmujac wszystkie procesy transformacji tworzace war-
todé, w wyniku czego uczestniczace w tym systemie przedsiebiorstwa wnosza,
swdj wkiad do calkowitej wartosci dodanej, przedstawiajacej w formie skumu-
lowanej wielkoéci ostateczng wartoéé produktéw i ustug dla klientéw.

Wraz ze zmiang paradygmatu — od podejécia operacyjnego do strategicznego
— zwieksza sie mozliwoéé integracji miedzy zarzadzaniem relacjami klientéw
(CRM) a zarzadzaniem laficuchem dostaw (SCM), pozwalajaca na réwnoczes-
ne osiaganie efektywnoéci rynkowej marketingu m.in. poprzez wzrost udziatu
w rynku i sprawnoéci logistyki, np. przez redukcje kosztoéw. U podstaw tej in-
tegracji moze byé optymalna alokacja zasobéw i potencjaléw partneréw ryn-
kowych?2,

Waspolezesne koncepcje marketingu i logistyki jako koncepcje zarzadzania
relacjami rynkowymi i relacjami w sferze przeplywéw znajduja sie wobec siebie
w ukladzie sprzezonych mozliwosci efektywnego wykorzystania potencjaléow
i zdolnosci. Korzysci ujawniaja sie, w pierwszym rzedzie, w zwiekszeniu efek-
tywnoséci marketingu poprzez osiagniecie wysokiego poziomu dlugofalowego
zadowolenia i lojalnoéci klientéw, a pozadany poziom kosztéw i jakoéci reali-
zacji proceséw rynkowych i proceséw przeplywéw uzewnetrznia sie zwlaszeza
w obszarze efektywnosci logistyki.

Zadania strategicznego planowania w ramach koncepcji zarzadzania relacja-
mi klientéw (CRM) sprowadzaja sie przede wszystkim do analizy i segmentacji
rynku na potrzeby kompleksowego zarzgdzania rynkiem, klientami i produk-
tami, podczas gdy operacyjne zadania znajduja swdj wyraz w zastosowaniu
odpowiednich instrumentéw marketingowych. Zadania planowania w koncepcji
zarzadzania laficuchem dostaw (SCM) koncentruja sie na zaprogramowaniu
i zaoferowaniu wladciwych towaréw i informacji we wlasciwym czasie i we wlas-
ciwym miejscu, o wlasciwej jakosci 1 we wlasciwej iloéci. To wymaga zintegro-

21 Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 117-118.
22 Zob.: J. Zentes, Marketing-Effektivitdt..., op.cit., s. 262.
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wanych rozstrzygnieé¢ dotyczacych przeplywowo zorientowanego ksztaltowania
1 sterowania systemem logistyki, obejmujgcym ogniwa dostaw 1 odbioru wzdtuz
lanicucha przeplywéw. Wzajemny zwiazek miedzy CRM a SCM ujawnia sie
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z jednej strony w tym, ze w zarzadzaniu relacjami klientéw, w celu zaopatrzenia
ich w odpowiednie towary wykorzystuje sie informacje wynikajace z procesu
ksztaltowania §wiadczen w laficuchu dostaw. Z drugiej natomiast strony mozna
w sposoOb efektywny planowaé 1 ksztaltowac system logistyki w ramach zarza-
dzania lanicuchem dostaw (zarzgdzania relacjami dostawcéw) tylko na podsta-
wie informacji o zachowaniach ostatecznych nabywcow?23,

W opinii H. Wannenwetscha?? realizacja skutecznej strategii CRM, zabezpie-
czajgce) na wladciwym poziomie potrzeby poszczegblnych klientéw z uwzgled-
nieniem odpowiednich kosztéw, czasu, jakoéci, zaopatrzenia i obstugi, nie jest
wladciwie mozliwa bez zarzadczego wspomagania calego laicucha dostaw.
W pelni skuteczne wdrazanie w przedsigbiorstwach koncepcji CRM wymaga
zatem zintegrowanego lub przynajmniej skoordynowanego zastosowania i zor-
ganizowania wszelkich proceséw miedzy sferami rozpoznawania, kreowania
relacji z klientami a realizacjg logistycznych proceséw (koordynacja i integracja
procesdw w sferze popytu i w sferze podazy).

Zastosowanie natomiast koncepcji CRM przy niespelnionych warunkach
funkcjonowania faicucha dostaw moze ujawnié staboéé lezacych u jego podstaw
potencjatoéw logistycznych przedsiebiorstwa oraz wynikajace stad nastepujace
sytuacje:

—jak wiadomo, sprawna koncepcja powigzan z klientami jako wynik skutecz-
nej CRM zwieksza oczekiwania klientéw odnodnie ogdlnej zdolnoéci §wiadczeni
przedsigbiorstwa. A jezeli oczekiwania i obietnice wobec klientéw nie mogs
by¢ spelnione w ramach taficucha dostaw, prowadzi to do obnizenia poziomu
zadowolenia klientdow;

— procesy CRM, ktoére nie wplywaja na zwiekszenie przejrzystoéci kosztow
w SCM, mogg prowadzié np. do dostawy nierentownych produktéw;

— bez integracji moga by¢ zbyt pdézno rozpoznane potrzeby i oczekiwania
klientéw, a w konsekwencji niespelnione w ramach SCM, czego przykladem
moze by¢ zbyt wolne wdrazanie nowych idei produktu.

2.4. Koncepcja efektywnosci zarzgdzania logistycznego-
-marketingowego

Problem efektywnosci nabiera coraz wigkszego znaczenia w kontekécie wy-
magan i koniecznoéci szukania nowych mozliwosci wzrostu zdolnosci konku-
rencyjnych lub kooperacyjnych przedsiebiorstw. Stad coraz wazniejsze miejsce
powinna zajmowa¢ identyfikacja mozliwosci kompleksowego i dtugofalowego
ksztaltowania nowych potencjatéw i zdolnosci kreowania wartoéci i korzysci,

23 Ibidem, op.cit., s. 262.

24 H. Wannenwetsch, Vernetztes Supply Chain Management. SCM-Integration iiber die gesamte
Wertschipfungskette, Springer-Verlag, Berlin—-Heidelberg 2005, s. 285—286.
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zapewniajacych permanentny wzrost efektywnoéci i sukcesu przedsigbiorstwa
na rynku.

Szczegdlnie istotna role — w sensie zrddet i zintegrowanych instrumentéw
odkrywania oraz ksztaltowania, stymulowania pozadanych przeobrazen i relagji
w strukturze wartoéci dodanej oraz nakladéw w ramach koncepcji efektywnosci
— przypisaé mozna procesom i systemom logistyki i marketingu, zwlaszcza w ich
wymiarze dynamicznym oraz zarzadczym.

W tym kontekécie wylania sie¢ potrzeba i mozliwoéé sformulowania zalozen
i podstaw formuly efektywnosci w ujeciu systemowym?>. Oznacza to potrzebe
dynamicznego i strukturalnego podejécia do zagadnienia efektywnosci i dzia-
lalnosci rynkowo-ekonomicznej przedsigbiorstwa. Wskazuje to réwnoczednie
na mozliwo$é urealnienia systemowej koncepcji efektywnosci zarzadzania logis-
tyczno-marketingowego oraz jej strategiczne]j roli w transformacji modelowej
przedsiebiorstw.

Dazac do wyjadnienia struktury i dynamiki kategorii, a w §lad za tym kon-
cepcji efektywnoéci, mozna wyodrebnié pieé, immanentnych w sensie jej istoty,
wyznacznikéw efektywnosci (rys. 2.6).

Ujete na rys. 2.6 komponenty, relacje, kryteria, wskazniki i determinanty,
traktowane sa jako wyznaczniki efektywnoéci konstytuujace kategorie efek-
tywnosci, wyjasniajace geneze, strukture i dynamike koncepcji efektywnosci.
W tym wlasnie, jak sig¢ wydaje, nalezy szuka¢é pierwiastkow tworczych, wyjas-
niajacych istote pojecia ,efektywnoéé” jako kategorii zarzadczej. Wyznaczniki
te okre$laja zarazem mozliwe oraz niezbedne poziomy i obszary analizy i oceny
efektywnosci.

W odniesieniu do konkretnych wyznacznikéw i pozioméw identyfikacji efek-
tywnoéci, rozszerzenie ich spektrum oraz przewarto$ciowania w kierunku sy-
stemowym 1 zarzadczym uwidacznia rys. 2.7.

Przyjmujac orientacje systemowa, mozna w ramach koncepcji efektywnoéci
wyodrebnié pieé komponentéw struktury efektywnosdci zarzadzania logistyczno-
-marketingowego, bedacych jednoczeénie podstawowymi elementami systemu
zarzadzania, tj.: podsystem celéw logistyczno-marketingowych, podsystem na-
kladéw i podsystem kosztéw logistyczno-marketingowych, podsystem efektéw
logistyczno-marketingowych oraz podsystem wartodci dla klienta.

Szczegdlnego znaczenia, z punktu widzenia zarzadzania, nabiera zagadnie-
nie wlaéciwej identyfikacji i ksztaltowania wewnetrznej struktury oraz relacji
wspomnianych podsysteméw w aspekcie ich optymalizacji i integracji w skali
calego systemu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem i caloksztaltem
proceséw rynkowych. Przytoczona struktura zmiennych wskazuje na potrzebe
uwzglednienia w procesie kompleksowej analizy i oceny efektywnoéci nie tylko

25 Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., 8. 344—357.
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Rozwdj i integracja
) marketingu i logistyki Koncepcja
Koncepcja efektywnosci
efektywnosci = ‘W ujechy
H“’ Ujgen) systemowym
asycznym P i zarzadczym
Przewarto$ciowanie | wzbogacenie
wyznacznikow efektywnosci
] |
* komponenty > * komponenty
| [
* relacje > « relacje
I |
* kryteria > * kryteria
| I
« wskazniki > + wskazniki
I |
+ determinant >
eterminanty + determinanty

Rys. 2.6. Zakres i przejawy ewolucji koncepcji efektywnosci
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

relacji miedzy strukturg naktadéw i efektéw, ale takze: relagi miedzy struktura
zalozonych celéw i osiagnietych efektéw, relacji miedzy struktura osiagnie-
tych efektéw w skali przedsigbiorstwa a akceptowang na rynku (w aspekcie
strategicznym) struktura wartoéci dla klienta, relacji miedzy strukturg celéw
dzialania a strukturg zaangazowanych i zuzytych naktadéw oraz relacji miedzy
struktura nakladéw i zrealizowanych kosztow.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze relacje miedzy zaangazowany-
mi nakladami i potencjalami w procesie tworzenia i transformacji wartosci
a osiggnietymi efektami podlegaé muszg ocenie opartej zaréwno na kryterium
celowodci dzialania oraz rynkowej uzytecznosci i dtugofalowej akceptacji przez
klientéw — zgodnymi z oczekiwaniami przedsiebiorstwa —jak i na przestankach
realizacji zasady racjonalnego gospodarowania.

Kryterium celowosdci sprowadza sie przede wszystkim do oceny i kwalifikacji
stopnia zgodnosci struktury podstawowych funkcji, spetnianych przez przed-
siebiorstwo i jego podsystemy (marketing, logistyka) w ramach laficucha i sys-
temu warto4ci, z wymaganiami i oczekiwaniami klientéw. Szczegdlnie istotne
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—w ujeciu diugofalowym — wydaje sie kryterium pozgdanego stopnia akceptacji
rynkowej i zgodnoéci z oczekiwaniami przedsigbiorstwa.

Komponenty efektywnosci
w ujeciu klasycznym

Komponenty efektywno$ci w ujeciu systemowym
i zarzadczym (podsystemy systemu zarzadzania
logistyczno-marketingowego)

* naktady | ° koszty | ° efekty

_9

» warto$ci

* cele
dodane

 nakiady | - koszty | e«efekty

Relacje efektywnos$ciowe
w ujeciu klasycznym

Relacje efektywnos$ciowe
W ujeciu systemowym i zarzgdczym

w ujeciu klasycznym

+ koszty / naktady » naktady/cele ¢ koszty/cele * efekty/cele
» efekty / naktady % » warto$cilcele « koszty/naktady « efekty/nakiady
» efekty / koszty » warto$ci/naktady  efekty/koszty  warto$ci/koszty
» warto$ci dodane/efekty
Kryteria efektywnos$ci Kryteria i orientacje efektywnos$ciowe

w ujeciu systemowym i zarzgdczym

» celowos$¢ dziatania
» uzyteczno$¢ dziatania
» racjonalno$¢ gospodarowania

« celowos$é i uzytecznosé efektow

« realno$é celow i trafnos$¢ doboru srodkow

« racjonalno$é zuzycia i transformaciji naktadéw

« rynkowa akceptacja i zgodno$é¢ z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa

« kompleksowo$¢ potrzeb nabywcow

- stabilno$¢, adaptacyjno$¢ i innowacyjno$¢ dziatania
systemu

« orientacja na: klienta, procesy, wspéidziatanie, jakos¢,
czas, miejsce, gotowosé, niezawodnos$¢, zdolnosé
reagowania systemu

Determinanty efektywnosci
w ujeciu klasycznym

Determinanty efektywnosci
w ujeciu systemowym i zarzgdczym

- zewnetrzne i wewnetrzne
czynniki determinujgce efek-
tywnosé

%

« proces ksztattowania efektywno$ci w systemie
przedsiebiorstwa i uktadzie rynkowym (w systemie
marketingu i Igistyki); subprocesy: transformacji,
koordynaciji, integracji, kreowania warto$ci

Rys. 2.7. Przejawy rozszerzenia i przewartociowania struktury wyznacznikéw efektywnodci w kie-
runku koncepcji efektywnoéci zarzadzania logistyczno-marketingowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kryterium racjonalnego gospodarowania znajduje natomiast wyraz w opty-
malizacji zwiazkéw miedzy efektami i naktadami oraz nakladami i kosztami,
jak réwniez w ocenie trafnoéci doboru naktadéw przy zapewnieniu stalego pod-
noszenia efektéw rynkowo-ekonomicznych. Szczegélnie istotna role wydaje sig
odgrywaé, zwlaszcza w wypadku zarzadzania procesami logistycznymi, kryte-
rium transformacji struktury nakladéw w oczekiwana, w aspekcie wymogdow
i efektéw, strukture kosztéw.
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Wspomniane kryteria nalezy przyjaé jako podstawowe i nierozlaczne atry-
buty oceny efektywnosci rynkowo-ekonomicznej przedsiebiorstw, znajdujace
wyraz w dazeniu do optymalizacji struktury korzyéci (uzytecznosci) dla klienta,
przy uwzglednieniu tendencji wzrostu kompleksowoéci potrzeb klientéw oraz
mozliwodci i ograniczeri zwiazanych z ksztaltowaniem marketingowo-logistycz-
nych potencjatéw w ramach struktury przedsiebiorstwa.

Powstaje tu istotny, a jednoczeénie trudny, problem réwnoczesnego uwzgled-
nienia i harmonizacji w ramach systemu wartoéci takich istotnych orientacji
zarzgdzania, a zarazem przekrojowych kryteriéw oceny jego efektywnosci, jak
orientacje na: klienta, procesy, jakoéé, czas, racjonalizacje kosztéw, wspéldzia-
lanie itp. System wartosci, zajmujacy centralne miejsce w strukturze zarzadza-
nia, okreséla filozofie i podstawy caloksztaltu dzialan na rzecz przedsiebiorstwa
(misje przedsigbiorstwa, cele kierunkowe, ogélne normy i wartosci), wszystkich
podsysteméw zarzadzania oraz zgodnych z wymogami efektywnego zarzadzania
procesdw i potencjaléw w przedsiebiorstwie.

Interesujaca charakterystyke i identyfikacje kryteriéw docelowych efektyw-
nosci i sukcesu przedsiebiorstw przedstawil S. Mayer?é, wyodrebniajac klasycz-
ne i nowe kryteria oceny i sterowania systemami logistyczno-marketingowymi.
Jako klasyczne kryteria wspomniany autor wymienia koszty, czas i jakodé;
za nowe przyjmuje takie kategorie, jak: gotowosé 1 szybkoéé przystosowania
sie, zdolnosé¢ reakcji oraz ,szczuploéé” (unikanie niepotrzebnych nakladéw).
S. Mayer wychodzi od tezy, ze obecnie, a tym bardziej w przyszlosci, klasyczne
kryteria w coraz mniejszym stopniu determinowaé beds zréznicowanie i po-
prawe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Badania wykazuja stosunkowo wy-
soki pulap wykorzystania mozliwoéci w tym zakresie w zarzadzaniu przodu-
jacych przedsigbiorstw (lideréw w sferze logistyki i marketingu). Kryteria te
nie wystarczaja juz, aby wyréznié i zidentyfikowaé potencjal i sukcesy lideréw
na rynku.

Zaprezentowana struktura kategorii efektywnoséci oraz kierunki i zakres
przewartosciowan w koncepcji efektywnosci determinowane sa, jak juz podkreé-
lalem, w znacznej mierze przez dynamiczny rozwéj i proces integracji marke-
tingu i logistyki jako koncepcji zarzadzania. Integracja proceséw logistycznych
w ramach systemu logistyki oraz jego integracja z systemem marketingu, znaj-
dujaca odzwierciedlenie w koncepcji zarzadzania logistyczno-marketingowego??
— stanowigcego podstawowy wymiar zintegrowanego zarzadzania przedsiebior-
stwem — umozliwia skuteczng orientacje na przyszle, dlugofalowe dziatania oraz
wykorzystanie potencjaléw efektywnoséci i sukcesu przedsiebiorstwa.

28 S. Mayer, Erfolgsfaktoren fiir Supply-Chain-Management nach der Jahrtausendwende, [w:]
Logistik 2000 plus. Visionen — Markte — Ressourcen, H.-Ch. Pfohl (Hrsg.), Erich Schmidt Verlag,
Berlin 1999, s. 8-20.

27 Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 216-229.
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Zdajac sobie sprawe z wieloaspektowosci problematyki zwigzanej z ksztal-
towaniem i funkcjonowaniem systeméw logistycznych i marketingowych, na-
lezy podkreélié te aspekty i przewartosciowania, ktére powoduja, ze mozna
traktowaé koncepcje zarzadzania logistyczno-marketingowego jako systemo-
wa determinante efektywnosci badz jako swoistg orientacje efektywnosciowg
w ujeciu systemowym.

Przyjete zalozenia moga stanowié punkt wyjscia prowadzacy do okreslenia
systemowej formuly efektywnosci w skali logistyczno-marketingowego laricucha
tworzenia wartoéci dodanej, w ktérej to formule istotng determinanta sa ciagle
procesy koordynacji, integracji oraz transformacji i kreowania wartoéci doda-
nej. Wlasciwoécia tych proceséw — wyrazajacych dynamiczny aspekt struktury
systemu zarzadzania logistyczno-marketingowego oraz formuly efektywnosci
— jest m.in. kreowanie i dostosowanie nowych, coraz bardziej uzasadnionych
nakladéw do zmieniajacych sie preferencji i oczekiwan klientéw, celéw oraz
warunkéw dziatalnoéci przedsiebiorstwa.

I w tym sensie proces ten mozna traktowaé jako okreslong (efektywnosciows)
orientacje zarzadzania w skali przedsigbiorstwa, zmierzajgca — w znaczeniu
regulacyjnym — do podejmowania coraz bardziej racjonalnych decyzji dotycza-
cych zaangazowanych érodkéw i przedsiewzigé oraz sposobéw osiagania celéw
marketingowych i logistycznych, wkomponowanych w ogélng koncepcje rynko-
wej dzialalnos$ci przedsiebiorstwa.

Zagadnienie efektywnog$ci zarzadzania logistyczno-marketingowego — w as-
pektach systemowego i strategicznego rozpatrywania oraz ksztaltowania celow
i procesé6w marketingu i logistyki — mozna traktowac jako koncepcje zmierzaja-
cg do strategicznej oceny ksztaltowania i regulacji uwarunkowan oraz sposobow
zachowan dotyczacych struktury celéw, nakltadéw, kosztéw i efektéw z punktu
widzenia wzrostu (dodawania) wartoéci dla klienta i wartoéci dla przedsigbior-
stwa. Istote tej koncepcji mozna wyrazié w postaci nastepujacej formuly:

EZL-M= 9D
KZI-M
gdzie:
EZL-M — efektywnoé¢ zarzadzania logistyczno-marketingowego,
SWD — strategiczna warto3é dodana w procesie zarzadzania logistyczno-marketingowego,
KZIL-M — koszty zarzadzania logistyczno-marketingowego.

Pod pojeciem ,,strategiczna warto§é dodana” rozumiem tutaj przejawy poza-
danego pozycjonowania oferty podazowej w obszarze tzw. strategicznej przes-
trzeni sukcesu (czego wyrazem jest odpowiedni, w relacji klient—przedsigbiorst-
wo—konkurent, poziom oraz struktura wartosci), akceptowanej w sposéb diugo-
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falowy przez coraz szerszy krag klientéw, determinujacych wielko$¢ i strukture
rynku przedsiebiorstwa.

Koszty zarzadzania logistyczno-marketingowego postrzegane sa w tym ukla-
dzie jako przejawy realizacji decyzji w sferze doboru i ksztaltowania nakla-
déw, a w konsekwencji przejawy procesu transformacji struktury nakladéw
w pozadana — z punktu widzenia przyjetych celow logistyczno-marketingowych
i oczekiwanych efektéw — strukture kosztow. Tak rozumiana struktura kosztow
obejmuje zaréwno koszty wewnetrzne, jak i koszty zewnetrzne zintegrowanego
procesu zarzadzania logistyczno-marketingowego.

Rozpatrujac zagadnienie efektywnosci zarzadzania logistyczno-marketingo-
wego, nalezy zauwazyé, ze ma ona nie tylko rzeczywisty, lecz takze potencjalny
wymiar i charakter. Oznacza to, ze w kompleksowym rachunku efektywnosci
chodzi takze o badanie efektywnoéci potencjalnej systemu i podsysteméw zarza-
dzania logistyczno-marketingowego, ujawniajacej, oprécz przejawow zdolnoéci
tego systemu, przede wszystkim Zrédla zwigkszenia efektywnosci rzeczywistej
jego funkcjonowania.

Sadze, ze zagadnienie to bedzie nabieraé, w przypadku logistyki i marke-
tingu, a zwlaszcza zintegrowanego zarzadzania logistyczno-marketingowego,
coraz wiekszego znaczenia zaréwno w sensie teoretyczno-poznawczym, jak
i praktycznym. Znaczenie to bedzie wzrastalo w miare dalszego rozwoju badan
systemowych i coraz szerszego ich zastosowania, jak réwniez rozwoju prze-
stanek umozliwiajacych stosowanie na szersza skale metod programowania
strategii rozwoju logistyki i marketingu oraz nowoczesnych (przekrojowych)
koncepcji wspomagania systemu zarzadzania przedsigbiorstwem i strukturami
rynkowymi.

Punktem wyjécia koncepcji efektywnosci potencjalnej systemu zarzadzania
logistyczno-marketingowego jest m.in. zagadnienie interpretacji i oceny moz-
liwoéci tego systemu, ktére w rzeczywistosci nie zostaly i nie s nadal w peini
wykorzystywane. Oznacza to, ze podstawowa osobliwoscig, teorii efektywnosci
potencjalnej jest analiza i diagnoza nie stanu istniejacego, lecz wyjasnienie
i prognozowanie tego, co moze nastapi¢?s.

Istota efektywnoéci potencjalnej logistyki i marketingu jest ocena poten-
cjalnych zdolnoéci systeméw logistyki i marketingu w aspekcie strategicznym,
a nie tylko ocena ich zewnetrznych przejawéw. Problem efektywnoéci potencjal-
nej nalezy rozstrzygaé w aspekcie oceny jakoéci funkcjonowania i zachowania
sie systemu oraz jego doskonalenia w procesie strategicznego zarzadzania.
W przypadku procesu doskonalenia systeméw logistyki i marketingu chodzi
m.in. o dazenie do poprawy ich wlasnosci funkcjonowania oraz o zwigkszenie

28 Por.: A. Sliwinski, Programowanie rozwoju obrotu towarowego, Biblioteka IHWiU, Warszawa
1979.
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pewnoéci w zakresie ksztaltowania podstaw i efektywnych narzedzi osiggania
podstawowych, dtugofalowych celéw logistyki i marketingu.

Podtrzymujac nadal doéé wysoki stopien uogélnienia i pewng skale uprosz-
czenia interpretacji zagadnienia efektywnosci zarzadzania jako efektywno-
§ci potencjalnej, sformulowaé mozna ogélng koncepcje oceny tak rozumianej
efektywnoséci. Ogélne (globalne) kryterium oceny mozna sprowadzi¢ do anali-
zy poréwnaweczej struktury wartosci oczekiwanej efektéw (z punktu widzenia
klientéw i przedsiebiorstwa) oraz rynkowo-ekonomicznej struktury kosztéw
realizacji okreélonych wariantéw doskonalenia systeméw logistycznych i mar-
ketingowych, a takze proceséw zarzadzania nimi. Wartos¢ oczekiwana efektow
uzalezniona jest m.in. od skali i wielkoéci realizacji ,,efektéw idealnych”, moz-
liwych do uzyskania i zweryfikowania na rynku przy danym wariancie zin-
tegrowanego zarzadzania strategicznego, przy idealnie dzialajacym systemie
marketingu i logistyki w ramach systemu przedsiebiorstwa.

Przyktadem tego rodzaju ,efektu idealnego” moze by¢ maksymalny — w as-
pekcie strategicznym — poziom zadowolenia klientéw, w pelni odpowiadajacy
strukturze ich oczekiwan (brak odchylen od zyczen klientéw), stanowiacy do-
celowy wskaznik efektywnej realizacji marketingowo-logistycznego procesu
obstugi klienta oraz spektakularny wyznacznik rynkowego sukcesu przedsig-
biorstwa.

Docelowe kryterium efektywnosci stanowi w tym przypadku orientacja na
klientéw oraz rynkowa efektywnoéé jej planowania i wdrazania, rozpatrywana
w aspekcie strategicznej dzialalnoéci konkurencyjnej?.

To kryterium uwzglednia w swoim systemowym i zarzadczym wymiarze
podstawowe cechy funkcjonalne systemu logistyki i marketingu, tj. kreatyw-
noéé, adaptacyjnoéé i innowacyjnoéé (kryteria efektywnosci systemu zarzadza-
nia logistyczno-marketingowego).

Wymienione cechy funkcjonalne systemu mozna traktowaé wlasciwie jako
podstawowe elementy teorii efektywnosci potencjalnej systeméw. Stanowig one
zarazem pewnego rodzaju kryteria efektywnos$ci systemu zarzadzania; efektyw-
noéci rozpatrywanej zwlaszcza w wymiarze potencjalnym.

Ocena rynkowo zorientowanych éwiadczen logistyczno-marketingowych za-
lezy, zgodnie z ich charakterem, nie tylko od dynamiki i efektéw logistyczno-
-marketingowego laiicucha wartosci (sprawnosci zarzadzania oraz czasu trwa-
nia proceséw transformacji logistyczno-marketingowej), lecz w istotnej, jezeli
nie decydujacej, mierze od zewnetrznie, rynkowo zorientowanego kryterium,
tj. od oceny poziomu obstugi dokonanej przez samych klientéw. Wspomniane
kryterium mozna traktowaé jako swego rodzaju weryfikacje sprawnoéci i sku-

29 Por.: R .Weiber, Was ist Marketing? Ein informationsékonomischer Erklarungsansatz, Uni-
versitat Trier 1996, s. 27.

30 Por.: A. Sliwinski, Programowanie..., op.cit., s. 129.
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tecznodci zarzadzania, a $cidlej — procesu decyzyjnego. W trakcie tejze weryfi-
kacji ocenie podlegaja: zaréwno podjete, jak 1 niepodjete decyzje badz decyzje
podjete przy braku wlasciwego lub btednego szacunku oczekiwanych efektéw;
ograniczony zakres decyzji z uwagi na brak rozeznania co do realizacji alterna-
tywy korzystniejszej; brak odpowiednich umiejetnosci i do§wiadczen w zakresie
podejmowania decyzji itp. W wyniku oceny moze ujawnié sie §wiadomosé po-
wstawania i narastania tzw. utraconych korzysci, stanowigcych przejaw nie-
wykorzystania mozliwosci, jakie stwarza zintegrowane zarzadzanie przedsie-
biorstwem oraz okreslona dzialalnoéé rynkowa (systemowe wdrazanie zasad
nowoczesnego marketingu i logistyki oraz innych nowoczesnych koncepcji wspo-
magania zarzadzania przedsiebiorstwem i strukturami rynkowymi). Owe utra-
cone korzy$ci moga stanowié skutki decyzji i zaangazowanych zasobéw, ktére
powoduja zmniejszenie zakresu realizacji rynkowo i ekonomicznie uzasadnionej
dziatalnodci logistyczno-marketingowej badz tez utrudnienie i ograniczenie
mozliwosci skutecznego wdrazania zasad nowoczesnej koncepcji zintegrowa-
nego zarzadzania logistyczno-marketingowego.

2.5. Cele i efekty logistyczno-marketingowe w aspekcie
strategicznym

Formulujac strategie przedsigbiorstwa, nalezy mieé dwiadomosé, ze tylko
dlugofalowe i kompleksowe kreowanie oraz wykorzystanie potencjatéw i zdolno-
§ci marketingowych i logistycznych moze prowadzié do réwnoczesnej realizacji
1 wzajemnego wspomagania celéw marketingu i logistyki w strukturze ogélnych
celéw przedsiebiorstwa.

Dokonujac strukturyzacji i hierarchizacji celéw marketingowych i logistycz-
nych w aspekcie ich integracji w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem i re-
lacji rynkowych, mozna wyr6znié jako podstawowe nastepujace wymiary ich
klasyfikacji®l;

— wymiar rynkowy;

— wymiar przedsiebiorstwa;

— wymiar ogdlnospoleczny.

W grupie celéw zintegrowanych, eksponujacych wymiar rynkowy (punkt
widzenia klientéw), wyodrebniono cele zwigzane z kreowaniem popytu i op-
tymalizacjg oferty podazowej (struktury korzysci dla klientéw), rozwiazujacej
okresSlone problemy klientéw w marketingowych i logistycznych segmentach
rynku, oraz cele zwigzane z osiggnieciem dtugotrwalego zadowolenia i lojalnosci
klientow. Wysoki poziom obstugi klientéw i zwigzane z tym dlugotrwale korzy-
$ci nabywcéw wpisany sa jako podstawowe cele tak w strategie marketingu, jak

81 Por.: P. Blaik, R. Matwiejczuk, T. Pokusa, Integracja marketingu i logistyki..., op.cit.,, 8. 57-59;
M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 56—57.
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i w strategie logistyki, a ich realizacja ujawnia si¢ w zintegrowanym procesie
obstugi klientéw.

Do podstawowych celéw marketingowo-logistycznych, rozpatrywanych w as-
pekcie przedsigbiorstwa, zaliczyé mozna: ksztaltowanie optymalnej struktury
wartoéci dodanej i poziomu kosztéw wzdiuz marketingowo-logistycznego lan-
cucha tworzenia wartoéci, ksztaltowanie odpowiedniej wielkoéci zysku w ujeciu
dtugofalowym, wzmacnianie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
itp. W przypadku racjonalizacji kosztéw mozna przez zintegrowane decyzje
logistyczne zmieniaé koszty w innych sferach funkcjonalnych przedsigbiorstwa,
co pozwala na ksztaltowanie i wykorzystanie potencjalow synergii w tym za-
kresie.

Grupa celéw o wymiarze funkcjonalnym obejmuje przejawy podstawowych
funkdji i istoty wspélczesnego marketingu i logistyki jako kategorii zarzadczych.
7Z punktu widzenia klienta wyodrebnié mozna: cele marketingowe zwigzane
z tworzeniem i prognozowaniem przyszlych potrzeb i preferencji klientéw,
ksztaltowaniem potencjalnych rynkéw przedsiebiorstwa; stworzenie wymiany
zabezpieczajacej dtugofalowe zaspokajanie potrzeb i zyczeti klienta; cele logi-
styczne zwiazane z dostarczeniem odpowiednich towarow i informacji we wlas-
ciwej ilodci i jakoéci, miejscu i czasie oraz przy wlasciwych kosztach po stronie
klientéw, z optymalizacja struktury logistycznych uzytecznosci dla klientéw
i ksztaltowaniem poziomu obstugi klienta. Majac na uwadze dtugofalowe in-
teresy przedsiebiorstwa, nalezy wyeksponowaé ponadto: marketingowe cele
zwiazane z ksztaltowaniem optymalnych warunkéw realizacji wymiany towa-
rowej oraz ze zwiekszaniem udzialu w rynku (jako podstawy sukcesu przed-
siebiorstwa); cele logistyczne zorientowane na racjonalizacje struktury kosz-
téw w sferze cyrkulacji towaréw i informacji; odkrywanie i kreowanie nowych
potencjatéw efektywnoéci i sukcesu przedsigbiorstwa, tkwiacych w systemie
przeplywéw itp.

Tak rozumiane wieloaspektowe cele moga stanowié istotng orientacje i kry-
teria, dzieki ktérym mozna formulowaé i realizowaé skuteczna strategie przed-
siebiorstwa, a tym samym w sposob kompleksowy kreowac¢ i wykorzystywaéd
zintegrowane marketingowe i logistyczne potencjaly efektywnosci i sukcesu
przedsiebiorstwa.

W konsekwencji poziom oraz struktura wartoéci i korzysci rynkowo-ekono-
micznych — wytworzonych i zaoferowanych przez sferg produkeji i wzbogaco-
nych przez zastosowanie odpowiednich programéw i dzialan marketingowych
— w wyniku realizacji strategii logistyki zostaja rozszerzone o dodatkowe wlas-
ciwoéci i walory logistyczne. Oznacza to, ze obstuga dostaw i §wiadczenie ustug
logistycznych na rzecz klientéw jako wielowymiarowy efekt logistyki powinny
zajmowaé gtéwne miejsce obok podstawowych elementow marketingowe]j kon-
cepcji zaspokajania potrzeb klienta.
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Co wiecej, ogbl wartoéci 1 korzyéci osiagnietych przez klienta jako efekt stra-
tegicznej dzialalnodci logistycznej, ktéry mozna ujaé w postaci formuly , 7W”
dzialan logistycznych (wlagciwy produkt, wlaéciwa iloéé, wlasciwa jakosé, wlas-
ciwy czas, wladciwe miejsce, wlaéciwa informacja i wlasciwy koszt realizacji
zlecen), stanowi pewne rozszerzenie i poglebienie marketingowej koncepcji
zaspokajania potrzeb i preferencji klienta formuty ,4C” klienta. Koncepcja ta
(sformulowana i zasugerowana przez R. Lauterborna?® jako dopelnienie formuty
,AP” sprzedawcy) obejmuje nastepujace elementy: potrzeby i pragnienia klienta
(customer needs and wants), koszt dla klienta (cost to the customer), wygoda
zakupu (convenience) i dostarczanie informacji (communication).

Strategiczne decyzje w sferze zarzadzania logistyczno-marketingowego moga,
dotyczy¢ dwbch istotnych obszaréw dziatania®3, tj. dlugofalowego kreowania
i ksztaltowania zintegrowanych struktur sieci logistyczno-marketingowej oraz
ustalenia odpowiednich strategii logistyczno-marketingowych. W drugim wy-
padku orientacja strategiczna ujawnia sie w podejmowaniu decyzji, ktére okres-
laja istotna role logistyki w kontekécie zachodzacych zmian na rynku, traktujac
ja tym samym jako strategiczny komponent dzialalnoéci konkurencyjnej.

Decyzje dotyczace okreslonej kombinacji, a tym samym przyjetej strategii
konkurencji, s przede wszystkim zwigzane z aktualnymi i przewidywanymi po-
trzebami klientéw oraz strategiczna pozycja konkurentéw w danym segmencie.
Przestanki te determinujg wlasng pozycje (w sensie dtugofalowym) w strukturze
konkurencji na rynku. Coraz wiekszego znaczenia nabiera przy tym ksztalto-
wanie specyficznych strategii konkurencji dla okreslonych segmentéw rynku.

Integracja strategii logistyki i strategii marketingu stwarza mozliwoéé uzys-
kania calego spektrum strategiczno-konkurencyjnych wariantéw. Rézne sytu-
acje w tym zakresie zostaly przedstawione przez M. Portera na przykladzie
trzech typow strategii konkurencji, tj. strategii kosztowej, strategii dyferencjacji
efektow logistycznych oraz strategii koncentracji. Na ich bazie mozna osiagnaé
korzysci z tytulu konkurencji (przewage konkurencyjna) — np. poprzez inno-
wacje produktu, przewodnictwo w zakresie technologii, lepsza jakosé produktu
1 ustug, zréznicowanie serwisu, obnizenie cen oraz redukcje kosztéw dzialania.
Na rynku lub na jego segmentach mogg byé stosowane takze ré6zne kombinacje
wspomnianych elementdéw strategiczno-konkurencyjnych.

Podstawa do uzasadnionego wyboru strategii konkurencji moze byé — w sy-
tuacji wielorakich, wzajemnych oddzialywan i relacji aspektéw marketingu
— calos$ciowa i zintegrowana ocena systemu marketingu i systemu logistyki.
Systemy te warunkuja sie i przeplatajg wzajemnie w strategii konkurencji.

82 Za: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrozenie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 91.

33 Zob.: W. Darr, Integrierte Marketing-Logistik. Auftragsabwicklung als Element der marketing-
-logistischen Strukturplanung, Deutscher Universitdts-Verlag, Wiesbaden 1992, s. 375-377.
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Tylko uwzglednienie wszystkich konsekwencji — korzystnych z punktu widzenia
kosztéw i rynku — stwarza sensowna podstawe do wypracowania skutecznej
pozycji konkurencyjnej. Decydujaca rolg odgrywa tutaj ocena caloksztaltu wias-
ciwogci i waloréw éwiadczen przedsiebiorstwa przez odbiorcéw oraz spektrum
éwiadczen realizowanych przez konkurentéw.

Specyficzne perspektywy i efekty integracji marketingu i logistyki w strate-
gii konkurencji, uwzgledniajace zaréwno kosztowe, jak i rynkowe konsekwencje,
stanowia wlasciwa podstawe do osiagniecia korzystnej — w sensie dtugofalowym
— pozycji przedsiebiorstwa na rynku.

2.6. Logistyczno-marketingowe potencjaly efektywnosci
i sukcesu przedsigebiorstwa

Problem efektywnoéci rynkowo-ekonomicznej przedsigbiorstw34 nabiera co-
raz wiekszego znaczenia w aspekcie wymagan i koniecznoéci szukania nowych
mozliwoéci wzrostu ich zdolnosci konkurencyjnych lub kooperacyjnych. Stad
coraz wazniejsze miejsce powinna zajmowaé identyfikacja mozliwosci kom-
pleksowego i dtugofalowego ksztattowania nowych potencjatéw i zdolnosci kre-
owania wartoéci i korzyéci, zapewniajacych permanentny wzrost efektywnosci
1 sukceséw przedsiebiorstwa na rynku.

W logistyce i marketingu wydaje sig tkwi¢ wiele istotnych przestanek i po-
tencjaléw kreowania rynkowego sukcesu przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem
wymagan klientéw i warunkéw konkurencji oraz wysokiej produktywnosci
i efektywnoéci proceséw wytwarzania i transformacji w przedsigbiorstwie.

Nasilajace sie w ostatnich latach przewarto§ciowanie w strukturze celow
i funkcji zarzadzania logistycznego i marketingowego w kierunku eksponowa-
nia jego aspektéw strategicznych opiera sie¢ w istotnej mierze na rozpoznaniu
i przekonaniu, ze logistyka i marketing stanowia nie tylko determinanty oraz
mechanizmy wzrostu produktywnoéci i efektywnosci, ale moga by¢ Zrédlem
odkrywania i ksztaltowania nowych potencjaléw efektywnosci i sukcesu przed-
siebiorstwa. Oznacza to, ze w ramach kryteriéw i celéw zarzadzania istotne jest
nie tylko sterowanie istniejacym potencjalem tworzenia korzyéci, ale przede
wszystkim jego kreowanie i rozwdj w celu zagwarantowania dlugofalowego
wzrostu efektywnosci. Podstawa realizacji tego zadania jest rozbudowa i wzbo-
gacanie realnych przestanek oraz elementow struktury istniejacego potencjatu
logistycznego-marketingowego, jak rowniez budowa nowego potencjatu oraz
systemu wartoéci i korzysci logistyczno-marketingowych. Strategiczne decyzje
w sferze logistyki i marketingu powinny systematycznie odkrywa¢ i tworzyé

34 Zob.: P. Blaik, Logistyczno-marketingowy taricuch tworzenia wartosci jako systemowa determi-
nanta efektywnoéci zarzadzania, [w:] Logistyka przedsigbiorstw w warunkach przemiany, ,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej”, Wroctaw 2002, nr 944, s. 53-59.
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nowe potencjaly efektywnoéci i sukcesu przedsigbiorstwa, przy czym decyzje
te dotycza w tym wypadku dlugofalowego ksztaltowania struktur logistyczno-
-marketingowych oraz ich aktywnej orientacji na rynek.

A. Galweiler3®, uzywajac pojecia ,strategiczny potencjat oczekiwanych efek-
tow” (sukcesu) (Strategische Erfolgspotentiale), rozumie je w znaczeniu ogélnej
struktury wszystkich — specyficznych w sensie produktowo-rynkowym — prze-
stanek, istotnych dla sukcesu przedsigbiorstwa. Innymi stowy, wspomniane
potencjaly mozna interpretowaé jako caloksztalt niezbednych warunkéw do
osiagnigcia dtugofalowych zyskéw, pozadanego poziomu korzysci dla klientéw
oraz realizacji innych strategicznych celéw przedsigbiorstwa. Wazne przestanki
do osiagnigcia oczekiwanych efektéw i sukcesu przedsiebiorstwa ukryte sa, zda-
niem autora, takze w okreslonych funkcjach i systemach zarzadzania. C. Piim-
pin®® traktuje potencjaly efektéw nie tyle jako zdolnosci i przestanki w istotnych
dla sukcesu sferach przedsigbiorstwa, lecz jako przejawy strategicznej pozycji
sukcesu i korzysci z tym zwigzane (Strategische Erfolgsposition), jakie udato
si¢ osiagnaé w konkurencji. Chodzi zatem o éwiadome dazenie do osiagniecia
przez przedsigbiorstwo warunkéw zapewniajacych przewage nad konkuren-
tami, pozwalajacych na dlugofalowe uzyskiwanie ponadprzecietnych wynikéw
(efektéw). Warunki te mozna traktowaé jako swego rodzaju ekwiwalent tzw. ko-
rzys$ci z tytulu konkurencji (Wettbewerbsvorteile), zdefiniowanych przez M. Por-
tera®’, ktéry podobnie jak C. Piimpin dazy w swojej koncepcji do zidentyfiko-
wania pozycji przedsiebiorstwa na rynku w stosunku do konkurenta (z tego tez
m.in. powodu pojecia te uzywane sa niekiedy zamiennie).

W literaturze mozna spotkaé takze inne zamienne okreélenia, jak ,czynniki
sukcesu” lub ,zrédla korzysci” stosowane, przykladowo, przez H.-Ch. Pfohla3®,
ktéry rozumie pod tymi pojeciami zdolnoéci przedsiebiorstwa do zrobienia cze-
gos$ lepiej niz jego konkurenci czy tez umiejetnosci i zasoby, dzieki ktérym przed-
sigbiorstwa przewyzszaja swoich konkurentéw. Sa to, wedlug H.-Ch. Pfohla,
wazne dla sukcesu przedsigbiorstwa czynniki powodzenia, zdefiniowane na
podstawie badan poréwnawczych.

Potencjaly efektéw (sukcesu) formulowane na poziomie strategicznego dzia-
tania stanowia Zrédla uzyskania sukceséw w dlugim horyzoncie czasowym.
Przedstawiajg one szczegdlne zdolnosci i gotowoéé przedsiebiorstwa do realizacji
okreélonych celéw w sposéb efektywniejszy niz jego konkurenci. Wspomniane
zdolnosci wyrazajace istotne, w aspekcie efektywnosci, wladciwoéci systemu

8 A. Galweiler, Strategische Unternehmensfiihrung, Campus Verlag, Frankfurt am Main—New
York 1987, s. 26.

36 C. Pimpin, Management Strategischer Erfolgspositionen, Bern—Stuttgart 1986, s. 34.
87 M. Porter, Wettbewerbsuvorteile, Campus Verlag, Frankfurt am Main 1986, s. 21.

38 H.-Ch. Pfohl, Logistikmanagement. Funktionen und Instrumente, Springer-Verlag, Berlin~
—Heidelberg~New York 1994, s. 57—60; por.: G. Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework
of Diagnosing Competitive Superiority, ,Journal of Marketing” 1988, vol. 52, No 4, s. 13.
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logistyki i marketingu oraz przedsigbiorstwa tworza esencjonalne warunki i re-
alng, baze skutecznego dzialania.

1. Gépfert3® podkreéla, ze rozwdj 1 trwatodé zdolnodci przedsigbiorstwa w tym
zakresie wykazuja dlugofalowy charakter. Stad owe zdolnosci przedsiebiorstwa
(lub wykraczajacy poza jego granice system tworzenia wartoéci), stwarzajace
podstawe potencjalnej poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku, mozna okres-
laé jako potencjaly efektéw. Innymi stowy, potencjaly te, zdaniem I. Gopfert,
sa dtugofalowymi zrédtami korzysci. Aby urzeczywistnié dlugofalowe korzyéci
z tytutu konkurencji zwiazane z potencjalami efektéw, niezbedne jest ich §wia-
dome zastosowanie i wykorzystanie. Zaangazowanie potencjaléw oczekiwanych
efektéw i zwiazana z tym praktyczna ich realizacja stanowi przedmiot dzialania
sfery zarzadzania procesami rynkowymi. Potencjaly musza byé postrzegane
i uznane przez rynek (uczestnikéw rynku).

W éwietle omawianych interpretacji mozna zdefiniowaé, w sposéb ogélny,
pojecie logistyczno-marketingowych potencjaléw efektywnosci i sukcesu jako
dtugofalowe zdolnosci §wiadczen w systemie przeptywéw i systemie rynku, kto-
re stabilizuja i wzmacniaja pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa lub stra-
tegicznej sieci powiazan migdzy przedsigbiorstwami®’.

Ogélnie rzecz biorgc, mozna stwierdzié, ze logistyczne 1 marketingowe po-
tencjaly efektywnoéci i sukcesu jako kluczowe kategorie strategiczne posiadaja
réwnoczeénie normatywny i operacyjny wymiar. Wspélzalezno$¢ z operacyjnym
zarzadzaniem ujawnia si¢ w praktycznym i skutecznym zastosowaniu istot-
nych, w sensie konkurencyjnym, potencjaléw. O powiazaniu normatywnego
i strategicznego wymiaru potencjaléw méwi K. Bleicher!!, wprowadzajac do-
datkowa kategorie ,potencjaly korzysci (uzytecznosci)” i relacje: ,,od potencjaléw
korzyéci do potencjaléw sukcesu”. Strategiczne potencjaly efektow sg konkret-
nym wyrazem normatywnych potencjaléw korzyéci dla okreélonego horyzontu
czasu planowania strategicznego.

W celu blizszej interpretacji potencjatéw efektywnosci warto przytoczy¢ kon-
cepcje ich tréjszczeblowej klasyfikacji przedstawionej przez P. Feya?, réwna-
nie potencjaléw zaproponowane przez H.-Ch. Pfohla*? oraz ogdlna koncepcje
potencjatéw efektéw (sukcesu) W. Kirscha®4.

39 1, Gopfert, Logistik Fiihrungskonzeption, Gegenstand, Aufgaben und Instrumente des Logistik-
-Managements und -Controllings, Verlag Franz Vahlen, Munchen 2000, s. 209.

40 Tbidem, s. 210-212.

41 K Bleicher, Das Konzept Integriertes Management, 3. Aufl., Frankfurt am Main—New York
1995, s. 97.

12 P_Fey, Logistik-Management und integrierte Unternehmensplanung, Verlag B. Kirsch, Mun-
chen 1989, s. 107-108.

43 H .Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., op.cit., 8. 50-52.

44 W_Kirsch, Strategische unternehmensfiirung, [w:] Handwérterbuch der Betriebswirtschaft.
W. Wittmann, W. Kern, R. Kohler (Hrsg.), 5. Aufl.,, Stuttgart 1993, s. 4106.



72 Piotr Blaik

Zdaniem P. Feya, potencjaly pierwszego rodzaju stanowia logistycznie zor-
ientowane, rzeczywiste zasoby wiedzy, kompetencji i innowacji w przedsiebior-
stwie (potencjaly wiedzy, kosztowe i zarzgdcze), tworzace bezposrednia baze
operacyjnych proceséw i podstawe tworzenia wartoséci. Potencjaty drugiego ro-
dzaju sg ukierunkowane przede wszystkim na wspomaganie rozwoju, rozbudo-
we, jak rowniez na efektywne wykorzystanie potencjatéw pierwszego rodzaju.
Oproécz tego istnieje w przedsigbiorstwie wiele ukrytych zdolnoéci, ktérych uze-
wnetrznienie stworzy (zidentyfikuje) nowe szanse 1 mozliwoéci dzialania.

H.-Ch. Pfohl przedstawit potencjat efektywnoéci (sukcesu) logistyki w formie
nastepujacego réwnania: ,potencjal efektywnoséci (sukcesu) = potencjal kosztéw +
potencjal rynku”. A w ramach potencjatéw rynkowego i kosztéw logistyki wyod-
rebnil okreslone Zrédia i przejawy potencjaléw4d.

W. Kirsch, formutujac caloéciowa koncepcje potencjatéw efektywnoéci (suk-
cesu) oraz strukturalne ich ujecia, podkresla, ze oczekiwane efekty przedsie-
biorstwa mozna rozpatrywaé co najmniej z czterech perspektyw:

— przedsiewziec¢ i kombinacji rynkowo-produktowych przedsiebiorstwa;

— zasobdw (np. technologie, wspélpracownicy);

—zarzadzania, w szczegdlnos$ci ksztaltowania caloéciowej architektury sys-
temoéw zarzadzania;

— wyznaczenia lokalizacji przedsiebiorstwa w socjoekonomicznym otocze-
niué,

Przy rozpatrywaniu i ksztaltowaniu potencjatéw efektéw chodzi o relatywnie
silng agregacje ich sktadnikéw, gdyz z reguly dopiero wspoéldziatanie wiekszej
liczby czynnikéw (determinant) tworzacych zwarta strukture stanowi warunek
osiggniecia oczekiwanego strategicznego efektu i sukcesu.

Przez oddzialywanie wspomnianych czynnikéw jako bezpoérednich obiek-
toéw sterowania w zarzadzaniu strategicznym mozna rozbudowywaé potencjaty
efektéw oraz realizowaé inne strategiczne cele, przy czym dzieki obserwacji
wspoélzaleznosci zachodzacych miedzy czynnikami mozna lepiej szacowaé kon-
sekwencje strategii i dzialan oraz wybraé odpowiednie alternatywy.

Interesujgce spektrum mozliwych potencjaléw oczekiwanych efektéow i suk-
cesu przedsiebiorstwa oraz oddziatujace na nie wewnetrzne i zewnetrzne de-
terminanty prezentuje B. Mikus?’ (rys. 2.8).

Istotne jest rozréznienie miedzy czynnikami o charakterze wewnetrznym
izewnetrznym. Zewnetrzne czynniki efektéw (sukcesu) sa wykorzystywane
1 oddziatujg nie na jedno, lecz na wiele przedsiebiorstw réwnoczeénie w sposéb
podobny, a ich zmiany sg niezalezne lub tylko w niewielkim stopniu zalezne

46 Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 364-369.
46 W. Kirsch, Strategische..., op.cit., s. 4106.
47 B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement..., op.cit., s. 42.
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Rys. 2.8. Przeglad potencjaléw i determinant efektéw i sukcesu

Zrédlo: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressourcenorierties
Konzept, Deutscher Universitats—Verlag/GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2003, s. 42.
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od tych przedsiebiorstw. Determinuja one wprawdzie potencjaly efektéw przed-
sigbiorstwa (m.in. przestrzen umozliwiajacg swobode dzialania), lecz, w przeci-
wienstwie do czynnikéw wewnetrznych, sag mniej podatne na §wiadome ksztal-
towanie struktury potencjaléw oraz zabezpieczanie korzyéci z tytutu konkuren-
¢ji*®. Czynniki wewnetrzne natomiast, zwlaszeza takie jak specyficzne wlaéciwo-
8ci zasobéw, kluczowe kompetencje w przedsigbiorstwie, zréznicowana pozycja
rynkowa oraz specyficzne cechy oferty podazowej, stanowia klasyczne obiekty
zarzadzania strategicznego.

Przedsigbiorstwo osigga trwate korzyséci z tytulu konkurencji wtedy, gdy
potencjaly efektéw w perspektywie dtugofalowej odzwierciedlaja lepiej (w sto-
sunku do konkurentéw) zdolnosci okreslonych czynnikéw oraz stwarzaja moz-
liwoé¢ Swiadczenia wlasciwej oferty podazowej, postrzeganej przez nabywcéw
w formie wzrostu poziomu i poprawy struktury korzysci.

W celu poglebienia identyfikacji struktury podstawowych potencjaléw i czyn-
nikéw determinujacych efektywnosé oraz proces kreowania rynkowego i ekono-
micznego sukcesu przedsigbiorstwa, a zarazem zasygnalizowania podstawo-
wych przejawéw diugofalowego i skutecznego wykorzystania owych potencjaléw
i zdolno$ci, warto przywolaé¢ tutaj zalozenia koncepcji tzw. tréjwymiarowego
efektu strategicznego®® (rys. 2.9).

Przedstawiony na rys. 2.9 zintegrowany tréjwymiarowy efekt strategicz-
ny skupia nastepujgce dlugofalowe efekty logistyki i marketingu, realizowane
w wyniku wykorzystania odpowiednich potencjaléw i determinant??;

— warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa (udzial efektéw ekonomicznych lo-
gistyki i marketingu) jako rezultat racjonalnie zaangazowanych i wykorzysta-
nych czynnikéw wytwoérczych (zasobéw) w tworzacym wartosé logistycznym
i marketingowym systemie transformacji;

—zrealizowane wartosci dla klientéw okreslone przez odpowiednia strukture
uzytecznodci (korzysci), ktore klienci gotowi sg zakupié;

— korzys$ci przedsiebiorstwa z tytulu osiggniecia pozadanej pozycji strate-
gicznej i przewagi konkurencyjnej na rynku.

Pierwotnym celem systemu tworzenia wartoéci — obejmujacym wszystkie
zintegrowane procesy transformacji tworzace wartodé zaréwno wewnatrz, jak
1 miedzy przedsiebiorstwami — jest realizacja korzysci i wartosci dla klientéw.
Traktowanie oraz wykorzystanie logistyki i marketingu jako potencjatéw ko-
rzysci prowadzi do osiagniecia dodatkowych uzytecznosci, znaczacych dla kli-
ent6éw, definiowanych na podstawie tak istotnych kryteriéw (atrybutéw), jak:
czas, jakod¢, struktura, elastycznoéé, miejsce, iloéé, dostepnoéé i rzetelnoséé in-
formacji, koszty nabycia itp. Korzyéci dla klientéw, ktére ostatecznie wspél-

48 Tbidem, s. 43.
49 H. Klépper, Logistikorientiertes..., op.cit., 8.110-117.
50 Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 365—368.
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Rys. 2.9. Tréjwymiarowy efekt strategiczny i jego determinanty

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H. Klépper, Logistikorientiertes strategisches Manage-
ment. Erfolgspotentiale im Wettbewerb, Verlag TUV Rheinland, Koln 1991, 5.110-117.

okreélaja wartoéé, cene towaru i ushugi, opisywane w postaci sumy wymienio-
nych atrybutéw, oferowane sa klientom w formie pozadanych podstawowych
i dodatkowych uzytecznoéci (por. formuty ,4C” i, 7W"). Przykladami potencjal-
nych zrédel osiagania korzyéci dla klientéw, a tym samym baza realizacji war-
to$ci — obok takich pierwotnych funkcji produktu, jak znak towaru, jego ce-
chy techniczne i wlaéciwosei uzytkowe — sa: koszt transakcji poniesiony przez
klientéw, poziom serwisu, szybkoséé dostaw, elastycznos§é reagowania, nieza-
wodnoéé dostaw, orientacja na rozwiazywanie probleméw klientéw, biezacy
kontakt z klientami.

Realizacja wartoéci dla klientéw, ujawniajaca si¢ w formie dokonanej sprze-
dazy towaréw i ustug (oznaczajacej akceptacje przez klientéw sumy oferowa-
nych im korzyéci), stanowi podstawe urzeczywistnienia ekonomicznych efek-
téw (dochodéw i zyskéw) w przedsiebiorstwie. Wytworzona wartoé¢ dodana dla
przedsiebiorstwa, bedaca w okreélonym stopniu rezultatem wykonania $wiad-
czeh w logistycznym lancuchu i systemie transformacji wartoéci, traktowana
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jest zarazem jako miara spelnienia celu efektywnego zastosowania i wykorzy-
stania potencjaléw przedsiebiorstwa.

Decyzje przedsigbiorstwa, dotyczace zaangazowania i racjonalnego wykorzy-
stania zasobéw w procesie realizacji wartosci dla klienta, a tym samym war-
toéci dodanej dla przedsiebiorstwa, powinny byé podejmowane i oceniane w spo-
s6b dlugofalowy, z uwzglednieniem strategicznej dziatalnoéci i mozliwoéci ryn-
kowych konkurentéw. Oznacza to, ze zarzadzanie logistyczno-marketingowe
powinno sie orientowaé na odkrywanie 1 wykorzystywanie Zrddel uzyskiwania
przez przedsigbiorstwo korzyéci w sferze konkurencji. Specyficzne perspektywy
i efekty integracji logistyki i marketingu w strategii konkurencji przedsiebior-
stwa zaleza od uwzglednienia wszystkich konsekwencji - zaréwno rynkowych,
jak i kosztowych — stanowiacych wlaéciwa podstawe do osiggniecia korzystnej,
w sensie dlugofalowym, strategicznej pozycji przedsiebiorstwa na rynku. Istotng
role odgrywa tutaj ocena caloksztaltu wiasciwoséci i waloréw dwiadczen przedsie-
biorstwa przez klientéw oraz spektrum §wiadczen oferowanych i realizowanych
przez konkurentéw.

W éwietle znanych, prezentowanych w literaturze propozycji strukturalizacji
potencjaldw i determinant efektéw logistyki i marketingu oraz sukcesu przed-
siebiorstwa’! mozna sformutowaé i wyodrebnié, jak sie wydaje, nastepujace,
szczegodlnie istotne w relacji do konkurencji, kluczowe potencjaty:

— zarzadzania;

— rozwoju rynku;

— technologii 1 innowagji;

—racjonalizacji;

— synergii itp.

Przy czym realno§é wymienionych, kluczowych potencjatéw przedsiebiorstwa
wspomagana i determinowana jest zintegrowanym wdrozeniem podstawowych
orientacji na: klienta, procesy, jakoéé, kreowanie wartoéci, wspétdzialanie i do-
skonalenie wsp6tpracownikéw, kompleksowe traktowanie wymagan klientéw,
optymalizacje dzialaf.

2.7. Zarzadzanie logistyczno-marketingowe
jako systemowa determinanta sukcesu przedsiebiorstwa

Uzupelnieniem potencjaléw efektywnosci i sukcesu sg tzw. kluczowe kom-
petencje, tj. specyficzne ,,umiejetnosci” przedsiebiorstwa (wyksztalcone sposoby
zachowan), ktére warunkujg istnienie okreélonych zdolnoéci. Kluczowymi kom-
petencjami moga by¢ umiejetnosci w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem
irelacjami rynkowymi lub zarzadzania ,nowymi aktywami” (informacjami,

51 Ibidem, s. 368-369.
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innowacjami, technologia itp.). L. Barton®? pod pojeciem ,rdzenne kompeten-
cje” rozumie wiedze odrézniajaca jedno przedsiebiorstwo od innych, zapew-
niajaca mu przewage konkurencyjng. Wiedza ta odzwierciedla sie, zdaniem
wspomnianego autora, w specyficznych umiejetnoéciach wspoétpracownikéw,
w systemach i metodach zarzadzania, w do§wiadczeniach zwigzanych z roz-
wojem i stosowaniem systemdéw technologii oraz w kulturze przedsiebiorstwa
(w warto$ciach i normach). Natomiast G. Schuch®3 wyréznia trzy wymiary kom-
petencji przedsiebiorstwa zwiazane: z kwalifikacjami (np. zdolnosci do innowa-
cji, wiedza dotyczaca integracji i technologii); z kreowaniem proceséw (np. proce-
sow logistyki i marketingu, rozwoju produktu); z ksztaltowaniem interakeji, jak
np. umiejetnoéci kreowania i pielegnowania relacji z klientami. W éwietle tego
mozna przyjaé, ze rdzenne kompetencje stanowig istotna czeséé strategicznych
potencjatéw oczekiwanych efektéw i sukcesu.

Szczegblnie istotna role w strukturze potencjatéw sukcesu przedsigbiorstwa
wydaje sie odgrywaé zarzadzanie logistyczno-marketingowe, ktére z racji jego
systemowego, procesowego i zintegrowanego charakteru mozna traktowac jako
strategiczna determinante efektywnosci procesu i systemu tworzenia wartosci
dla klienta i przedsiebiorstwa oraz determinante unowocze$nienia systemu
zarzadzania i transformacji przedsiebiorstwa.

Istota i strategiczne znaczenie zarzadzania logistyczno-marketingowego —
rdzennej kompetencji wspomagajacej dazenia przedsigbiorstwa do uzyskania
przewazajacej pozycji wobec konkurenta na rynku (strategicznej pozycji suk-
cesu) — wydaje sie tkwié w jego strukturze i dynamice, rozpatrywanej zaré6wno
z perspektywy systemu zintegrowanego zarzadzania (rynkowo-przeptywowego),
koncepcji zarzadzania (zintegrowanego modelu decyzyjnego), zintegrowanego
procesu zarzadzania, jak i specyficznych metod oraz instrumentow zarzadzania.
Tak rozumiana i wdrozona formula zintegrowanego zarzadzania logistyczno-
-marketingowego moze ujawnié si¢ w postaci realnych zrédel sukcesu przed-
siebiorstwa, tj.: efektywnych strategii logistyczno-marketingowych, struktur
logistyczno-marketingowych adekwatnych do zewngtrznych wymogéw rynku
i wewnetrznych zalozen funkcjonowania przedsigbiorstwa, kompetencji w sfe-
rze decyzyjnej i wdrozeniowej, w adekwatnej strukturze i hierarchii wartos-
ci, w mechanizmach kreowania idei produktu i jego transformacji w projekt,
a nastepnie w optymalng macierz proceséw i czynnosci zwigzanych z realizac)a,
pozadanej oferty podazowej, efektywnego systemu informacji logistyczno-mar-
ketingowych, aktywnego i efektywnego controllingu logistyczno-marketingo-
wego itp. (rys. 2.10).

52 Za: G. Schuch, Logistik in der virtuellen Fabrik, [w:] G. Schuch, H. Weber, P. Kajuter, Logis-
tikmanagement. Strategische Wettbewerbsvorteile durch Logistik, Schaffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 1996, s. 174.

53 Ibidem, s. 174-175.
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Rys.2.10. Potencjaly zarzadzania logistyczno-marketingowego i wyznaczniki sukcesu przedsieg-
biorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Te rozwazania i propozycje ujecia logistyczno-marketingowych potencjalow,
w ich wymiarze zarzadczym oraz rynkowo-ekonomicznych przejawach sukcesu
przedsiebiorstwa, nawigzuja do zatozen modelu G. Daya i R. Wensleya, opisuja-
cych mechanizm transformacji Zzrédet korzysci (czynnikéw sukcesu) w korzyéci
(wyznaczniki sukcesu) wynikajace z konkurencji®4.

Wspomniany model bazuje na zintegrowanym podejéciu do zZrodet korzyéci,
strategicznych czynnikéw sukcesu, korzysci wynikajacych z pozycji rynkowej,

54 G. Day, R Wensley, Assessing Advantage..., op.cit., s.13; zob.: W. Zéllner, Strategische Ab-
s-atzmarkplanung. Kunden- und Wettbewerbsanalyse fiir Logistikunternehmen, Springer-Verlag,
Berlin—Heidelberg 1990, s. 233.
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wyznaczniké6w sukcesu (rezultatéw §wiadczen) oraz wzglednego poziomu in-
westycji w przedsiebiorstwie. W modelu zalozono, ze kazde przedsiebiorstwo
inwestuje w zrédta sukcesu, tkwiace w specyficznych zasobach i kompetencgjach
przedsiebiorstwa, przyporzadkowane réznym sferom oraz wymiarom jego struk-
tury i aktywnos$ci. Aktualne, wyrézniajace sie potencjaly przedsiebiorstw, jak
1 szczegdlne umiejetnosci bazujg w szerokim zakresie na §wiadomym w prze-
szloéci inwestowaniu w potencjaly, w celu poprawy pozycji konkurencyjne;j.
G. Day i R. Wensley wyrdzniaja szesé segmentdw, z ktérych mogg wyplywaé
owe zrédia sukcesu, mianowicie: noéniki decyzji, filozofia i kultura przedsie-
biorstwa, strategie, struktury, systemy i potencjaly realizacji. Wymienione seg-
menty mozna traktowaé jako zrédia sukcesu, gdy sa zharmonizowane i zoriento-
wane na cele strategicznego zarzadzania w przedsiebiorstwie.

Majac na uwadze ogdlny model korzysci wynikajacych z konkurencji, nalezy
podkreslié, ze kluczowa role odgrywa tutaj proces transformacji zrédet korzysci
i potencjalnych czynnikéw sukcesu w korzysci wynikajace z pozadanej pozycji
na rynku wobec konkurentéw (korzyéci z tytutu wiekszego zréznicowania albo
nizszych kosztdw), a nastepnie przeksztalcenie uzyskanych korzyéci z tytutu
konkurencyjnego pozycjonowania w okreélone efekty dzialania w postaci za-
dowolenia klientéw i wzrostu ich lojalnoéci w stosunku do przedsiebiorstwa.
A to stanowi warunek osiggniecia wysokiego udziatu w rynku i w konsekwencji
wysokiego poziomu rentownoéci przedsigebiorstwa.

Wymienione fazy transformacji wymagaja przyjecia odpowiedniej orientacji
oraz podjecia racjonalnych decyzji i rozwigzan w procesie strategicznego zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Wspomniana transformacja Zrédet korzysci w realne
korzyéci wynikajace z pozycji konkurencyjnej uzalezniona jest w szczegdlnoéci
od strategicznych decyzji wyboru celéw i sposobdéw dziatania oraz jakosci ich
wdrazania. Z wyborem strategii wigza sie rozstrzygniecia dotyczace czynnikéw,
ktére przedsiebiorstwo uzna za decydujace do osiggnigcia sukcesu. Przy imple-
mentac)i dziatan strategicznych przedsiebiorstwo powinno siega¢ do przedsie-
wzieé i instrumentéw zapewniajacych najskuteczniejsze zastosowanie zrodel
korzysci. Ujawniajace sie w ten sposdb potencjaly i umiejetnoéci muszg byé
przy tym traktowane jako najistotniejsze determinanty stymulujgce poprawe
korzysci (wynikajacych z pozycji konkurencyjnej) 1 poprawe przyszlych wyni-
kéw, a tym samym jako potencjalne czynniki sukcesu. Zasygnalizowany proces
przeksztalceni powinien sie orientowaé na kluczowe cele zwigzane z najwyzszym
wzrostem i dyferencjacja korzysci dla klienta oraz/lub obnizke kosztéw.
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Sabina Kauf

Rozdzial 3

Procesy i systemy planistyczne w zarzadzaniu
logistyczno-marketingowym

3.1. Od operacyjnego planowania logistycznego
do zintegrowanego planowania
logistyczno-marketingowego

Nasycenie rynkéw krajowych, state skracanie cykli zycia produktéw oraz
wzrastajace koszty badan i rozwoju nasility miedzynarodowsg walke konkuren-
cyjna o klienta. Swobodny dostep do rynku §wiatowego uzmystowil przedsie-
biorcom niewystarczajace dzialania marketingowe stosowane do tej pory. Przed-
siebiorstwa stale poszukujg nowych drég i mozliwoéci osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Wykorzystujac wlasne zasoby i zdolnoéci, daza do dostarczenia
nabywcom wiekszej wartoéci, zaoferowania czego$ wyjatkowego, a zarazem
trudnego do imitacjil. Przez wiele lat szans na podniesienie konkurencyjnosci
irealizacje dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa upatrywaty
w redukcji kosztéw i wzroécie jakoéci oferowanych produktéow. Jednakze czeste
obnizki kosztéw 1 podnoszenie standardéw jakoéci prawie zupelne wyczerpaly
mozliwoéci dyferencjacji na poziomie techniczno-fizycznych wiasciwosci oferty.

W poszukiwaniu nowych korzyéci konkurencyjnych przedsiebiorstwa coraz
czedciej siegaja po niematerialne komponenty oferty, w szczegélnosci po kom-
ponenty logistyczne, takie jak: czas, dokladnoéé, elastycznoéé i niezawodnosé
dostaw. Elementy logistyczne moga spowodowaé nie tylko redukcje kosztow
u nabywcéw, ale takze podnie$é wartoéé oferowanych im produktéw, a w rezul-
tacie zadowolenie nabywcéw. Tendencje te wyznaczyly logistyce pole, na ktérym
przedsigbiorstwa rynkowo zorientowane moga z powodzeniem odnieéé sukces.

1 G. Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive Superio-
rity, ,Journal of Marketing” 1988, vol. 52, No 4, s. 21inn.
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Niemniej tkwiace w logistyce potencjaly korzyéci w praktyce czesto pozostaja
niewykorzystane?, co pozwala przypuszczaé, ze potrzeby i zZyczenia nabywcéw
niejednokrotnie nie stanowig integralnej czeéci planéw logistycznych.

Dzisiejsze dzialania rynkowo zorientowanych przedsiebiorstw sa tak efek-
tywne, jak wspierajace je procesy planistyczne. Jakoéé obstugi rynku w znacz-
nej mierze uzalezniona jest od kompleksowosci i wielowymiarowoéci planéw
uwzgledniajacych zaréwno aspekty marketingowe, jak i logistyczne. Zatem réw-
niez plany logistyczne powinny charakteryzowaé sie podejéciem rynkowym,
ktérego priorytetem jest jak najlepsze zaspokajanie potrzeb nabywcéw i do-
starczanie im jak najwiekszej wartoséci. Dokonujac analizy etapéw ewolucji
logistyki w kierunku jej zorientowania rynkowego, wyodrebnié¢ mozemy réwniez
fazy rozwoju planéw logistycznych, wskazujac na przewartoéciowania w tredci
i orientacji logistyki (rys. 3.1)3.

Operacyjne planowanie logistyczne (lata 50.) dotyczylto biezacego rozwia-
zywania probleméw logistycznych. Bylo charakterystyczne dla poczatkowego
okresu w ewolucji logistyki, kiedy to funkcje procesu dystrybucji fizyczne;j trak-
towane byly jako funkcje pomocnicze, a elementy procesu fizycznego obiegu
towaréw rozpatrywane w sposéb odrebny przez rézne sfery planistyczne. Ze
wzgledu na wysoki udzial kosztéw logistycznych w kosztach ogélnych, plano-
wanie logistyczne koncentrowalo si¢ na poszukiwaniu zrédet redukcji kosztéw
oraz wewnetrznych potencjaléw sukcesu?.

Z jednej strony efektywne wykorzystanie zidentyfikowanych potencjaléw
sukcesu mozliwe bylo dzieki kompleksowemu rozpatrywaniu — czastkowych
1 rozproszonych w calym przedsigbiorstwie — operacyjnych czynnoéci dystrybucji
fizyczne;j®; z drugiej — dzigki adaptacji modeli planowania operacyjnego (pier-
wotnie opracowanych na potrzeby wojska)b. Na bazie matematycznych modeli
wsparcia decyzyjnego opracowano szereg modeli planistycznych, pomocnych
w rozwigzywaniu , klasycznych” probleméw dystrybucji fizycznej’. Wiekszodé

2 M. Turks, H.U. Lineau, W.A. Bolhof, wykazali w swoich badaniach przeprowadzonych w calej
Europie, ze jedynie 8% przedsigbiorstw w pelni zaspakaja potrzeby swoich odbiorcéw w zakresie
ustug logistycznych; zob.: M. Turks, H.U. Lineau, W.A. Bolhof, Fiihrend durch Total Supply
Quality, Produktivit@t und Qualitdt in der Logistik, Miinchen 1993, s. 63.

3 A. Kaminski, Marktorientierte Logistik-Planungprozef und Analytischen Instrumentarium,
[w:] Handbuch Logistik, Management von Material- und Warenflufiprozessen. J. Weber (Hrsg.),
Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 243 i nn.

4 G. Rommel, Wettbewerbsvorteile durch integrierte Logistik. Trends, Losungsstrategien, [w:]
Logistiktrends. H.-Ch. Pfohl (Hrsg.), Darmstadt 1989, s. 92.

5 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania. Wydanie 2 zmienione, PWE,
Warszawa 2001, s. 26.

6 Na temat matematycznych modeli planistycznych: A. Gilbert, U. Bankhofer, Mathemtaische
Planungsmethoden in der betrieblichen Logistik. Eine empirische Untersuchung, Augsburg 1997.

" Do modeli tych zaliczyé mozemy m.in.: modele rozwiazywania probleméw magazynowania
(planowania zapaséw, modele stochastyczne, deterministyczne), modele planowania przewozéw
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- Rodzaje plandéw

Operacyjne planowa-
nie logistyczne

Zorientowane na kon-
kurencj¢ planowanie

Rynkowo zoriento-
wane planowanie

Charaktery-~_ logistyczne logistyczne

styka logistyki (atal AB0S1980) (lata 1980—1990) (0d 1990 r.)

Znaczenie dziatalno- | Wysoki udzial kosztéw | Ustugi logistyczne Ustugi logistyczne

4ci logistycznej dla logistycznych w ogél- | jako potencjalne zréd- |jako zrodlo przewagi

przedsigbiorstwa nych kosztach przed- |lo przewagi konkuren- | konkurencyjnej
sigbiorstwa cyjnej

Cele planowania

Rachunek kosztow

Wyzszy poziom ustug

Przewaga konkuren-

nia logistycznego

towana dzialalno§é

logistycznego logistycznych/ logistycznych cyjna dzigki dzialal-
Jefektywnoéé ustug w stosunku nosci logistycznej;
logistycznych do konkurencji zorientowane na zysk
ksztaltowanie ustug
logistycznych
Przedmiot planowa- |Wewnetrznie zorien- | Wewnetrznie Wewnetrznie

i zewnetrznie zorien-

i zewnetrznie zorien-

logistyczna towana dzialalnoéé towana dzialalnoéc¢
logistyczna logistyczna
Punkt odniesienia nabywcy nabywey nabywcy
planowania
logistycznego
wlasne konku- | wiasne konku- | wlasne konku-
przedsie- rencja | przedsie- rencja | przedsig- rencja
biorstwo biorstwo biorstwo

Rys. 3.1. Fazy rozwojowe planowania logistycznego w kierunku planowania zorientowanego
rynkowo

7rédlo: A. Kaminski, Marktorientierte Logistik-Planungprozefl und Analytischen Instrumentarium,
[w:] Handbuch Logistik, Management von Material- und Warenflufiprozessen. J. Weber (Hrsg.),
Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 244.

modeli zakladala redukcje kosztéw, a ich celem bylo utrzymanie dotychcza-
sowego poziomu ustug przy minimalizacji kosztéw dzialalnoéci logistycznej®.
Oczekiwany poziom ustug logistycznych okreélany byt najczeéciej zdolnosciami
przedsiebiorstwa do ich §wiadczenia lub na podstawie norm ustalanych od-
gérnie. Poczatkowo kryteria oceny poziomu éwiadczonych ustug logistycznych
nie byly jasne i niejednokrotnie nie znajdowaly ekonomicznego uzasadnienia®.
W centrum zainteresowania logistyki znajdowala si¢ techniczna efektywnosé¢
realizowanych w przedsigbiorstwie proceséw, ktére powinny zagwarantowaé
osiagniecie zamierzonych wynikéw. W efektach jednak nie odzwierciedlaly sie

(wyznaczania tras przejazd6éw, przeplywu zapasow), modele planowania produkcji (MRP I, MRP
ID), itp.

8 W. Delfmann, Lieferzeitorientierte Depotplanung — Integrative Depot- und Transportoptimie-
rung, Berlin 1978, s. 5inn.

9 Ibidem, s. 30.
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potrzeby i zyczenia nabywcéw. Fascynacja mozliwoéciami redukeji kosztéw,
drzemiaca w ,,nowej” koncepcji dystrybucji fizycznej towaréw, odsuwata na dru-
gi plan rozpatrywanie ustug logistycznych z perspektywy nabywcow.

Jednoczesnie ze wzrostem znaczenia dziatan logistycznych jako potencjatu
osiggania przewagi konkurencyjnej nastapito przewartoéciowanie znaczenia
1 tredci planéw logistycznych (od lat 80.). Jak wspomniano, nasilajaca sie walka
konkurencyjna, coraz krétsze cykle zycia produktéw przy stale zmieniajgcych
sig potrzebach nabywcéw, a takze procesy globalizacyjne spowodowaly, ze osiag-
nigcie przewagi konkurencyjnej niejednokrotnie zalezalo od niematerialnych
komponentéw oferty, a zatem od poziomu i efektywnoéci oferowanych ustug lo-
gistycznych. Sukces rynkowy osiagnaé mogty tylko te przedsiebiorstwa, ktérych
serwis byt lepiej postrzegany niz serwis konkurencji. W takich warunka zaczelo
zyskiwaé na znaczeniu poréwnywanie poziomu wlasnych ustug logistycznych
z najwiekszymi konkurentami z branzy (benchmarking)!®. Wyniki analiz takich
sytuacji stanowily za$ punkt wyjécia do formutowania celéw logistycznychl!.
Planowanie zorientowane na konkurencje nie bylo ukierunkowane jedynie na
poprawe efektywnoéci realizowanych proceséw 1 minimalizacje kosztéw, lecz
charakteryzowalo si¢ dgzeniem do zdobycia dlugotrwalej przewagi konkuren-
cyjnej i utrzymania strategicznych potencjaléw sukcesu. Cel ten mial zostaé
osiagniety przez oferowanie wyzszego niz u konkurencji poziomu ustug logi-
stycznych!2. Plany te jednak z nienalezyts staranno$cig ujmowaty potrzeby
1 zyczenia nabywcéw. Zbytnia koncentracja na poczynaniach konkurencji po-
wodowala niejednokrotnie ustalenie takiego poziomu ustug, za ktéry nabywcy
nie byli sklonni zaplacié wyzszej ceny, a co za tym idzie — przedsiebiorstwa nie
osiagaly zatozonych rezultatéw. Sytuacja ta wymusila silniejsza koncentracje
dzialalnoéci logistycznej na wymaganiach rynku.

W konsekwencji logistyka wzbogacona zostala o perspektywe rynkowa (od
lat 90.). I od tej pory osiagniecie dtugotrwalej przewagi konkurencyjnej wyma-
galo — oprécz uwzglednienia poziomu ustug logistycznych oferowanych przez
konkurencje oraz potencjatu wlasnego przedsiebiorstwa — doglebnej analizy
potrzeb i zyczen nabywcéw. Takie podejscie ukierunkowato wszelkie dziala-
nia logistyczne na rynek. Realizacje celéw zapewnialo zaé dtugookresowe za-
spokajanie potrzeb odbiorcéw, pod warunkiem minimalnego poziomu kosztéw
1 maksymalnego poziomu §wiadczonych ustug!®. A to wskazuje, ze prosta zasada

10 Systematyczny benchmarking wprowadzony zostat pod koniec lat 70. przez firme Xerox, ktéra
opracowala wtedy program ,,Jakoé¢ produktu i poréwnanie cech”. W latach 80. program ten przejety
zostal przez inne firmy, jak np. IBM czy General Motors.

11 K. Bichler, W. Gerster, R. Reuter, Logistik-Controlling mit Benchmarking, Wiesbaden 1994,
s. 391 nn.

12 R. Kohler, Beitrdge zum Marketing-Management, Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 49.

18 8. Kauf, Strategiczno-planistyczne aspekty integracji marketingu i logistyki, Uniwersytet
Opolski, Opole 2005, s. 17.
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zwiekszania efektywnosci planowania strategicznego, zakladajaca koniecznosé
réwnowaznej analizy ,tréjkata strategicznego” (,3C” — klientéw, konkurencji
i wlasnego przedsiebiorstwa), moze zostaé wykorzystana réwniez w sferze lo-
gistyki (rys. 3.2).

| Potrzeby nabywcow |

Oferta wiasnego dostarczajaca r Of i J
s LY < —p erta konkurencji
przedsigbiorstwa wigkszej wartosci -

Rys. 3.2. Trojkat strategiczny
Zrédlo: A. Diller, Grundprinzipien des Marketing, Nurnberg 2002, s. 124.

Zgodnie z ta zasada, uzyskanie dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej wy-
maga od przedsigbiorstwa zaoferowania nabywcom wyzszej niz u konkurencji
wartoéci przy minimalnym poziomie kosztéw. Pozytywne wyniki rynkowe w pos-
taci wiekszych zyskéw, bedacych efektem wzrostu wielkosci sprzedazy czy wyz-
szej ceny produktu, moga zostaé osiagniete jednak dopiero wéwczas, kiedy §wiad-
czone uslugi logistyczne zostang zaakceptowane i uznane przez nabywcow za
istotne. A zorientowane na zysk planowanie oferty logistycznej warunkuje zna-
jomoéé znaczenia oferowanej nabywcom wartosci.

Koniecznoéé ujecia w planowaniu dziatalnosci logistycznej oczekiwane)
przez nabywcéw wartoéci nie jest niczym nowym, nie przypisuje si¢ jej jedynie
dostatecznego znaczenial4. Jej planowanie z uwzglednieniem wymogéw ryn-
ku w praktyce wydaje sie by¢ rzadko stosowane, co jest uzasadnione brakiem
dostatecznej wiedzy w sferze logistyki o oczekiwanym przez rynek poziomie
ustug logistycznych!5. Badanie potrzeb i zyczen nabywcéw, a takze motywow
postepowania nabywcéw bylo ijest domena marketingu. To zas wskazuje na
koniecznoéé integracji obydwu sfer planistycznych i odejécie od traktowania
ich jak dwéch odrebnych éwiatéw!6. Odmienne perspektywy planistyczne nie

14 W, Delfmann, W. Darr, R.-P. Simon, Lieferservice, [w:] Vahlens Grosses Marketinglexikon.
A. Diller (Hrsg.), Miinchen 1992, s. 616.

16 K. Lorenzem, Strukturen fiir ein integratives Logistik-Managemeni—Informationssystem als
Instrument des Logistik-Controlling, Dortmund 1994, s. 59.

16 Integracja powinna byé rozumiana jako proces tworzenia caloci z niezaleznych elementéw.
W tym sensie stanowi polaczenie elementéw materialnych i niematerialnych w jeden nierozerwalny
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uwzgledniaja w planach marketingowych potencjatéw logistycznych, dzieki
ktérym mozna by zaspokoié potencjalnych nabywcéw. W planach logistycznych
za$ niewykorzystana jest niezbedna wiedza o potrzebach rynku.

Koncepcja zintegrowanego planowania logistyczno-marketingowego rozsze-
rza proces planowania o koniecznoéé kompleksowego rozpatrywania rzeczowych
1 czasowo-przestrzennych aspektéw oferty rynkowej. To umozliwia uzyskiwanie
efektéw synergicznych. Zintegrowane planowanie marketingowo-logistyczne
pozwala na dostarczenie klientom odpowiedniej wartoéci, co jest wspdlnym ce-
lem marketingu i logistyki. Dla odbiorcow subiektywna wartoéé produktow
uzalezniona jest nie tylko od ich materialowo-technicznych waloréw i informacji
o ich wykorzystaniu, ale réwniez od czasowo-przestrzennej i ilodciowej dyspozy-
cyjnosci. Ocena przez odbiorcéw poziomu ustug logistycznych, np. terminowosci
dostaw, nie nastepuje w sposéb jednostkowy, lecz stanowi jeden z elementéw
catego pakietu oferowanych ustug. Dlatego dla okresélenie wartoéci danego pro-
duktu konieczne jest zintegrowane planowanie calej oferty i charakterystyk
$§wiadczonych ustug!’.

Wzrost oczekiwan nabywcéw zmienia strukture oferty przedsiebiorstwa
1 obok podstawowych korzyéci plynacych z uzytecznoéci czy tez posiadania pro-
duktu (,4P”) coraz istotniejsze staja sie ustugi z nim zwiazane, zgodnie z formulg
»TW”. Reasumujagc: zintegrowane planowanie marketingowo-logistyczne pozwa-
la na dostarczenie nabywcom wlaéciwych produktéw, we wlasciwym czasie, na
wlasciwe miejsce, w odpowiedniej ilosci i jakosci oraz po akceptowalne;j cenie.

3.2. Miejsce i rola planowania w zarzadzaniu logistyczno-
-marketingowym

Planowanie rozumiane jako proces przygotowania informacji do optymalne-
go zaadaptowania w przyszlosci jest najwazniejsza funkcja zarzadzania. Polega
na sposobie myélenia i dzialania, ktéry wykorzystuje zesp6t metod oraz instru-
mentéw poznawania i1 ksztaltowania otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
organizacji, celem realizacji dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej. Wzrost
znaczenia systeméw planowania!® w zintegrowanym zarzadzaniu marketingo-

system. Idea integracji dotyczy zaréwno aspektéw strukturalnych, jak i procesowych systemu; por.:
W. Darr, Integrierte Marketing-Logistik. Auftragsabwicklung als Element der marketing-logistis-
chen Strukturplannung, Deutschen Universitits-Verlag, Wiesbaden 1992, s. 290 i nn.

1" W. Delfmann, Logistik macht Marketing: Wechselwirkungen erkennen und nutzen, [w:] Logistik
verbindet, Berichtsband des Deutschen Logistikkongresses 1990 in Berlin, Miinchen 1990, s. 12.

18 System jest to byt przejawiajacy istnienie przez synergiczne wspéldziatanie swych czesci.
Podejécie systemowe oznacza za$ zespolowe patrzenie na caloéé, z uwzglednieniem dalekosieznych
skutkéw podejmowanych decyzji. W konsekwencji niezmiernie istotna staje sie rola relacji syste-
mowych, tzn. relacji pomiedzy whadciwoéciami (atrybutami) poszczegolnych czedci, ktére tworza
celowo zorientowang, caloéé.
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wo-logistycznym wynika ze zmian warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw.
Owe warunki zmuszaja przedsiebiorcéw do poszukiwania niestosowanych do-
tad, skutecznych sposobdw sprostania nowym potrzebom, wymaganiom i moz-
liwoséciom cechujacym rynek. Zmienia sie zaréwno stosunek przedsiebiorcow do
rynku, jak i metody dziatania. Nastepuje stopniowa ewolucja roli planowania
w zarzadzaniu: z podrzednej do nadrzednej — decydujacej o losie i prawidlowosci
funkcjonowania.

Podstawowym zadaniem zintegrowanego, rynkowo zorientowanego plano-
wania w przedsiebiorstwie jest okreélenie potrzeb 1 zyczen nabywcoéw oraz ta-
kie prowadzenie dzialan, ktére zapewnig zaspokojenie potrzeb klientéw i beda
skuteczniejsze niz dzialania konkurencji, przy utrzymaniu najnizszych kosztow
realizacji proceséw. Zintegrowane planowanie stanowi caloéciowg koncepcje
obejmujaca sprzezone procesy planistyczne, realizowane na wszystkich szczeb-
lach struktury zarzadzania logistyczno-marketingowego!?, opierajgcego si¢ na
wykorzystaniu efektéw synergicznych bedgcych wynikiem jednoczesnego wdro-
zenia orientacji na nabywcéw i na przeplywy?20.

Do wskazania miejsca system6w planistycznych w zintegrowanym zarza-
dzaniu najbardziej adekwatny wydaje sie byé opracowany przez H. Ulricha
i W. Kriega model zarzadzania St. Gallen?! (rys. 3.3). Model ten opiera sie na
zalozeniach systemowych, a podstawowymi jego elementami sa: ujecie cato-
§ciowe 1 koniecznos§é integracji w ramach uktadéw sieciowych. W konsekwencji
narzucony zostaje okreslony sposéb myslenia, utatwiajacy kierownictwu dosto-
sowanie sie do zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia.

Takie ujecie pozwala na wyodrebnienie w ramach zintegrowanego systemu
zarzadzania logistyczno-marketingowego trzech obszaréw planistycznych?2:

1. Planowanie misji i celéw w aspekcie rynkowym i przeplywowym (na po-
ziomie normatywnym).

2. Planowanie strategii logistyczno-marketingowych (na poziomie strate-
gicznym).

3. Planowanie instrumentdéw marketingu-logistyki-mix (na poziomie ope-
racyjnym)?3,

19 P, Blaik, Orientacja logistyczna w zintegrowanym zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Kon-
cepcje logistyczne w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Red. D. Kempny, Akademia Ekonomiczna,
Katowice 1993, s. 23.

20 R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne, Warszawa 2006, s. 33.
21 K. Bleicher, Das Konzept Integriertes Management, 5. Aufl., Campus Verlag, Frankfurt—New
York 1999, s. 63 i nn.

22 D. Hahn, Stand und Entwicklungstendenzen der strategischen Planung, [w:] Strategische
Unternehmensplanung. D. Hahn, B. Taylor (Hrsg.), Heidelberg 1986, s. 7 i nn.

23 W literaturze, ze wzgledu na horyzont czasowy, spotyka sie réwniez podzial planéw na: stra-
tegiczne, operacyjne i taktyczne. Jednak z powodu niewyraZznych granic pomiedzy planami ope-
racyjnymi i taktycznymi rezygnujemy z ich rozrézniania i ujmiemy je pod pojeciem ,planéw ope-
racyjno-taktycznych”.
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Filozofia przedsiebiorstwa (wizja)
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Rys. 3.3. Normatywny, strategiczny i operacyjny wymiar planowania w systemie zarzadzania
przedsigbiorstwem

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Becker, Marketing-Konzeption. Grundlagen des
strategischen Marketingmanagement, 4. Aufl., Miinchen 1992, s. 120.

Obszary te akcentuja wyraznie rozréznione sfery problemowe w przedsie-
biorstwie, ktére wymagaja podejmowania dzialan na jego odpowiednich szczeb-
lach zarzadczych. Rozréznienie takowe byloby jednak niewladciwe, jezeli za jego
podstawe wzieto by jedynie podzial pracy i zakresy obowiazkéw wprowadzane
ze wzgledu na kategorie zarzadcze. W sensie planowania zintegrowanego nie-
zbedne jest wzajemne przenikanie sie wszystkich obszaréw?24.

Planowanie na poziomie normatywnym — zatem cele, zasady i kierunki roz-
woju przedsiebiorstwa powinny sie przyczyniaé do utrzymania badz wzrostu je-
go konkurencyjnoéci?s. Koniecznoéé zagwarantowania utrzymania sie na rynku

24 P. Gomez, Modelle und Methoden des systemorientierten Managements, Gabler Verlag, Bern—
—Stuttgart 1981, s. 82.

25 Utrzymanie i rozw6j dotycza, organizacji jako calosci; szerzej: K. Bleicher, Leitbilder, 2. Aufl,,
Stuttgart 1994, s. 17.
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oraz dazenie do stworzenia podstaw rozwojowych to proces, w ktérego ramach
system podnosi zdolnoéé zaspokajania potrzeb wlasnych i zewngtrznych?®. Cele
powinny byé formultowane w wymiarze ekonomicznym i pozackonomicznym,
np.: kreowanie podazy, dostarczenie klientom odpowiedniej wartosci, osigga-
nie dlugofalowego zadowolenia nabywcéw, umacnianie i utrzymywanie pozycji
rynkowej?’. Dodatkowe ustugi logistyczne niewatpliwie podnosza poziom za-
spokojenia potrzeb nabywcéw 1 dostarczajg im wiekszej wartosci, a sprawna
i szybka dostawa na rynkach, na ktérych produkty sg coraz bardziej do siebie
podobne, bedzie ostatecznym czynnikiem realizacji przewagi konkurencyjne;.
7 perspektywy odbiorcéw decydujace jest réwnowazenie korzysci oczekiwanych
z faktycznie postrzeganymi, co zalezy od ksztaltowania proceséw logistycznych
w sferze marketingu. Planowanie na poziomie normatywnym jest zatem ukie-
runkowane na definiowanie celéw przedsiebiorstwa w otoczeniu spolecznym
i gospodarczym, a takze odzwierciedleniem tozsamosci organizacji.

Warunkiem koniecznym do prawidlowego sformulowania planu na pozio-
mie normatywnym jest umiejetnoéé samotransformacji przedsiebiorstwa, ktéra
umozliwia?8:

— elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych sie warunkéw otocze-
nia;

— aktywne oddzialywanie na zmiany zachodzace w otoczeniu;

— realizacje wlasnych wartoéci.

Punkt wyjécia planowania strategicznego wynika z wizji przedsiebiorstwa
oraz planowania na poziomie normatywnym, a centralng kwestig przemys-
lefi strategicznych — obok opracowania strategii dzialania — jest ksztaltowa-
nie struktur, systeméw i zachowan zarzadczych. Natomiast istotg planowania
strategicznego jest identyfikacja i okreélenie sposobéw wykorzystania strate-
gicznych potencjaléw sukcesu, tworzenie hierarchicznej struktury strategii,
podzial przedsiebiorstwa na strategiczne jednostki biznesu (SJB) oraz koncepcja
potencjatu zyskéw. Wzrost dynamiki i kompleksowosci powoduje wzrost zna-
czenia aspektéw logistycznych w rynkowo zorientowanych strategiach przed-
siebiorstwa. Coraz czeéciej beda one stanowi¢ podstawe realizacji przewagi
konkurencyjnej.

Zadaniem planowania strategicznego jest budowa i rozwdj potencjaléw suk-
cesu oraz podzial érodkéw na realizacje zadan. Przy czym potencjaly zdefiniowaé
nalezy jako ogél kompetencji zasobdéw i atutéw niezbednych przedsiebiorstwu

26 R. Ackhoff, Creating the Corporate Future, New York 1981, s. 135.
27 R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 36.

28 A. Etzioni, Elemente der Makrosoziologte, [w:] Theorien des Sozialen Wandels. W. Zapf (Hrsg.),
Koln-Nirnberg 1969, s. 155 i nn.
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w osiggnieciu sukcesu rynkowego?. Istniejace w przedsiebiorstwie potencjaly
odzwierciedlaja do§wiadczenie organizacji w zakresie obstugi rynku, technolo-
gii, struktur i proceséw, a przejawiajg sie w pozycji rynkowej. Natomiast przy-
szle potencjaly sukcesu ukierunkowane sg na rozbudowe zdolnoéci, ktére za-
gwarantuja przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej w przyszlos-
ci. Budowa potencjaléw sukcesu wymaga perspektywy dlugookresowe;j i zaan-
gazowania zasobow personalnych, finansowych i materialnych znajdujacych sie
w dyspozycji przedsigbiorstwa?0. Strategiczng zdolnoécig przedsiebiorstwa jest
z pewno&cig szybki i przepustowy przepltyw towaréw i materialéw wzdtuz calego
lanicucha tworzenia wartoéci, a to jest podstawowy warunek realizacji strategii
poszczegolnych SJB (np. zdolno$§é konkurencyjna na rynkach o wysokich wy-
maganiach dokladnosci dostaw). Z drugiej strony zdolnoéé ta moze wplynaé na
realizacje nowych potencjaléw sukcesu (poszukiwanie nowych rynkéw zbytu,
na ktérych zdolnosci logistyczne beda w przyszlosci bardzo istotne). Strate-
giczne planowanie logistyczno-marketingowe koncentruje sie na czynnosciach
zwigzanych z transformacja rynku w aspektach czasowych, przestrzennych,
ilo§ciowych i jakoéciowych, ktéra zagwarantuje jak najlepszy poziom zaspoko-
jenia potrzeb i zyczen nabywcéw3!,

Zadaniem logistyki, w ramach planowania strategicznego, jest zidentyfiko-
wanie rynkéw znajdujacych sie w obszarze dzialan i zainteresowan przedsie-
biorstwa, tzn. ktére rynki, w jakim czasie, z jakimi produktami, np. programem
ustugowym, powinny byé obstugiwane, a ponadto — w jakiej formie powinno
nastapié¢ wejscie na nowe rynki. Przy rozumieniu zakresu marketingu jako ana-
lizy, planowania, realizacji i kontroli wewnetrznych i zewnetrznych dzialan
przedsigbiorstwa, a logistyki jako planowania, sterowania i kontroli rynkowych
zorientowanych na przeplywy dzialan przedsiebiorstwa®?, oczywiste jest, ze
wszystkie te czynno$ci powinny byé uyymowane w jednym zintegrowanym pro-
cesie planowania. Planowanie strategiczne powinno przy tym umozliwiaé syste-
matyczne sprawdzanie, czy i ktore rynki zapewnig w przyszlosci sukces, jezeli
zaoferowane zostana konkretne rozwigzania probleméw wraz z odpowiednimi
technologiami. Punktem wyjécia rozwazan strategicznych jest zwykle wyprze-
dzajacy opis mozliwych obszaréw rynkowych pod katem zdolnoéci strategicz-
nych interesujgcych przedsiebiorstwo33.

2 A. Gaweiler, Strategische Unternehmensfiihrung, Campus Verlag, Frankfurt am Main 1987,
8. 6; Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 69.

30 M. Schwaninger, Integrale Unternehmensplanung, Frankfurt am Main 1989, s. 190.
31 S. Kummer, J. Weber, Logistik-Management, Poeschel Verlag, Stuttgart 1994, s. 132 i nn.

32 Council of Logistics Management: e-Business: The Strategic Impact on Supply Chain and
Logistics, Illinois 2001, s. 49.

3 R. Kohler, Beitrdge zum Marketing-Management, 3. Aufl., Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 7.
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Konkretyzacja planowania realizowanego na poziomie normatywnym i stra-
tegicznym nastepuje w ramach planowania operacyjnego. W nim to nastepuje
identyfikacja operacyjnych celéw logistyczno-marketingowych, a takze wybér
i zastosowanie adekwatnego instrumentarium marketingu-logistyki-mix. W ob-
rebie tego planowania lezy okreélenie polityki i poziomu éwiadczonych ustug
i serwisu posprzedazowego oraz ustalenie programéw przyczyniajacych sig do
realizacji wymagan ostatecznych nabywcéw. Planowanie operacyjne ujmuje
charakterystyki produktéw, ich ceny i sposoby promocji, a takze ksztaltuje sy-
stem logistyczny, wlacznie z wyzanczeniem przebiegu marszrut transportowych,
wielko$ci magazynowych i przygotowaniem niezbednych czynnikéw produkeji.

W planowaniu operacyjnym istotne jest takze organizacyjne ksztaltowanie
proceséw w przedsiebiorstwie, ich koordynacja, realizacja i kontrola. Do podsta-
wowych kryteriéw sterowania naleza potencjat finansowy, czyli wyptacalnos¢,
oraz efektywnoéé ekonomiczna podejmowanych dzialan. Planowanie operacyjne
zabezpiecza biezace zdolnoéci finansowe oraz optymalne wykorzystanie istnieja-
cego potencjalu tworzenia wartosci4. W jego ramach nastepuje przeksztalcenie
strategicznych potencjatéw sukcesu w konkretne plany produktéw i zdolnosci
produkcyjne. Dzialania alternatywne powinny obejmowaé sprawdzanie adek-
watnoéci zastosowanych $rodkéw do przyjetych strategii3®. Planowanie to sta-
nowi podstawe utrzymania dynamiki realizowanych w przedsigbiorstwie pro-
cesOw.

Wymiar operacyjny planowania ukierunkowany jest na realizacje procesow
éwiadczenia ustug finansowych i informacyjnych. W aspekcie logistyczno-mar-
ketingowym to krétkookresowe planowanie poszczegdlnych krokéw przyczynia-
jacych sie do: opracowania odpowiadajacej potrzebom nabywcéw oferty wraz ze
sposobem realizacji odpowiedniego poziomu ustug, uksztaltowania wlasciwego
systemu logistycznego, efektywnego wykorzystania czynnikéw produkcji, jak
réwniez powolania okreélonej struktury organizacyjnej i zawigzania koope-
racji logistycznej z partnerami wymiany?6. Waznym elementem planowania
operacyjnego jest réwniez wyznaczenie wielkosci budzetowych na poszczegélne
zadania. Skutecznoéé gospodarcza wymiaru operacyjnego przejawia si¢ w efek-
tywnosci pracownikéw bedacej pochodng wertykalnej i horyzontalnej kooperacji
w zakresie komunikacji. Plan operacyjny, jak juz wspomniano, dotyczy krétkich
horyzontéw czasowych, charakteryzuje sie niewielkim zapotrzebowaniem ka-
pitalowym i jest raczej zorientowany na procesy, nie na struktury?’.

34 P Blaik, Orientacja logistyczna..., op.cit., s. 24.

35 E. Hammer, Unternehmensplanung, 5. Aufl., Oldenburg 1992, s. 39; G.B. Ihde, Organisation
der Logistik. Schtichwortaufsatz, [w:] Handworterbuch der Organisation. E. Freze (Hrsg.), Schoffer-
-Poeschel Verlag, Stuttgart 1980, s. 56.

3¢ H.-Ch. Pfohl, Logistikmanagement, Springer Verlag, Berlin 1990, s. 22.

37 Szerzej na temat klasyfikacji planéw marketingowo-logistycznych wedlug kryterium czasu:
S. Kauf, Strategiczno-planistyczne..., op.cit., 8. 78 i nn.
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Integracja obszaréw planistycznych wymaga zatem pragmatycznej wizji
kierunkéw dzialan strategicznych i operacyjno-taktycznych, ktére przejawiajg
si¢ w podejmowaniu odpowiednich decyzji, budowaniu adekwatnych struktur
1 kreowaniu zachowar. Zaleznosci pomiedzy planami przedstawia rys. 3.4.
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Rys. 8.4, Zaleznoéci miedzy strategicznym i operacyjnym planowaniem logistyczno-marketingowym
Zrédlo: J. Weber, Gestaltung des Prozesses der strategischen und operativen Logistikplanung, [w:]
Handbuch Logistik. S. Kummer, H. Baumgarten (Hrsg.), Stuttgart 1999, s. 146.

Poniewaz miedzy planowaniem a funkcjami rzeczowymi w przedsigbior-
stwie, takimi jak zaopatrzenie, produkcja i dystrybucja wystepujg zaleznosci
komplementarne, planowanie rozpatrywaé nalezy jako dziatalnosé komplek-
sowaq integrujaca i przenikajacs wszystkie realizowane w przedsiebiorstwie
procesy 1 sfery funkcjonalne (rys. 3.5). Traktowanie marketingu i logistyki jako
zintegrowanych elementéw ogélnego systemu planowania oznacza przyjecie
systemowej orientacji na ksztaltowanie logistyczno-marketingowego systemu
kreowania i dostarczania wartosci w skali przedsiebiorstwa i rynku3®. Poda-
zajgc tym tokiem rozumowania, stwierdzié nalezy, ze cele logistyczno-marke-
tingowe planuje si¢ dla poszczegdlnych segmentéw rynku i rodzin produktéw.

38 P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 222.
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Rys. 3.5. Zintegrowany system planowania przedsigbiorstwa o orientacji logistyczno-marketin-
gowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Hahn, Planung- und Kontrollrechnung, Wiesbaden
1985, s. 147.

Jest to konsekwencja nakladania sie wytycznych rynkowych poszczegdlnych
segmentdw rynku, dla ktérych tworzy sig sposoby osiagania korzyéci rynkowych
z réznymi produktami umozliwiajacymi realizacje bezkolizyjnych przeplywow.
Cele marketingowe dotycza zatem rozpoznawania, okreslania i kreowania po-
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tencjaléw efektéw rynkowych i sukceséw przedsiebiorstwa, a cele logistyczne
dotycza kreowania i wykorzystania potencjaléw efektywnosci i ukierunkowane
sg na wzrost poziomu obstugi klienta.

Kluczem do opracowania koncepcji potencjatéw i zyskdéw sa zaé specyficzne
kompetencje w dziedzinie tworzenia wartoéci dla poszczegélnych segmentéw
1 umiejetnosci w zakresie sprawnego ksztaltowania przeplywéw.

Planowanie programéw w sferze zaopatrzenia, produkcjii dystrybucji, zwia-
zanych z magazynowaniem, komisjonowaniem i transportowaniem powinno za-
pobiegaé przestojom i ,,waskim gardtom”. Nalezy uwzglednié aktualne zapotrze-
bowanie systemu gospodarczego, ktére moze byé realizowane przez organizacje,
produkcje 1 konsumpcje, np. przy planowaniu lokalizacji3®. Wymagania zwia-
zane z rodzajowym, ilo§ciowym, przestrzennym i czasowym wyréwnywaniem
dysproporcji pomiedzy sfera zaopatrzenia a konsumpcji determinuja procesy
wewnatrzzakladowe, poczawszy od pierwszej dyspozycji zwiazanej z zaopa-
trzeniem materialowym, przez przekazanie wyrobéw gotowych do ostatecz-
nych nabywcéw, az po ponowne zagospodarowanie odpadéw. Podstawowymi
elementami planowania czynnoéci zwigzanych z wyréwnywaniem dysproporcji
w odniesieniu do rodzaju sg: kompozycja materialéw, ksztaltowanie asortymen-
tu, komisjonowanie; w odniesieniu do ilosci: iloéé zapaséw, iloéé zaméwionego
materiatu, partie towardw, ich przyporzadkowanie; w odniesieniu do przestrze-
ni: lokalizacja wewnatrzzakladowa i pozazakladowa, powierzchnie sprzedazowe
i1iloéé drég; w odniesieniu do czasu: cykle zaméwien, rotacja zapaséw, czas pro-
dukcjii kolejnoéé poszezegdlnych etapdéw produkeji, terminy i czestotliwosé dos-
taw?0,

Wynika z tego, ze naczelnym zadaniem zintegrowanego planowania logis-
tyczno-marketingowego jest utrzymanie i zapewnienie aktualnej oraz przyszlej
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a takze zidentyfikowanie wartoéci,
ktéra powinna zostaé dostarczona nabywcom po mozliwie najnizszych kosztach
— co zwigzane jest z konieczno$cig wykorzystania koncepcji Just in Time. Jej
realizacja na wszystkich etapach procesu tworzenia wartoéci stanowi urzeczy-
wistnienie zasady planowania Kan-Ban?!, zgodnie z ktéra wszystkie czynniki
kosztotwoércze powinny byé przesuniete do momentu najpézniejszego. To zmi-
nimalizuje czas reakcji i wysokoéé zaangazowanego kapitalu4?.

W podstawowym celu dzialalnoéci logistyczno-marketingowej, jakim jest
zagwarantowanie odpowiedniej dostepnoéci produktéw — a okredlajac blizej:

8 G.B. Ihde, Organisation der Logistik..., op.cit., s. 984.

40 G. Diruf, Logistische Langfristigplanung mit dem Prinzip robuster Schritte, ;HIS Journal”
1980, No 4, s. 8.

41 H. Wildemann, Flexible Werkstattsteuerung durch Integration von Kan-Ban-Prinzipien, Verlag
Moderne Industrie, Miinchen 1983, s. 17.

42 8. Kummer, J. Weber, Logistik..., op.cit., s. 193-195.
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w planowaniu zaopatrzenia — konieczne jest takie sterowanie przeplywem ma-
teriatéw i towaréw, ktére bedzie uwzgledniato elastycznosé, dokladnoéé, nieza-
wodnoéé i czas dostaw zgodnie z potrzebami nabywcéw. Oznacza to przyspie-
szenie przeplywéw materiatowych z jednoczesng obnizka kosztéw i spetnienie
zindywidualizowanych zyczent klientéw. Takie podej$cie wymaga planowania
zorientowanego na procesy realizowane w przedsiebiorstwie. Celem dziatan
planistycznych obejmujacych wszystkie szczeble lanicucha tworzenia wartoéci
jest zabezpieczenie odpowiedniej jakoéci §wiadczonych ustug, czasu i kosztéw
realizacji proceséw, a takze dostarczanie nabywcom jak najwiekszej wartosci
prowadzacej do ich zadowolenia3.

Planowanie procesowe charakteryzuje sig cyklicznoécia, a jego podstawowsg,
ideg jest dlugookresowo zorientowana analiza i ocena proceséw w przedsie-
biorstwie oraz ich ksztaltowanie. Cel planowania, czyli osiagniecie bezbledne;j
realizacji proceséw, mozliwy jest dzieki systematycznemu sprawdzaniu, kory-
gowaniu i eliminowaniu bledéw. Planowanie proceséw wymaga rozpatrywania
przedsiebiorstwa z perspektywy horyzontalnej, rozciagajacej sie od nabywcéw
po dostawcéw, a kazdy proces — majacy tych samych uczestnikéw— powinien
byé regulowany w relacji klient—dostawca*4. Planowanie to koncentruje sie
na przebiegach umozliwiajgcych identyfikacje wszystkich proceséw tworzenia
wartoéci, odrézniajacych przedsiebiorstwo od konkurencji®s.

Mimo ze sfera produkeji nie jest bezposrednim obszarem integracji mar-
ketingu i logistyki, to pozostaje z nimi w Scistym zwiazku, gdyz decyzje w niej
podjete posrednio wplywajg na ksztaltowanie, sterowanie i regulacje systemu
zaopatrzenia i dystrybucji fizycznej, a zarazem je determinujg?é. System pro-
dukcji powinien uwzgledniaé wymagania systemu logistycznego, tzn. sposoby
zaopatrzenia, magazynowania i dostaw; powinien tez dysponowa¢ zdolnodciami
zaspokajania indywidualnych zyczefi odbiorcéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Z drugiej za$ strony oczekiwania rynku dyktujg rodzaj i ilo§¢ wytwarzanych
produktéw, ktére powinny odpowiada¢ wymaganiom stawianym im przez mar-
keting (np. elastycznoéé produkcji). Ze wzgledu na fakt, ze sterowanie produkcja,
odbywa sie nie wedtug wielko$éci partii, lecz zgodnie z orientacja na przepty-
wy, to wahania popytu pociagajg za sobg zmiany wielkoéci produkcji, ktére nie-

43 Prozefmanagement — Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering. M. Gai-
tanides, R. Scholz, A. Vrohling, M. Raster (Hrsg.), Hanser Verlag, Munchen—Wien 1994, s. 3.

44 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 290.
46 M. Scholz, A. Vrohlings, Prozeffmanagement — Grundlagen und Zielsetzungen, [w:] Prozef-

management — Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering. M. Gaintaindes,
R. Scholz, A. Vréhling, M. Raster (Hrsg.), Hanser-Verlag, Munchen—Wien 1994, s. 3.

46 Pomimo ze dzialania marketingowe przenikaja wszystkie sfery funkcjonalne przedsiebiorstwa,
w szczegllnodci zaopatrzenie 1 zbyt, uznaé nalezy, ze integracja marketingu i logistyki dotyczy
bezposrednio sfery zaopatrzenia i zbytu, a poSrednio tylko sfery produkcji.



98 Sabina Kauf
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Rys. 3.6. Znaczenie zadanh logistycznych i marketingowych sfer planistycznych dla procesu za-
rzadzania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H. Isermann, Logistik im Unternehmen — ein Ein-
fihrung, [w:] Logistik: Beschaffung, Produktion, Distribution. H. Isermann (Hrsg.), Verlag Moderne
Industrie, Landsberg, s. 160.

znacznie wplywaja na koszty wytwarzania; wniosek — planowanie produkcji
powinno przebiegaé lacznie z innymi zadaniami logistycznymi i wytycznymi po-
chodzgcymi ze sfery marketingu. W konsekwencgji konieczne jest uwzglednianie
interakcji miedzy wszystkimi sferami planistycznymi?’. Jezeli restrukturyzacja
proceséw produkcji jest pracochlonna, a tendencje rozwojowe popytu niepewne,
woéwczas istotne jest planowanie umozliwiajace realizacje proceséw wzdluz cale-
go taficucha tworzenia wartoéci bez utrzymywania zapaséw (z uwzglednieniem
wymogow klienta zewngtrznego i wewnetrznego).

47 H.-Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., op.cit., 8. 269.
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Do podstawowych elementéw planowania dystrybucji zaliczamy48:

— przestrzenne ksztaltowanie sieci dystrybucji — m.in. wyznaczenie miejsc
lokalizacji magazynéw i liczby pozioméw magazynowania;

— okreélenie rynkéw zbytu dla poszczegblnych magazynéw — m.in. sposobu
realizacji dostaw (bezposrednie, poérednie);

—ksztaltowanie systemoéw transportowych — okreslenie érodkéw transportu
i czasu dostaw;

— decyzje w zakresie magazynowania, rodzaju i wielkoéci zapaséw — m.in.
wybér systeméw i rodzajéw magazynowania (centralne, decentralne);

— ksztaltowanie opakowan.

Liczba 1 ztozonoéé ustalanych w ramach planowania dystrybucji planéw
czastkowych pozwala na rozpoznanie kompleksowoéci systemu dystrybuc)i
i obnaza trudnoéci w formutowaniu calego planu?®. Z punktu widzenia przed-
siebiorstwa bardzo istotny jest wybér dostawcéw, a poniewaz geografia, liczba
1 struktura obshugiwanych rynkéw, jak i oferowane dostawy determinuja poziom
kosztéw logistycznych, niezbedne jest réwniez zapewnienie integracji stykéw
pomiedzy planowaniem marketingowym i logistycznym. Rys 3.6 przedstawia
znaczenie wybranych probleméw logistycznych i marketingowych dla rynkowo
zorientowanego zarzadzania przedsiebiorstwem.

3.3. Struktura procesu planowania logistyczno-
-marketingowego

Przedsiebiorstwo jest systemem zlozonymym, funkcjonujacym w otoczeniu
podlegajacym ciaglym zmianom. Stale wzrastajaca dynamika i kompleksowo§é
otoczenia powodujg, ze kadry kierownicze nie sg w stanie zarzadzaé przedsie-
biorstwem, kierujac sie wlasna intuicja. Sprawne i efektywne zarzadzanie or-
ganizacja wymaga formulowania przekrojowych planéw integrujacych wszyst-
kie funkcje 1 szczeble zarzadcze przedsiebiorstwa. Samo planowanie tez nie
jest wolne od kompleksowoéci 1 dynamizmu. Dlatego realizowane jest na wie-
lu szczeblach i dotyczy wszystkich sfer planistycznych w przedsiebiorstwie.
W konsekwencji analiza znanych w literaturze modeli planistycznych®® poz-
wala na wyodrebnienie dwdch ujeé planowania. Pierwsze zaklada okreélenie
celéw w zaleznoéci od wynikéw realizowanych proceséw. Plany takie podzielié
mozemy na rzeczowe (np. liczba i jakoéé ofert) i finansowe, okreélajace konsek-
wencje kosztowe prowadzonych proceséw (np. koszt realizacji zamoéwienia).

48 H. Isermann, Logistik im Unternehmen — ein Einfiihrung, [w:] Logistik: Beschafftung, Pro-
duktion, Distribution. H. Isermann (Hrsg.), Verlag Moderne Industrie, Landsberg 1994, s. 182.

49 W. Domschke, Logistik: Standorte, 3. Aufl., Oldenburg 1990, s. 87.

60 Szerzej: A. Bruska, S. Kauf, Planistyczne aspekty zarzadzania marketingowego, Uniwersytet
Opolski, Opole 2007.
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Drugie dotyczy wyznaczenia zakresu i horyzontu czasowego realizacji celéw.
Uwzgledniajac zatem poziom planowania, wyr6znié mozemy plany strategiczne,
operacyjne i taktyczne.

Bez wzgledu na charakter modelu planistycznego, opracowanie zintegrowa-
nego planu logistyczno-marketingowego napotyka na wiele trudnoéci. W prak-
tyce marketing i logistyka do dzi$ stanowig niejednokrotnie dwa niezalezne
Swiaty, czego przyczyn nalezy upatrywaé szczegdlnie w braku mozliwoéci oceny
zakresu wplywu ustug logistycznych na wartoéé dla klienta.

Dynamiczny rozwdj planowania jest wynikiem dgzenia przedsiebiorstw do
bardziej efektywnego adaptowania sie do otoczenia. Jest ono procesem okres-
lania gléwnych celéw przedsiebiorstwa, lokowania kapitatu, a nastepnie po-
stepowania zmierzajacego do realizacji przyjetych celéw. Planowanie oznacza
kompleksowaq analize wraz z identyfikacja szans i zagrozen w otoczeniu®! przed-
sigbiorstwa. Ma doprowadzié¢ do wyraznej koncepcji zorientowanej na rynki
docelowe, obstuge nabywcéw i realizacje oczekiwanych wynikéw. W tym sen-
siezintegrowane planowanie logistyczno-marketingowe obejmuje cztery fazy
(rys. 3.7):

1. Okreslenie systemu wartosci 1 wizji przedsiebiorstwa.

2. Strategiczne pozycjonowanie przedsiebiorstwa na rynku.

3. Konkretyzacja oczekiwanej pozycji strategicznej — ksztaltowania struk-
tur.

4. Realizacja oczekiwanej pozycji strategicznej — dzialania operacyjno-tak-
tyczne.

Dzigki dzialaniom logistycznym system wartosci przedsigbiorstwa zostaje
wzbogacony, a tym samym ulatwia przezwyciezanie konfliktéw wystepujacych
pomiedzy sferami marketingu i logistyki. Sfera logistyki, w celu redukcji kom-
pleksowosci procesu produkcyjnego, preferuje wytwarzanie waskiego asorty-
mentu produktéw homogenicznych; sfera marketingu — postuluje wytwarza-
nie szerokiego asortymentu, gdyz to pozwala zaspokoié¢ indywidualne potrzeby
nabywcéw52. Integracja obydwu sfer pozwala na znalezienie kompromisu, np.
poprzez modulowg budowe produktéw czy tez wlaczenie nabywcéw w proces
ich ksztaltowania.

Charakterystyczne dla logistyki my$lenie systemowe pozwala na optymali-
zacje przeplywdéw materiatowych i informacyjnych, co jest podstawa wszelkiej
dziatalnosci systemu logistycznego umozliwiajacego realizacje efektéw syner-
gicznych. To wplywa na uelastycznienie przedsiebiorstwa na wymagania rynku
1 zmieniajace si¢ potrzeby nabywcéw. Waga tej zdolnosci wzrasta réwnoczeénie

51 Na temat analiz otoczenia szerzej: S. Kauf, Badania rynkowe w sferze marketingu i logistyki,
Uniwersytet Opolski, Opole 2004, s. 261 i nn.

52 B. Eidenmiiller, Strukturwandel und Logistik, [w:] Logistik. Eine Aufgabe der Unternehmenspolitik.
Ein Round Table Gesprdch. J. Baetge, H. Rithle v. Lilienstern, H. Schaffer (Hrsg.), Berlin 1987, s. 31.
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Rys. 3.7. Struktura zintegrowanego procesu planowania logistyczno-marketingowego

Zrédlo: J. Weber, Gestaltung des Prozesses der strategischen und operativen Logistikplanung, [w:]
Handbuch Logistik. S. Kummer, H. Baumgarten (Hrsg.), Stuttgart 1999, s. 130.
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ze znaczeniem czasu jako elementu tworzacego wartoéé dla nabywcéw. Wpro-
wadzenie logistyki do systemu wartoéci ma réwniez walor ekologiczny, gdyz
realizacja logistyki wzdtuz calego taiicucha tworzenia wartosci pozwala na re-
dukcje opakowan do niezbednego minimum, zmniejszenie kosztéw zagospoda-
rowania odpadéw, oraz tworzenie produktéw logistycznych. Ekologiczny aspekt
dzialalnoéci logistycznej istotny jest réwniez ze wzgledu na stale wzrastajaca
ekologizacje potrzeb nabywcéw.

Integracja elementéw logistyki w system wartoéci przedsiebiorstwa znajduje
swoje adzwierciedlenie w misji przedsigbiorstwa, ktérej formulowanie stanowi
istotny element w realizacji celéw logistyczno-marketingowych®. Dzieki niej
decyzje logistyczne bedg bardziej wyraziste, a funkcja koordynacyjna logistyki
bedzie miata mocne podstawy.

Jako przyklad misji uwzgledniajacej aspekty marketingowe i logistyczne
moze postuzy¢ misja przedsiebiorstwa Deutsche Post, ktéra jest liderem ryn-
kowym w zakresie §wiadczenia ustug logistycznych, a takze odpowiadajacych
indywidualnym odbiorcom rozwigzan systemowych w zakresie zarzadzania
1 transportu produktéw, informacji oraz érodké6w finansowych, dominuje na
migdzynarodowym rynku przesylek ekspresowych, drogowych, frachtu lotnicze-
go, morskiego i obstugi logistycznej. Oferuje pelny zakres indywidualnie dosto-
sowanych rozwigzan — od transportu przesylek ekspresowych po zarzadzanie
laficuchem dostaw. Poza tym jest przedsigbiorstwem wiodacym w sferze mar-
ketingu relacji oraz systemowych rozwigzan outsourcingowych w przesylaniu
listéw (rys. 3.8).

Kolejnym elementem struktury procesu planowania jest okreélenie pozycji
strategicznej przedsiebiorstwa na rynku. Zalozenie, ze na rynku utrzymaja sie
tylko te przedsigbiorstwa, ktére lepiej obstuguja nabywcéw, oferuja lepsze niz
konkurencja produkty lub oferuja wyzszy poziom serwisu po nizszych kosztach
—mie ulega watpliwoéci. Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej mozliwe jest dzie-
ki dysponowaniu przez przedsigbiorstwo odpowiednimi czynnikami sukcesu,
ktére jednak nie pojawiajq sie samoistnie w przedsiebiorstwie, a musza, zostaé
systematycznie wypracowywane.

Pod pojgciem ,,potencjaly sukcesu” rozumieé nalezy rodzaje produktéw, seg-
menty rynku czy grupy nabywcéw, ktére stwarzaja przedsiebiorstwu szanse
generowania zyskéw w dlugim okresie. Natomiast kluczowe czynniki sukcesu
to mozliwoéci przedsigbiorstwa w wykorzystywaniu istniejacych potencjalow
sukcesu. Naleza do nich m.in. zdolno$é¢ zastosowania nowych technologii, jak
rowniez potencjal systemu logistycznego do zindywidualizowane; obshugi réz-
nych grup nabywcéw, rynkéw i regionéw — zgodnie z ich wymaganiami®4,

53 H.-Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., op.cit., s. 71 i nn.

8 J. Weber, Gestaltung des Prozesses der strategischen und operativen Logistikplanung, [w:]
Handbuch Logistik. S. Kummer, H. Baumgarten (Hrsg.), Stuttgart 1999, s. 134.
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Misja

Kultura naszego koncernu pozwala na tworzenie wartosci dodanej i wskazuje nam sposéb,
w jaki mozemy osiagnaé przewage konkurencyjna. Jest rtéwniez zobowiazaniem wobec naszych
akcjonariuszy. Kultura naszego koncernu taczy zdolnosci i réznorodnoséé systeméw wartoéci
pojedynczych spélek cérek w jedna calodé, co stanowi o naszej sile.

Nasza_misja, jest tworzenie relacji z partnerami.

Naszym celem jest osiagniecie sukcesu rynkowego, wniesienie istotnego wkiadu w rozwd;j go-
spodarczy i spoleczny, a takze zagwarantowanie stabilnodci w organizacji oraz zmniejszenie
naszego negatywnego wplywu na érodowisko naturalne wszedzie tam, gdzie jest to mozliwe.

Jak to osiagnac?

Oferujemy dostawy najwyzszej jakoéci — dostarczamy przesylki szybko, bezpiecznie i na czas
na calym $wicie; oferujemy globalny serwis ,z jednej reki” (old integrator) i kompleksowe
zintegrowane rozwiazania (New integrator); oferujemy szeroki zakres ustug standardowych
i rozwiazania indywidualne dostosowane do potrzeb naszych krajowych i §wiatowych klien-
téw; w celu wprowadzenia innowacji i ulepszefi stale kontrolujemy nasze struktury i procesy
tworzenia wartoSci.

Wspéltworzymy sukces naszych klientéw — podstaws, sukcesu naszego koncernu jest zadowo-
lenie naszych klientéw; sukces naszych klientéw jest naszym sukcesem; dazymy do trwatych
i partnerskich relacji z klientami, gdyz relacje te przyczyniaja si¢ do sukcesu obydwu stron;
nasza wiedza o klientach i wymaganiach rynku determinuje naszs, dzialalnosé.

Jestedmy otwarci na wspéblprace — my$limy globalnie, dzialamy lokalnie i respektujemy rézne
systemy wartoéci krajéw, w ktérych pracujemy; sukces tworzymy przez przejrzysto$é i integracje
realizowanych proceséw; decyzje podejmujemy na podstawie faktéw i analiz; uczymy si¢ na
wlasnych sukcesach i porazkach.

Dziatlamy na podstawie jednoznacznych priorytetéw — sukces naszych klientéw; sukces kon-
cernu; dzialanie zgodne z priorytetami zaklada doskonala wspélprace, tak wewnetrzna, jak
i zewnetrzna.

Jesteémy przedsiebiorczy — wspieramy i wymagamy odpowiedzialnosci jednostki; wysoko wy-
kwalifikowani pracownicy sa gwarantem naszego sukcesu; nagradzamy inicjatywe i lojalnosé
pracownikéw; naszym podstawowym zadaniem jest ich utrzymanie i pozyskiwanie; kierowni-
ctwo jest przykladem tak w aspektach merytorycznych, jak i socjalnych; dbamy o wysoki poziom
etyki zawodowej i reputacji wéréd klientéw.

Jestedmy zintegrowani do wewnatrz i na zewnatrz — integracja determinuje zachowania za-
réwno w organizacji, jak i migdzy partnerami wymiany, akcjonariuszami i instytucjami uzy-
tecznoéci publicznej; wspieramy kazdego pracownika — bez wzgledu na ple¢, religie i kulture;
kierownictwo respektuje godnosé i osobowoéé pracownikéw i jest odpowiedzialne za tworzenie
atmosfery wzajemnego zaufania; kierownictwo deleguje zadania, pozostaje jednak odpowie-
dzialne za wyniki.

Przyjmujemy odpowiedzialnoéé spoleczna — respektujemy tradycje, struktury i systemy wartosci
krajéw, w ktérych pracujemy; dbamy o érodowisko naturalne, a ochrone $rodowiska traktujemy
jako podstawowsg wartos¢; zachecamy naszych pracownikéw do podejmowania dzialad lokalnych
w waznych dla nich celach. Zaangazowanie pracownikéw i silne wigzi z lokalnymi spolecznos-
ciami umozliwiaja $wiadczenie pomocy zawsze wtedy, gdy jest potrzebna.

Rys. 3.8. Przyklad logistyczno-marketingowej misji Deutsche Post

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [www.dwpn.de/nachhaltigkeitsbericht/2006/strategie/
konzernwerte].
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W zwiazku z tym takie komponenty rynkowe, jak: jako$§é, funkcjonalnosé,
serwis, image i cene nalezy przenieéé do sfery logistyki, i tak je wzajemnie inte-
growaé, aby wzmocnily przewage konkurencyjna®. Rynek domaga si¢ bowiem
bardziej zindywidualizowanych produktéw, ktére powinny byé wzbogacone
o ustugi logistyczne. Dzialalnoéé przedsigbiorstwa staje sie coraz bardziej ukie-
runkowana na rozwigzywanie probleméw, a nie na sama sprzedaz wytworzo-
nych produktéw®®. Przez realizacje orientacji na nabywce wzrasta komplek-
sowosé oferowanych produktéw i ustug, a zarazem ryzyko podejmowanych
w przedsiebiorstwie decyzji. Jest to konsekwencja obserwowanego na rynku
ogdlnego trendu polegajacego na zglaszaniu popytu na rozwiazania proble-
mowe ,z jednej reki”, a nie na poszczegblne komponenty, co dotyczy zaréwno
produktéw materialnych, jak i niematerialnych®’. Odpowiedni poziom ustug
serwisowych jako rezultat strategicznych decyzji logistyczno-marketingowych
stanowi dla przedsiebiorstwa rozwiazanie problemu konkretnego nabywcy®8,
pod warunkiem odpowiedniej wielkoéci zapotrzebowania oraz dlugiego czasu
jego wystepowania. Dlatego ustugi logistyczne zawdzigczajg swoje istnienie sze-
rokiemu wachlarzowi rozwiazan alternatywnych i wielo§ci potrzeb nabywcéw
—im ich znaczenie w przedsiebiorstwie jest mniejsze, tym wigksze jest niebez-
pieczenistwo utraty odbiorcéw. W zwiazku z tym waga elementéw logistycznych
stale wzrasta, zwlaszcza w branzach o niewielkich mozliwoéciach dyferencjacji
produktéw i ich jakoéciowych charakterystyk5®.

Okreélenie pozycji strategicznej przedsigbiorstw na rynku dotyczy formu-
lowania celéw wykraczajacych daleko poza dzialania operacyjne, co zwiazane
jest z wystepowaniem ryzyka. Zadaniem planowania strategicznego nie jest
precyzyjne okreélenie tego, co ma nastapié za pigé czy dziesigé lat, lecz sformu-
lowanie biezacych zadan, ktére pozwola w przyszloéci osiagnaé zalozone cele.
Innymi stowy, planowanie strategiczne jest préba éwiadomego ksztaltowania
przyszloéci®C.

W nastepnym etapie procesu planowania nastepuje transformacja przemy-
élen strategicznych na cele krétkookresowe —ich konkretyzacja, dostosowywa-
nie s3 do sytuacji, w jakiej przedsigbiorstwo funkcjonuje. W praktyce ,przeto-
zenie” to oznacza stworzenie odpowiednich struktur w przedsigbiorstwie na

56 Ph. Kotler, Marketing. Planowanie, analiza i kontrola, Warszawa 1999, s. 274.

86 1, Meffert, Marketing-Management. Analyse-Strategie-Implementierung, Wiesbaden 1994,
s. 193; R. Reichwald, Der Zeitfaktor in der industriellen Forschung und Entwicklung, [w:] Gestaltung
CIM.-fihiger Unternehmen. H. Wildemann (Hrsg.), Miinchen 1989, s. 315.

57 H..Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., op.cit., 8. 140 i nn.

58 Pfohl zagadnienie to ujmuje pod pojeciem ,rozwiazywanie probleméw klientow”; zob.: H.-Ch.
Pfohl, Zarzadzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 105.

% H.J. Klopper, Logistikorientiertes strategisches Management. Erfolgspotentiale im Wettbewer,
Verlag TUV Rheinland, Kéln 1991, s. 127.

60 J. Weber, Gestaltung des Prozesses..., op.cit., s. 134.
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podstawie programéw strategicznych, ktére dotycza zaréwno potencjaléw, jak
i kluczowych czynnikéw sukcesu®!:

1. W odniesieniu do produktéw jest to wprowadzenie np. odpowiednich in-
nowacji czy zmian w palecie produktéw (odpowiedniej szerokoéci asortymentu).
Mo-ze to zostaé osiagniete np. przez przeniesienie dzialu badan i rozwoju do
krajéw wspierajacych prace badawcze czy tez wiaczenie do oferty sprzedazowe;j
nowych wariantéw produktéw. Dzialania te dotycza w réwniej mierze sfery
marketingu, jak i logistyki, gdyz dyktowana przez sfere marketingu szerokosé
asortymentu determinuje przeptywy towarowe, czyli wywiera wplyw na logis-
tyke; logistyka wplywa na ksztaltowanie produktow (produkt logistyczny), gdyz
nie kazdy produkt, ktéry sie dobrze sprzedaje, mozna latwo przesuwaé w kanale
logistycznym.

2. W aspekcie rynkowym chodzi o podjecie dzialan umozliwiajacych funkcjo-
nowanie na rynku globalnym (global player). Mozan to zrealizowaé np. przez
zawieranie joint venture czy tez przejecie przedsigbiorstw z nieobstugiwanych
dotychczas rynkéw. Zintegrowane dzialania logistyczno-marketingowe mogg,
stanowié warunek sprawne;j obstugi i zagwarantowania dostaw zgodnych z za-
potrzebowaniem nabywcow.

3. W sferze produkcji jest to osiagniecie wysokiego stopnia pewnoéci reali-
zacji proceséw tworzenia wartoéci, co przyczynia si¢ do wykonania zalozonych
celéw zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb nabywcéw.

4. Ksztaltowanie struktury dostawcéw obejmuje m.in. redukcje czaséw przy-
gotowania materiatéw do produkcji czy tez realizacje zakupéw globalnych (glo-
bal sourcing). Mozliwoéci realizacji leza np. we wzroécie udzialu dostawcéw
systemowych czy stworzenie wlasnej organizacji zaopatrzenia w §wiatowych
centrach gospodarczych. Wkiad logistyki jest tutaj oczywisty i wynika ze zdol-
noéci systemu logistycznego.

5. W przypadku struktury procesu chodzi szczegélnie o budowanie uktadéw
partnerskich w procesie tworzenia wartoéci czy tez sieci partneréw produkcji.
Do érodkéw realizacji zaliczyé nalezy m.in. odpowiednie procesy sprzedazy,
zawierania umoéw czy tez logistycznych mozliwosci ksztaltowania sieci.

W konsekwencji konkretyzacja strategii wyraza wewnetrznie zintegrowa-
na strukture, za pomoca ktérej nastepuje oddzialywanie przedsigbiorstwa na
zjawiska rynkowe®2. Wykorzystujac poszczegélne instrumenty i dzialania oraz
wspélzaleznoéci miedzy nimi, mozna opracowaé wiele wewnetrznie zintegrowa-
nych struktur. Jednakze chodzi tutaj nie tylko o strukture wewnetrznie zinte-
growana, ale réwniez o jej wysoki stopien skutecznoéci i efektywnoéci. Komplek-
sowe my$élenie o ksztaltowaniu oferty rynkowej narzuca réwniez koniecznosé
réwnoleglego konstruowania lub przeksztalcania poszczegélnych elementéw

61 Ibidem, s. 134 i nn.

62 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Strategia marketingowa, PWE, Warszawa 1985, s. 37.
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marketingu-logistyki-mix, a takze stwarza mozliwo$é réznej intensywnosci po-
stlugiwania si¢ kazdym z nich. W praktyce opracowanie skutecznej strategii
logistyczno-marketingowe;j opiera si¢ na poszukiwaniu idealnej koncepcji in-
strumentéw-mix, ktéra umozliwi uzyskanie w danych warunkach maksymal-
nych efektéw. Pamietaé jednak nalezy, ze np. podniesienie poziomu ustug logis-
tycznych, traktowanych jako element produktu, z jednej strony oznacza wzrost
uzytecznoéci dla nabywcéw, z drugiej zaé — powoduje wzrost kosztéw; ksztalttu-
jac kombinacje instrumentéw-mix, nalezy dazyé do wyboru wersji optymalnej.
Uksztaltowanie optymalnych rozwiazat logistyczno-marketingowych oznacza
zatem koniecznoé¢ identyfikacji i wykorzystania wszelkich zalezno$ci wyste-
pujacych miedzy wymaganiami odbiorcéw a poziomem ustug, dynamika inno-
wacjl, miejscem logistyki i produkeji w taficuchu tworzenia wartoéci, jak réw-
niez potencjalem dyferencjacji jako czynnika przewagi konkurencyjnej. W tym
kontekécie oddzialywanie rynku moze zostaé scharakteryzowane jako®3:

— nowa konceptualizacja struktur dystrybucji;

— ksztaltowanie sieci logistycznych celem realizacji odpowiedniego poziomu
serwisu;

— poszerzenie zakresu realizowanych przez przedsigbiorstwa logistyczne
zadan;

— nowe formy kooperacji wertykalnej i horyzontalnej;

— standaryzacja wykorzystywanych technologii;

— ponadnarodowe bazy informacyjne i komunikacyjne.

Sformulowane programy strategiczne stanowia podstawe planowania krét-
kookresowego, ktore charakteryzuje sie najmniejszym stopniem dowolnoéci.
Planowanie opiera sie na zalozeniach programéw strategicznych z jednej strony,
z drugiej zaé — na danych pochodzacych z poprzednich okreséw planistycznych.
W drugim przypadku plany te sa z reguly ekstrapolacja przeszloéci, zdominowa-
ne aspektami finansowymi, dotyczacymi planowania kosztéw, obrotéw i zyskéw.
Dzieje sie tak, gdyz zarzady przedsiebiorstw odgérnie narzucajg wyniki, jakie
powinny zostaé osiagniete, i to one w efekcie koficowym determinuja cele rze-
czowe (plany zaopatrzenia, produkcji, zbytu).

Pomimo ze przy okreélaniu strategicznej pozycji przedsiebiorstw na rynku
zagadnienia logistyczne sa coraz czeéciej uwzgledniane, to zbyt rzadka jest
Jeszcze ich integracja z pozostalymi elementami planowania®. Jednoczeénie ze
wzrostem strategicznego znaczenia integracji marketingu i logistyki konieczne
bedzie silniejsze jej uwzglednianie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Postrze-
ganie logistyki jako instrumentu strategicznego bedzie jednak uzaleznione od
Jej znaczenia dla rynkowe;j orientacji przedsiebiorstwa.

63 J. Piontek, Internationale Logistik, Kohlhamer Verlag, Stuttgart 1994, s. 20.
64 J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, 4. Aufl., Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 11.
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3.4. Procesy i funkcje planistyczne w zarzadzaniu
logistyczno-marketingowym

Obserwowana obecnie sytuacja konkurencyjna zmusza przedsigbiorstwa
do zaspokajania coraz bardziej zindywidualizowanych potrzeb klienta. W kon-
sekwencji przedsiebiorstwa, aby mogly wyraznie zréznicowaé swojg ofertg od
oferty konkurencji, powinny skoncentrowa¢ sie na kreowaniu efektywnych pro-
ceséw w skali catego przedsiebiorstwa i w powigzaniu z innymi partnerami.
A to wywiera istotny wplyw na procesy planistyczne®?.

Planowanie logistyczno-marketingowe jest procesem systematycznym, kto-
rego istota jest okreslenie celéw i sposobéw ich realizacji. Efektem jest sfor-
mulowanie wytycznych oraz opracowanie metod realizacji przyjetych celow
logistyczno-marketingowych. Plan jest proponowanym i zamierzonym kierun-
kiem dzialan; jest elementem laczacym terazniejszosé z przyszioscia; przy czym,
okreélajac sposoby realizacji przysztych celéw, wykorzystywana jest wiedza
i doswiadczenie z przeszloéci. Do podstawowych cech planowania nalezg kie-
runki: procesowy, strukturotwérczy i informacyjny, czyli celem jest aktywne
ksztaltowanie przyszloéci oraz dostarczanie informacji decydentom i osobom
zainteresowanym.

Procesowy charakter planowania polega na calo§ciowym spojrzeniu na przed-
siebiorstwo, obejmujacym wszystkie obszary jego funkcjonowania. Dzigki nie-
mu mozliwa jest identyfikacja ,waskich garde!l” i miejsc styku migdzy posz-
czegdlnymi ogniwami lancucha procesu. Styki te kryja najwigksze mozliwoéci
podnoszenia efektywnoéci Jednak rzeczywista optymalizacja realizowanych
dzialan mozliwa jest jedynie wéwczas, kiedy procesy zostana jednoznacznie
zdefiniowane. Realizacja orientacji na procesy w zarzadzaniu przedsigbiorst-
wem wymaga interdyscyplinarnego i calo§ciowego sposobu my$lenia, wdro-
zenia kooperacji wewnetrzne)j 1 zewnetrznej, jak réwniez duze) elastycznosci
dzialan logistyczno-marketingowych. Podstawe kompleksowej optymalizacji
laficucha procesu stanowi za$ struktura organizacyjna zorientowana na proce-
sy, umozliwiajaca ciagloéé realizacji zadan i ich jednoznaczny podzial pomigdzy
poszczegblne jednostki®.

Laricuch procesu, wykorzystywany do strukturyzacji dzialai w przedsigbior-
stwie, wydaje sie byé réwniez instrumentem adekwatnym, wyodrebnieniajacym
procesy planistyczne. Planowanie logistyczno-marketingowe, jak kazdy inny
proces planistyczny o charakterze systemowym, cechuje sie przebiegiem linio-

66 J. Weber, Stand, Aufgaben und Gestaltung der Kostenrechnung fir die Logistik, [w:] Hand-
buch Logistik — Management von Material- und Warenflussprozess. . Weber., H. Baumgarten
(Hrsg.), Schoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 624.

66 P, Blaik, T. Pokusa, J. Kaczmarek, W. Potwora, D. Potwora, S. Kauf, A. Bruska, R. Matwiej-
czuk, Przestanki i przejawy integracji logistyki i marketingu, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Admini-
stracji, Uniwersytet Opolski, Opole 2002, s. 143 i nn.
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wym, na ktdéry sklada sie szereg powigzanych ze sobg dzialan. Przyczyniajg sie
one do dodawania wartosci na poszczegdlnych szczeblach laficucha tworzenia
wartosci, tzn. od zasobéw poczatkowych, az do przekazania wyrobéw nabywcom
ostatecznym®’. Dzialania te przeksztalcajg ,wejécia” na ,wyjécia”. Przy czym
»Wyjscie” jednego procesu powinno stanowié ,wejécie” do nastepnego®s.

Procesy planistyczne sklasyfikowaé mozna ze wzgledu na poziom agregacji.
W tym ujeciu rozrézniamy plany przedsigbiorstwa (za ktére odpowiedzialne jest
kierownictwo najwyzszego szczebla), plany komérek funkcjonalnych (podpo-
rzadkowane $redniemu szczeblowi zarzadzania) 1 palny realizacji (znajdujace
si¢ pod jurysdykcja najnizszego szczebla zarzadzania). Zgodnie z tym kryterium
wytyczne do realizacji proceséw planowania strategicznego, jak i operacyjnego
pochodzi¢ moga np. od odpowiedzialnych za polityke produktu (grup produk-
tow), obstuge grup (np. rynkéw zbytu), za strategiczng jednostke biznesu, jak
réwniez od odpowiedzialnych za polityke catego przedsiebiorstwa. Dlatego
w przedsiebiorstwach formulowany jest nie tylko plan logistyczny i marketin-
gowy, ale caly szereg opracowan iloéciowych i jakoéciowych, ktére podlegaja,
kompleksowej koordynacji. I tak np. dla organizacji sztabowej, obok planéw
rocznych czy wieloletnich sporzadzanych na poziomie catego przedsiebiorstwa,
poszczegoélne sfery funkcjonalne opracowujg inne dokumenty, takie jak wielolet-
nie plany dla poszczegdlnych sfer funkcjonalnych, w tym plany uwzgledniajace
aspekty zaréwno logistyczne, jak i marketingowe, plany roczne, zawierajace
podstawowe informacje umozliwiajace zarzadzanie grupami produktéw, jak
réwniez zdetalizowane plany dzialania odnoszace sie do ksztaltowania instru-
mentarium oddzialywania na rynek.

W konsekwencji procesy planistyczne mozna sklasyfikowaé nie tylko we-
diug funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie, ale takze wedlug horyzontu
czasowego, czestotliwosci, stopnia szczegbtowosci 1 przedmiotu planowania.
Rys. 3.9 stanowi przyklad rozpisania planéw logistycznych, ktére powinny zo-
staé poszerzone o elementy marketingu®d.

Proces planowania §redniookresowego realizowany jest na poziomie ksztal-
towania rodzin produktéw i dotyczy zakresu inwestycji w sferze produkeji i lo-
gistyki, a odnosi si¢ m.in. do opracowania struktur magazynowych i wyboru
miejsc lokalizacji zakladéw produkcyjnych. Planowanie to powinno jednak prze-

87 M. Christopher, Sieci i logistyka. Zarzadzanie relacjami w ramach taricucha dostaw, [wi] Za-
rzqdzanie laricuchem dostaw. Materialy konferencyjne. Miedzynarodowa Konferencja Logistics’98,
PTL, Poznan 1998, s. 163.

88 K. Kowalska, Analiza proceséw i dzialari elementem zarzqdzania logistycznego, [w:] Logistyka
przedsiebiorstw w warunkach przemian. Red. nauk. J. Witkowski, Akademia Ekonomiczna, Wroc-
law 2002, s. 115.

9 W sferze marketingu planowaniu podlegaé powinny np. wybér segmentéw rynku, szerokoé
asortymentu, wielko&¢ dostaw, akcje promocyjne czy tez wykorzystanie materialéw promocyjnych.
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Rys. 3.9. Przyklad struktury planowania logistycznego ze wzgledu na czas i przedmiot planowania
Zrédto: M. Kleer, Integrative Planung und Steuerung der Logistik entlang der Wertschépfungskette,
[w:] Integrative Instrumente der Logistik. H.-Ch. Pfahl (Hrsg.), Darmstadt 1996, s. 199.

biegaé na podstawie informacji pochodzacych ze sfery marketingu. Te jednak
czesto sg, zbyt optymistyczne, co utrudnia — a czasem nawet uniemozliwia — ela-
styczne dostosowanie sie do zmieniajacy si¢ wymogdw rynku’®.

Wykorzystanie istniejacych struktur produkcyjnych i logistycznych opiera
sie na procesach planowania krétkookresowego (poczawszy od planéw rocznych,
az po plany dzialalnosci biezacej, dzienne).

Integracja proceséw planistycznych wymaga odpowiedniej synchronizacji
informacji, i to nie tylko miedzy poszczegdélnymi elementami procesu tworzenia
wartoéci (synchronizacja funkcjonalna), ale takze pomiedzy procesami plani-
stycznymi wyodrebnionymi ze wzgledu na horyzont czasowy (synchronizacja
czasowa).

Optymalizacja proceséw czastkowych w ramach lancucha tworzenia war-
tosci moze zostaé osiggnieta dzigki kompleksowemu dostosowywaniu parame-
trow planistycznych. Oznacza to zespolenie horyzontu czasowego ze stopniem
szczegblowosci proceséw planistycznych, ze wszystkimi i miedzy poszczegdlnymi
komérkami funkcjonalnymi. Sfera marketingu, cheac uzyskaé duzg dokladnosé
prognoz, postuluje krétsze okresy planistyczne i maly stopien szczegétowosci
planéw. Sfera logistyki za$, ze wzgledu na dluzsze okresy pozyskiwania nie-
zbednych do produkcji materiatéw i pétfabrykatéw, oraz wielowariantowosé

70 M. Kleer M., Integrative Planung und Steuerung der Logistik entlang der Wertschopfungskette,
[w:] Integrative Instrumente der Logistik. H.-Ch. Pfahl (Hrsg.), Darmstadt 1996, s. 199.
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produktéw, opowiada sie za dluzszymi okresami planistycznymi i duzym stop-
niem szczegdlowosci planéw?!.

Pod pojeciem ,synchronizacja czasowa” rozumieé nalezy uzgodnienia cykli,
horyzontéw i parametréw planistycznych miedzy poziomami i sferami zarzad-
czymi. Plany roczne stanowig tutaj wytyczne dla planéw kwartalnych, te zas
powinny warunkowac ustalenia dla planéw miesigcznych, wyznaczajacych kie-
runki planowania tygodniowego itp. Uzgodnienia takie, bez powstawania luk
informacyjnych, sg niezbedne dla zagwarantowania ciaglosci planistycznej’2.

W aspekcie synchronizacji czasowej istotny jest poziom planistyczny, na
ktérym rejestrowana jest rzeczywista liczba zlecerh nabywcéw, tzn. od jakiego
momentu mozna postugiwac sie danymi faktycznymi, a nie prognozami. W wie-
lu przedsigbiorstwach prognozowanie sprzedazy i opracowywanie zleceri reali-
zowane jest przez rézne komérki funkcjonalne, wykorzystujace rozmaite instru-
menty planistyczne, lecz migdzy nimi nie pokrywaja sie okresy planistyczne.
Konsekwencja braku synchronizacji planéw moga byé niedobory produktéw
przygotowanych do wysylki i w zwigzku z tym nieterminowoéé¢ dostaw.

Chociaz funkcjonalna i czasowa integracja planéw stanowi istotny poten-
cjal wzrostu efektywnosci i redukeji kosztéw, wiele przedsiebiorstw upatruje
zrédel poprawy jedynie we wzroécie doktadnoéci opracowywanych prognoz.
Ich dokladnosc¢ uzalezniona jest przede wszystkim od stopnia szczegdtowodci
i horyzontu czasowego opracowywanych planéw. W tym kontekécie mozna
stwierdzié, ze’3:

—im wyzszy jest poziom agregacji planéw (np. sa opracowywane dla grup
produktéw), tym wigksze niedokladnodci moga powstaé na poziomie elementéw
sktadowych produktéw;

—im krétszy jest horyzont planistyczny, tym mniejsze jest niebezpieczeristwo
powstania bledéw.

Istotnym czynnikiem poprawy doktadnoéci prognoz jest integracja w ogélny
proces planistyczny informacji pochodzacych ze sfery marketingu i logistyki,
dotyczacych wielkosci sprzedazy, trendéw obserwowanych na rynku i zdolnoéci
systemu logistycznego do zaspokajania zréznicowanych potrzeb poszczegdlnych
segmentéw rynku’4.

" Z punktu widzenia synchronizacji funkcjonalnej planéw istotne jest, kiedy sfera sprzedazy
przekazuje informacje dotyczace wielkosci sprzedazy, tak by mozna bylo realizowaé kolejne procesy
planistyczne. Synclironizacja funkcjonalna planowania niejednokrotnie moze przyczynié sie do
redukcji wielkosci zapasow i podniesé elastycznosé obstugi nabyweéw; zob. M. Kleer, Integrative...,
op.cit., 8. 200.

2 Na temat luki informacyjne;j: E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, Warszawa 1994, s. 15 i nn.

8 S. Kauf S., Badania rynkowe..., op.cit., s. 306 i nn.

" Jako przyktad podaé mozna firme Hewlett Packard, ktérej kierownictwo — zgodnie ze spra-
wozdaniami dzialu sprzedazy — przez diugie lata przekonane bylo o terminowosci realizowanych
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Dodaé nalezy, ze punktem wyjscia proceséw planistycznych realizowanych
w ramach zarzadzania logistyczno-marketingowego jest proces rozwoju nowe-
go produktu. Impulsem do ksztaltowania nowych produktoéw sa kazdorazowo
potrzeby i wymagania nabywcéw, a wynikiem procesu planistycznego jest stwo-
rzenie uzytecznego i funkcjonalnego prototypu z odpowiednig specyfikacja.
Wéréd podstawowych kierunkéw optymalizacji produktéw wymienié nale-
zy: standaryzacje, redukcje wariantowosci, ksztaltowanie linii montazowych
i konstrukeyjnych, dostosowanych do wymogéw recyklingu oraz integracjg do-
stawcow.

Rozpatrujac planowanie jako proces okreslania przysziych kierunkéw dzia-
lanh, wyodrebnié mozna podstawowe jego funkcje, do ktérych zaliczamy:

— selektywnosé;

— elastycznosé;

— motywowanie;

— koordynowanie.

Funkcja selektywnosci odnosi sie do identyfikacji oraz wczesnego wykry-
wania szans i zagrozef w otoczeniu przedsigbiorstwa, a takze rozpoznawania
sil i staboéci wlasnego przedsiebiorstwa. Planujac przyszie kierunki dziatan,
przedsiebiorstwo powinno koncentrowaé si¢ na pojawiajacych szansach oraz
utrzymywaniu i rozbudowie wlasnych potencjatéw. Selektywnos¢ planowania
przejawia sie w wyborze jedynie tych aspektéw i planowaniu takich dziatan,
ktére przyczynia sie do tworzenia wartosci dla klienta.

Zgodnie z funkcja selektywnoséci planowanie logistyczno-marketingowe po-
winno koncentrowaé sie na ksztaltowaniu przeplywu materialéw i produktow
wzdtuz calego laficucha tworzenia wartosci, tak by wykorzystaé np. przewa-
ge konkurencyjna na rynkach o wysokich wymaganiach wzglgdem zdolnoéci
i dokladnosci dostaw lub tez znalezé nowe rynki zbytu, na ktérych zdolnosci
logistyczne maja istotne znaczenie. Funkcja selektywnosci jest pochodng marke-
tingu zréznicowanego, okreslajacego grupy konsumentéw podobnie reagujacych
na zaproponowana kombinacje instrumentéw logistyki-marketingu-mix. Nalezy
dodaé, ze koncepcja marketingu zréznicowanego, ktéra dla poszczegélnych seg-
mentéw wymaga specyficznych, dostosowanych do potrzeb ostatecznych nabyw-
coéw proceséw, czesto prowadzi do powstawania konfliktéw kosztowych.

Planowanie logistyczno-marketingowe koncentruje si¢ na transformacji ryn-
ku w aspektach czasowych, przestrzennych, ilo§ciowych i jako$ciowych oraz

dostaw. Badanie rynku wykazalo jednak, ze terminowo$¢ mierzona byla ostatnim wynegocjowanym
terminem dostawy, a nie pierwotnym zyczeniem odbiorcy. W tym przypadku logistyka prawidlowo
realizowala swoje zadania, nie uwzgledniala jednak potrzeb klientéw. Terminowosé dostaw produk-
téw podstawowych spowodowala koniecznoéé catkowitego przeksztalcenia laiicucha logistycznego.

6 P, Fey, Logistik-Management und Integrierte Unternehmensplanung, Verlag B. Kirsch, Mun-
chen 1989, s. 143.

76 §. Kummer, J. Weber, Logistik..., op.cit., s. 1321 nn.
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obejmuje poziom kosztéw dostaw, czas i gotowoéé dostaw, elastycznosé, jak
1 bezpieczenistwo przy transporcie i magazynowaniu, tak by mozliwa byta rea-
lizacja wspélnego celu marketingu i logistyki, jakim jest zapewnienie jak naj-
wigksze]j dostepnosci produktéw. Cel ten moze zostaé osiagniety jedynie przez
zintegrowane planowanie logistyczno-marketingowe, gdyz jedynie sfera marke-
tingu jest w stanie rozsadnie i obiektywnie ocenié relacje pomiedzy poziomem
kosztéw najwyzszej dostepnoéci dostaw a czasem oczekiwania konsumenta na
zrealizowanie dostawy.

Funkcja selektywnosci umozliwia realne przygotowanie dzialan, by wyelimi-
nowanc przestoje podczas proceséw gospodarczych. Planowanie powinno umoz-
liwiaé systematyczne sprawdzanie — czy i ktére rynki zapewnia, w przyszlosci
sukces, jezeli zaoferowane zostana konkretne rozwiazania probleméw z wyko-
rzystaniem odpowiednich technologii. Punktem wyjécia rozwazan jest zwykle
wyprzedzajacy opis mozliwych obszaréw rynkowych, ktére z punktu widzenia
zdolnosci strategicznych beda dla przedsiebiorstwa interesujace. Z dziatania-
mi tymi zwigzana jest réwniez ocena przypuszczalnej sytuacji konkurencyjne;j
1 wybér rynkéw docelowych””.

Stale zmieniajace sie potrzeby rynku wymuszaja czeste zmiany programu
produktowego na wielu rynkach, wzdtuz calego laficucha tworzenia wartosci,
co z kolei podnosi wymagania w zakresie elastycznoéci reakeji na zmieniajace
si¢ potrzeby nabywcéw. Obecnie konsumenci oczekuja nie tylko sprawnie funk-
cjonujgcych produktéw, ale réwniez takiej oferty, w ktérej przedsiebiorstwa
dostosowalyby do potrzeb nabywcéw wszystkie procesy realizowane przez do-
stawcow’8. Z takiej postawy konsumentéw wynika koniecznoéé dostosowania
do ich potrzeb i wymagari calego procesu realizacji zaméwien — od zapewnie-
nia jakosci w sferze zaopatrzenia, poprzez sprawnoéé w sferze produkcji, az
po terminowos¢ w sferze dystrybucji. Inaczej méwiac, caly taficuch logistyczny
powinien charakteryzowadé sig elastycznoscig wobec zmian potrzeb ostatecznego
odbiorcy. Wéwczas, gdy jakoéé produktu stanowié bedzie warunek sine qua
non w dzialalnoéci przedsiebiorstwa, ustugi logistyczne stang sie niezbednym
kryterium dyferencjacji™.

Elastycznosé w dziatalno$ci przedsigbiorstwa osiagnaé mozna tylko dzieki
odpowiednim procesom planistycznym, ktére uwzgledniaja szybka reakcje na
pojawiajace si¢ zmiany. Elastycznoéé proceséw planistycznych powinna za-
pewnic wysoki stopieft dostosowalnoéci przedsiebiorstwa do Zmieniajacego sie
otoczenia, pozytywnie wplywa takze na podejmowanie dzialan innowacyjnych,

7T R. Kohler, Beitrdge..., op.cit., s. 7.
8 H.-Ch. Pfohl, Logistiksysteme, Springer Verlg, Heidelberg 1996, s. 147.

™ Ch. Schulte, Logistik, Wege zur Optimierung des Material- Informationsflusses, Vahlen Verlag,
Miinchen 1995, s. 404.
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zmniejszajacych dystans miedzy przedsigbiorstwem a nabywcami. Dzigki elas-
tycznoéci planowania potrzeby odbiorcéw sg sprawnie rozpoznawane i zaspo-
kajane®0.

Elastycznoéé planowania logistyczno-marketingowego pozwala na dostoso-
wanie postulatéw sfery marketingu, zwigzanych ze zdolnoécia szybkiego rea-
gowania na wymagania nabywcéw, do wlasciwoéci sfery logistyki zwiazane]
z zaspokajaniem specyficznych potrzeb ostatecznych nabywcéw. Jako przyklad
przytoczyé mozna rodzaj przyjecia zaméwieni, wykorzystanie specjalnych palet
lub odpowiedni sposéb informowania nabywcéw o zaawansowaniu realizacji
zaméwien®!l. Tq droga mozna osiagnaé poprawe stosunkéw z odbiorcami a za-
razem racjonalniejsze ich ksztaltowanie®2.

Nieodpowiednia elastycznoéé planowania, pociagajaca za soba nieumiejet-
noéé odpowiedniego reagowania na wymagania, moze spowodowaé niemozno$é
identyfikacji momentu dokonania zmian produktowych, marketingowych 1 lo-
gistycznych. Deficyty elastycznoéci planistycznej moga by¢ konsekwencja zbyt-
niego zaangazowania przedsigbiorstwa w obnizke kosztéw, a pojawiajace si¢
zmiany technologiczne mogsa zniweczy¢ dotychczasowe innowacje i efekty wy-
nikajace z proceséw uczenia sie. Zbytnia koncentracja proceséw planistycznych
na redukeji kosztéw moze doprowadzié do znacznego ostabienia pozycji rynko-
wej i zmarnowaé szanse wynikajace z logistyczno-marketingowe;j dyferencjacji
produktdws3.

Proces planowania powinien petnié réwniez funkcje motywacyjna, gdyz pra-
cownicy powinni mieé poczucie istotnoéci 1 wazno$ci swojej pracy. Dzigki temu
beda lepiej i rzetelniej wykonywali swoje obowigzki. Stuzy temu aktywna in-
tegracja pracownikéw z procesem realizacji planéw, z wydzieleniem zakres6w
odpowiedzialnoéci. To zaé umozliwi realizacje efektéw synergicznych wynikajsa-
cych z ich motywacji. Planowanie moze utatwié kontakt miedzy dyrekcja a pra-
cownikami i lepsze zrozumienie wymagan sfer marketingu i logistyki. Partycy-
pacja pracownikéw w procesy planistyczne pociaga za soba nie tylko podejmo-
wanie doraznych decyzji, ale wspéltworzenie kierunkéw rozwoju organizacji.
Zintegrowane planowanie logistyczno-marketingowe, angazujgc w prace ba-
dawcze i wymiane informacji pracownikéw obydwu sfer funkcjonalnych i kie-
rownictwa réznych szczebli zarzadzania, moze przyczyni¢ si¢ do poszerzenia
horyzontéw myélenia® i zlikwidowaé deficyty we wzajemnym postrzeganiu

80 M. Dehler, Entwicklungsstand der Logistik, DUV Verlag, Wiesbaden 2001, s. 74.

81 H. Tempelmeier, Lieferzeitorientierte Lagerung- und Auslieferungsplanung, Gabler Verlag,
Wiirzburg—-Wien 1983, s. 6.

82 Ph. Kotler, Marketing..., op.cit., s. 467.

83 A J. Stein, Kostenfiihrerschaft als strategische Erfolgsposition, {w:] Handbuch Strategische
Fiihrung. H.A. Henzler (Hrsg.), Wiesbaden 1988, s. 425.

84 Strategor, Zarzadzanie firmq..., op.cit., s. 438.
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priorytetéw. Motywacyjna funkcje planowania moze wspieraé realizacja zasady
planistycznej Bottom-up, ktéra zaktada rozpoczecie proceséw planistycznych od
jednostek najnizszych i przekazywanie efektéw ich prac do zaopiniowania przez
wyzsze szczeble zarzadcze. Inicjatorami planowania sa wtedy sami zaintereso-
wani (co jest zaletg takiego ujecia planowania), ktérzy dysponujg niezbednymi
informacjami wyj$ciowymi. Poza tym pracownicy nie maja poczucia bycia ,roz-
planowanymi”, natomiast odczuwajg, wiekszg identyfikacje z podejmowanymi
dzialaniamii wzrasta ich motywacja. Wada tego sposobu moze byé jednak po-
wstawanie niezgodnosci merytorycznej planéw opracowanych przez jednostki
funkcjonalne najnizszego szczebla.

Realizowanie proceséw planistycznych na réznych szczeblach zarzadza-
nia 1 w réznych sferach funkcjonalnych przedsiebiorstwa wymaga koordyna-
cji. Koordynacja nie dotyczy poszczegdlnych elementéw planistycznych, lecz
kompleksowego i zintegrowanego ich ujmowania. Logistyczno-marketingowa
koordynacja planéw stanowi swego rodzaju pomost miedzy strategicznym pla-
nem przedsigbiorstwa a planami operacyjnymi poszczegblnych sfer funkcjonal-
nych®. Na tym etapie dochodzi nie tylko do analizowania poszczegélnych funk-
cji, ale koncentrowania sie na relacjach laczacych je w caloéé. Koordynacja po-
winna stworzy¢ taka konstrukcje taficucha tworzenia wartosci, ktéry przez po-
prawe wspdldzialania sfer marketingu i logistyki dostarczy klientowi dodat-
kowg warto§ésé.

W zakresie planowania strategicznego chodzi o ksztaltowanie dtugookreso-
wych, zorientowanych na przeplywy, efektywnych struktur koordynacyjnych.
Aby cel ten mégt zostaé zrealizowany, koordynacja planéw nalezy objaé wszel-
kie wspélzaleznosci wystepujace pomiedzy logistycznymi i marketingowymi
elementami planistycznymi®’. Zadaniem koordynacji w zakresie ksztaltowania
struktur jest wskazywanie wszystkich konsekwencji i zaleznoéci pomiedzy po-
stulowanym przez sfer¢ marketingu poziomem éwiadczonych ustug a ponoszo-
nymi z tego tytulu kosztami logistycznymi®®. Koordynacja poprzez plany opiera
sie na agregacji i dekompozycji®®.

Koordynacja logistyczno-marketingowa zapobiega wystepowaniu subopty-
malizacji wynikajacych ze specjalizacji. Kazda forma specjalizacji wymaga do-
datkowej koordynacji, aby rzeczywiscie méc uzyskaé w petni korzyéci z niej
wynikajace. Dla segmentacji zadan zwiazanych z ksztaltowaniem ustug przed-

85 P. Fey, Logistik-Management..., op.cit., s. 222.
86 Strategor, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 66.

87 Ibidem, s. 227.

88 S. Kummer, J. Weber, Logistik..., op.cit., s. 19.

8 P. Fey Logistik-Management..., op.cit., s. 230; W. Kirsch, Planungs- und Kontrollsysteme.
Voriiberlegungen zu einer Gesamtarchitektur von Systemen fiir das Management, Vahlen Verlag,
Munchen 1985, s. 109.
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siebiorstwa oznacza to koniecznoéé koordynacji zorientowanej na przeplywy
materialéw, produktéw i informacji. Orientacja na przeplywy bedzie jedynie
wowczas efektywna, jezeli wszystkie sfery przedsiebiorstwa beda, ze soba $ciéle
wspdlpracowaly.

Koordynacja logistyczno-marketingowa prowadzi z jednej strony do odpo-
wiedniego instrumentalnego 1 instytucjonalnego zapewnienia wykorzystania
efektow skali i efektéw doswiadczenia, wynikajacych z objecia nig calo$ci zadan
logistyczno-marketingowych catego przedsiebiorstwa. Z drugiej strony prowa-
dzi do miedzywydzialowej, a nawet ponadzaktadowej koordynacji decyzji logi-
styczno-marketingowych?. Szczegblne znaczenie przypada tutaj miedzyorga-
nizacyjnemu ksztaltowaniu zadan realizowanych na stykach miedzy logistyka
a zaopatrzeniem, produkcjg i zbytem.

Celem koordynacji logistyczno-marketingowej jest osiagniecie stanéw opty-
malnych w ujeciu caloéciowym, jak réwniez unikanie rozwigzan suboptymal-
nych. Wykorzystanie strategicznych potencjatéw logistyki wymaga jednak ryn-
kowej i czasowej integracji planéw czesciowych. Potencjalne zalety komplek-
sowej integracji marketingu 1 logistyki, tzn. uzgodnierr miedzy sferami zaopa-
trzenia i dystrybucji, sa wielostronne. Dla zaopatrzenia charakterystyczna jest
orientacja marketingowa, prowadzaca do aktywnych badan i ksztaltowania
rynku w aspekcie zapewnienia stalej zdolnoéci dostaw; dla zbytu charaktery-
styczna jest orientacja logistyczna przy ksztaltowaniu laficucha dostaw (supply
chain) od dostawcéw do producentéw (dostosowanie zdolnoéci dostaw do zdol-
nosci produkcyjnych) oraz do miejsc sprzedazy (zdolnoéci zbytu)?!,

Potencjalne zalety koordynacji wynikaja w szczegblnosci z uwzgledniania
wspdlzaleznoséci wystepujacych miedzy sferami marketingu i logistyki. Wsp61-
zalezno$ci te przejawiajg sie, jak juz wspomniano, we wzajemnych zaleznoéciach
planistycznych. Powinny one redukowaé koszty logistyczne 1 poprawié serwis
dostaw, a dzieki temu poprawié pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa. Je-
zeli przedsiebiorstwo bedzie chciato zaspokajaé wszystkie potrzeby nabywcéow,
wowczas stalej poprawie ulegaé powinna czestotliwoéé, intensywno§¢ i precyzja
koordynacji logistyczno-marketingowej®2.

Krotkotrwaly potencjal sukcesu moze zostaé osiggniety np. przez poprawe
serwisu dostaw (skrécenie czasu dostaw lub podniesienie doktadnosci dostaw).
Informacyjne powigzania z odbiorcami sa ponadto Zrédlem potencjatu kreowa-
nia lojalnoéci nabywcéw. Dugotrwaly potencjat sukcesu jest z kolei uzyskiwany
przez budowe barier wejécia na rynek przed nowymi konkurentami. Barierami

% H.-Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., op.cit., s. 66 i nn.

91 H.-Ch. Pfohl, Logistiktrends, Unternehmesfiihrung — Marketing — Technologie - Infrastruktur
- Logistische Spitzenleistungen, Schmidt Verlag, Berlin 1991, s. 5i nn.

%2 S Kummer, J. Weber, Logistik..., op.cit., s. 23.
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moga by¢ zaréwno osiggany wzrost lojalnoéci nabywcéw, jak i trudnosei w sko-
piowaniu infrastruktury logistycznej®.

Koordynacja planowania logistyczno-marketingowego otwiera zatem mozli-
woéci funkcjonowania na nowych rynkach zbytu, charakteryzujacych sie duzymi
wymaganiami wobec czestotliwoéci i dokltadnoéci dostaw, jak réwniez pozwala
wej$¢ na rynki, na ktérych zdolnosci logistyczne majg istotne znaczenie. Postu-
lowana przez marketing duza wariantowoéé produktéw wymusza kompleksowsq
koordynacje przeptywéw materialowych i informacyjnych, prowadzacych do
stworzenia calo§ciowego systemu planowania. Wzmozone wykorzystywanie
$wiatowych rynkéw zaopatrzenia powoduje jednoczeénie pogorszenie jakos-
ciowych, iloSciowych i terminowych charakterystyk strumieni informacyjnych
1 materialowych. W celu utrzymania okreélonego poziomu ustug dla klienta
konieczne jest uksztaltowanie odpowiednich struktur koordynacyjnych, zorien-
towanych na przeplywy informacyjne i materialowe. To samo dotyczy lokalizacji
produkcji w ramach koncepcji internacjonalizacyjnych, co prowadzi do nieod-
zownej dodatkowej koordynacji planéw%4. Koordynacja planowania logistyczno-
marketingowego znajduje zatem odzwierciedlenie w zabezpieczeniu ciagloéci
przeplywéw materialéow i produktéw (np. przygotowanie materialéw do pro-
dukcji, dostawy JiT), przyczyniajacym sie do realizacji efektéw synergicznych
pomiedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi czynnodciami przedsiebiorstwa?.

W konsekwencji plan jawi si¢ jako podstawowy instrument kierowania i ko-
ordynacji dzialalnoéci logistyczno-marketingowej. Przedsiebiorstwo, ktore za-
mierza poprawi¢ wyniki swojej dzialalnosci, a zarazem zdolnosci sprawnego
funkcjonowania na rynku, zmuszone jest do opanowania sztuki tworzenia i re-
alizacji przemyslanych planéw. Ze wzgledu na niepewno$é i zmiennoéé (tur-
bulentnos¢) otoczenia, logistyka i marketing przyjety orientacje strategiczna,
ktorej naczelnym zalozeniem jest akceptacja zmiennoéci i niepewnosci dziala-
nia. Dalszymi rezultatami byly rozbudowa technik przewidywania oraz metod
planowania®, ktére w niekorzystnych warunkach pozwolilyby na osiaganie
sukceséw rynkowych. Koncepcjg wiodgcs staje sie tu planowanie strategiczne
oparte na zasadzie przewidywania przyszlego potencjalu zyskownoéci przed-
siewzie¢ rynkowych przedsiebiorstwa (SJB — segmentacja strategiczna) oraz
formulowanie strategii jako dtugofalowych planéw adaptacji przedsiebiorstwa
do warunkéw otoczenia.

Reasumujac: planowanie logistyczno-marketingowe jest procesem systema-
tycznym i cigglym, co oznacza, ze:

98 W. Darr, Integrierter..., op.cit., s. 6.
% S. Kummer, J. Weber, Logistik..., op.cit., s. 781.
9 H.J. Klépper, Logistikorientiertes..., op.cit., s. 154.

9 Na temat metod planowania logistyczno-marketingowego: S. Kauf, Strategiczno-planistyczne...,
op.cit., s. 102 i nn.
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— podejmowanie decyzji zwiazanych z realizacja planu zmusza wszystkie
szczeble zarzadzania do myélenia kategoriami rynkowymi i do elastycznego
na nie reagowania;

— skutecznoéé planu logistyczno-marketingowego uzalezniona jest od kon-
cepcji zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra powinna by¢ opracowana na pod-
stawie jasno sformulowanych celéw, wyrazonych najlepiej ilosciowo;

— w trakcie formutowania planu logistyczno-marketingowego odpowiednio
weczeénie rozpoznawane sa wszelkie istotne tendencje rozwojowe, tak ze mozliwe
jest opracowanie rozwigzan alternatywnych,; to z kolei umozliwia minimalizacje
ryzyka zwiazanego ze stale postepujaca dynamikg zmian rynkowych;

— planowanie stanowi istotny instrument koordynacji, a zarazem jest pod-
stawg, do planowania zaopatrzenia, produkcji, finanséw, inwestycji 1 zyskow;

— planowanie logistyczno-marketingowe moze zosta¢ rozbudowane w kierun-
ku systemu kierowania okreélajacego — dla wszelkich podejmowanych dziatan
— wielkosci pozadane, ktére w ramach jednego okresu planistycznego moga
zostaé zrealizowane. Wartosci te stanowia jednoczeénie podstawe kontroli. Ze-
stawienie wielkosci pozadanych i uzyskanych dostarcza informacji o stopniu
i zakresie realizacji celéw planistycznych.
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Anna Bruska

Rozdzial 4

System operacyjnego zarzadzania
logistyczno-marketingowego

4.1. Pojecie logistyczno-marketingowego zarzgdzania
operacyjnego

Operacyjne zarzadzanie logistyczno-marketingowe wydaje si¢ stanowi¢ nie-
co zaniedbang, dziedzine, ujawniajaca swoistg luke w refleksji nad zwigzkami
logistyki i marketingu na plaszczyZnie operacyjne;j. Stosunkowo dobrze rozpo-
znana jest wladciwie jedynie sfera dystrybucji, stanowigca naturalny obszar
integracji obu tych koncepcji. O wiele bardziej obszerna literatura dotyczy rela-
¢ji elementéw logistyki-mix z zarzadzaniem produkcja!. Obserwacje te wspiera
stwierdzenie G. Schmidta i W.E. Wilhelma, ktérzy zwrécili uwage na slabe
rozpoznanie zagadniefi decyzji operacyjnych w sieciach logistycznych (zwlaszcza
wielostopniowych i wielonarodowych), przyjmujac, iz moze to by¢ wynikiem
postrzegania tych decyzji jako zaleznych od stopnia centralizacji lub decentra-
lizacji zarzadzania, stosowanych miar oceny efektywnosdci menedzeréw oraz
konfiguracji proceséw. Jednoczeénie podkreslaja, ze poziom operacyjny moze

1 Posrednio wystepowanie takiej luki potwierdza wieloletnie juz istnienie na rynku wydaw-
niczym czasopism poéwigconych czastkowej integracji logistyki i marketingu, np. ,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, lub tez na }amach ktérych obecna
jest tematyka takiej czgstkowej integracji: w zakresie marketingu i dzialalnoéci operacyjne;j,
np. ,International Journal of Business Industrial Marketing” badz logistyki i produkcji, np.
,Production Planning & Control”, ,International Journal of Operations & Production Management”,
JInternational Journal of Computer Integrated Manufacturing”. Luke te do pewnego stopnia
wypelniaja periodyki traktujace o laficuchu dostaw, jednak w tym przypadku relacje logistyczno-
-marketingowe ustepuja miejsca rozwazaniom ogélniejszym, uwzgledniajacym wszelkie aspekty
systeméw dostaw.



122 Anna Bruska

znaczgco wplywaé na obsluge klienta ,i stanowié wazny element zintegrowa-
nego systemu logistycznego”2. Rozpatrywanie zwiazkéw logistyki i marketingu
~wtapiane” bywa w problematyke integracji taficucha (sieci) dostaw badz roz-
patrywane jedynie w wymiarze strategicznym?.

We wspdlczesnej rzeczywistoéci gospodarczej opisywanej w kategoriach sie-
ci wartosci, przedsiebiorstw wirtualnych, struktur holonicznych oraz lancu-
chéw dostaw? roztaczne traktowanie sfer logistyki i marketingu nie ma jednak
zadnego uzasadnienia®. Wyraznie podkreéla to M. Christopher®, a poérednio
wskazuja na to m.in. H. Hakansson i A. Waluszewska’, ktérzy analizujac ,,4P”,
dochodza do wniosku, iz nalezy je traktowaé jako zestaw elementéw zapew-
niajacych integracje stron podazowej i popytowej ,produktu”®. Dokonuje sie to
dzieki odpowiedniej konfiguracji wszelkich zasobéw wspéltworzacych wartosé,
ktére wystepuja po obu stronach rynku (zaréwno dostawca, jak i klient staja,
sie zasobem zewnetrznym, podobnie jak i zewnetrzne sg ich relacje z przed-
sigbiorstwami). Takie ujecie znaczaco zbliza sfery oddzialywania marketin-
gu i logistyki, bowiem laczy — poprzez wskazanie na wiodaca role informacji
1 wymiaru przestrzennego — bezpoérednio sfere instrumentalna zarzadzania
marketingowego i logistycznego, a poérednio przyczynia sie do stymulowania
~oddolnej” integracji obu tych koncepcji.

Koniecznoé¢ integracji wszelkich czynnoéci w obszarze zarzadzania opera-
cyjnego wynika z dazenia do poprawy efektywnoéci dziatan operacyjnych, ktéra,

2 G. Schmidt, W.E. Wilhelm, Strategic, tactical and operational decisions in multi-national lo-
gistics networks: a review and discussion of modelling issues, ,International Journal of Production
Research” 2000, vol. 38, No 7, s. 1501-1523, s. 1513.

3 Por.: J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003; Logistyka w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej firmy. Red. M. Ciesielski, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan 2001.

4 D. Walters, New economy — new business models - new approaches, ,International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management” 2004, vol. 34, No 3—4, s. 219-229.

® W badaniu australijskich przedsigbiorstw transportowych oraz firm niezwiazanych z trans-
portem przeanalizowano zwiazki strategii logistycznej z innymi obszarami przedsiebiorstwa (za-
rzadzanie dzialalnoScig operacyjna, zapasami, aliansami, klientami, integracja taficucha dostaw,
IT, EDI, oraz ocena efektywno$ci). W przedsigbiorstwach transportowych okazalo sig, ze strategia
logistyczna byla §ciSle skorelowana (nieliniowa korelacja kanoniczna) z pozostalymi obszarami
objetymi badaniem, natomiast w innych przedsigbiorstwach korelacje mialy charakter czastkowy;
zob.: A M. Brewer, D.A. Hensher, Identifying the overarching logistics strategy of business processes:
an exploratory analysis, ,International Journal of Logistics: Research and Applications” 2001, vol.
4, No 1, s. 1-41.

§ Por. tytul jednej z najnowszych prac: M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE,
Warszawa 2005.

" H. Hakansson, A. Waluszewski, Developing a new understanding of markets: reinterpreting
the 4Ps, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2005, vol. 20, No 3, s. 110-117.

8 Rozumiejac przez produkt wartodé kreowana na styku taricucha dostaw i laficucha popytu;
ibidem.
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uzyskuje sie dzieki ,wykonywaniu podobnych dzialan lepiej od innych”. To da-
zenie do poprawy efektywnoéci operacyjnej sprawia, ze przedsigbiorstwo rozwija
i ulepsza swoje funkcjonowanie, stosujac szereg koncepcji 1 metod zarzadzania,
takich jak TQM, TBM, benchmarking, outsourcing czy podwykonawstwo, do-
prowadzajac do stopniowego przesuwania granicy mozliwosci przedsiebiorstwa.
Jednak, jak zauwaza M.E. Porter, samo doskonalenie dzialan operacyjnych
nie zabezpiecza przewagi rynkowe;j przedsiebiorstwa, bowiem jej kluczowym
elementem jest strategia konkurencji. Kontynuujac ten tok myslenia, marke-
ting jawi sie jako determinanta wyznaczania celow na wszystkich poziomach
zarzadzania, w tym takze operacyjnym, dzieki czemu staje sig mozliwe ukie-
runkowanie zmian struktury zasobéw i relacji migdzy nimi, tak by zwigkszy¢
— w sposéb celowy i niepowtarzalny — efektywnoé¢ operacyjna. O ile marke-
ting na poziomie celéw operacyjnych transponuje wiedzg rynkowa, na procesy
i czynnoéci zwiazane z realizacja oferty przedsigbiorstwa, o tyle logistyka od-
powiada za wlasciwg konfiguracje i wykorzystanie dostepnych zasobdéw, oraz
realizacje strumieni débr i wyrobéw zgodnie z popytem. Jest to réwnoznaczne
z odejéciem od postrzegania relacji logistyki i marketingu jako istotnych jedynie
w sferach zaopatrzenia i zbytu (logistyka marketingowa czy tez np. marketing
zaopatrzeniowy), bowiem wymogi rynku oraz efektywnosci operacyjnej musza
by¢ spelnione we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa.

J R. Stock, analizujac w 1997 r. m.in. wkiad marketingu w rozwdj logistyki
(tab. 4.1), wskazal szczegblnie na mozliwosci tkwiace w koncepcji marketingu
relacyjnego, potencjalnie inspirujacej sfere logistyki'®.

Operacyjne zarzadzanie logistyczno-marketingowe dotyczy przede wszyst-
kim rozstrzygania probleméw pojawiajacych sie w sferach objetych mianem
logistyki marketingowej (choé nie tylko). Rozwazajac zwiazki logistyki i mar-
ketingu w obszarze zarzadzania operacyjnego, mozna zauwazyc:

— zwiazki logistyki i marketingu przejawiajace si¢ w procesach realizacji
wartoéci, dla ktérych stanowia podstawe teleologiczna (faczne cele logistyczno-
-marketingowe);

— wystepowanie w wiekszoéci sfer funkcjonalnych przedsigbiorstwa procesow
logistyczno-marketingowych (od sfery inwencji po sferg powtérnego zagospo-
darowaniall);

9 M.E. Porter uzywa tu pojecia ,efektywnos¢ operacyjna”; zob.: M.E. Porter, Porter o konkurencji,
PWE, Warszawa 2001, s. 48. W tym kontekécie warto odwolaé sie do opinii M.E. Portera dotyczacej
zamazywania przez przedsigbiorstwa ich pozycji rynkowych poprzez upodabnianie si¢ ich do siebie.
Wynika to, jego zdaniem, z upowszechniania niektérych metod i narzedzi kierowania, do
ktérych zaliczyl benchmarking i outsourcing; ibidem, s. 53.

10 J R, Stock, Applying theories from other disciplines to logistics, ,International Journal of Phy-
sical Distribution and Logistics Management” 1997, vol. 27, No 9/10.

11 Model cyrkulacji logistycznej, w ktérym identyfikowane sa wszystkie te sfery; zob.: P. Blaik,
Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001.
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Tabela 4.1

Wybrane elementy koncepcyjne marketingu wykorzystywane w logistyce

Koncepcja Zastosowanie w logistyce
Modele zachowar nabywcy instytucjonalnego | * wybér érodka transportu
+ zakupy
Segmentacja » konkurencja

segmentacja rynku

zarzadzanie laficuchem dostaw

analiza ABC
obstuga klienta

Wertykalne systemy marketingowe

Marketing zréznicowany

zachowania nabywcow

relacje z pracownikami
podejmowanie decyzji logistycznych
negocjacje

relacje z dostawcami

Teoria zachowan

obstuga klienta
strategiczne alianse i partnerstwo
relacje z dostawcami

Marketing relacyjny

Zrédto: J.R. Stock, Applying theories from other disciplines to logistics, ,International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management” 1997, vol. 27, No. 9/10, s. 521-525.

— ze szczegblna rola marketingu zewnetrznego polega na definiowaniu wy-
maganego poziomu obstugi klienta, realizowanego dzieki logistycznej koordy-
nacji laricucha wartoéci lub tancucha dostaw;

— wspieranie sprawnosci systemu tworzenia wartoéci przez marketing we-
wnetrzny (w tym podsystemu logistycznego) dzigki zwiekszaniu satysfakcji
pracownikéw oraz ich wydajnosci'%;

— 7e istotnym warunkiem sprawnoséci proceséw logistyczno-marketingowych
jest ich odpowiednia integracja organizacyjna.

Rozwazajac istote logistyczno-marketingowego zarzadzania operacyjnego,
musimy zwrécié uwage na samo pojecie zarzadzania operacyjnego (ang. ope-
rations management) i jego znaczenie!3. Przyporzadkowuje mu sie zazwyczaj

12 Na podstawie wynikéw badan nad wplywem marketingu wewngtrznego na operacje w sferze
dystrybucji za: S.B. Keller, D.F. Lynch, A.E. Ellinger, J. Ozment, R. Calantone, The impact of
internal marketing efforts in distribution service operations, ,Journal of Business Logistics” 2006,
vol. 27, No 1.

13 O trudnoéciach w precyzyjnym zdefiniowaniu operations management $wiadczyé moze chocby
podejécie R. Griffina, ktéry definiuje je jako ,techniki, ktore zajmuja sie wspomaganiem organizacji
w efektywnym wytwarzaniu produktéw i ustug” (s. 84), i w tym sensie odrézniajac od zarzadzania
dzialalnoécia operacyjna, przez ktére rozumie ,caly zestaw czynnosci kierowniczych wykorzysty-
wanych przez organizacje do przeksztalcania nakltadéw w produkty i ustugi” (s. 626), by nastep-
nie utozsamié oba te pojecia (s. 635); zob.: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjams,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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bardzo szeroki zakres dziatan przedsiebiorstwal4, ktérych znaczna cze$¢ wpisuje
sie w ramy proces6éw logistyczno-marketingowych!®. W wyniku tak szerokiego
zdefiniowania zarzadzania operacyjnego moze doj$¢ do swoistego zawlaszczenia
przez te koncepcje problematyki i metod wywodzacych sig ze zintegrowanych
proceséw logistyczno-marketingowych. Zarzadzanie dzialalnoscia operacyjna
moze byé realizowane na poziomie zaréwno strategicznym, taktycznym, jak
i operacyjnym!S.

Jednak w toku dalszych wywodéw bedziemy odwolywaé sie do rozumienia
pojecia ,zarzadzanie operacyjne” w sensie szczebla hierarchicznego systemu
zarzadzania, ktory przede wszystkim charakteryzuje: ukierunkowanie na ope-
racyjna (w sensie biezacej) sprawnoéé i skutecznoéé, nastawienie na redukcje
kosztéw, stosowanie rozwigzan czastkowych i czastkowej integracji funkcjo-
nalnej, dazenie do realizacji celéw wytyczonych na wyzszych szczeblach za-
rzadzania badZ w innych obszarach funkcjonalnych, ograniczong perspekty-
we planowania i koordynacji (brak inicjatywy strategicznej)!?, oraz my$lenie
w kategoriach budzetu i kontroli finansowej!8.

Nie wnikajac glebiej w kwestie rozréznier pomiedzy pojeciami operations
management i zarzadzanie operacyjne, nalezy podkreéli¢ zasadnicza odmien-
no$é perspektywy: oté6z w istocie mamy do czynienia z dwiema roéznymi filo-
zofiami dziatania — rynkowa i produktows. Za symptomatyczny uznaé nalezy
kierunek ewolucji zarzadzania dziatalnoécig operacyjna, ktére uwzglednia w co-
raz wiekszym stopniu wymogi rynku, stad zakres jego zadan upodabnia si¢ do
zarzadzania logistyczno-marketingowego!®.

4 G, Baglin, O. Bruel, A. Garreau, M. Greif, Ch. van Delft, Management industriel et logistique,
,Economica”, Paris 1996, s. 9.

16 Jako decyzje pozycjonujace S. Kasiewicz wymienia m.in. okreslanie priorytetéw konkurencyj-
nych oraz strategii pozycjonujacych; do decyzji projektowych zalicza m.in. wybér lokalizacji, a wérod
decyzji operacyjnych wymienia m.in. zarzadzanie materiatami, tworzenie plar}éw produkgji i obsady
kadrowej oraz harmonograméw produkeji, ksztaltowanie zapaséw. Z kolei B. Sliwczyriski do dzialar
biezacych zarzadzania operacyjnego zalicza m.in.: monitoring zapaséw, okreslanie wielkosci i cze-
stoéci dostaw, planowanie kolejnosci produktéw, iloici i asortymentéw w poszczegdélnych partiach/
/seriach produkcyjnych; szerzej: S. Kasiewicz, Zarzqdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin,
Warszawa 2002, s. 16-17; B. Sliwczynski, Mapowanie strategii operacyjnej na procesy zarzqdzania
laricuchem dostaw z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikéw, ,Logistyka” 2005, nr 3, s. 11.

16 Prowadzi to nierzadko do uzywania pojecia ,strategia operacyjna”, ktére bedac poprawne
w angielskim oryginale, w polskim tlumaczeniu wydaje si¢ by¢ zbyt daleko posunigtym skrétem
myélowym, tworzacym dowolna, zbitke réznych szczebli hierarchii zarzadzania; szerzej na temat
poréwnania obu tych plaszczyzn zarzadzania, np. P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 149.

17 K. Makukha, B. Gray, Logistics partnership between shippers and logistics service providers:
the relevance of strategy, ,International Journal of Logistics: Research and Applications” 2004, vol.
7. No 4, s. 363.

18 Strategor, Zarzqdzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1995, s. 425.

19 M. Nakhla, L'essentiel du management industriel, Dunod, Paris 2006, s. 8. W sferze proceséw
logistyczno-marketingowych po$rednim efektem tej rozbieznosci jest np. istnienie popytowo i poda-
zowo zorientowanych taficuchéw dostaw.
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Zarzadzanie logistyczno-marketingowe mozna rozpatrywaé jako wyraz stop-
niowej konwergencji szczebli i pozioméw zarzadzania (strategicznego i opera-
cyjnego). Zwlaszcza w aspekcie strategicznego dowartoéciowania logistykiZ0
ujawnia si¢ narastajacy dychotomiczny charakter dziatan przyporzadkowanych
niegdys$ do szczebla operacyjnego (np. planowanie zaopatrzenia, proceséw pro-
dukeyjnych itp.). Konwergencja dotyczy zaréwno metod i narzedzi zarzgdzania
operacyjnego, jak i pozioméw zarzadzania, bowiem metody i narzedzia pierwot-
nie wspierajace zarzadzanie operacyjne uzyskujg charakter strategiczny?! (np.
rozwinigcie JiT do JiTII). Z kolei zmiana zalozen przyjmowanych w procesach
planistycznych (m.in. pojecie ,klient wewnetrzny”, uznanie potrzeb klienta za
punkt wyjécia w prognozowaniu, w celu unikniecia np. efektu ,byczego bicza”)
doprowadzita na poziomie operacyjnym do rzeczywistej integracji marketingu
1logistyki. Stopien i zakres integracji funkcji logistycznych i marketingowych
w ramach systemu zarzadzania operacyjnego zalezy nie tylko od istniejacego
w przedsigbiorstwie systemu wartosci, wykreowanych opcji strategicznych, ale
réwniez od przyjetych rozwiazan organizacyjnych, ktére transponujg model
przedsiebiorstwa na procesy biznesu.

Na szczeblu operacyjnym dochodzi do rzeczywistego wdrozenia koncepcji za-
rzadzania logistyczno-marketingowego — dzieki odpowiedniemu zaprojektowa-
niu proceséw przedsiebiorstwa oraz wykorzystaniu metod, technik i narzedzi,
ktére uwzgledniajg oba wymiary dzialania przedsiebiorstwa (rynkowy 1 prze-
plywowy). Ale o realnych mozliwosciach wprowadzenia zarzadzania logistyczno-
-marketingowego decyduja przyjete w przedsiebiorstwie rozwigzania organiza-
cyjne. Zatem relacje logistyki i marketingu w sferze zarzadzania operacyjnego
uzaleznione s3 od stopnia integracji proceséw marketingu i logistyki oraz typu

20 Szerzej m.in.: P. Blaik, Logistyka..., op.cit.; J. Witkowski, Strategia logistyczna przedsiebior-
stwa przemystowego, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, Wroclaw 1995. W podobnym duchu
wypowiadaja, sie J.L. Kent Jr i D.J. Flint, ktérzy wskazuja na orientacje marketingowo-logistyczna,
jako zmierzajaca do stworzenia przewagi konkurencyjne;j dzigki logistyce i powiazaniu jej z mar-
ketingiem-mix. Podejécie wiazace obie te koncepcje reprezentuja w USA gléwnie naukowcy z Ohio
State University, Michigan State University i Uniwersytetu w Tennessee. Programy nauczania
tych oérodkéw klada znaczny nacisk na przyjecie perspektywy klienta, obstuge klienta, zarzadzanie
relacyjne i podejécie behawioralne; zob.: J.L. Kent Jr., D.J. Flint, Perspectives on the Evolution of
Logistics Thought, ,Journal of Business Logistics” 1997, vol. 18, No 2, s. 27.

2L éwiadczq o tym rézne sposoby przyporzadkowania metod i narzedzi zarzadzania fizycznym
obiegiem towaréw, ktére raz nazywane sa, ,strategiami” (zob. np. M. Ciesielski, ktéry lean logistics
okreéla jako ,strategie logistyczna”, podobnie M. Fertsch okresla MRP jako strategie logistyki),
podczas gdy J. Skalik okresla je jako metody zarzadzania, ktére wspieraja marketingowsa koncepcje
zarzadzania i koncepcje zarzadzania logistycznego; zob.: M. Ciesielski, Logistyka w strategiach kon-
kurencyjnych firm, [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy. Red. M. Ciesielski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 13; M. Fertsch, Logistyka
produkcji. Miejsce logistyki we wspotczesnym zarzqdzaniu produkcjq, [w] Logistyka produkcji. Red.
M. Fertsch, ILiM Biblioteka Logistyka, Poznan 2003, s. 33; J. Skalik, Szanse i zagrozenia aplikacji
wspéiczesnych koncepcji i metod zarzqdzania, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia me-
tod i praktyk zarzqdzania. Red. J. Skalik, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu”
2005, nr 1092, s. 93.
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struktury organizacyjnej??. Zwigzki proceséw moga byé rozpatrywane na bazie
laficucha wartoéci — od klasycznego modelu M.E. Portera, o relatywnie niskim
stopniu powiazan w obszarze dzialan podstawowych, po modele procesowe (np.
Cushmana i Kinga, logistyczno-marketingowe taficuchy proceséw)?3. Natomiast
wérédd struktur organizacyjnych bardziej sprzyjajace integracji na poziomie
operacyjnym sa formy macierzowe??.

Szczegdlnych argumentéw na rzecz integracji logistyki i marketingu na po-
ziomie operacyjnym mozna upatrywaé obecnie w:

- przyjeciu orientacji na klienta zewnetrznego i wewnetrznego w procesach
podstawowych, realizowanych w laficuchu dostaw w celu zwiekszania elastycz-
noéci tegoz tancucha?s;

— zmierzaniu do ksztaltowania efektywnych operacji wewnatrz przedsie-
biorstwa (punkt penetracji zaméwienia)?$;

— uelastycznianiu dzialania systeméw wytwoérezych w celu zaspokojenia zin-
dywidualizowanych potrzeb nabywcéw (mass customization i rozszerzone przed-
siebiorstwo);

22 Struktura organizacyjna oparta na ukladzie klasycznych funkeji nie daje mozliwosci pelnej
integracji bazujacej na podstawie przekrojowych proceséw logistyczno-marketingowych; zob.: A.H.
Bask, J. Juga, Semi-integrated supply chains: towards the new era of supply chain management,
JInternational Journal of Logistics: Research and Applications” 2001, vol. 4, No 2, s. 149.

23 Szerzej: P. Blaik, Logistyczno-marketingowy taricuch tworzenia wartosci jako systemowa de-
terminant efektywnodci zarzadzania, {w:] Logistyka przedsiebiorstw w warunkach przemian. Red.
J. Witkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2002, s. 49-59.

24 Zaleznie od uksztaltowania struktury organizacyjnej w przedsiebiorstwie mozemy mieé do
czynienia z réznymi wariantami zarzadzania operacyjnego: zarzadzanie oddzielnymi funkcjami
marketingu i logistyki w ramach struktury funkcjonalnej o niezaleznych pionach logistycznym
i marketingowym, zarzadzanie integrujace oddzielne funkcje marketingu i logistyki w strukturze
liniowo-sztabowej lub formie struktury macierzowej z przekrojowymi procesami (np. obstuga klien-
ta) lub elementami integrujacymi (np. menedzer produktu), zarzadzanie zintegrowane jako wariant
struktury macierzowej zorientowanej na procesy obstugiwane przez odrg¢bne dzialy marketingu
i logistyki, stosujace zintegrowane metody i procedury zarzadzania, oraz zarzadzanie logistycz-
no-marketingowe w strukturze macierzowej badz organizacji sieciowej, w ktorej realizowane sg,
zintegrowane procesy logistyczno-marketingowe. Ze wzgledu na mozliwe kombinacje wariantéw
z systemami zarzadzania na wyzszych szczeblach hierarchii (zwlaszcza strategicznym), moze wy-
stapié takze konfiguracja, w ktérej na szczeblu normatywnym i strategicznym logistyka zostanie
zintegrowana z marketingiem, natomiast na poziomie operacyjnym lafncucha wartoéci funkcje te
bedg traktowane oddzielnie, mimo ze ich integracja powinna przebiega¢ w calej strukturze systemu
zarzadzania.

25 § W. Kim, R. Narasimbenti, Information system utilization in supply chain integration efforts,
,International Journal of Production Research” 2002, vol. 40, No 18, s. 4585—4609; P. Bachorz,
Dualna rola produkcji w logistycznej relacji dostawca—klient, [w:] Zarzqdzanie logistycznq obstu-
gq klienta. Red. J. Dlugosz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005,
s. 77-84.

26 J. Auramo, K. Tanskanen, J. Smdros, Increasing operational efficiency through improved cus-
tomer service: process maintenance case, ,International Journal of Logistics: Research and Appli-
cations” 2004, vol. 7, No 3, s. 167-180; J. Auramo, T. Ala-Risku, Challenges for going downstream,
JInternational Journal of Logistics: Research and Applications” 2005, vol. 8, No 4, s. 333—345.
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—dazeniu do zwigkszenia reaktywnosci lanicucha dostaw poprzez skrécenie
~czasdéw wiodacych” wszelkich proceséw;

— rekonfigurowaniu kompetencji organizacji w celu wsparcia jej trwaltej kon-
kurencyjnoéci??.

Wskazujac na koniecznoéé integracji marketingu i logistyki, E.T. Sautter,
A.Maltzi K. Boberg podkre§laja, iz centralnym elementem proceséw logistycz-
no-marketingowych jest obstuga klienta, dla ktérej z kilku powodéw najwias-
ciwsze ramy tworzy taficuch dostaw?8. Przede wszystkim stanowi on rezultat
powigzania proceséw marketingowych i dostaw pomiedzy przedsiebiorstwami
w celu zaspokojenia potrzeb nabywcdéw finalnych. Ponadto rezultaty rynkowe
laricucha dostaw tworzone sa poprzez wspélny wysilek wszystkich jego ogniw.
Wreszcie lancuch dostaw spelnia trzy najwazniejsze warunki zaspokojenia po-
trzeb nabywcy: ukierunkowanie struktury i proceséw taicucha na nabywce
(np. dzigki orientacji marketingowej), pltynne przekazywanie praw wlasnosci
na kazdym etapie laiicucha dostaw (np. poprzez skuteczne zarzadzanie ka-
nalami marketingowymi) oraz skuteczne zarzadzanie fizycznym przeplywem
towar6éw (np. w kanalach logistycznych). Procesy logistyczno-marketingowe
na poziomie operacyjnym beda zatem powigzane w ramach gtéwnego procesu,
jakim jest obstuga klienta, a doktadniej — proces realizacji zaméwien??. Procesy
te podlegajg dalszej dekompozycji na podprocesy i dzialania czastkowe, a ich
restrukturyzacja stuzy tworzeniu modeli i narzedzi zarzadzania laicuchem
dostaw oraz jego poszczegdlnymi modutami (np. SCOR).

Zintegrowane procesy logistyczno-marketingowe umozliwiaja ptynne ksztal-
towanie oferty przedsigbiorstwa o réznym stopniu standaryzacji. Centralnym
elementem staje si¢ w tym przypadku punkt penetracji zaméwienia, identy-
fikujacy poziom, do ktoérego w przedsiebiorstwie trafia zaméwienie klienta
1 wynikajgce z niego wymagania®?.

~Masowa indywidualizacja” jako pochodna globalizacji popytu staje sie dla
przedsiebiorstw zarazem wyzwaniem i szansa: wyzwaniem, bowiem zmusza
systemy wytworcze przedsigbiorstwa do zwiekszania elastycznoéci dzialania, by
zaspokoi¢ zindywidualizowane potrzeby nabywcéw; szansa, poniewaz otwiera

%7 B.F. Kubiak, A. Korowicki, Miedzyorganizacyjne systemy informacyjne w rozwoju wirtualizacji
organizacji, [w:] Modele informacyjne proceséw gospodarczych. Red. T. Kasprzak, Uniwersytet
Warszawski, Warszawa 1998, s. 208-221; D. Mollenkopf, G.P. Dapiran, The importance of develo-
ping logistics competencies: a study of Australian and New Zealand firms, ,International Journal
of Logistics: Research and Applications” 2005, vol. 8, No 1, s. 1-14.

28 E.T. Sautter, A. Maltz, K. Boberg, A customer service course: bringing marketing and logistics
together, ,Journal of Marketing Education” 1999, vol. 21, No 2, s. 138-145, s. 139.

29 Szerokie oméwienie kryteriéw klasyfikacji proceséw zob.: P. Blaik, Logistyka..., op.cit.; K. Pe-
rechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorsiwem, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
1999.

30 Np. H.-Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, ILiM Biblioteka
Logistyka, Poznan 1998.
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przed przedsigbiorstwami mozliwoéé rekonfiguracji proceséw, by wykorzystaé
efekt masowosci oferowanych wyrobow. Kluczowe w tym wzgledzie jest dziala-
nie elastyczne oraz projektowanie wyrobéw o charakterze modulowym. Dodat-
kowe mozliwoéci wsparcia proceséw przedsigbiorstwa zwigzane sg z koncepcjg
rozszerzonego przedsigbiorstwa (wytwarzania — extended manufacturing). Roz-
szerzone wytwarzanie to daleko posunigta indywidualizacja produktu, wysoce
elastycznego i latwego w uzyciu, ktéry mozna swobodnie adaptowaé do potrzeb
nabywcy, natomiast w ofercie przedsiebiorstwa rozszerzonego znaczna, role
odgrywaja ustugi. Filozofia zarzadzania takim przedsigbiorstwem bazuje na
szeroko rozumianym antropocentryzmie w odniesieniu zaréwno do otoczenia,
jak i wykorzystywanych zasobéw ludzkich. Podstawowe cele mozna opisa¢ jako
triade efektywnoéé—elastycznoéé—partnerstwo (celami wtérnymi sg ulatwianie
i dyferencjacja), ktére realizowane sa w sieci poprzez globalng integracje. Stra-
tegia biznesu w przypadku przedsigbiorstwa rozszerzonego oznacza inwesto-
wanie w wewnetrzng integracje matych, elastycznych jednostek, ktére wspdl-
pracuja w skali ponadnarodowej. Wytwarzanie traktowane jest natomiast jako
specjalistyczna forma ustug, §wiadczonych w kooperacji z innymi podmiotami
poprzez integracje kompetencji. Istotnego znaczenia nabieraja w tym ujeciu
korzyséci zasiegu dzialania (advantages of scope). Produkcja ograniczona jest
do jednostkowych partii, zindywidualizowanych, co skutkuje ogromng rézno-
rodnoécia, poszczegdlnych wyrobéw i nadaje im rozwojowy charakter (zwigzany
z latwoécia ich adaptacji); podstawg planowania i rozwijania produktu staje
sie jego catkowity cykl zycia. W projektowaniu stosuje sie zasade wspéludziatu
podmiotéw zwiazanych z danym wyrobem oraz bezposredniego wytwarzania
(z okreélonym odbiorca). Ulatwione sa tym samym procedury planistyczne
i kontrolne, bowiem produkt wytwarzany jest na zamdéwienie. Zmienia to réw-
niez kontekst negocjacji prowadzonych z dostawcami, w ktérych nacisk polo-
zony jest na dzielenie sie wiedza, elastycznodé oraz dokladnosé dostaw. Klienci
sg aktywni w ksztaltowaniu wyrobu, stad wiekszy poziom ich identyfikacji
z otrzymanym produktem finalnym. Gtéwnym kanalem transakcyjnym staje
sie, w przypadku rozszerzonej produkcji, interaktywny katalog. Funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa rozszerzonego wymaga adekwatnej struktury organi-
zacyjnej uformowanej zgodnie z podejéciem systemowym jako uklad komérek
i zespoléw. Charakterystyczne staje sie w takiej strukturze upowszechnienie
my$lenia strategicznego oraz rozwdj metakompetencji; tutaj Zroédlem wiedzy
staja sie poszczegdlni pracownicy. Zmianie ulegajg réwniez stosowane miary
efektywnosci — ztozone i wielowymiarowe, dla ktérych istotnym zalozeniem jest
pomiar wartosci indywidualnej3l.

31 H. O'Neill, P. Sackett, The extended manufacturing enterprise paradigm, ,Management Deci-
sion” 1994, vol. 32, No 8, s. 4249, s. 47.



130 Anna Bruska

Czas stanowi obecnie gtéwne kryterium konkurencyjne, umozliwiajace dosto-
sowanie szybkos$ci reakcji do potrzeb zglaszanych przez poszczegélne segmenty
nabywcéw, a jego funkcjg jest m.in. elastycznoéé dzialania firmy32. Perspektywa
logistyczna doprowadzita do sformulowania zalozen zarzadzania czasem (Time
Based Management — TBM), traktowanego jako program zwiekszania spraw-
nosci przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim laiicucha dostaw, poprzez
skracanie czasu realizacji wszelkich dzialan i etapé6w tworzenia wartodciss.

Jednoczesnie ze wzrostem zapotrzebowania na elastycznosé przedsiebior-
stwa dochodzi do zmiany miejsca i roli logistyki w przedsiebiorstwie, oraz jej
poglebionej integracji ze sfera marketingu. Logistyka 3. typu, ktéra wyrézniaja,
M. Abrahamsson, N. Aldin i F. Stahre34, odpowiada w istocie pojeciu , logistyki
marketingowe;j” (tab. 4.2). Wskazuja na to wyraznie zdefiniowane priorytety
dziatan logistycznych. W tym ujeciu logistyka tworzy zaplecze do osiagania
nowych pozycji rynkowych przez przedsigbiorstwo oraz formulowanych przez
nie strategii marketingowych. Strategiczna elastycznoéé, niezbedna w jej przy-
padku, wynika z koniecznosci sprostania niepewnosci zwiazanej z rynkiem i oto-
czeniem. Podstawa elastycznosci strategicznej jest jednoczeénie elastycznoéé
operacyjna w sensie zdolnosci do szybkiej reakcji na zmienne potrzeby w czasie
dostaw 1 ich dostepnosé3s.

Poszczegblne typy logistyki mozna rozpatrywaé w przekroju czasowym w lo-
gistyce 1. typu jako kolejne fazy ewolucji systemu logistycznego adaptujacego
sie do otoczenia. Adaptacja obejmuje przede wszystkim relacje, jakie zachodzg,
miedzy podstawowymi funkcjami przedsiebiorstwa (produkcja, marketing), oraz
role logistyki w tym ukladzie3¢. W statycznym otoczeniu biznesowym dziatal-
nos$¢ logistyczna (a zwlaszcza w dziedzinie dystrybucji fizycznej) podporzadko-
wana jest sferze produkcji lub marketingu, tak by umozliwié optymalizacje sys-
temu produkcji badz lokalne;j sprzedazy i systemu dostaw. Logistyka 2. typu

% Pojecie elastycznosci w jez. angielskim oddawane jest przez wyraz flexibility, ktéry w logistyce
przede wszystkim oznacza zdolnosé systemu do dostosowywania wyjécia do potrzeb jego uzytkow-
nikéw. Obok tego jednak wystepuje pojecie agility, ktérego zakres pojeciowy jest o wiele szerszy,
obejmujac takze dostosowanie wewnetrzne systemu do parametréw wyjécia zaadaptowanych
zgodnie z potrzebami uzytkownikéw. Z braku adekwatnego polskiego odpowiednika (w dokiadnym
tlumaczeniu oznacza ,zwinno§¢”), takze i to pojecie bedzie oddawane jako ,elastycznosé”. Inne
funkcje zwiazane z czasem to: zdolnoéé do rekonfiguracji zasobéw lub proceséw w okreslonym
czasie, szybkoé¢ realizacji podstawowych cykli przedsiebiorstwa badz umiejetnosé wykrywania
szans rynkowych o odpowiednim potencjale zyskownosci zaleznym od czasu ich trwania.

33 Szerzej na ten temat : M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa..., op.cit.; A. Bruska,
S. Kauf, Doskonalenie zarzqdzania czasem jako czynnik wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, [w]:
Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Red. nauk. E. Urbanczyk, Szczecin 2004, s. 1273—
1285.

3 M. Abrahamsson, N. Aldin, F. Stahre, Logistics platforms for improved strategic flexibility,
»International Journal of Logistics: Research and Applications” 2003, vol. 6, No 3, s. 101-102.

3 M. Abrahamsson, N. Aldin, F. Stahre, Logistics platforms..., op.cit., 8. 102.
86 Tbidem, s. 103.
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Wlasciwosci trzech typéw logistyki

Tabela 4.2

Kryterium

Logistyka 1. typu

Logistyka 2. typu

Logistyka 3. typu

Glowny cel

Optymalizacja dzialan
logistycznych

Struktura logistyczna

Dynamiczne zdolnoSci

Priorytety
w logistyce

- wewnetrzna sprawnosé
i wykorzystanie zasobow
* obstuga klienta
powigzana z odlegloscia
geograficzng,

» redukcja caltkowitych
kosztow logistycznych
dzigki korzy$ciom skali

+ obstuga klienta powia-
zana z czasem dla klienta
i dostepnoscia

* logistyka jako zaplecze
dla nowych pozycji rynko-
wych i strategii marketin-
gowych

* rozw6j nowych ofert dla
kluczowych odbiorcéw

Struktura
1 organizacja

* logistyka $cisle powia-
zana z produkcja lub
sprzedaza

- zdecentralizowana
odpowiedzialnos$¢ za pro-
jektowanie i kontrole

* scentralizowana
logistyka organizacyjne
oddzielona od produkcji

1 sprzedazy

» scentralizowana odpo-
wiedzialnoéé za projekto-
wanie 1 kontrole systemu
logistycznego — wysoki
poziom standaryzacji
procesow

- scentralizowana odpo-
wiedzialno$é logistyczna
powigzana raczej z syste-
mem przedsi¢biorstwa niz
z systemem logistycznym
» standaryzowane procesy
zaadaptowane do segmen-
téw rynkowych

Elastycznoéé

* elastyczno$é operacyj-
na, np. zdolnoéé do przy-
spieszenia operacji na
wyrazne zamdéwienie

» elastyczno$¢ operacyj-
na od zdolno$ci po reakcje
na specyficzne potrzeby
klienta

» elastyczno$é strategicz-
na do dostarczania szyb-
ciej 1 bardziej sprawnie
kosztowo niz konkurenci

7rédlo: M. Abrahamsson, N. Aldin, F. Stahre, Logistics platforms for improved strategic flexibility,
International Journal of Logistics: Research and Applications” 2003, vol. 6, No 3, s. 101.

traktowana jest jako wyspecjalizowana kompetencja, ktérej optymalizacja umo-
zliwia osiaganie efektow skali, dzigki centralizacji odpowiedzialnosci logistycz-
nej i struktur logistycznych. Marketing w tym ujeciu definiuje ,zapotrzebowa-
nie na logistyke” w kategoriach czasu dostawy dla klienta oraz dostepnosci
produktéw; podobnie produkcja, gdzie wiodaca role odgrywa czas 1 dostepnoséé
towaréw zaopatrzeniowych. Otoczeniem dla tego typu logistyki jest mniej dyna-
miczne érodowisko konkurencyjne. Natomiast logistyka 3. typu ma szanse poja-
wié sie w wysoce konkurencyjnej rzeczywistosci gospodarczej, wymagajacej ma-
ksymalnej sprawnoéci dzialania. Logistyka staje si¢ tutaj czgécig modelu bizne-
sowego przedsiebiorstwa oraz oferty adresowanej do réznych segmentéw na-
bywcéw. Oznacza to wystepowanie ciaglej interakcji miedzy marketingiem a lo-
gistyka na plaszczyznie znajdowania i redefiniowania pozycji rynkowej firmy.
Podobnie poszukuje sie réwnowagi w relacji logistyka—produkcja, gdzie kluczo-
we znaczenie ma usprawnianie czaséw przeplywu i tworzenia wartosci ryn-
kowej37.

37 Ibidem, s. 104.
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Przeorientowanie kompetencji przedsigbiorstwa w celu wsparcia jego trwalej
konkurencyjnoéci moze dotyczyé zaréwno zasobéw umiejetnosci zwiazanych
z tworzeniem warto$ci dodanej w procesach realnych, jak i z przeplywem infor-
macji®8. Ze wzgledu na strukturyzujaca role informacji mozna przyjaé, z duzym
prawdopodobiefistwem, ze wlaéciwa i dostepna informacja logistyczno-marke-
tingowa bedzie miata kapitalne znaczenie w rekonfiguracji sieci dostaw, zwlasz-
cza w konteks$cie rozwigzan typu rozszerzone przedsiebiorstwo, organizacja
wirtualna czy tez sieé holoniczna3?.

4.2, Istota i struktura systemu operacyjnego zarzadzania
logistyczno-marketingowego

Logistyczno-marketingowe zarzadzanie operacyjne moze byé rozpatrywane
w trzech ujeciach jako:

1. Podsystem zarzadzania przedsigbiorstwem zajmujacy okreélone miejsce
w jego strukturze hierarchiczne;.

2. Podsystem zarzadzania logistyczno-marketingowego spelniajacy okreslone
funkcje.

3. Podsystem zarzadzania logistyczno-marketingowego o okreélonej archi-
tekturze.

W przypadku zarzadzania logistyczno-marketingowego na szczeblu opera-
cyjnym podejmowane sg dzialania zwigzane z jego wlaczeniem w caly system
zarzadzania, zaréwno w sensie integracji poziomej (z innymi obszarami funk-
cjonalnymi przedsiebiorstwa), jak i pionowej (z pozostalymi szczeblami zarza-
dzania)49:

—formulowaniem i hierarchizacja celéw logistyczno-marketingowych w struk-
turze celow przyjetej w przedsiebiorstwie, a w szczegdlnoéci systemie zarza-
dzania logistyczno-marketingowego, oraz opracowaniem ukladu miernikéw ich
realizacji na potrzeby sterowania i kontroli;

— przygotowaniem logistyczno-marketingowych wytycznych do planéw ope-
racyjnych oraz ich uzgadnianiem z calg struktura planéw w przedsiebiorstwie,
w ramach ktorej mozliwe jest zintegrowane sterowanie caloécia proceséw two-
rzenia wartosci;

— ksztaltowaniem proceséw tworzenia wartoéci w ramach laricucha wartoéci
(ak i lancucha dostaw) i sterowaniem nimi — ksztaltowanie w szczegélnosdci
struktur proceséw oraz organizacyjnych warunkéw ich realizacji;

38 B.F. Kubiak, A. Korowicki, Miedzyorganizacyjne..., op.cit., s. 196; D. Mollenkopf, G.P. Dapiran,
The importance..., op.cit.

99 Szerzej np.: D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001,
40 Por.: P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 160-161.
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- ksztaltowaniem stykéw miedzy procesami i subsystemami logistyczno-
-marketingowymi a innymi obszarami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa (i lan-
cucha dostaw);

— planowaniem i tworzeniem zintegrowanych zasobéw informacyjnych (baz
danych logistyczno-marketingowych) oraz uzgadnianiem proceséw i procedur
wymiany informacji pomiedzy poszczegélnymi funkcjami przedsigbiorstwa dla
kazdego etapu kreowania wartosci;

— koordynowaniem probleméw biezacych, wynikajacych z czasowych dys-
funkcji laficucha wartoéci, ktére wymaga podejmowania dziatati naprawezych
przy uzyciu specyficznych narzedzi logistyczno-marketingowych (np. tworzenia
ad hoc logistycznych rozwiazan typu by-pass, pozwalajacych ominaé obszary
problemowe i kontynuowaé ,normalna” dziatalnoé¢ w trakcie rozwiazywania
zagadnienia przy jednoczesnym wykorzystaniu public relations w celu minima-
lizowania ewentualnych negatywnych konsekwencji dla przedsiebiorstwa).

Szczebel operacyjny zarzadzania przedsiebiorstwem obejmuje procesy bez-
poérednio tworzace wartosé oferty przedsigbiorstwa, wchodzace w sktad jego
laficucha wartoéci. Ich prawidlowa realizacja wymaga przyjecia nie tylko zasad
zarzadzania logistyczno-marketingowego, tj. respektujacego zaréwno zasady
systemowego i rynkowego ksztaltowania przepltywow warunkujgcych tworzenie
wartoéci?!, ale takze uwzglednienia podejécia procesowego jako metodologii
planowania i sterowania operacyjnymi dzialaniami przedsigbiorstwa.

Centralnym zadaniem na poziomie logistyczno-marketingowego zarzadzania
operacyjnego jest ciagla i odpowiednia konfiguracja zasobéw*2, ktére stuzg rea-
lizacji dtugo- i érednioterminowych celéw przedsigbiorstwa. Wymiar rynkowy
w formutowaniu jego celéw ujawnia sie np. poprzez inicjowanie programéw ope-
racyjnych zorientowanych na dostawe na czas do klienta?3. Z kolei systemowo
i przeplywowo zorientowana koncepcja logistyki umozliwia dazenie do poprawy
efektywnosci realizowanych celéw poprzez poszukiwanie Zrédet i potencjatu
racjonalizacji dzialan#4.

Baza i uzasadnieniem identyfikowania struktury zarzadzania jest fafcuch
proceséw (jako podsystem proceséw realnych) oraz infrastruktura i zasoby (pod-
gystem spoteczno-techniczny), ktére umozliwiaja zaréwno podejmowanie de-

41 Szerzej: P. Blaik, Logistyczno-marketingowy..., op.cit.

42 Na konieczno$é traktowania dzialan po obu stronach laiicucha wartoéci lacznie (faficuch do-
staw i laiicuch popytu) zwracaja szczegélna uwage H. Hakansson i A. Waluszewska, piszac o ewo-
lucji ,4P”. Ich spostrzezenia odnosnie roli konfiguracji zasobéw w budowaniu przewagi konkuren-
cyjne;j i roli instrumentéw marketingowych w ksztaltowaniu tej konfiguracji mozna tym bardziej
odnieé do logistyki-mix, ktéra realizuje uzyteczno$é czasu i miejsca w ramach okresdlone;j prze-
strzennie i organizacyjnie sieci (taficucha) dostaw; zob.: H. Hakansson, A. Waluszewski, Deve-
loping..., op.cit.

43 3. Schmidt, W.E. Wilhelm, Strategic..., op.cit., s. 1519.

44 Zob.: J. Dlugosz, Jakosciowo-relacyjna koncepcja logistyki, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznani 2000.
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cyzji (np. infrastruktura informatyczna i kompetencje w zakresie przepltywu
informacji), jak i ich realizacje (skoncentrowane lub rozproszone zasoby wyko-
rzystywane w procesach tworzenia wartosci). Strukture systemu operacyjnego
zarzadzania logistyczno-marketingowego budujg dwa podstawowe podsystemy:
operacyjny podsystem decyzji logistyczno-marketingowych, zwigzany z wy-
znaczaniem logistyczno-marketingowych celéw operacyjnych, ich wdrazaniem
1 kontrola, przy zapewnieniu odpowiednich zasobéw (rzeczowych i ludzkich) do-
stepnych we wlasciwym czasie i miejscu, oraz operacyjny podsystem informacji
logistyczno-marketingowych. W ramach pierwszego z podsysteméw wyréznié
mozna trojakiego rodzaju decyzje: prospektywne, operatywne i retrospektywne,
ktérych ramy okreélaja podsystemy wyzszego rzedu, i podejmowane w nich
decyzje dyrektywne?®. Decyzje prospektywne zwiazane sa z opracowaniem pla-
néw i ustalaniem przebiegu dzialan; operatywne —reguluja przebieg realizacji
planéw (sterowanie); retrospektywne odnosza sie do rozliczania wykonania
planéw oraz oceny uzyskanych wynikéw. W podsystemie informacji logistycz-
no-marketingowych sg pozyskiwane, przetwarzane i udostepniane dane istotne
w prawidlowym przebiegu proceséw logistyczno-marketingowych.

Informacje w systemie logistyczno-marketingowym mozemy rozréznié ze
wzgledu na ich zwiazek z przeplywem fizycznym (informacje: poprzedzajace
przeplyw towaréw; towarzyszace przeptywowi towaréw; podazajace za przeply-
wem towaréw46) oraz ze wzgledu na ich role w sterowaniu tymi przeplywami (in-
formacje: prognostyczne, koordynacyjne, kontrolne*?). System informacyjny (SI)

moze byé rozpatrywany w trzech wymiarach: na plaszczyznie organizacyjnej
—mozna go traktowaé jako czesé organizacji (dzial zajmujacy sie obstuga proce-
séw przeplywu informacji, procedury uruchamiane przy korzystaniu z systemu
informacyjnego); w aspekcie technologicznym — analizuje sie zasoby informa-
tyczne stanowiace podstawe SI; z punktu widzenia zarzadzania — ocenia sie jego
przydatnoéé do podejmowania decyzji*®, Podstawa tworzenia sprawnie dzialaja-
cego systemu informacyjnego, ktéry stanowi w przedsiebiorstwie , podstawowy
czynnik wytworczy”49, jest system informatyczny scalajacy wszelkie podsyste-
my zaréwno w ujeciu mikro (przedsigbiorstwo), jak i meta (anicuch dostaw).

Istotnym impulsem rozwoju informacyjnej integracji przedsiebiorstw staty
si¢ prace nad elektroniczna wymiang informacji (EDI), co dalo podstawy pojeciu
»partnerstwo informacyjne”, a kolejne fazy rozwoju tancucha dostaw, objetego

45 1. Kedzierski, Model przedsiebiorstwa jako sie¢ cybernetyczna w porzadku prakseologicznym,
~Prakseologia” 1977, nr 1-2, s. 273-283, s. 280.

46 H.-Ch. Pfohl, Systemy..., op.cit.

47 D. Kisperska-Moron, Podstawy podejmowania decyzji logistycznych w przedsiebiorstwie,
Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 1997, s. 127.

48 P. Polak, M. Tokarski, Logistyczny system informacji w SI przedsiebiorstwa, [w:] Problematyka
Zarzqdzania Logistycznego, ,Zeszyty Naukowe TNOiK” 1996, nr 5, s. 41-48.

4% P, Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 230.
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wspélpraca informacyjng, umozliwiaja dalszg integracje proces6w tworzenia
wartoéci (w tym proceséw logistyczno-marketingowych). Na poziomie operacyj-
nym integracja staje sie forma punktéw wymiany danych (wireless) i podstawa
usprawniania dzialar magazynowych zwiazanych z przyjeciami i dostawa towa-
réw (RFID). Przeplyw informacji jest tu postrzegany jako nieodzowny warunek
scalania lanicucha dostaw, a sposéb postrzegania praktyk i inicjatyw wspiera-
jacych lancuch dostaw w latach 2003—2004 przedstawia rys. 4.1.

13

Postrzegany RFID/WiFi
charakter tancuch dostaw jako model biznesu
SHateRICany lancuch dostaw jako zrédto innowacji
integrator dostaw

logistyka cykli finansowych

systemy zarzadzania catkowitymi
kosztami / zyskami
logistyka cykli czasu (TCL)

. CPFR
logistyka partnerska
e-commerce
ERP

zarzadzanie zamoéwieniami
obsluga klienta
PL

. outsourcing
zwigzany EDI
z dobrami 3pL
konsumpgji | funkcjonalna sprawnost¢ logistyki
biezacej .
Tradycyjne role Wspieranie obrotu/wzrostu

Postrzegany wplyw na dziatalno$¢

Rys. 4.1. Praktyki i inicjatywy w aricuchu dostaw (2003-2004)

Zrédio: J.L. Cavinato, Supply chain logistics initiatives, ,International Journal of Physical Distri-
bution & Logistics Management” 2005, vol. 35, No 3, s. 149.

Identyfikacja 19 istotnych praktyk wspierajacych dzialanie laficucha do-
staw przeprowadzona zostala na podstawie 4900 wywiadow przeprowadzonych
w 709 przedsigbiorstwach i instytucjach dzialajacych na calym éwiecie. Do no-
wych praktyk J.L. Cavinato zaliczyl RFID oraz technologie bezprzewodowe,
ktére budza coraz wieksze zainteresowanie przedsigbiorstw, a takze koncepcje
powigzan miedzy laricuchem dostaw i modelami biznesu, w my$l ktoére) sfera
dostaw (w szczegélnoéci zakupy i logistyka) stanowi — obok sfery B+R oraz
rozwoju produktéw — wazne zrédo innowacji. W érodkowe;j strefie umieszezono
te praktyki, ktére od lat sa juz dobrze osadzone w biezacym funkcjonowaniu
przedsiebiorstw, a w strefie dolnej te dziatania i metody, w ktére angazuja sig
prawie wszystkie przedsiebiorstwa’.

8 J L. Cavinato, Supply chain logistics initiatives, ,International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management” 2005, vol. 35, No 3, s. 149.
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Poglebiajac analize cyrkulacji towaréw i informacji logistycznej w przedsie-
biorstwie®!, mozna pokusié si¢ o zestawienie koncepcji i metod wspierajacych
operacyjne zarzadzanie logistyczno-marketingowe ze wzgledu na faze przeply-
wu i funkcje zarzadzania (tab. 4.3).

Tabela 4.3

Koncepcje i metody wspierajace operacyjne zarzadzanie logistyczno-marketingowe
ze wzgledu na fazy przeplywu

Faza przeplywu
Funkcje dziatania
zarzadzania projektowanie| zaopatrzenie produkcja zbyt posprzedazowe
i recykling
Planowanie * projektowa- | * metody pro-| * lean thinking |+ analiza * internetowe
nie wspélbiez- | gnozowania * BPR wrazliwoéci | wsparcie do-
ne * marketing | - CAM * QFD staw towardw
- CAD zaopatrzenio- * CODP MRO (Mainte-
* BPR wy * VOP nance, repair
* QFD * analiza dos- and operating)
Organizowanie | * IDEFX tawcow (ABC)[, JiT * e-business| — ¢%€5clza-
Ay T i * MRPII - ERP mienne, sr(.).dkl
king - MRP - produkcja ].;onserv_vac_u
* ERP modlowd 1 materiaty .
* LRP « outsourcing eksploatacyjne
* e-procure- |, eo
ment . o
* CPFR . f,:fg%,ﬂzgego
* CRP
Wdrazanie * symulacje . VMI * agile logistics | - ECR
laficuchéw * lean logistics * DRP
dostaw dla * ESP + CTM
nowych pro- - CIM * CPFR
duktéw * Kan-Ban * VMI
* target costin, * FMP
Kontrola * controlling * control- * analiza kosz-
* kontrola inter- |ling tow towardw
aktywna * DPP EOL
* TCO

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M.A. Cohen, N. A
aftermarket, ,Harvard Business Review” 2006, may,
veloping cost-effective aperations for the e-grocery supply chain
Research and Applications”

grawal, V. Agrawal, Winning the
8. 129-138; V. Kamarainen, M. Punakiwvi, De-
, »International Journal of Logistics:
2002, vol. 5, No 3, s. 285-298, S.J. New, A framework for analyzing

supply chain improvement, ,International Journal of Operations & Production Management” 1996,
vol. 16, No 4, s. 19-34, J.L. Cavinato, Supply chain logistics initiatives, ,International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management” 2005, vol. 35, No 3.

Laczac perspektywe rodzaju przeplywu i funkcji zarzadzania, mozna tak-
ze podzieli¢ koncepcje i metody zarzadzania logistyczno-marketingowego na
dwie grupy — w sferze przeplywéw informacji i przeptywéw fizycznych. Takie

8! Szerzej: P. Blaik, Logistyka..., op.cit.
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zestawienia mozna wzbogacié o perspektywe dominujacej orientacji, ktora moze
uwzgledniaé badz potrzeby klienta, badZ kryterium sprawnosci dziatan. Do
pierwszej grupy koncepcji i metod beda naleze¢ przede wsazystkim te, ktdre ope-
rujg w sferach projektowania, zaopatrzenia i zbytu, tam gdzie szczegblnie is-
totne jest uwzglednienie parametréw wymaganej obstugi klienta. Natomiast
sfera produkeji i recykling sg raczej zorientowane na podaz (dostawy), a naj-
istotniejszym kryterium stosowanych w nich metod jest usprawnianie procesow
i przeplywu w ramach przedsigbiorstwa lub laricucha dostaw.

Rozwiazania stosowane w procesach logistyczno-marketingowych réznia
sie takze ze wzgledu na rolg, jaka w nich pelni informacja, oraz ich wplyw na
elastycznoéé (tab. 4.4). W zaleznoéci od charakteru i Zrédia informaci zmianie
ulega zaréwno potencjal elastycznosci reagowania procesow, jak i wynikajaca
z niego efektywnoéé rozwiazan. Uzasadnieniem przyporzgdkowania przedsta-
wionych dzialan do rozwiazan logistyczno-marketingowych jest niezmienne ich
ukierunkowanie na klienta, ktére w rézny sposéb przenoszone jest w konkretne
obszary realizacji procesow.

Tabela 4.4

Poréwnanie rozwiazan stosowanych w procesach logistyczno-marketingowych

; . Lean Masowa Py
Kryterium JiT production | indywidualizacja Opé6znianie ECR
Przeplyw » sygnaly | * wymiana in- | * bazy danych + zaméwienia od| * EPOS-dane
informacji |,ciagnace” | formacji i ciagle | o klientach klienta wzdluz
doskonalenie calego lancucha
w catym lancu- dostaw
chu dostaw
Odniesienie | * elastycz- | * sprawnoéé¢ * przy zapewnia- | * obnizka * dostosowywa-
do elastycz- | ne iszyb- |ieliminacja niu sprawno$ci | kosztow nie dystrybucji
noéci kie dosta- | marnotrawstwa | wzrost zdolnoéci |operacyjnych do potrzeb
wy przy okreélonej |reakcji na potrze-| w powigzaniu |i wzorcéw ryn-
obstudze klienta| by klienta z indywiduali- |kowych
zacja,
Przyklady |Harrison |Womack, Jones |Pine (1993) Bucklin (1966), | * raport firmy
znaczacych | (1992) (1996), Hines Victor, Boston Zinn i Bowersox | Kurt Salmon;
badan 1in. (1997) (1998) (1998) ,biala ksiega”
firmy Cooper
&Lybrand

Zrédio: R.I. van Hoek, A. Harrison, M. Christopher, Measuring agile capabilities in the supply cha-
in, ,International Journal of Operations & Product Management” 2001, vol. 21, No 1-2, s. 138.

Zmianie ulega takze sposéb prowadzenia kontroli proceséw tworzenia war-
toéci. Tradycyjne i nowoczesne podejécie do tego zagadnienia zaprezentowano
w tab. 4.5.
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Tabela 4.5
Poréwnanie systemow kontroli diagnostycznej i interaktywnej
Kryterium Kontrola diagnostyczna Kontrola interaktywna
Cel Dostarczenie motywacji i kierunku | Stymulowanie dialogu i organiza-
do osiggania zamierzen cyjnego uczenia sie
Zadanie Unikanie niespodzianek Kreatywne poszukiwania
Logika analityczna | Dedukeyjna Indukcyjna, sensoryczna
Zlozonodé systemu | Zlozony Prosty
Ramy czasowe Przeszlo8¢ i terazniejszodé Terazniejszoéé i przyszlodé
Elementy docelowe | Ustalone Ciagle przeszacowywane
Sprzezenie zwrotne | Negatywne Pozytywne
Dostosowanie do Wejsc lub proceséw Sprzezonych proceséw uczenia sie
Komunikacja Eliminacja potrzeby rozméw Dostarcza wspédlnego jezyka
Rola kierownictwa | Kluczowi straznicy Ulatwianie dzialania

Zrédlo: M.M. Ramos, Change in the logistics management style through performance indicators:
a case study, ,International Journal of Logistics: Research and Application” 2004, vol. 7, No 4,
s. 314.

O ile kontrola o charakterze diagnostycznym stosowana jest gléwnie w przed-
sigbiorstwach o wyraznie wyodrebnionych funkcjach, dzialajgcych w relatywnie
stabilnym otoczeniu, o tyle dla proceséw logistyczno-marketingowych wydaje
si¢ bardziej adekwatne interaktywne podejscie do dzialar kontrolnych. Gléw-
ny nacisk kladzie si¢ w nim na mozliwoéci wynikajace z uruchomienia wiedzy
powstajace] w trakcie weryfikacji oraz jej wykorzystania do eliminowania od-
chylefi proceséw w przyszlosci, a takze tworzenia klimatu cigglych innowacji
1 doskonalenia.

4.3. Metody i narzedzia logistyczno-marketingowe
na poziomie operacyjnym

Metody zarzadzania operacyjnego zaprezentowane w tym podrozdziale ba-
zujg na zintegrowanym podejéciu logistyczno-marketingowym, tj. uwzglednia-
Ja zaréwno aspekty rynkowe, jak i przeplywowe. Rozwéj metod jest dzielem
ostatniego ¢wieréwiecza, kiedy poszukiwano coraz lepszych technik i narzedzi
efektywnego zaspokajania popytu, zwlaszcza w zwiazku ze stopniowym rozsze-
rzaniem zakresu wspétpracy pomiedzy podmiotami uczestniczacymi w tworze-
niu wartodci dla rynkéw finalnych nabywcéw. Metody i techniki o charakterze
logistyczno-marketingowym rozwinely sie w wielu sferach zarzadzania opera-
cyjnego:

—zakupéw i zaopatrzenia — np. VMI, CPFR;
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— wspblpracy z odbiorcami — np. CRM, ECR, QR, e-commerce;

— planowania i udostgpniania zasobéw — np. DRP, ERP, outsourcing, CTM,;

— planowania i realizacji produkcji — np. J iT, Kan-Ban, ESP, ,op6znianie”
(postponment), przesuwanie punktu réznicowania produktu (CODP, VOP), pro-
dukcja modulowa itp.

Proces zaopatrzenia zapewnia przedsigbiorstwu zasilanie w niezbedne do
wykonania zadand dobra rzeczowe (np. surowce, materialy, paliwa, elementy
kooperacyjne). Dostarczanie wspomnianych débr uruchamia przeptyw od do-
stawcéw dziatajacych na rynku materialowym do magazyndéw zaopatrzenio-
wych przedsigbiorstwa produkcyjnego®?. Laczace przedsigbiorstwo z rynkiem
dzialania w sferze zaopatrzenia stanowig naturalny obszar realizacji proceséw
logistyczno-marketingowych, ktére polegaja na:

— definiowaniu istotnych z punktu widzenia finalnego nabywcy parametréw
surowcow i materialéw dostarczanych do przedsiebiorstwa;

— identyfikowaniu potencjalnych zrédet dostaw 1 ich ocenie;

— wyborze optymalnych zrédet dostaw — w Swietle przyjetych kryteriow;

— utrzymywaniu i rozwijaniu wspélpracy z pozyskanymi dostawcami®.

Sprawna realizacja proceséw zaopatrzeniowych wymaga odpowiednich pro-
cedur i mechanizméw koordynacji (rys. 4.2).

0 J-S
wysoki kooperacyjne
MPS, VMI
Eoziom tacznie . niaki 1-NS 1-S
podejmowanych decyzji 59 kontrakty SC miary wydajnosci
niski wysoki

Zakres dzielenia sig informacja

Rys. 4.2. Taksonomia mechanizméw koordynacji

7roédlo: 1. Giannocarlo, P. Pontrandolfo, The organizational perspective in supply chain manage-
ment: an empirical analysis in southern Italy, ,International Journal of Logistics: Research and
Applications” 2003, vol. 6, No 3, s. 107-123.

Zaleznie od zakresu wspdlpracy w podejmowaniu decyzji pomigdzy dostawcea
a odbiorca, oraz dzielenia sie¢ informacja przez kooperujace podmioty, mozna
zidentyfikowaé trzy podstawowe warianty ksztaltowania relacji migdzy nimi:

62 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1995, s. 108.

53 W tym kontekécie np. H.-Ch. Pfohl uzywa pojecia ,marketing zaopatrzeniowy”, a C. Skowronek
i Z. Sarjusz-Wolski ,marketing zakupéw”, ktérego zadaniem jest rozpoznawanie zdolnosci dostaw-
czych na aktualnych rynkach i za pomocg polityki zaopatrzeniowe;j (definiowanej przez instrumenty
marketingowe w obszarze zbytu), takie oddzialywanie na dostawcéw, ze dostarcza oni przedsie-
biorstwu poszukiwanych wyrobéw; zob.: C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka..., op.cit.,
s. 177.
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kooperacyjny, transakcyjny oraz zorientowany na efektywnosé. Najbardziej
pozadany dla rozwoju zarzadzania logistyczno-marketingowego jest wariant
kooperacyjny, w ktérym tworzona jest przestrzen dla innowacji przynoszacych
wzrost rynkowej wartoéci dodanej, wprowadzanych dzieki wspétpracy z do-
stawca.

Mozliwoéci wynikajace z dtugoterminowej wspélpracy z dostawcami leza
u podstaw optymalizacji przeptywéw w taficuchach dostaw. Dlatego w ramach
procesow logistyczno-marketingowych w sferze zaopatrzenia celem nadrzednym
powinno by¢ takie uksztaltowanie struktury (sieci) dostawcéw, aby gwaranto-
wala ona dostep do zasobéw dostawcy traktowanych jako zewnetrzne zasoby
przedsigbiorstwa. Decyzje przedsiebiorstwa w tym zakresie dotycza przede
wszystkim wyboru zrédet dostaw, metody realizacji zaopatrzenia, zasady za-
opatrzenia oraz koncepcji zarzadzania zapasami. Ksztaltowanie sieci dostawcow
wymaga uruchomienia selekeji, ktérej metody przedstawiono w tab. 4.6.

Do selekcji wykorzystywane sa najczeéciej kryteria ekonomiczne (cena, wa-
runki platnosci), funkcjonalne (jakosé towaréw i dostaw, asortyment, gwarancje
i reklamacje) oraz lokalizacyjne, ale mozliwe jest takze stosowanie kryteriéw
uzupetniajacych, jak np.: wizerunek dostawcy, mozliwoéci prowadzenia wspél-
nych intereséw, zgodno§é norm, systeméw zapewnienia jakoéci, certyfikatéw itp.

Procedury wyboru dostawcy ulegaly na przestrzeni ostatnich 50 lat znacz-
nym zmianom??. Poczgtkowo byly to gléwnie linearne modele wazone, modele
matematyczne typu EOQ (ekonomicznej wielkoéci zaméwienia) oraz nieliczne
modele probabilistyczne. Od poczatku lat 90. XX w., zaczeto wybieraé dostawce
przy uzyciu innych technik, takich jak: proces analizy hierarchicznej (AHP), sys-
temy eksperckie, programowanie wieloobiektowe, calkowity koszt posiadania,
analizg statystyczng, interpretacyjne modelowanie strukturalne ISM), analize
pokrycia danych (data envelopment analysis), sieci neuronowe oraz adaptacja
metod wykorzystywanych w innych obszarach (np. QFD).

Istotnym czynnikiem ograniczajacym uniwersalno$é metod wyboru dostawcy
Jest ich zréznicowana skutecznoéé w rozwiazywaniu podstawowych probleméw
wynikajacych z sytuacji decyzyjnych w procesie zakupu: wielokryterialnego
charakteru wyboru dostawcy, réznorodnosci stosowanych kryteriéw oceny do-
stawcy — ilosciowych i jakoéciowych oraz wzajemne;j zaleznosci kryteriéw.

M. Bevilacqua i A. Petroni postulujg stosowanie logiki rozmytej (fuzzy logic
— based) w procedurach wyboru dostawcéw5®. Odwolujac sie do teorii zbioréw
rozmytych (fuzzy set theory), wyrézniaja jako podstawowe nastepujace etapy
procedury:

54 M. Bevilacqua, A. Patroni, From traditional purchasing to supplier management: a fuzzy logic-
-based approach to supplier selection, ,International Journal of Logistics: Research and Applications”
2002, vol. 5, No 3, 5. 239-240.

55 M. Bevilacqua, A. Petroni, From traditional purchasing..., op.cit., s. 239.
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ny dostawcow

Tabela 4.6
Korzyéci i ograniczenia metod wyboru dostawcy
Metoda Zrédlo Cele decyzyjne Gléwna korzyéé Glo.wne .
ograniczenie
ISM Mandal, Formulowanie Wapiera rozréz- | Nie wspomaga
Deshmuk (1994) |kryteriéw nienie miedzy fazy ostatecznego
kryteriami wyboru
porzadkujacymi”
i, rankingowymi”
Systemy Vokurka iin. Formulowanie Wspomaga Tworzenie bazy
eksperckie (1996) kryteriéw, wstep- | przechowywanie |wiedzy i prowa-
na kwalifikacja |danych dla nie- dzenie szkoleni
i wybér ostatecz- |ekspertéw pochlania duzo

czasu i zasobéw

Analiza danych |Liuiin. (2000), |Wstepna Nie zawiera wag | Powinno sie
Weber i in. (1998) | kwalifikacja kryteriéw i moze |zachowa¢ Scisla
akceptowalnych |by¢ stosowana proporcje miedzy
dostawcow jako narze- liczba kryteriéw
dzie negocjacji a liczba
z niewydajnymi | dostawcow
dostawcami
AHP Nydick, Hill Ostateczny wybér | Obejmuje stowne | Problem odwré-
(1992), dostawcow i jakosciowe cenia kolejnoéci
Babarosoglu, poréwnania (rank reversal
Yazgac (1997), kryteriéw oraz problem) — przy
Masella, Rangone alternatyw dodatkowym kryte-
(2001) rium
klasyfikacja moze
ulec zmianie
Calkowity koszt | Ellram (1995) Ostateczny wybér | Wzglednie prosta | Do wykorzystania
nabycia dostawcow w stosowaniu w sytuacjach jed-
metoda nostkowych nego-
cjacji, nie uwzgled-
nia sprawnoSci
obstugi i dostaw
Wieloobiektowe | Weber, Ellram Ostateczny wybér | Dzigki utworze- | Ograniczone do
programowanie | (1992) dostawcow niu niezalezne;j kryteriow ilodcio-
matematyczne | Current, Weber funkcji metody te | wych, przyjmuje
(1994), sa bardziej obiek- | wczedniej zdefi-
Karpak i in. tywne, zwlaszcza | niowane poziomy
(1997) w przypadkach jakosci i obstugi;
dostaw wielu wymaga uzupelnie-
produktow nia o inne metody
Sieci Siying i in. Ostateczny wybér | Adekwatna Niedostosowana do
neuronowe (1997), dostawcoHw w sytuacjach zakupu zmodyfiko-
Albino, Garavelli o wysokiej wanego
(1998) ztozonosci

i niepewnosci

Zrédlo: M. Bevilacqua, A. Petroni, From traditional purchasing to supplier management: a fuzzy
logic-based approach to supplier selection, ,International Journal of Logistics: Research and Ap-
plications” 2002, vol. 5, No 3, s. 241.
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— identyfikacje istotnych kryteriéw oceny: zbiér N podmiotéw decyzyjnych
definiuje K kryteriéw istotnych przy wyborze M-tego dostawcy;

— okresdlenie wzglednej wagi kazdego pojedynczego atrybutu z uwzglednie-
niem calkowitych celéw selekcji;

— okreslenie wplywu kazdego potencjalnego dostawcy na rozwazane atry-
buty;

— opracowanie koficowego rankingu bazujacego na wskazniku zgodnoéci
rozmytej (fuzzy suitability index — FSI).

Logika rozmyta stuzy przede wszystkim do kwantyfikacji nieprecyzyj-
nych danych, pozwalajac na wlaéciwe przetworzenie danych nieokreslonych
i niekompletnych. M. Bevilacqua i A. Petroni stwierdzaja®, ze logika rozmyta
umozliwia przetwarzanie zmiennych lingwistycznych (stownych ocen), ktére
9, czesto preferowane w procesie wyboru dostawcy (w poréwnaniu z ocenami
iloéciowymi). Podej$cie oparte na logice rozmytej pozwala uelastycznié relacje
miedzy poszukiwanymi atrybutami a celami przedsigbiorstwa, utatwiajac po-
dejmowanie decyzji.

W zaopatrzeniu przedsiebiorstwa przywolani autorzy postuguja sie jedna
z trzech podstawowych metod realizacji pozyskania surowcéw i materialéw:

1. Zaopatrzenia indywidualnego w razie wystgapienia potrzeby.

2. Zaopatrzenia z utrzymywaniem zapasow.

3. Dostaw zsynchronizowanych z produkcja lub ze zuzyciem (MRP ijego
pochodne, JiT).

Pierwsza i trzecia metoda oparte sg na zasadzie obstugi rzeczywisdcie wy-
stepujacego zapotrzebowania. Dzigki temu dochodzi do przyjecia kryteriéw
rynkowych w sferze planowania i realizacji zaopatrzenia. Do ksztaltowania
poziomu zapaséw w przedsiebiorstwie wykorzystuje sie metody o zréznicowa-
nym zasiegu i kompleksowosci. Najczesciej stosowanymi sg: MRP, DRP, LRP
i1 ERP (rys. 4.3).

Kazda z gup obejmuje swoim zasiegiem czeéé¢ badz caloéé systemu logistycz-
nego, dlatego okreéla sie je takze jako systemy®”. MRP (Material Requirements
Planning) — system planowania potrzeb materialowych — stanowi baze, ktérej
zasady obowiazuja w pozostalych systemach; wykorzystuje zasade ,ciagnij”
(pull), co oznacza wyprzedzanie popytu w miejscu jego wystapienia. MRP 11
(Manufacturing Resource Planning) — system planowania zasobdéw — stano-
wi rozszerzenie MRP o modul planowania popytu na komponenty wynikajace
z planéw produkeyjnych. DRP (Distribution Requirements Planning) — system
planowania dystrybucji — dotyczy zarzadzania sferg przeplywéw wyrobéw goto-

8 Ibidem, s. 251. M. Bevilacqua, A. Petroni, w efekcie przeprowadzonego przez nich badania
udowodnili, ze logika rozmyta moze z powodzeniem wspieraé grupowe procesy oceny dostawcow.

57 G. Baglin, O. Bruel, A. Garreau, M. Grief, Ch. van Delft, Management..., op.cit.; H.-Ch. Pfohl,

Systemy..., op.cit., J.C. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa
2002.
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wych; stanowi odzwierciedlenie MRP w sferze dystrybucji, okreslajac wielkosci
zapotrzebowania na wyroby gotowe dla kazdego z ogniw systemu dystrybucji
(harmonogramy dystrybucji); potrzeby okreslaja magazyny regionalne. LRP
(Logistics Requirements Planning) — system planowania potrzeb logistycznych
—ma charakter zintegrowany, laczacy wszystkie pozostale, obejmuje caloéé pro-
ceséw logistycznych we wszystkich sferach przedsigbiorstwa. Sprzega ze soba
oba rynki, na ktérych dziala przedsigbiorstwo — rynek dostawcéw i odbiorcow.
W praktyce stanowi rezultat integracji systeméw MRP i DRP. ERP (Entreprise
Requirements Planning) obejmuje planowanie wszystkich zasobéw w calym
przedsiebiorstwie: rzeczowych, finansowych i ludzkich; pojawil sig jako dalsza
modyfikacja systemu MRP II.

Czestotliwoéé ponawiania zlecefi
Typ struktury  ddhoSkoWa produkcja (zakupy) produkcja (zakupy)
produktu roiiukc'a yzmksy) powtarzalna, o niewiel- | powtarzalna, o wysokiej
P ) py. kiej czestotliwoéei czestotliwoéci

Jednorodny + koncepcje podstawowa koncepcja |+ przeplywowo zorien-

zorientowane MRP II/ ERP towane koncepcje

na warianty produktu
Kombinacja:
wyzszy/nizszy
poziom produktu
Réznorodny + koncepcje

zorientowane procesowo

Rys. 4.3. Zastosowanie koncepcji planowania i kontroli zaleznie od rodzaju produktu i czestotli-
wosci zakupu

7rédlo: P. Schonsleben, Concepts of planing and control in enterprise logistics, ,Production Planning
& Control” 2000, vol. 11, No 1, s. 4.

Just-in-Timed8 to koncepcja powstala jako reakcja przedsigbiorstw na zmia-
ny na rynku, szczegélnie w zakresie: zmiennosci popytu, zmian oczekiwan
klientéw oraz wzrostu konkurencji miedzynarodowej (nawet globalnej), ktéra
wymusza dostawy produktéw o doskonatej jakoéci po bardzo niskich cenach.
W konsekwencji konieczne jest wytwarzanie na zaméwienie klienta, skracajac
czas oczekiwania na produkt, oraz obnizajac maksymalnie calkowity koszt wy-
twarzania. Filozofia JiT moze wystepowaé w dwoch odmianach — orientacja na
reaktywno$é oraz orientacja na koszty. Reaktywno$é przedsigbiorstwa przeja-
wia sie w szybkim odpowiadaniu na jakosciowe i iloéciowe odchylenia popytu.
Jej osiagniecie wymaga zmniejszenia bezwladnosci systemu poprzez skrécenie
cykli wytwarzania. W tym podejéciu zmniejszenie zapasow jest rezultatem re-
dukcji cykli produkeyjnych, a ich skracanie oznacza eliminacje przyczyn, ktére

68 G. Baglin, O. Bruel, A. Garreau, M. Grief, Ch. van Delft, Management..., op.cit.
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sprawiaja, ze zapas jest niezbedny (wadliwa jakoéé, awarie maszyn, dlugie czasy
przestawienia urzadzen itp.). Poprawa wynikéw przedsiebiorstwa w tym zakre-
sie stanowi zalozenie wstepne tego podejécia. W przypadku JiT skoncentrowa-
nego na racjonalizacji produkecji (orientacji na koszty) metoda ta stanowi érodek
eliminacji dysfunkcji i marnotrawstwa, jakie istnieja w systemie produkcyjnym,
a tym samym pozwala na poprawe catkowitych wynikéw przedsiebiorstwa. Za-
klada sie tu, ze jedyny uzyteczny czas w przedsiebiorstwie to ten, w ktérym
tworzona jest wartos¢. Nalezy zatem eliminowaé dziatania, ktére wartosci nie
tworzg w sposéb bezposredni, poniewaz generujg one wiekszoéé kosztéw po-
srednich. Aby je zlikwidowaé, nalezy przyspieszyé przeplyw produktéw, zatem
zmniejszy¢ zapasy, ktére maskujg dysfunkcje systemu. Likwidowanie dysfunk-
¢ji poprawia ogdlng produktywnoéé systemu wytwérczego, co odzwierciedla
si¢ w poziomie catkowitych kosztéw produkcji oraz jakoéci wyrobéw gotowych,
czyli konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa. Jakkolwiek poziom zapaséw trakto-
wany jest jako wskaznik sukcesu w JiT, ogélniejszym celem jest ,,doskonatosé
operacyjna”: niski koszt wytwarzania, krétkie i pewne terminy, gwarantowana
jakoéé, wzrost réznorodnosci asortymentu. Oba te podejécia — orientacja na re-
aktywnos¢ oraz orientacja na koszty — sa w stosunku do siebie komplementarne.
Jednak w koncowych fazach produkcji, powiazanych bezpoérednio z popytem
rynkowym, celem nadrzednym jest raczej czas reakcji, natomiast w fazach po-
czatkowych istotniejsze jest podnoszenie globalnej efektywnosci.

Kolejnym rozwinieciem operacyjnych metod pozyskiwania materialéw i su-
rowcoéw w przedsiebiorstwie jest e-procurement, stanowiace jeden z modultéw
e-biznesu. Stosowanie e-biznesu wymaga przeprojektowania proceséw realizo-
wanych w przedsigbiorstwie i tancuchu dostaw, zgodnie z regulami odnoszacymi
si¢ do: konfiguracji, kontroli, systeméw informacji oraz organizacji (tab. 4.7).

Tabela 4.7
Zasady przeprojektowania laficucha dostaw a e-biznes
Element taniicucha dostaw Zasada przeprojektowania laiicucha dostaw e-biznes
Konfiguracja Przeprojektowanie struktury lancucha dostaw (zmiana v
czeéci / lokalizacji / rdl)
Kontrola Redukcja czaséw realizacji zaméwien klientéw \'
Synchronizacja wszystkich proceséw logistycznych X
z procesem popytu konsumentéw
Koordynacja i uproszczenie decyzji logistycznych X
System informacji Tworzenie przejrzystoéci informacji w laricuchu dostaw \'
Organizacja Laczne definiowanie celéw laficucha dostaw i wskazni- X
kéw efektywnosci

Zrédlo: J.G.A.J. van der Vorst, S. van Dongen, S. Nouguier, R. Hilhorst, E-business initiatives in
food supply chains, definition and typology of electronic business models, ,International Journal
of Logistics: Research and Applications” 2002, vol. 5, No 2, s. 122.
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W badaniach nad przenoszeniem rzeczywistych proceséw tancucha dostaw
w przestrzen wirtualng J.G.A.J. van der Vorst z zespolem zidentyfikowali jako
kluczowe dla e-biznesu procesy odnoszace si¢ do rekonfiguracji struktury lani-
cucha, redukcji czasu proceséw (zwlaszcza realizacji zaméwien klientdéw) oraz
zwiekszenia przejrzystoéci taficucha. Pozostale wymienione procesy sa réwnie
efektywnie realizowane w laficuchu realnym, jak i wirtualnym.

Realizacja czedci dzialan marketingowo-logistycznych odbywadé sie moze
w ramach outsourcingu, ktéry umozliwia z jednej strony stosowanie rozwigzan
typu lean, zmniejszajacych kosztochlonno$é prowadzonych proceséw (zamiana
kosztéw stalych na zmienne, zalezne od aktywnoéci rynkowe) przedsiebior-
stwa). Z drugiej strony outsourcing pozwala zaréwno przedsigbiorstwu skupié
sie na doskonaleniu wlasnych proceséw tworzenia wartodci, jak i uzupetnié
sw¢j laficuch wartoéci dzialaniami wykonywanymi przez wyspecjalizowane
podmioty. Filozofia kryjaca sie za outsourcingiem, jakkolwiek na nizszym nieco
poziomie zaawansowania, przypomina tworzenie organizacji wirtualnie opar-
tej na holonach jako wybitnie kompetentnych jednostkach organizacyjnych
o specyficznych umiejetnoéciach, ktérych wspélpraca prowadzi do powstania
nowej warto$ci rynkowej (rys. 4.4).

Jednoczeénie outsourcing wpisuje sie w nurt rozwigzan dotyczacych roz-
legtego przedsigbiorstwa. W nim to procesy koordynowane sa poza zasiegiem
granic organizacyjnych firmy, a zatem wymagaja odmiennych kompetencji —
przede wszystkim zwiazanych z umiejetnoéciami negocjacyjnymi i zdolnoscig
do partnerstwa z podmiotami, ktére przejmuja fragmenty laricucha dostaw
danej firmy.

Jedna z funkcji zlecanych zewnetrznym partnerom logistycznym jest trans-
port. Uzasadnieniem jest tu w szczegdlnosci mozliwo$é uzyskania wigkszej ela-
stycznoéci realizowanych dostaw, dzieki wykorzystaniu potencjalu przewoznika
(3PL — Third Party Logistics, ustugodawca logistyczny). Wraz z odlegloscig
miedzy miejscami realizacji podazy i popytu rola spedytora roénie, podobnie
jak czas transportu i jego skomplikowanie. W ramach globalnych tancuchéw
dostaw®? wprowadzane jest rozwigzanie partnerskiego zarzadzania transportem
(Collaborative Transportation Management — CTM), ktére dzieki wspblpracy
przewoznikéw reprezentujacych rézne galezie transportu umozliwia redukcje
czasu przewozu oraz caltkowitych kosztéw dla detalisty i jego dostawcéw, przy
jednoczesnej poprawie wykorzystania zasobéw przewoznika®. CTM ma sprostaé
wyzwaniom rynku ,na zamdéwienie” (masowej indywidualizac)i) i wymaganiom
e-commerce poprzez skrocenie czasu cykli planistycznych, kompresje czasu wy-

59 }aficuchy dostaw sa obecnie gtéwnym obszarem integracji sfer logistyki i marketingu, ktérych
integracja warunkuje efektywnoéé calego tancucha.

60 J.C. Tyan, F.K. Wang, T. Du, Applying collaborative transportation mangagement models in
global third-party logistics, ,International Journal of Computer Integrated Manufacturing” 2003,
vol. 16, No 4-5, s. 283-291, s. 283.
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Rys. 4.4. Dynamiczny proces outsourcingu

Zrédto: D. Marshall, R. Lamming, B. Fynes, S. de Birca, The development of an outsourcing process
model, ,International Journal of Logistics: Research and Applications” 2005, vol. 8, No 4, s. 357.

twarzania i przyspieszenie dystrybucje. Jednoczeénie CTM ma dzialaé jako
dopelnienie koncepcji CPFR, uzupelniajac ja w wymiane informacji dotyczacych
transportu z przewoznikiem, dzieki czemu staje sie podmiotem w laficuchu
dostaw uczestniczacym w zwigkszaniu satysfakcji klienta koricowego.

Procesy logistyczno-marketingowe wykraczaja poza klasyczny laficuch do-
staw wyznaczony relacja: pierwszy dostawca surowca—nabyweca finalny, czego
obrazem jest taficuch dostaw ustug posprzedazowych (tab. 4.8). Jego ksztatto-
wanie staje sie wyzwaniem zaréwno w sensie rynkowym (stanowi argument
konkurencyjny), jak i organizacyjnym (w zwigzku z zapewnieniem odpowiednie;j
struktury logistycznej).

Wspélpraca w laricuchu dostaw daje réwniez sposobnoéé uelastyczniania
samego produktu, co polega na przesuwaniu punktu jego réznicowania. J. Wik-
ner i M. Rudberg, kierujac sie relacja;: czas produkcji P— czas dostawy D, identy-
fikuja cztery typowe punkty penetracji zaméwienia wewnatrz laicucha dostaw
(customer order decoupling point — CODP)8!:

61 J. Wikner, M. Rudberg, Introducing a customer order decoupling zone in logistics decision-ma-
king, ,International Journal of Logistics: Research and Applications” 2005, vol. 8, No 3, s. 211-224,
8. 213.
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Tabela 4.8
Poréwnanie laficucha dostaw producenta i dzialari posprzedazowych

Cecha Faficuch dostaw producenta Lancuch dzialan

posprzedazowych

Rodzaj popytu Przewidywalny, moze byé Zawsze nieprzewidywalny,
prognozowany sporadyczny

Oczekiwana reakcja Standardowa, moze byé W tym samym dniu
programowana lub nastepnego dnia

Liczba SKU Ograniczona 15-20 razy wigksza

Gama produktéw Jednorodna Zawsze zréznicowana

Sie¢ dostawy Zalezy od rodzaju produktu, Pojedyncza sieé, zdolna dostar-
niezbedne zrdznicowane sieci czyé roézne produkty serwisowe

Cel zarzadzania zapasami | Maksymalizacja rotacji zasobow Dostepno$é zasobow

Logistyka odwrotna Nie wystepuje Obsluguje zwroty, naprawy
i zastepowanie zepsutych
komponentbéw
Mierniki efektywnosci Wskaznik wypelnienia Dostepno$é produktu (ciagla)
Rotacja zapasow 650 rocznie 1-4 rocznie

Zrbédlo: M.A. Cohen, N. Agrawal, V. Agrawal, Winning in the aftermarket, ,Harvard Business
Review”, May 2006, s. 132.

1. MTS (manufacturing-to-stock) —w ktérym P znacznie wyprzedza D, a pro-
dukuje sie na bazie prognoz; klient kupuje towar z magazynu;

2. ATO (assemble-to-order) — w ktérym relacja P/D jest wieksza od jednosci,
a klient moze mieé wplyw na finalne fazy tworzenia produktu (dobér pewnych
cech produktu, np. kolorystyki);

3. MTO (manufactured-to-order) — w ktérym stosunek P/D jest réwny jed-
noéci, a wytwarza sie na podstawie informacji wynikajacych z zamoéwienia;

4. ETO (engineer-to-order) — w ktérym D poprzedza P, zatem produkt jest
projektowany i realizowany na zaméwienie konkretnego klienta, wlaczajac w to
procesy zaopatrzenia wynikajace z realizowanej dostawy.

Pewna modyfikacja i rozwinieciem koncepcji CODP w obszarze ustug dla od-
biorcéw instytucjonalnych jest pojecie punktu oferowania wartoéci (VOP — value
offering point) wprowadzone przez J. Holmstréma®?, odzwierciedlajace obszar
w laficuchu wartosci klienta, do ktérego moze mieé dostep dostawca (rys. 4.5).
0d tego miejsca dostawca wigcza sie¢ w sterowanie i realizacje proceséw zacho-
dzacych u odbiorcy przed zlozeniem zaméwienia®®,

62 J. Holmstrom, W.E. Hoover Jr, E. Eloranta, A. Vasara, Using value engineering to implement
breakthrough solutions for customers, ,International Journal of Logistics Management" 1999, No
10, s. 1-12; za: J. Auramo, T. Ala-Risku, Challenges..., op.cit., s. 334.

63 Na rynku nabywcéw indywidualnych podobne rozwiazania, ktore tworza dodatkowa warto$¢
dla odbiorcy, podejmowane sg np. w sektorze ustug zdrowotnych, gdzie oferuje si¢ nabywcom
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Rys. 4.5. Punkt oferowania warto§ci i model sieci popytowo-podazowej w otoczeniu produktu

Zrédlo: J. Auramo, T. Ala-Risku, Challenges for going downstream, ,International Journal of Logis-
tics: Research and Applications” 2005, vol. 8, No 4, s. 334.

Przesunigcia punktéw penetracji zaméwienia i oferowania wartoéci moga,
dotyczy¢ obu laricuchéw (popytu i podazy)®4, stuzac jednoczeénie réznicowaniu
poziomow wartodci oferowanych poszczegélnym nabywcom. W konsekwencji
OPP i VOP moga staé sie podstawg, segmentacji aktualnych i potencjalnych
nabywcéw, wspierajac rynkowa, orientacje proceséw logistyczno-marketingo-
wych.

Glebokos¢ penetracji zaméwienia klienta w system operacyjny przedsiebior-
stwa w okreélony sposéb wplywa na wszystkie zachodzace w nim procesy®S.
W przypadku dzialan podejmowanych przed zlozeniem zaméwienia (powyzej
punktu penetracji zaméwienia), procesy sterowane sa na podstawie prognoz,
a wytworzone produkty skladane w magazynie, co oznacza koniecznoéé stosowa-
nia podejscia ,,odchudzonego” do systemu (lean). ,Odchudzenie” ukierunkowane
jest szczegolnie na stabilizacje poziomu popytu, produkcje efektywna kosztowo
oraz standaryzacje wyrobu. Dzialania podejmowane ponizej punktu penetracji
zamoéwienia wchodza w proces jego realizacji i wymagaja przede wszystkim
podejécia elastycznego (agile), czyli orientacji na dynamiczne wskazniki popytu,
elastyczne wytwarzanie oraz indywidualizacje produktéw.

Jak pokazuja J. Auramo, K. Tanskanen, J. SmAros, przesuniecie punktu
VOP w glab laricucha wartoéci wptywa wielorako na sprawnoéé i poziom obstugi
klienta w przedsigbiorstwie¢. Konkretny wybér jednego z podejéé wynika ze

rozruszniki serca z opcja ciaglego monitoringu pracy serca, rozciagajac w ten sposéb laficuch war-
tosci obstugujacej klienta firmy; zob.: G. Kawasaki, J.M. More, Jak doprowadzié konkurencje do
szaleristwa, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 28.

64 J. Auramo, T. Ala-Risku, Challenges..., op.cit., s. 339.
85 J. Wikner, M. Rudberg, Introducing..., op.cit., s. 222.
66 J. Auramo, K. Tanskanen, J. Smiros, Increasing..., op.cit., s. 178.
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stopnia rozwoju systemu przedsiebiorstwa, a zwlaszcza potencjaluy, jakim dys-
ponuje (we wszystkich wymiarach).

4.4, Efekty synergiczne operacyjnego zarzgdzania
logistyczno-marketingowego

Efekt synergiczny ma charakter wielowymiarowy i wielowariantowy. Wie-
lowymiarowoséé dotyczy réznych obszaréw, w ktérych osiagnaé mozna efekty
synergiczne (aspekty: organizacyjny, techniczny, ekonomiczny, spoleczny). Wie-
lowariantowo$é wynika z réznych kombinacji érodkéw i efektéw, jakie moga
zostaé zidentyfikowane i uzyskane. Bo efekt synergii jest interfunkcjonalny,
tj. powstaje na granicach systeméw nizszych rzedéw, a osiagany jest dzigki
ich integracji.

7Z punktu widzenia operacyjnej dzialalnosci logistyczno-marketingowe; szcze-
gélnie znaczace jest, iz efekt synergii moze by¢ rezultatem wykorzystania poten-
cjatu kosztowego, finansowego badz technologicznego, zgodnie z ekonomicznym
modelem dzwigni®?. W strukturze logistyki-marketingu-mix, kosztowy potencjat
efektu synergii wynika z istnienia relacji trade-off, co podwyzsza koszty w jed-
nym obszarze, lecz prowadzi do ogdlnego zmniejszenia catkowitych kosztéw i/lub
efektywnoéci calego systemu. Fuzja zaawansowanej technologii oraz elastycznej
strategii produkcji stanowi zrédlo efektéw synergicznych, a ich przejawem jest
jednoczesne osiagniecie dwéch celéw: czasu i jakosci. W tym obszarze szczegél-
nie owocne sg dzialania z zakresu kompresji czasu (TBM, QR, ECR).

Modyfikujac propozycje M. Marcinkowskiej, mozna wskazaé, iz zwiekszanie
wartosci polega na wyzyskaniu efektéw synergicznych pochodzacych z czterech
zrédet8;

1. Eksploatacji korzysci skali — redukcja kosztéw po polaczeniu systeméw
i proces6w.

2. Oszczednoéci finansowych — osigganie wyzszego wskaznika cena/zysk,
obnizanie kosztéw obstugi klienta i zwiekszanie potencjalu pozyskiwania na-
bywcow.

3. Réznic w efektywnoéci zarzadzania aktywami w podsystemach — glow-
nie w zwigzku z eliminowaniem dublowania si¢ lub niepelnego wykorzystania
zasobbw.

4. Wiekszej sily rynkowej — wynika z lepiej sformulowanych celéw i planéw
logistyczno-marketingowych, zwiekszajacych potencjal konkurencji®.

67 P. Prabhaker, Integrated marketing-manufacturing strategies, ,The Journal of Business &
Industrial Marketing” 2001, No 2, s. 113-128.

68 F E. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami, PWE, Warszawa 1996, t. 3, s. 205.

69 Ten ostatni motyw jest niepozadany w gospodarce konkurencyjnej i nielegalny w dwietle
obowiazujacych — nie tylko w Polsce — przepiséw (Ustawa o przeciwdzialaniu praktykom monopo-
listycznym z 24.02.1990, DzU nr 14 poz. 88).
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Szczegolnie wazne w operacyjnym zarzadzaniu logistyczno-marketingowym
Jest analizowanie mozliwoéci synergicznych usprawniania proceséw przedsie-
biorstwa’® przez silniejsze akcentowanie relacji miedzy funkcjami jako prze-
stankami synergii oraz poszukiwanie rédet synergii w zintegrowanych proce-
sach i relacjach miedzy pracownikami’l. Szczegélnie interesujacym obszarem
wystepowania synergii jest faiicuch dostaw jako uklad podmiotéw powiazanych
strumieniami przeptywéw fizycznych i informacyjnych realizujacych wartosé
dodana. W tym przypadku potencjaly synergii uruchamia technologia informa-
tyczna (IT), ktéra warunkuje integracje podmiotéw, jej skale, zasieg i zakres.
Przejawy wykorzystania mozliwosci tkwigcych w integracji taficucha dostaw na
platformie informatycznej (e-biznes) zaprezentowano w tab. 4.9. Zastosowanie
e-biznesu w laficuchu dostaw tworzy mozliwoéci poprawiania efektywnodci ope-
racyjnej przedsigbiorstwa a zarazem zwigkszanie dochodéw, jak i zmniejszanie
kosztow.

Tabela 4.9

Wplyw e-biznesu na efektywnoéé taricucha dostaw

Szanse zwiekszenia dochodéw Szanse zmniejszenia kosztéw

Oferowanie bezposredniej sprzedazy klientom | Redukcja liczby manipulacji produktami

24-godzinny dostep z kazdego miejsca dzigki krétszemu tancuchowi dostaw

Opéznianie réznicowania produktéw az do

Gromadzenie informacji z réznych zrédet A ! 4 prod
chwili przekazania zaméwienia

Dostarczanie personalizowanej i dostosowane;j

do klienta informacji Zmniejszenie kosztéw dostaw i czasu

w przypadku produktéw dostarczanych

Przyspieszenie czasu dotarcia do rynku ok troniconic

Wprowadzenie elastycznego ustalania cen Redukcja kosztéw fabryki i proceséw
Dopuszczenie dyskryminacji proceséw i ustug wytwoérezych
Ulatwienie sprawnego transferu funduszy Zmniejszenie kosztéw zapaséw poprzez
centralizacje

Ulepszanie koordynacji lanicucha dostaw
poprzez dzielenie si¢ informacja,

Zrédlo: J.G.A.J. van der Vorst, S. van Dongen, S. Nouguier, R. Hilhorst, E-business initiatives in
food supply chains, definition and typology of electronic business models, ,International Journal
of Logistics: Research and Applications” 2002, vol. 5, No 2, s. 119-138, s. 122.

Do uruchomienia synergii prowadzi takze poszukiwanie zrédel zwiekszania
efektywnoéci dzialania, przede wszystkim trwalej przewagi konkurencyjnej oraz
wzrostu rentownosci. Skuteczne konkurowanie wymaga uzupelniania laficucha

70 M. Zairi, Competition what does it mean?, ,The TQM Magazine” 1995, No 4.

" W. Kiezun pojawianie sie efektu synergicznego przypisuje zespolowej pracy zorganizowane;j.
Jest on rezultatem specjalizacji i humanizacji dzialan, jak i wzajemnego oddzialywania moty-
wacyjnego pracownikéw w zespole; zob.: W. Kiezun, Postawy organizacji i zarzqdzania, Ksigzka
i Wiedza, Warszawa 1980, s. 154, 156.
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wartoéci przedsiebiorstwa umiejgtnoéciami i kompetencjami posiadanymi przez
inne podmioty gospodarcze (tab. 4.10).

Tabela 4.10
Zrédla efektu synergicznego w relacji do liczby podmiotéw i rodzaju przedmiotéw podlegajacych
integracji
Przedmiot Przedsigbiorstwa uczestniczace w integracji
podlegajacy -
integracji pojedynczo grupowo
Zasoby Wykorzystanie zasobéw komple- Wspdlne wykorzystanie zasobéw
mentarnych lub substytucyjnych materialnych lub rynkowych
Funkcje Integracja dziatan w ramach proce- | Wspélne podejmowanie dzialan
séw angazujacych wiele funkcji

£ .
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Metody dojécia do zrédel efektu synergicznego obejmujg szerokie spektrum
dzialan: od zawierania pojedynczych transakeji (podejécie kontraktowe) po inte-
gracje z przedsigbiorstwem dysponujgcym poszukiwanymi kompetencjami (fu-
zje, przejecia). Pomiedzy tymi biegunami istnieje wiele mozliwoéci poérednich,
m.in. nawigzywanie kontaktéw partnerskich oraz alianse, a takze koncepcja
przedsiebiorstwa rozszerzonego czy tez organizacjl wirtualnych.

Badania prowadzone nad synergia w obszarze proceséw logistyczno-marke-
tingowych potwierdzaja znaczny potencjal wzrostu efektow, jakim dysponuyje ta
sfera. Swoisty efekt wzmocnienia zaobserwowali w swoim badaniu A. Walter
i H.G. Gemunden??, ktorzy analizowali role ,promotora relacji” we wspétpracy
miedzy dostawcami a klientami instytucjonalnymi. Wzmocnienie polegalo na
osiaganiu stalego wzrostu zakupéw przez klienta, jezeli uczestniczyl w relacji
,promotor” (najwiekszy wzrost wystepowal wtedy, gdy role promotora peinil
zesp6t 0séb) oraz zwigkszaniu partycypacji dostawcy w dziatalnosci klienta.
Wzmocnienie takie mozna uznaé za wyraz synergii w procesie budowania re-
lacji i stopniowego przechodzenia do fazy partnerskiej wspoipracy dostawcy
i klienta. Podobne rezultaty przyniosto badanie D.R. Krausego i L.M. Ellram3,
dotyczace czynnikéw sukcesu w procesie rozwoju dostawcy. Wyniki analizy
uprawniaja do wysnucia wniosku, ze przedsigbiorstwa bedacy odbiorcami, ktére
intensywniej wspélpracuja z dostawcami w celu poprawy efektywnosci tych
ostatnich, osiagaja lepsze wyniki niz te, ktére nie podejmuja zadnych dzialan
w tym zakresie.

2 A. Walter, H.G. Gemunden, Bridging the gap between suppliers and customers through re-
lationship promoters: theoretical considerations and empirical results, ,The Journal of Business
& Industrial Marketing” 2000, No 2/3, s. 86-105.

3 D R. Krause, L.M. Ellram, Success factors in supplier development, ,International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management” 1997, No 1, s. 39-52.
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Strategie zakupu i ich wplyw na efektywnoéé dzialania przedsiebiorstwa
byly przedmiotem badania S. Jandy i S. Seshadri™, ktérzy wykazali mozliwosé
zwiekszenia skuteczno$ci 1 sprawnoéci procesu zakupu poprzez odpowiednig
kombinacje istotnych czynnikéw: bazy dostawcéw, strategii negocjacji, rodza-
ju tworzonych relacji. Optymalna kombinacja majaca najwiekszy wplyw na
efektywno$é to, jak ustalili, zakupy w obrebie niewielkiej bazy dostawcéw przy
wykorzystaniu strategii wspélpracy w negocjacjach oraz budowaniu dtugotermi-
nowej relacji partnerskiej. Synergia w tym przypadku zwigzana jest z odpowied-
nig kombinacja czynnikéw 1 powoduje sprzezenie zwrotne wzmacniajace relacje
dostawcéw i odbiorcy. W éwietle wynikéw tego badania dodatkowe obnizenie
kosztéw mozna osiagngg, jeéli partnerzy wykorzystaja technologie internetowe,
ktoére wspomagajg ciggloéé i bliskoéé kontaktu miedzy nimi.

M. Teulings i P. van der Vlist opracowali model zarzadzania taficuchem do-
staw z wykorzystaniem standardowych kompozycji tadunkéw’®. Model bazuje
na synergii wynikajgcej z przygotowania takiej wersji tadunku zamawianego
przez klientéw, ktéry moze zostaé dostarczony w krétszym czasie, przy nizszym
poziomie manipulacji oraz dzielonych zasobach i kosztach zwigzanych z trans-
portem. Idea rozwigzania zasadza sie na synchronizacji okreséw przegladu
zapasow roznych produktéw, co umozliwia przygotowanie standardowych kom-
pozycji ladunkéw juz u producenta i ich dostarczanie w systemie bezpoérednich
dostaw lub w ramach cross-dockingu do klientéw. Synergia zwiazana jest tu
z zastosowaniem rozwigzania opartego na informacji, ktoére integruje obszar
zbytu i zaopatrzenia — odpowiednio dostawcy i odbiorcy.

Nowa koncepcja, takze odwolujacq sie do synergii wynikajgcej ze wspdélpracy
w ukladzie dostawca—odbiorca, jest FMP7¢, Synergia ujawnia sie w wyniku
powiazania logistycznych wlaéciwosci cech ,,odchudzonego” systemu produk-
cji oraz zdolnoéci wytwarzania istniejacych w sieci, odpowiednio dobranych
(zgodnie z celami rynkowymi firmy) dostawcéw. FMP przeksztalca kontakty
z wybranymi dostawcami przy pomocy zespoléw roboczych, reprezentujacych
wszystkie funkcje przedsiebiorstwa, ktére redukuja koszty zarzadzania, sa
mniej zorientowane na konfrontacje, ktada wiekszy nacisk na doskonalenie
proceséw. Jak zauwazyli H. Noorii W. Lee, korzysci z dzielenia sie wiedzg oraz
wzajemnego motywowania moga podniesé produktywnoéé przedsiebiorstwa.

74 8. Janda, S. Seshardi, The influence of purchasing strategies on performance, , The International
Journal of Business & Industrial Marketing” 2001, No 4, s. 294-308.

76 M.F. Teulings, P. van der Vlist, Managing the supply chain with standard mixed loads,
sInternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2001, No 3, s. 169—-186.

6 FMP (fractal manufacturing partnership), ktére mozna sprébowaé spolszczyé jako partnerstwo
wytwarzania fraktalnego; zob.; H. Noori, W.B. Lee, Fractal manufacturing partnership: exploring
a new form of strategic alliance between OEMs and suppliers, ,Logistics Information Management”
2000, No 5, s. 301-311.
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Wszystkie wymienione tendencje wywolane sa dazeniem do poprawy efek-
tywnoéci dzialania, umozliwiajacej realizacje podstawowego celu, jaki przyswie-
ca przedsiebiorstwu jako organizacji gospodarczej, czyli przetrwania i rozwoju.
Stad tez pojawienie sie tendencji do integracji wyspecjalizowanych podejs¢ do
przedsiebiorstwa i zarzadzania nim. Efekty synergiczne wystepuja zar6wno
w obszarach funkcjonalnych (auditing, produkcja, zarzadzanie personelem), jak
i w zintegrowanych ukladach funkcji heterogenicznych (marketing i logistyka)
badZ organizacyjnych (relacje dostawca—odbiorca). Synergia pojawia sig przy
stosowaniu mechanizméw koordynacji (zespoly projektowe) badz integracji (tan-
cuch dostaw, FMP). Efekty synergiczne wystepujg réwniez na plaszczyZnie
operacyjnej (problem standardowych kompozycji tadunkéw), jak i strategicznej
(rozwéj dostawcy). W zwiazku z tym efekt synergiczny mozna uznac za istotny
rezultat zarzadzania logistyczno-marketingowego i przestanke jego wdrazania
na poziomie operacyjnym.
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Tadeusz Pokusa

Rozdzial 5

Zarzadzanie lanicuchem dostaw
w aspekcie integracji logistyki i marketingu

5.1. Istota i rozwdj koncepcji zintegrowanego
zarzgdzania lancuchem dostaw

Zintegrowany lancuch dostaw stanowi przejaw ewolucji w zarzadzaniu logis-
tycznym i orientacji rynkowej, ktéry pojawil sie¢ w krajach gospodarczo wysoko
rozwinietych na przelomie lat 80. i 90. ubieglego wieku. W warunkach ostrej
konkurencji, tworzenia sie rynkéw globalnych i w walce o klienta przedsie-
biorstwa zrozumialy, ze ich sukces zalezy od partnerskiego dzialania wlasnie
w ramach laficucha dostaw, dajacego szanse wykorzystania efektu synergicz-
nego.

Koncepcja zarzadzania laiicuchami dostaw to alternatywa wobec tradycyjne-
go sposobu pojmowania relacji miedzy dostawcami i odbiorcami w warunkach
ciaglych antagonizméw i dazenia do wykorzystania sily przetargowe;j. Zrédlem
teoretyczno-metodologicznych podstaw omawiane;j idei zarzadzania byly wyniki
badan kanaléw dystrybucji, kooperacji przedsigbiorstw czy integracji systeméw
publikowane juz w latach 60. ubiegtego stulecia. Naukowcy zajmujacy sig za-
rzadzaniem laricuchami dostaw odwoluja sie nawet do dorobku z konca lat 50.,
a zwlaszcza publikacji J. Forrestera, ktéry, badajac przeplywy miedzy dostaw-
cami i odbiorcami, wskazywal na problemy nadmiaru zapaséw u dostawcéw
na skutek stopniowego narastania przeklaman informacyjnych o niewielkich
zmianach popytu w miare oddalania si¢ od rynkéw zbytu, co zostalo okreslone
efektem byczego bicza”l. Podobnie W. Anderson sformulowal zasady i wyjasnit

1 J. Forrester, Industrial Dynamics. A Major Breekthrough for Decision Makers, ,Harvard
Business Review” 1958, No 7/8; J. Forrester, Industrial Dynamics, MIT Press, Cambridge 1961.
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korzyéci maksymalnego odraczania wykonawstwa ustug i alokacji zapaséw na
kolejne szczeble w kanatach dystrybucji jako sposobu na redukowanie ryzy-
ka zwiazanego ze zmieniajacymi sie zachowaniami klientéw. W koncu lat 50.
opracowano réwniez pierwszy analityczny model alokacji i kontroli zapaséw
wystepujacych w podmiotach tworzacych sieci produkeyjno-dystrybucyjne. Au-
tor modelu F. Hansmann, badajac mozliwoéci optymalizacji kosztéw zapasu
1 wzrostu przychodéw ze sprzedazy jako funkcji czasu dostaw, zaproponowat
postlugiwanie si¢ rozwigzaniami opartymi na programowaniu dynamicznym?2.
Nie zmienia to jednak faktu, ze po raz pierwszy termin ,zarzadzanie lahicuchem
dostaw” (Supply Chain Management) pojawil sie w literaturze przedmiotu do-
piero w 1982 r. i poczatkowo byl zwigzany przede wszystkim z redukcjg zapa-
sOw wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wspélpracujacych z nim firm; za jego twér-
cow uwaza sie R. Olivera i M. Webera3.

Pojecie ,taricuch dostaw” stalo sig dzié jednym z najwazniejszych terminéw
logistyczno-marketingowych, a w literaturze przedmiotu wystepuje wiele jego
interpretacji jak i akcentowania istoty. Przyktadowo, K. Witkowski definiuje
tancuch dostaw jako wspétdziatajace w réznych obszarach funkcjonalnych firmy
oraz ich klienci, miedzy ktérymi przeplywajg strumienie produktéw, informacji
i érodkéw finansowych?. S. Abt poprzez laficuch dostaw rozumie dzialalnogé
zwigzang z przeplywem materiatu (towaru) od jego oryginalnego Zrédla, po-
przez wszystkie poérednie formy, az do postaci, w ktérej jest konsumowany
przez ostatecznego klienta®. K. Rutkowski twierdzi natomiast, iz istota lafncucha
dostaw jest osiagniecie, dzieki integracji i koordynacji, wysokiej efektywnodci
poszczegblnych przedsiebiorstw oraz ich sieci jako calodci, jak i optymalizacji
wartosci dodanej przez wszystkie ogniwa tancucha do oczekiwanego przez klien-
ta produktu®. Zdaniem M. Christophera, taficuch podazy to sieé wzajemnie po-

2 W. Anderson, Market Behavior and Executive Action, Homewood 1957, s. 424; F. Hansmann,
Optimal Inventory Location and Control in Production and Distribution Networks, »,Operations
Research” 1959, vol. 7, No 4.

8 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management: More Than a New Name
for Logistics, , International Journal of Logistics Management” 1997, vol. 8, No 1, s. 1-14; J. Stock,
Marketing myopia revisited: lessons for logistics, ,International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management” 2002, vol. 32, No 1, s. 12-21; R. Oliver-Keith, M. Webber, Supply
Chain Management: Logistics Catches Up with Strategy, Outlook 1982; K.L. Croxton, S.J. Garcia-
-Dastugue, D.M. Lambert, D. Rogers, The Supply Chain Management: Processes, ,lnternational
Journal of Logistics Management” 2001, vol. 12, No 2, s. 12—-36.

4 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do$wiadczenia, PWE,
Warszawa 2003, s. 17; K.Witkowski, Koordynacja taricucha dostaw w wielozaktadowym przedsie-
biorstwie przemystowym, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1998, nr 9, s. 189,

® 8. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 18.

5 K. Rutkowski, Producent i detalista w zintegrowanym taricuchu dostaw, [w:] Przedsiebiorstwo
partnerskie. Red. M. Romanowska, M. Trocki, Difin 2002, s. 59; Zintegrowany tarcuch dostaw.

Doswiadczenia polskie i globalne. Red. K. Rutkowski, SGH, Warszawa 2000, s. 12; M. Nowicka-
-Skowron, Efektywnosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, 5. 108.
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wigzanych organizacji zaangazowanych w rézne procesy 1 dziatania, ktérych
celem jest dostarczenie ostatecznemu odbiorcy petnej oferty produktow i ustug’.
Integracyjny charakter podkreéla H.-Ch. Pfohl8, definiujac go jako écista wspdt-
prace przedsiebiorstw w kanale logistycznym — od producenta surowcdéw az do
ostatecznego odbiorcy. Pelniejsza definicje, wykorzystujaca charakter zaréwno
integracyjny jak i efektywnoéciowy, prezentuje D. Kisperska-Morof®. Uwaza,
se taficuch dostaw to luzniej lub éciélej powiazane firmy, wchodzace w skiad
kanatu logistycznego, koordynujace §cisle swéj wysilek skierowany na poprawg
efektywnoéci i wzrost konkurencyjnosci produktu, ktérego dany kanat logi-
styczny dotyczy.

W tym miejscu pozwole sobie na przytoczenie wlasnej propozycji pojecia ka-
tegorii ,lanicuch dostaw”. Otoz przez laficuch dostaw, rozumiem uklad wza-
jemnie powigzanych podmiotéw, integrujacy procesy fizyczne i infor-
macyjno-finansowe zachodzace we wszystkich ogniwach, majacy na
celu efektywne ksztaltowanie tych procesow i umozliwiajacy przez to
wzrost realizowanej wartosci.

W zaprezentowanej definicji akcentowane jest przede wszystkim podejécie
procesowe do grupy zintegrowanych ze soba podmiotéw, likwidujace wiele ist-
niejacych dotychczas migdzy nimi ograniczen, majace na celu zarzadzanie i ko-
ordynowanie przeptywu réznorodnych strumieni, poczawszy od surowcow, skon-
czywszy na wyrobach gotowych, nabywanych przez ostatecznych konsumentéw.
Wspélpraca ta ma na celu osiagnigcie wysokiej efektywnoéci zaréwno poszcze-
gélnych przedsiebiorstw, jak i sieci jako calosci. Staje sig to mozliwe dzieki in-
tegracji i koordynacji oraz maksymalizowaniu wartoéci dodanej przez wszystkie
ogniwa lanicucha do produktu oczekiwanego przez finalnych odbiorcow. Jest
to jednoczeénie skutek bardziej dynamicznego podejécia do zwiazkéw miedzy
logistyka a marketingiem!®. W dynamicznym ujeciu powiazan logistyczno-mar-
ketingowych kladzie si¢ nacisk na nieustanna maksymalizacje efektow dziala-
nia catego laficucha dostaw, a nie tylko poszczegdlnych jego elementéw z uwz-
glednieniem koniecznoéci obnizania calkowitych kosztow funkcjonowania. Kaz-
dy z partneréw w zintegrowanym laficuchu dostaw powinien by¢ postrzegany
przez jego pozostalych czlonkéw jako szczegélnie predestynowany do éwiad-
czenia specyficznych ustug. Poniewaz kazdy z nich, w dlugim okresie, bedzie
korzystal z zyskéw lub skazany bedzie na ponoszenie strat wynikajacych z dzia-

7 M. Christopher, Logistyka-zarzqdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu, Krakéw 1992, s. 23.

8 H.-Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka, IliM, Poznan
1998, s. 317.

9 D. Kisperska-Morof, Konflikty w taricuchu dostaw, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”
1999, nr 2, s. 187.

10 J, Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 152.
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alnoéci calego tanicucha — przynoszaca korzyséci, efektywna wspélpraca z innymi
ogniwami staje sie podstawowg, przestanka jego tworzenia. Idea laricucha do-
staw rozumianego jako ,rozszerzone przedsiebiorstwo” zaklada takie wzajem-
ne traktowanie sie jego ogniw, jakby byly one skladowymi czeéciami jedne;j
organizacjill.

Rozwazajac istote lanicucha dostaw, trzeba zaznaczyé, ze w ostatnich latach
termin ten czesto jest zastepowany pojeciem ,sieci dostaw”. W swej czystej po-
staci idea tworzenia sieci gospodarczych polega na konkurowaniu oraz formal-
nej lub nieformalnej kooperacji wielu firm, miedzy ktérymi istnieje duze za-
ufanie i nie ma wyraznej relacji podporzadkowania. W sytuacji wystepowania
ukladéw asymetrycznych miedzy firmami mozna réwniez méwié o sieci z jej
czescig centralna i peryferyjng!2. Wedtug J. Jarillo, centralna koordynacja, pro-
wadzona przez duzg firme w celu zwiekszenia efektywnosci sieci jako caloéci,
zostala nawet uznana za jedna z cech charakteryzujacych ten typ uktadéw or-
ganizacyjnych!3. W zasadzie pojecie ,sieci dostaw” jest szersze od tradycyjnie in-
terpretowanych lancuchéw dostaw, w ktérych nastepuje centralna koordynacja
przeplywu wraz z inicjowanym przez podmiot dominujacy procesem integracji
pionowe;j dostawcow i odbioreéw. Zgodnie z teorig sieci, tak rozumiane lanicuchy
dostaw mozna uznaé za szczegdlny przypadek sieci sktadajacych sie wlaénie
z czgéci centralnej i peryferyjnej. Jednak przyjmujac zasygnalizowang argu-
mentacje J. Jarillo oraz majac §wiadomoéé skromnego 1 weigz jeszcze ksztal-
towanego dorobku teoretycznego w zakresie organizacji sieciowych, w dalszych
rozwazaniach przyjatem zalozenie, ze oba terminy moga byé stosowane zamien-
nie. Dodatkowym argumentem uzasadniajacym te tozsamo$é pojeé jest cytowa-
na w wielu publikacjach interpretacja tancucha dostaw M. Christophera czy
R.Lummusa i K. Alberta, ktérzy twierdza, ze jest to sieé wzajemnie ze soba po-
wigzanych jednostek, za posrednictwem ktérych realizowane sg rézne procesy,
a ich celem jest dostarczenie odbiorcy pelnej oferty produktowo-ustlugowejl4.

Podobnie jak w przypadku interpretacji ,aficuch dostaw”, istnieje réwniez
pewnego rodzaju niejednoznacznoéé¢ w odniesieniu do definiowania kategorii
»zarzadzanie laficuchem dostaw”. Niektorzy autorzy pisza wprost, iz ,dla wielu
dzisiejsze zrozumienie SCM nieznacznie rézni sie od zrozumienia zintegrowa-
nego zarzadzania logistyka, bez wzgledu na to, jak szeroko zdefiniowana jest

11 Zintegrowany laricuch..., op.cit., s. 12-13.

12 S E. Sjostrand, On the Rationale behind “Irrational” Institutions, ,Journal of Economic Issues”
1992, vol. 26, No 4.

18 J. Jarillo, Strategic Networks: Creating the Borderless Organisation, Butterworth-Heinemann
Ltd., Oxford 1995.

14 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakéw 1998, s. 23; R. Lummus, K. Albert, Supply Chain Management: Balancing
the Supply Chain with Costomer Demand, The Educational and Resource Foundation of APICS,
Falls Church, VA 1997; J. Witkowski, Zarzqdzanie faricuchem..., op.cit., s. 19.
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logistyka”!5 lub tez dodajg, ze ,rozbieznoéci miedzy cechami zarzadzania lo-
gistyka i cechami SCM opisywane przez autoréw w wigkszosci sg niejasne”!8.
Interesujaca analize w tym zakresie zawieraja przytaczane prace. Zaprezento-
wane w nich poglady, bedace odzwierciedleniem pewnych mys$li w odniesieniu
do badanej problematyki, w sposdb doéé zauwazalny wymuszaja takze potrzebe
uporzadkowania teorii zwigzanej z zarzadzaniem laricuchem dostaw. Stad tez
dalsze rozwazania po$wiecone beda wlaénie temu zagadnieniu.

Coraz czeéciej w literaturze przedmiotu pojawia si¢ fundamentalna teza iz
Jzarzadzanie taiicuchem dostaw jest najtrafniejszym odzwierciedleniem zin-
tegrowanej formy zarzadzania” i jest identyfikowane jako ,podstawa zarza-
dzania kluczowymi procesami w organizacjach, ktére stanowia te taficuchy”!”.
Dodaje sie przy tym watpliwoéé wynikajaca z mozliwoSci osiggania integracji
w laiicuchu dostaw, gdy czesto nie ma zwyklego zrozumienia kluczowych pro-
ceséw przedsiebiorstwal®. Globalne Forum Lancucha Dostaw wskazuje osiem
podstawowych proceséw, ktore tworza strukture zarzadzania lancuchem do-
staw, to jest: zarzadzanie procesem dostaw, zarzadzanie relacjami, zarzadzanie
obstugg klienta, zarzadzanie popytem, uzupelnianie zamoéwien, zarzadzanie
przeplywem produkcji, zarzadzanie zwrotami oraz rozwdj i komercjalizacja pro-
duktu . Struktura ta wyraznie zakreéla obszar badawczy SCM, gdzie —jak wi-
daé — priorytetowego znaczenia nabierajg zintegrowane procesy logistyczne
i marketingowe. Stad tez istotne jest w prowadzonych badaniach dostrzeganie
po pierwsze — potrzeby integracji problematyki logistyki i marketingu; po drugie
— ujmowanie marketingu (a nie tylko logistyki) jako obszaru zainteresowan
w ramach zarzadzania taficuchem dostaw. Podejécie tu zaproponowane wykra-
cza poza tradycyjne prezentowanie zwiazkéw miedzy SCM a logistykal®, i choé
w zadnej mierze nie traktuje ich jako synoniméw, to réwniez wskazywanie szer-

16 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management..., op.cit., s. 4.

18 W. Copacino, Supply Chain Management: The basics and Beyond, The St. Lucie Press/APICS
Series on Resource Management, 1997.

17 1,, Croxton, S.J. Garcia-Dastugue, D.M. Lambert, D. Rogers, The Supply Chain Management...,
op.cit., s. 13; M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management..., op.cit., s. 9.

18 R Monczka, J. Morgan, What’s Wrong with Supply Chain Management?, ,Purchasing”
1997, vol. 122, No 1, s. 69-72; M. Helms, L.P. Ettkin, S. Chapman, Supply Chain Forecasting
— Collaborative Forecasting Supports Supply Chain Management, ,Business Process Management
Journal” 2000, vol. 6, No 5, s. 392; D. Lambert, T. Pohlen, Supply Chain Metrics, ,The International
Journal of Logistics Management” 2001, vol. 12, No 1, s. 1-19; S. Graves, S. Willems, Optimizing
Strategic Safety Stock Placement in Supply Chains, ,Manufacturing and Service Operations
Management” 2000, vol. 2, No 1, s. 68-83.

19 Jedng, z pierwszych definicji SCM w tzw. kontekscie logistycznym bylo sformulowanie G.C. Ste-
vensa; zob.: G.C. Stevens, Integration of the Supply Chain, ,International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management” 1989, vol. 19, No 8. Rozwinigciem za$ m.in. model refe-
rencyjny SCOR; zob.: H. Stadtler, Ch. Kilger, Supply Chain Management and Advanced Planning
Concepts. Models, Software and Case Studies, Springer-Verlag, Berlin—Heidelberg—New York
2000, s. 40—44.
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szego zakresu zarzadzania laiicuchem dostaw w poréwnaniu z logistyka, bez
podkreslania waznej roli marketingu, wydaje sie byé podejéciem ograniczonym.

W artykule Supply Chain Management: More Than a New Name for Logi-
stics (Zarzadzanie laficuchem dostaw to wiecej niz nowa nazwa dla logistyki)20,
sam tytul sugeruje zakres merytoryczny badan, bowiem, zdaniem jego autordw,
sistnieje zdecydowana potrzeba laczenia proceséw biznesowych w taficuchy do-
staw, co wychodzi poza logistyke”. Dodajg przy tym, iz rozw{j nowego produktu
i badan marketingowych w tym zakresie jest prawdopodobnie najwyrazniej-
szym tego przyktadem. R. Novack, L. Rinehart i M. Wells piszg z kolei o koniecz-
noéci ,,integracji funkcji logistycznych w calej firmie i laficuchu dostaw, a takze
polaczenia sfery produkcji, magazynowania, transportu, dystrybucji fizyczne;j,
jak réwniez marketingu i zaopatrzenia”?!. W literaturze przedmiotu mozna
tez zauwazy¢ taki poglad: ,[...] zdominowane dotad przez mys$lenie logistyczne
zarzadzanie taficuchem dostaw, ograniczone do zarzadzania strumieniami po-
dazy produktéw 1 towarzyszacych im informacji, powinno byé w wiekszym niz
dotychczas stopniu zsynchronizowane z marketingowa koncepcjg zarzadzania
strumieniami popytu”?2. L.. Giunipero i R. Brand twierdza, iz SCM jest narze-
dziem strategicznego zarzadzania procesami biznesowymi jako wynik poste-
pu logistycznego i rozwoju produktu z obszaru marketingu i obshugi klienta.
Procesy te oczywiscie wymagaja wlaéciwej integracji??, tym bardziej ze, jak
sugeruje M. Christopher, ,,prawdziwa konkurencja to nie walka firm miedzy
soba, ale raczej taficuch dostaw przeciw lancuchowi dostaw”?%. Inni autorzy?®
podnosza, ze zarzadzanie taficuchem dostaw nie jest kolejnym okreéleniem dla
logistyki, lecz szerszym ujeciem proceséw zawierajacych takze zintegrowany
system informacyjny 1 skoordynowane dzialania zwigzane z oferowaniem pro-
duktéw stanowiacych wartoéé dla klienta. Ch. Chandra i S. Kumar dodaja, ze
istotg integracji w ramach SCM jest stworzenie laficucha wartoéci w zakresie

20 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management..., op.cit., s. 1.

21 R. Novack, L. Rinehart i M. Wells, Rethinking Concept Foundations in Logistics Management,
»Journal of Business Logistics” 1992, vol. 13, No 2, s. 233-267.

22 W.E. Hoover Jr., E. Eloranta, J. Holmstrom, K. Huttunen, Managing the Demand-Supply
Chain. Value Innovations for Customer Satisfaction, John Wiley & Sons, New York 2001, s. 13—32

23 L. Giunipero, R. Brand, Purchasing’s Role in Supply Chain Management, ,International
dJournal of Logistics Management” 1996, vol. 7, No 1, s. 29-37.

24 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management, Pitman Publishing, London 1992.

25 R. Lummus, D. Krumwiede, R. Vokurka, The relationship of logistics to supply management:
developing a common industry definition, ,Industrial Management & Data Systems” 2001, vol.
101, No 8, s. 426—432; Ch. Chandra, S. Kumar, Supply chain management in theory and practice:
a passing fad or a fundamental change, ,Industrial Management & Data Systems” 2000, vol. 100,
No 3,s.100-114; R.N. Sadeh, J. Eriksson, N. Finne, S. Janson, A Supply Chain Management Game
for the Trading Agent Competition, ,Electronic Markets” 2005, Available January No 24; I. Gian-
noccaro, P. Pontrandolfo, Supply Chain Coordination by Revenue Sharing Contracts, ,International
Journal of Production Economics” 2004, No 89, s. 131-139; L. Xu, B. Beamon, Supply Chain
Coordination and Cooperation Mechanisms, ,The Journal of Supply Chain Managemen” 2006.
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umiejetnodci prognozowania popytu; natomiast J. Johnson i D.F. Wood pisza,
po prostu, iz ,,zarzadzanie laficuchem dostaw to troche wigcej niz logistyka”.
Bardzo interesujacy poglad na badany problem zawart w swoim artykule dJ.
Stock?6. Nawigzuje do historycznej pracy T. Levitta Marketing myopia (Kroétko-
wzrocznoéé marketingu), ktéra wywarla ogromny wplyw na teorie i praktyke
biznesu. Jak sie wydaje, filozofia i punkt widzenia zaprezentowany przez Le-
vitta rzutowat i ciagle rzutuje réwniez na logistyke, mimo, iz zostal napisany
ponad 40 lat temu. Myéla przewodnig pracy Stocka jest teza, ze ,w niektérych
przypadkach badacze obrali krétkowzroczny punkt widzenia, jesli chodzi o po-
strzeganie logistyki, polegajace na tym, ze mimo iz skupia si¢ na obstudze kli-
enta, jej faktyczne pole jest wciaz za bardzo zorientowane na produkt”. Autor
proponuje tzw. dalekowzroczny punkt widzenia logistyki jako waznego procesu
w ramach zarzadzania laficuchem dostaw, ktéry obok proceséw marketingo-
wych moze przynieéé m.in. oszczedno$ci w kosztach i przewage nad konkuren-
cja. Dodaje przy tym, iz logistyka i inne obszary firmy, jak np. marketing, po-
winny byé ,strategicznym sojusznikiem” zarzadzania faficuchem dostaw. Pisze
tez, ze ,zwiazek logistyki i marketingu w ramach tanicucha dostaw moze 1 po-
winien byé, poprzez procesy integracyjne w nim zachodzace, znacznie glebszy,
a obecny stan w tym zakresie stwarza duze mozliwosci dla badaczy”, bowiem
wiekszoéé prac ogranicza sig do konkretnych dzialéw logistyki, takich jak np.
transport, lub elementéw marketingu-mix, jak np. dystrybucja. W konkluzji
stwierdza natomiast, iz zarzadzanie laficuchem dostaw, obejmujace szerokie
spektrum proceséw, m.in. logistycznych, marketingowych, produkcyjnych czy
finansowo-ksiegowych, koncentruje sie na dostarczaniu najwyzszej wartosci dla
klienta i zacheca do spojrzenia z perspektywy kosztu globalnego na przeplyw
produktu z jego Zrédia do finalnego odbiorcy. Tak wigc integracja proceséw 1 in-
formacji w obrebie i miedzy ogniwami aficucha dostaw pozwala zwigkszy¢ ofe-
rowana, wartoé dla firm i klientéw. Jest to klucz do poprawy efektywnosci za-
rzadzania laficuchem dostaw i proceséw logistyczno-marketingowych w nim
zachodzacych. Obstuga klienta okazuje si¢ wiec byé fundamentalna w tym za-
kresie. Te teze potwierdza S. Fawcett oraz G. Magnan?7, ktérzy pisza, iz ,istnie-
ja dwie krytyczne sytuacje wplywajace na sukces SCM, tj. wladciwy projekt
proceséw logistycznych i marketingowych oraz ich integracja w ramach lan-
cucha dostaw”. Stad tez wspétczeéni naukowcy i praktycy maja szanse staé
sie pionierami w pokonywaniu barier miedzy nowoczesnym, zintegrowanym
a tradycyjnym, rozproszonym wizerunkiem logistyki czy marketingu w ramach
SCM. Na tle dotychczasowych rozwazan warto odnotowaé nieco odrgbne sta-

26 J, Stock, Marketing myopia..., op.cit., s. 12-21; T. Levitt, Marketing myopia, ,Harvard Busi-
ness Review” 1960, vol. 38, No 4, s. 45-56.

27 S Fawcett, G. Magnan, The rhetoric and realisty supply chain integration, ,International
Journa! of Physical Distribution & Logistics Management” 2002, vol. 32, No 5, s. 339-361.



164 Tadeusz Pokusa

nowisko w zakresie partnerstwa w taficuchu dostaw, np. A. Cox’a czy tez D.d.
Bowersoxa i D.J. Clossa. Badacze ci sa zwolennikami , hierarchii strukturalnej
dominacji”’, polegajacej na wystepowaniu w taficuchu dostaw dominujacego pod-
miotu potrafiacego kontrolowaé kluczowe zasoby, na bazie ktérych jest on w sta-
nie stworzy¢ hierarchie zaleznych ogniw, korzystajacych w ograniczonej formie
z kreowanej wartoéci. Dodajg przy tym, ze ,natura samonapedzajacego sie lancu-
cha dostaw — z jego regularnym popytem — musi by¢ jednym z gléwnych warun-
kéw, ktére czynia hierarchie strukturalnej dominacji mozliwg do realizacji”?8,

Orientacja procesowa powoduje postrzeganie lancucha dostaw jako zbioru
wewnetrznych i zewnetrznych sekwencyjnych proceséw skladajacych sie ze
zbioru stanéw i czynnodci stuzacych przechodzeniu do kolejnych stanéw, w kté-
rych dostarczany produkt ma coraz wieksza wartoéé. Wzrost wartoéci produk-
tow w kolejnych podprocesach zalezy od stanu bezpoérednio poprzedzajacego
przejécie oraz od sprawnoéci funkcji przejécia?®. Taka filozofie w odniesieniu
do interpretacji zarzadzania taficuchami dostaw formutujg m.in. A.J. Battaglia
i G. Tyndall, ktérzy twierdza, Ze jest to ,strategiczna koncepcja, polegajaca
na zrozumieniu i zarzadzaniu sekwencjg czynnoéci — od dostawcy do klienta
— dodajacych wartoéé do dostarczanych produktéw”39. Natomiast ja uwazam, ze
zarzadzanie taficuchem dostaw jest koncepcjg decyzyjna, zwigzana z integracjg,
proceséw biznesowych, dotyczaca przepltywéw strumieni fizycznych, informa-
cyjnych i finansowych miedzy jego ogniwami, w celu osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej i tworzenia wartoéci dodanej dla klienta i pozostatych uczestnikéw
lanicucha. Tak rozumiane SCM polega na polgczeniu i wspdélpracy wszystkich
partneréw na drodze od miejsc wydobycia surowcoéw do miejsc konsumpcji, po-
przez planowanie, organizowanie, realizowanie i kontrolowanie wszystkich pro-
ceséw. W tym szczegélnie logistyczno-marketingowych — od rozpoznania ryn-
kéw i klientéw do realizacji zaméwien i obstugi posprzedaznej. W tym miejscu
warto tez przytoczy¢é interpretacje SCM prezentowana przez Dicka Backa, szefa
brytyjskiego zwigzku logistykéw, wygloszona w 1994 r. na jednej z cyklicznych
miedzynarodowych konferencji organizowanych przez PTL Polska w Poznaniu.
Stwierdzil on mianowicie, iz zarzadzanie lancuchem dostaw jest procesem in-
tegracji dzialan, rozpoczynajacym sie od rozpoznania preferencji i upodoban
klienta, a koficzacym na pozyskiwaniu materiatéw i surowcéw mogacych to
zapotrzebowanie zaspokoié. Jest to celowe zaakcentowanie wagi decyzji kon-
sumenckich w odniesieniu do ksztaltowania laficucha dostaw i éwiadome od-
wrécenie kolejnosci ogniw lancucha w klasycznych interpretacjach.

28 A. Cox, Power, value and supply chain management, ,Supply Chain Management: An Inter-
national Journal” 1999, vol. 4, No 4, s. 167-175; D.J. Bowersox, D.J. Closs, Logistical Management.
The Integrated Supply Chain Process, McGraw-Hill, New York 1996, s. 106.

29 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem..., op.cit., s. 24.

30 A.J. Battaglia, G. Tyndall, Implementing World Class Supply Chain Management, Penn State
University; cyt. za: Zintegrowany taricuch..., op.cit., s. 12.
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Prezentowane poglady w odniesieniu do SCM mozna by nazwa¢ ,szkola in-
tegracyjng”, skupiajaca uwage merytoryczna na integracji obszaréw lancucha
dostaw w system zdefiniowany jako zbiér proceséw, ktére daza do stworzenia
mozliwie najwiekszych korzyéci dla taricucha w taki sposéb, aby pomnozy¢ war-
083!, Istotny wkltad w tym zakresie w odniesieniu do polskiej literatury przed-
miotu wniést P. Blaik32, podkreslajac koniecznoéé integracji logistyki i marke-
tingu na najwyzszym poziomie organizacyjnym, m.in. poprzez wkomponowanie
strategii logistyczno-marketingowej w ogdlna strategie, a nawet misjg przed-
siebiorstwa oraz stosowanie jej jako podstawowej orientacji w zarzadzaniu cata
siecig tworzenia i dostarczania wartosci. Wynikiem tego sa narodziny koncepcji
zintegrowanego zarzadzania logistyczno-marketingowego. Koncepcja zostala
w sposéb szczegbélowy opisana na poczatku tejze pracy zbiorowe;.

Wybrane definicje w odniesieniu do badanej problematyki, wlaénie w kon-
tekécie integracyjnym, prezentuje tab. 5.1.

Tabela 5.1

Wybrane definicje zarzadzania laficuchem dostaw w aspekcie integracyjnym

Autor Definicja zarzadzania laficuchem dostaw
M. Ellram, M.C. Cooper Filozofia integratywna dla celéw zarzadzania catkowitym przeply-
wem w kanale dystrybucyjnym od dostawcow az do ostatecznych
odbiorcow
M. Ellram, M.C. Cooper Zarzadzanie laficuchem dostaw jest koncepcja, w ramach ktdrej

analizuje sie i zarzadza calg siecig od dostawcéw do ostatecznych
odbiorcéw w celu uzyskania rezultatéw najlepszych dla calego
systemu

F. Hewitt Integracja w lanicuchu dostaw jest wylacznie rezultatem mode-
lowania proceséw gospodarczych, a nie modyfikacji istniejacych
funkcji organizacyi

A.J. Battaglia, G. Tyndall Zarzadzanie lancuchem dostaw to strategiczna koncepcja polegaja-
ca na zrozumieniu i zarzadzaniu sekwencjg czynnoéci — od dostaw-
¢y do klienta — dodajacych wartoéé do dostarczanych produktéw

T. Parsons Integracja to redukcja zréznicowania elementéw systemu wynika-
jacego ze specjalizacji funkcji

Integracja w laficuchu dostaw to ustalenie i zorganizowanie ze-
stawu relacji pomiedzy elementami systemu, ktére maja, stuzyé
koordynacji i zjednoczeniu tych elementéw w jedna calodé
Confederation of British Partnerstwo w laficuchu dostaw to zaangazowanie si¢ dostawcow
Industry i odbiorcéw, niezaleznie od wielkoéci, w dlugoterminowe zwiazki
oparte na jasnych, wzajemnie uzgodnionych celach, zmierzajace do
osiggania zdolnoéci i konkurencyjnosci klasy §wiatowe;j

81 D, Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzqdzania logistycznego,
,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Katowice 2000, s. 107.

82 P. Blaik P., Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 1999, s. 21-22; P. Blaik, Logistyka. Koncepcja..., op.cit., s. 165; P. Blaik, Logistyka,
PWE, Warszawa 2001, s. 156; P. Blaik, R. Matwiejczuk, T. Pokusa, Integracja marketingu logistyki
— wybrane problemy, Politechnika Opolska, Opole 2005, s. 51-73.
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Tabela 5.1. c.d.

Autor Definicja zarzgdzania laficuchem dostaw
J.J. Coyle, E.J. Bardi, Zintegrowane zarzadzanie to powigzania miedzy logistyka a in-
C.J. Langley Jr. nymi obszarami funkcjonalnymi firmy, uwydatniajace potrzebe

koordynacji czynnosci logistycznych, i innymi dzialaniami w przed-
siebiorstwie w celu osiagania ogélnie wysokiego poziomu obstugi
klienta

J.Witkowski Partnerstwo w lanicuchu dostaw to ksztaltowanie stosunkéw gospo-
darczych miedzy jego ogniwami, na zasadach zaufania, podzialu
ryzyka i korzysci, prowadzace do uzyskania dodatkowych efektéw
synergicznych i przewagi konkurencyjnej

Strategiczne partnerstwo w laficuchu dostaw to znaczaca i dlu-
gotrwala wspélpraca jego uczestnikéw, na zasadach zaufania,
podzialu ryzyka i korzyéci, ktéra polega na podejmowaniu wspdl-
nych przedsiewzieé inwestycyjnych i organizacyjnych stuzacych
osigganiu réznych celéw indywidualnych, podporzadkowanych
wspdlnym celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej i tworzenie wartoéci

R. Lummus, K. Albert Sie¢ dostawcdw, przewoznikéw, miejsca produkeji, centra dystry-
bucji, detalistéw i klientéw, w ktérej przeplywaja produkty
A. Cox Procesy zachodzace od zaoferowania surowca do ostatecznej kon-

sumpcji produktu finalnego, 1aczace dostawce i uzytkownika, ktére
umozliwiaja, poprzez integracje, wzrost wartoéci lancucha

L. Giunipero, R. Brand Zarzadzanie siecig dostaw jest zintegrowanym zarzadzaniem stra-
tegicznym, narzedziem uzywanym do wzmacniania zadowolenia
klienta; jego przeznaczeniem jest udoskonalaé konkurencyjnosé
i zyskownoéé

R. Lummus, D. Krumwiede, | Zarzadzanie laficuchem dostaw zawiera przeplyw logistyczny,
R.Vokurka a takze zarzadzanie zaméwieniami klientéw, produkcja, przeply-
wem informacji, umozliwiajace integracje 1 monitorowanie wszyst-
kich proceséw w poszezegélnych jego ogniwach

M.C. Cooper, D. M. Lambert, | Integracja wszystkich kluczowych proceséw biznesowych w lafi-

J.D. Pagh cuchu dostaw jest tym, co nazywamy zarzadzaniem laficuchem
dostaw
Ch. Chandra , S. Kumar Istota zarzadzania laficuchem dostaw jest stworzenie umiejetnoéci

prognozowania popytu, a celem jego integracji jest kierowanie sie
tym popytem, a nie wielko$cia produkcji

Globalne Forum Lancuchéw | Zarzadzanie taficuchem dostaw polega na integracji kluczowych
Dostaw proceséw gospodarczych —od poczatkowego dostawcy do koncowego
uzytkownika — dostarczajacych produkty, ustugi i informacje, ktére
dodaja wartoéé klientom i innym interesariuszom

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: D. Kisperska-Morori, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwéj
zarzqdzania logistycznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Katowice
2000, s. 108 ; J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, koncepcje, procedury, doswiadczenia,
PWE, Warszawa 2003, s. 46, 34-35; T.M Dudzik, Rézne oblicza partnerstwa, [w:] Wyjéé naprzeciw
logistycznym wyzwaniom XXI wieku. Materialy Konferencyjne ,,Logistics 2000”, Poznan 2000,
8. 178; A. Cox, Power, value and supply chain management, ,,Supply Chain Management: An
International Journal” 1999, vol. 4, No 4, 5.167-175; A.J. Battaglia, G. Tyndall, Implementing
World Class Supply Chain Management, Penn State University; cyt. za: Zintegrowany taricuch
dostaw. Red. K. Rutkowski, SGH, Warszawa 1999, s. 12; R. Lummus, K. Albert, Supply Chain
Management: Balancing the Supply Chain with Costomer Demand, The Educational and Resource
Foundation of APICS, Falls Church, VA 1997; J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie
logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 152; L. Giunipero , R. Brand, Purchasing’s Role in Supply
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Chain Management, ,International Journal of Logistics Management” 1996, vol. 7, No 1, s. 29-37;
R. Lummus, D. Krumwiede, R.Vokurka, The relationship of logistics to supply management: de-
veloping a common industry definition, ,Industrial Management & Data Systems” 2001, vol. 101,
No 8, s. 426-432; M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management: More Than
a New Name for Logistics, ,International Journal of Logistics Management” 1997, vol. 8, No 1,
s. 1; L. Xu, B. Beamon, Supply Chain Coordination and Cooperation Mechanisms, ,The Journal of
Supply Chain Management” 2006, Winter; Ch. Chandra , S. Kumar, Supply chain management.
In theory and practice: a passing fad or a fundamental change, ,Industrial Management & Data
Systems” 2000, vol. 100, No 3, s. 100-114; R.N. Sadeh, J. Eriksson, N. Finne, S. Janson, A Supply
Chain Management Game for the Trading Agent Competition, ,Electronic Markets” 2005, Avail-
able January, No 24.

Niezaleznie od scharakteryzowanych dywergencji w definiowaniu zarzadza-
nia lancuchem dostaw, zawsze wystgpuje potrzeba wypracowania i przyjecia
podstawowych zasad jego funkcjonowania i rozwoju. W okresleniu tych zasad
istotne sa zwlaszcza:

— jawno$éé i zaufanie — wymagane podczas udostepniania uczestnikom lan-
cucha danych dotyczacych popytu, prognoz sprzedazy, harmonograméw pro-
dukcji i zaméwien oraz innych informacji zwigzanych z fizycznym przeplywem
produktéw i zachowan klientéw;

— wspoéldzialanie strategiczne — czyli wspélne planowanie i realizacja pro-
ceséw logistyczno-marketingowych laicucha z okreéleniem miejsca i roli po-
szczegélnych jego ogniw, procesach powstawania produktu, obshugi klientéw
oraz zadan w czasie trwania akcji promocyjnych;

— wzajemnoéé — uzgodnienie zasad podziatlu ryzyka i ewentualnych korzysci
wynikajacych z podejmowania wspélnych przedsiewzieé oraz odejécie od prak-
tyk przerzucania kosztéw utrzymania zapaséw na dostawcéw lub odbiorcéw na
rzecz monitorowania i optymalizacji zapaséw wzdluz calego laricucha;

—kontrola — zwlaszcza w odniesieniu do eliminowania dublujacych sie i nie-
skoordynowanych decyzji zwiazanych z powstawaniem produktéw, dzialalnos-
cig transportows i magazynowa oraz realizacjga zaméwien.

Akceptacja wymienionych zasad zarzadzania lancuchem dostaw sprzyja
lagodzeniu konfliktéw miedzy dostawcami, odbiorcami i firmami ustugowymi.
Ich wdrozenie moze staé sie przeciwwaga zrdodet takich konfliktéw, jak konku-
rencyjnoéé celéw, nieréwnowaga sily przetargowe;j czy tez decyzje podejmowane
na podstawie réznych informacji.

5.2. Etapy ewolucji integracji w lancuchu dostaw

Z punktu widzenia zakresu tematycznego niniejszej pracy istotne wydaje
sie réwniez przeéledzenie problematyki w zakresie koncepcji ewolucji integracji
w lancuchu dostaw. Przestankami do tego rozwoju sa niewatpliwie istotne zmia-
ny w érodowisku biznesowym konica XX wieku. Zmiany te w sposéb graficzny
mozna ujgé jak na rys. 5.1.
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T - Liberalizacja
7 ~ * jeden rynek, jedna waluta
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L-._ areny dziatan ), - | wigksza liczba potencjalnych partnerow
S e » denacjonalizacja struktur operacyjnych

Rosngca swiadomos¢ i wymagania Klienta

* coraz lepsza jakos$¢ wykonania produktow

/ Zmidna B { i swiadczenia ustug . )
( w popycie | et umlgjetnqsc wykorzystywania najlepszych
] o rozwigzan
= 5) e * potrzeba budowania relacji z klientem/lojalnosé

Technologie informatyczne / zagrozenia

» dostep do rynku globalnego
» utatwione i przyspieszone transakcje

Zmlan_a \ m——"~, | * umozliwienie powstawania nowych, optymalnych
\. warunkow JUT— = procesow logistyczno-marketingowych
b b * nowe sposoby komunikowania sig i zarzadzania,
e W infopartnering

» terroryzm, ruchy antyglobalistyczne

Rys. 6.1. Zmiany w §rodowisku biznesowym kornica XX wieku

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: E. Wolffgram, Najnowsze trendy w rozwoju logistyki.
Szanse i zagrozenia dla rozwoju logistyki w Polsce, [w:] Wyj$é naprzeciw logistycznym wyzwaniom
XXTI wieku. ,Logistics 2000”. Materialy konferencyjne, Poznan 2000, s. 126; M. Zineldin, Total re-
lationship and logistics management, ,International Jurnal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2004, vol. 34, No 34, s. 286-301; J. Arlbjorn, A. Halldorsson, Logistics knowledge
creation: reflections on content, context and processes, ,International Jurnal of Physical Distribution
& Logistics Management” 2002, vol. 32, No 1, s. 22-40, K. Dobie, L.M. Glisson, J. Grant, , Terrorism
and the GlobalSupply Chain: Where Are Your Weak Links?, ,Journal of Transportation Manage-
ment” 2000, vol. 12, No 1, 8. 57-66; D. Towill, P. McCullen, The Impact of Agile Manufacturing
on Supply Chain Dynamics, ,,The International Journal of Logistics Management” 1999, vol. 10,
No 1, s. 86.

W zwiazku z zachodzacymi na rynku oméwionymi zmianami®?, réwniez kon-
cepcja zarzadzania tancuchem dostaw musiata ulec koniecznym przeksztalce-
niom. W sposéb uproszczony ewolucje lancucha dostaw w aspekcie powigzan
integracyjnych przedstawia rys 5.2.

I etap. Przedsigbiorstwo koncentruje sig¢ na rozwoju funkcjonalnym. Dosko-
nalenie tanicucha dostaw nastepuje poprzez rozwdj okreslonej funkcji wewnetrz-
nej, np. modelu: planowanie—pozyskiwanie zasobéw—wykonanie—dystrybucja
(nacisk na pozyskiwanie zasobdw oraz logistyke).

Korzysci, jakie przedsiebiorstwo uzyskuje z integracji funkcjonalnej, to m.in.:
redukcja liczby przewoznikéw i dostawcdéw ushug logistycznych, racjonalizacja
oferowanych produktéw oraz podniesienie wolumenu sprzedazy. Wada tego ro-

33 Szczegdlowa charakterystyka zmian, zob.: T. Pokusa, Logistyczna obstuga i lojalnoéé klienta
Jako orientacje rynkowe, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Administracji, Opole 2001, s. 79-86.
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4szas
V etap
g IV etap
oA Nl etap
XX w.
bariera socjologiczno-kulturowa
| etap
Orientacja na:
%
funkcje integracja partnerstwo fancuch integracja w sieci,

wewnetrzna/procesy wartosci/relacje elastycznos¢

Rys. 5.2. Etapy rozwoju koncepcji zarzadzania laficuchem dostaw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Swierczek, Ewolucja koncepcji taricucha dostaw
w aspekcie powigzan interorganizacyjnych, ,Logistyka” 2004, nr 3, cz. 1, 8. 22; M.C. Cooper,
D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management: More Than a New Name for Logistics,
International Journal of Logistics Management” 1997, vol. 8, No 1, s. 1-14; J. Stock, Marketing
myopia revisited: lessons for logistics, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2002, vol. 32, No 1, s. 12-21; R. Oliver-Keith, M. Webber, Supply Chain Manage-
ment: Logistics Catches Up with Strategy, Outlook 1982; K.L. Croxton, S.J. Garcia-Dastugue, D.M.
Lambert, D. Rogers, The Supply Chain Management: Processes, ,International Journal of Logistics
Management” 2001, vol. 12, No 2, s. 12-36.

rodzaju integracji jest brak korzyéci z efektu skali w calym przedsigbiorstwie
oraz wspélpracy w obszarach funkcjonalnym i organizacyjnym, przy jednoczes-
nym braku jakiegokolwiek systemu przetwarzania danych w organizacji34.
W graficznym ujeciu I etap rozwoju lancucha dostaw mozna przedstawié jak
narys. 5.3.

+ Szkola éwiadomodci taricucha: istnieje tancuch pomiedzy dostawca a kon-
cowym odbiorca, przez ktéry przeplywajs materialy.

( Zakupy )= Produkcia —( Dystrybucja

Rys. 5.3. I etap rozwoju laricucha dostaw — szkola $wiadomosci 1ancucha
Zrédlo: D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzaqdzania logistycznego,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Katowice 2000, s. 107.

34 Por. A. Swierczek, Ewolucja koncepcji laricucha dostaw w aspekcie powiqzari interorganiza-
cyjnych, (cz. I) ,Logistyka” 2004, nr 3, s. 22-23.



170 Tadeusz Pokusa

II etap. Nastepuje kontynuacja ewolucji laficucha dostaw na poziomie we-
wnetrznym firmy. Charakterystyczne jest dazenie do udoskonalania proceséw
w ramach calego lanicucha dostaw oraz wzrost znaczenia integracji funkgcji, by
sprawnie realizowaé dostawy produktéw i ustug do koncowego odbiorcy:

* rozw0j w systemach zaopatrywania w kierunku strategicznego pozyski-
wania zasobdéw;

- wzrost znaczenia logistyki ze wzgledu na efektywne wykorzystywanie ak-
tywow i podnoszenie wydajnosci systemu dostaw;

- wzrost znaczenia marketingu i zarzadzania popytem, zwigzany z daze-
niem do optymalizacji planowania i wytwarzania.

Przedsigbiorstwo na II etapie rozwoju taficucha dostaw zaczyna uswiada-
mia¢ sobie role proceséw logistyczno-marketingowych i trafnego prognozowania
w optymalizacji funkcjonowania organizacji. Graficzny obraz II etapu ewolucji
SCM prezentuje rys. 5.4.

* Szkola powigzan (logistyki i marketingu): nacisk ktadzie sie na powiazania
pomiedzy tymi obszarami, w ktérych najistotniejsze sq logistyka i marketing.

e R L ey

Logistyka Logistyka
i marketing i marketing

Rys. 6.4. II etap rozwoju laficucha dostaw — szkola powigzan (logistyki i marketingu)

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych
na rozwoj zarzadzania logistycznego, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”,
Katowice 2000, s. 107; J. Stock, Marketing myopia revisited: lessons for logistics, ,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2002, vol. 32, No 1, s. 12-21; J. Min,
T. Mentzer, The role marketing. In supply chain management, ,International Jurnal of Physical
Distribution & Logistics Management” 2000, vol. 30, No 9.

Przejscie do kolejnego etapu rozwoju taficucha dostaw bywa czesto utrud-
nione. W wiekszoéci przypadkow na tym etapie przeksztalcen wystepuje tzw.
bariera socjologiczno-kulturowa, a wiec czynnik zwiazany z zasobami ludzkimi
wymagajacy przeprojektowania sposobu my$lenia zarzadczego, oraz zmiany
postrzegania modelu organizacji przez wszystkich pracownikéw przedsiebior-
stwa.

III etap. Po usunieciu bariery socjologiczno-kulturowej nastepuje tzw. prze-
sunigcie organizacji w kierunku otoczenia zewnetrznego, a wiec firma zaczyna
budowaé sieé¢ biznesowg, ze starannie wyselekcjonowanymi partnerami, w celu
wspolnego realizowania okreélonych zadan. Partnerzy biznesowi uczestnicza-
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cy w laficuchu dostaw, stosujac wspdlczesne narzedzia i techniki wspétpracy
zespolowej, zaczynaja odnosié wymierne korzyéci ze wzajemnej wspotpracy
poprzez:

» redukcje czasu trwania czynnosci (zarzadzanie czasem) — w tym celu uzy-
wane s3 nowoczesne narzedzia komunikacji;

+ lepiej dopasowang, oferte podazowa — dzialy marketingu umozliwiajg klu-
czowym klientom samodzielna konfiguracje produktéw oraz ustug, stwarza
sie réwniez mozliwoéé wprowadzania innowacyjnych pomysiéw dotyczacych
nowych produktow;

+ optymalizacje zakresu podaz/popyt — strategicznie pozyskiwane zasoby
docierajg do waznych dostawcéw, ktérzy z kolei wlaczani sa w procesy plano-
wania i projektowania w obszarach wytwarzania i zaopatrzenia;

- usprawnienie komunikacji i przejrzystoé¢ w calym lancuchu dostaw po-
przez m.in. infopartnering.

Graficznie ewolucje I1I etapu przedstawia rys. 5.5.

« Szkola infopartneringu: nacisk kladzie sie na przeptyw informacji pomie-
dzy uczestnikami lanicucha; przeplyw ten moze byé dwukierunkowy:

Zakupy — < Produkcja > S <Dystrybucla >

Infopartnering

<

Rys. 5.5. III etap rozwoju laficucha dostaw — szkola infopartneringu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na
rozwdj zarzqdzania logistycznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Kato-
wice 2000, s. 107; T. Pokusa, Uwarunkowania sukcesu implementacji infopartneringu w strategii
ECR, ,Logistyka” 2000, nr 2; R. Lummus, K. Albert, Supply Chain Management: Balancing the
Supply Chain with Costumer Demand, The Educational and Resource Foundation of APICS ,
Falls Church, VA 1997; A.J. Martin, Infopartnering. The Ultimate Strategy for Achieving Efficient
Consumer Response, John Wiley & Sons, Inc., New York—Singapore—Toronto 1994.

IV etap. Nastepuje poglebienie integracji miedzy ogniwami taficucha. Przed-
siebiorstwo uczestniczy w jednej lub kilku sieciach, kreujac tzw. konstelacje
laficucha wartoéci. Partnerzy sieciowi, w celu przeksztalcenia lanicucha dostaw
w laficuch wartodci, zaczynaja wykorzystywaé takie techniki, jak ABC (Activi-
ty-Based Costing). Zawiazuja, si¢ rowniez zespoly zadaniowe ds. rozwigzywa-
nia poszczegélnych probleméw zgtaszanych przez klientéw. Na tym poziomie
przedsiebiorstwo wprowadza kompleksowe zarzadzanie relacjami z dostawcami
(wspdlpraca z kluczowymi dostawcamt; koncentracja na najistotniejszych kate-
goriach zakupu; analiza catkowitych kosztéw posiadania itd.) oraz zarzgdzanie
relacjami z klientem CRM (konstruowanie i rozwdj wspoélnych strategii i prio-
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rytetéw biznesowych zwiekszajacych przychody obydwu stron). Kluczowe dla
rozwoju laficucha dostaw na tym etapie jest zastosowanie nowoczesnych technik
zarzadczych, bazujacych na rozwoju wspoélezesnych technik informatycznych.
Stosowanie ich przez partneréw sieciowych umozliwia wspélne projektowanie
i wytwarzanie oraz wspdlne planowanie, prognozowanie i uzupelnianie zapa-
sow. Nastepuje wiec poglebienie integracji w obrebie proceséw zachodzacych
w laficuchu dostaw, a jednoczegnie laticuch dostaw zostaje aktywnie przeksztal-
cany w aicuch tworzenia wartoéci3®. Graficznie IV etap ewolucji lanicucha do-
staw zaprezentowany jest na rys. 5.6.

*+ Szkola integracyjno-relacyjna: nacisk ktadzie sie na procesy i relacje oraz
na my$lenie procesowe i integracyjne

— T — —— — —

-

/" zarzadzanie —» Wytwarzanie - €— Dystrybucja
materiatami L =D obsluga klienta |7
S T < B e . b

Integracja — relacje — warto$¢

Rys. 5.6. IV etap rozwoju lanicucha dostaw — szkola integracyjno-relacyjna

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych
na rozwdj zarzqdzania logistycznego, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”,
Katowice 2000, s. 107; A. Cox, Business Success, Earlsgate Press 1997, s. 207; M. Zineldin, Total
relationship and logistics management, ,International Jurnal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2004, vol. 34, No 34, s. 286-301.

V etap. Jest najbardziej zaawansowany w ewolucji taficucha dostaw; to inte-
gracja firm w obrebie globalnych sieci, zwigzana z realizacja w jak najkrétszym
czasie wspdlnego celu; w zdobywaniu pozycji lidera na rynku stosowane sa su-
pernowoczesne technologie; to sterowany popytem jednorodny cigg ktadacy
nacisk zaréwno na relacje, jak i na procesy, elastyczno$é, infopartnering, recy-
kling, a przede wszystkim obstuge klienta.

Reasumujac: wspoélczesny taficuch dostaw to szybki i elastyczny system po-
wigzany i kierowany przez mechanizm wyboru klientéw, ukierunkowany prze-
de wszystkim na osigganie najwyzszego ich zadowolenia i zysku przedsiebiorstw
tworzacych ten lancuch?®. Gléwnym wiec celem wspélpracy ogniw lancucha do-
staw jest, jak juz wspomniano, osigganie dzigki integracji i koordynacji wysokiej
efektywno$ci poszczegilnych przedsigbiorstw i ich sieci jako calosci oraz opty-
malizacja wartoéci dodanej przez wszystkie ogniwa lanicucha do oczekiwanego

36 Por.: A. Cox, Business Success, Earlsgate Press, 1997, s. 207; A. Swierczek, Ewolucja koncep-
¢ji..., op.cit., s. 24.

36 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem..., op.cit., s. 16.
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przez klienta produktu. Graficznie koncepcje wspéiczesnego zintegrowanego
taricucha dostaw mozna wiec przedstawié jak na rys. 5.7.

Optymalny
czas

Infopartnering

procesy / relacje / elastycznos¢

Zintegrowany tancuch / sie¢ dostaw Recykling

obsluga klienta

NA N N

————

Eliminacja
barier

Wspolne

projektowanie Wspadlny cel

Dynamiczna sie¢ dostaw XX! wieku

« orientacja na infopartnering, wykorzystywanie najnowszych technologii;
» $ciste relacje procesow i partneréow (ECR, CRM);
» wysoki stopien reakcji na potrzeby koricowego uzytkownika
(kompresja czasu), realizacja indywidualnych potrzeb klienta;
» bardziej kompleksowe, specjalistyczne ustugi;

Rys. 5.7. Wspédlczesny zintegrowany laiicuch dostaw

7rédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Wizner, A. Pajak, M. Stasica, Integracja w taricuchu
dostaw, [w:] Nowoczesne tendencje w logistyce. Materialy I Konferencji Naukowej w Wegierskiej
Gérece 2002, ATH, Bielsko-Biala 2003, s. 22; J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, koncep-
cje, procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa 2003, s. 17; D. Kisperska-Moron, Wptyw tendencji
integracyjnych na rozwdj zarzqdzania logistycznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Katowicach”, Katowice 2000, s. 107; W.W. Dybska, W.1. Sergiejew, Trudno$ci w rozwoju logistyki
zintegrowanej i zarzqdzania taricuchami dostaw w Rosji, [w:] Materiaty konferencyjne ,Logistics
2002”, ILiM, Poznaf, s. 159-164.

Dotychczasowe rozwazania nad istota i ewolucja zarzadzania laincuchami
dostaw mozna zsyntetyzowaé, formulujac nastepujace wnioski:

« istota rozwijanej od poczatku lat 80. XX w. idei wspoéldzialania przedsig-
biorstw w laicuchach dostaw jest podejmowanie decyzji i dziatan sluzacych
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ich integracji oraz koordynowaniu proceséw przeplywu produktéw, informacji
i érodkéw finansowych od miejsc pozyskania surowcéw do miejsc konsumpgji;

Tabela 5.2
Etapy ewolucji integracji w tancuchach dostaw
Etapy Poziom integracji Cel dzialafi optymalizacyjnych

A Techniczne rozczlonkowane czynnosci Lokalne operacyjne rozwiazania

B Funkcjonalna integracja proceséw Minimalizacja kosztéw logistycznych
logistyczno-marketingowych 1 marketingowych

C Migdzyfunkcjonalna integracja proceséw | Racjonalizacja proceséw logistyczno-
logistyczno-marketingowych -marketingowych, zasobéw i informacji
Koordynacja proceséw logistyczno- Racjonalizacja wspélnej sieci dostaw

D -marketingowych pomiedzy ogniwami
laficucha
Zintegrowane wewnetrznie i zewnetrz- | Maksymalizacja calkowitej sprawnoéci

E nie zarzgdzanie laicuchem dostaw proces6w i wzrost wartoéci w ramach

taficucha

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Kisperska-Moroni, Wplyw tendencji integracyjnych
na rozwoj zarzqdzania logistycznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”,
Katowice 2000, s. 58; M. Zineldin, Total relationship and logistics management, ,International
Jurnal of Physical Distribution & Logistics Management” 2004, vol. 34, No 34, s. 286-301;
A.J. Martin, Infopartnering. The Ultimate Strategy for Achieving Efficient Consumer Response,
John Wiley & Sons, Inc., New York—Singapore—Toronto 1994; K. McCormak, K. Kasper, The ex-
tended supply chairn, ,Benchmarking: International Journal” 2002, vol. 9, No 2, s. 133-145, R.N.
Sadeh, J. Eriksson, N. Finne, S. Janson, A Supply Chain Management Game for the Trading Agent
Competition, ,Electronic Markets” 2005, Available January No 24; I. Giannoccaro, P. Pontrandolfo,
Supply Chain Coordination by Revenue Sharing Contracts, ,International Journal of Production
Economics” 2004, No 89, s. 131-139; L. Xu, B. Beamon, Supply Chain Coordination and Coopera-
tion Mechanisms, ,,The Journal of Supply Chain Managemen” 2006, Winter.

* w nowych warunkach konkurowania pojawia sie koniecznogé szczegdlnej
dbatoéci o wysoka jako$é obstugi klientéw, co wymaga synchronizacji zarzadza-
nia strumieniami popytu i podazy;

* nadrzednym celem zarzadzania ladicuchami dostaw jest podnoszenie
sprawnosci efektywnosci przeplywu w celu uzyskania dodatkowej wartoéci
produktéw, ustug i informacji, co przyczynia sie do powstania przewagi kon-
kurencyjnej ich uczestnikéw i klientéw oraz jest korzystne dla wszystkich po-
zostalych interesariuszy;

* wspélnie podejmowane decyzje i dziatania w laficuchach dostaw Y0ZpocCzZy-
najg sig juz na etapie powstawania produktéw i planowania popytu, a konczg
na realizacji zamowieni i obstudze klientéw po dokonanej transakcji, moga wiec
dotyczy¢ réznych obszaréw, a zwlaszcza logistyki i marketingu, informacji, prac
badawczo-rozwojowych, zarzadzania produkeja;

* W rzeczywistosci lafdicuchy dostaw bardziej przypominajg sieci dostaw,
w ktérych zwigzki miedzy partnerami moga mieé rézny charakter.
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5.3. Formy i poziomy integracji w zarzadzaniu
lanicuchem dostaw

Zaprezentowane w poprzedniej czeci pracy poglady na temat koncepcji za-
rzadzania laficuchem dostaw w znacznej mierze opieraja si¢ na potrzebie in-
tegracji proceséw logistyczno-marketingowych w nim zachodzacych jako wa-
runku poprawy efektywnosci i poziomu obstugi klienta. Wychodzac z koncepcji
interpretacji SCM, przedstawionej m.in. przez autora, wydaje sie, ze w sposéb
zasadniczy akcentuje ona mozliwosci w zakresie kreowania wartosci dodanej
laricucha i osiagania przewagi konkurencyjnej. Ujecie to stanowi punkt wyjscia
do dalszych rozwazan i poglebionych badan, ktérych podstawg jest potrzeba
identyfikacji przestanek determinujacych te integracje. Wynika to m.in. z nie-
zgodnoéci pogladéw w literaturze przedmiotu na temat szczegOlowych procedur
shuzacych osigganiu wyzszych poziomow wspotdzialaniad’.

Dla proceséw integracyjnych w zarzadzaniu tancuchem dostaw fundamental-
nego znaczenia nabiera problem podejmowania decyzji. Dlatego decyzje w nim
zachodzace musza ulegaé systematycznemu scalaniu. Ich integracja w sferze
SCM osiggana jest poprzez dekompozycje strategii globalnej firmy na decy-
zje strategiczne we wszystkich logistycznych oraz marketingowych funkcjach
przedsiebiorstwa, narzucajac jednolity sposéb myslenia i jednolita strukture
dzialania. W ogniwach laficucha dostaw nastepuje opracowanie réznych proce-
s6w oraz strategii taczacych je w globalna strategie dzialania taricucha. W ten
sposéb tworzy sie ogélna, wspélna strategie, obejmujaca wszystkich partneréw
w laficuchu, ktéra jednoczeénie pozwala sprawnie ksztaltowaé oraz zarzadzaé
wzajemnymi relacjami w jego obrebie.

Jedna z najwazniejszych przestanek trwatej kooperacji oraz tworzenia ci-
stych wiezi integracyjnych w laficuchach dostaw jest postgpujacy proces umie-
dzynarodowienia gospodarki (konsekwencja dzialania mechanizmu wolnego
rynku i konkurencji ) wynikajacy z obecnych tendencji oraz uwarunkowan
W rozwoju nowoczesnego przemystu i postepu technicznego. Rozw(j wspétezes-
nych gospodarek jest mozliwy dzigki jednoczesnemu rozwojowi wielu uzupel-
niajacych dziedzin, dostarczajacych niezbednych péifabrykatéw, surowcow,
maszyn itd. Réwnoczesne rozwijanie wszystkich powiazanych ze soba galezi
gospodarczych w jednym kraju jest nieefektywne z ekonomicznego punktu wi-
dzenia (generuje wysokie koszty), w zwigzku z tym konieczne jest tworzenie
sieci wzajemnie powigzanych ze sobg wyspecjalizowanych przedsigbiorstw.

7a podstawowy warunek tworzenia, integracji i rozwoju taricucha dostaw
przyjmuje sie partnerstwo, ktére nalezy rozumieé jako ksztaltowanie stosunkéw
gospodarczych miedzy jego ogniwami na zasadach zaufania, podziatu ryzy-

37 A. Cox, Business Success..., op.cit., s. 59; J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem..., op.cit.,
8. 59; L. Giunipero, R. Brand, Purchasing’s Role, op.cit., s. 29-37.
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ka i korzysci, prowadzace do uzyskania dodatkowych efektéw synergicznych
i przewagi konkurencyjnej. Poniewaz zagadnienie integracji nie jest pojeciem
jednorodnym, stad tez klasyfikacja jej form uwzglednia rézne kryteria (rys. 5.8).

Wedlug kryterium czasu :>

Wedtug kryterium czasu oraz  — N+ typ I - wspélpraca krétkotrwala, ograniczony

intensywno$ci i zakresu wigezi zakres koordynacji dzialafi i planowania; obej-
muje jeden zaklad lub jeden obszar funkcjonalny
partnerdw;

* typ II — przejscie od koordynacji do integracji
dzialan; obejmuje wiele zaktaddw i obszaréw
funkcjonalnych partneréw, dtugi, ale écisle wy-
znaczony okres trwania partnerstwa;
typ III — to znaczny poziom integracji operacyj-
nej; partner postrzegany jest jako cze$é wlasnej
organizacji, czas trwania wigzi bez okre§lonego
terminu zakoniczenia;

Wedlug trwalo$ci powigzan :> I stopien — dostawca i odbiorca nie sa dla siebie
oraz ich natezenia decyzyj- anonimowi; pewna regularnoéé transakgji i prze-
nego plywéw, brak jakichkolwiek sformalizowanych
uméw, wzajemne relacje regulowane kodeksem
cywilnym;

11 stopien — wzmocnienie cech I stopnia; warun-
ki wspélpracy uzgodnione w umowie; przyktady
tego stopnia: kooperacja, mowy dzierzawy

i leasingu, porozumienia kartelowe; wspélpraca
ta czesto jest nazywana strukturalng forma,
wspblpracy;

» III stopieni — intensywnoé¢ wspéldzialania; fir-
my powoluja jednostki koordynacyjno-decyzyjne,
np. wspélne centra ustug logistycznych; od tego
stopnia tworza, si¢ lancuchy dostaw;

1V stopien — jeden wspélny oérodek decyzyjny,
koncentracja i integracja funkcji oraz struktury
decyzyjnej; przyklad tego stopnia wspélpracy

to koncern (jednostki maja odrebnosé prawna,
autonomig¢ ekonomiczna, swobode decyzyjna);

V stopien — fuzja, powstaje jedno zwarte przed-
sigbiorstwo o zlozonej strukturze zaktadowe;j

w miejsce kilku odrebnych jednostek.

partnerstwo kréotkookresowe ( operacyjne);
partnerstwo dlugookresowe ( strategiczne);

.

.

Rys. 6.8. Klasyfikacja wybranych form integracji w laficuchach dostaw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Witkowski, Zarzqdzanie faricuchem dostaw, koncepcje,
procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa 2003, s. 34-35; D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji
integracyjnych na rozwdj zarzqdzania logistycznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Katowicach”, Katowice 2000, s. 125-126; S. Fawcett, G. Magnan, The rhetoric and realisty supply
chain integration, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, vol.
32, No 5, 2002, s. 339-361; K. McCormak, K. Kasper, The extended supply chain, ,Benchmarking:
International Journal” 2002, vol. 9, No 2, s. 133-145.

W odniesieniu do form integracji wedlug kryterium czasu nalezy zauwazy¢,
1z powtarzajace sie krétkookresowe kontakty — zawierane przez przedsiebior-
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stwa w miare wydluzania sie czasu wspdlpracy — moga rozszerza¢ sie na funkcje
zwigzane z powstawaniem oraz wytwarzaniem produktéw. Pozytywne efekty
krétkookresowej wspodlpracy funkcjonalnej oraz integracji w zakresie proce-
86w z czasem moga przeradzaé sie w dtugookresowe (wieloletnie) partnerstwo.
W takim przypadku obie strony uwzgledniaja w swoich strategiach indywidu-
alne cele partnera, dziela sie zaréwno korzyséciami, jak i ryzykiem z wykony-
wanej dzialalnosci. Inng klasyfikacje form integracji mozna znalezé u D.M.
Lamberta, M.A. Emmelhainza oraz J.T. Gardnera38. Wedlug tych autoréw,
integracje mozna sklasyfikowaé nie tylko wedlug kryterium czasu, ale réwniez
wedlug intensywnoéci oraz zakresu wigzi gospodarczych wystepujacych miedzy
partnerami w laficuchu dostaw. Jest to klasyfikacja wyrézniajaca trzy typy inte-
gracji (rys. 5.8), ktéra, jak podkreélaja autorzy, nie uwzglednia jednak zwigzkow
kapitalowych, jakie moga zachodzié¢ pomiedzy partnerami. Dodaja przy tym:
[...] jezeli obie strony realistycznie oczekujg na korzysci z partnerstwa i jezeli
korporacyjne érodowiska wydajg si¢ byé pomocne, wéwczas partnerstwo jest
zagwarantowane”’. Nawiazywanie integracyjnych stosunkéw miedzy odrgb-
nymi — pod wzgledem kapitalowym i organizacyjno-prawnym — podmiotami
gospodarczymi nie zawsze musi by¢ korzystne dla wszystkich ogniw taficucha.
Dlatego przy wyborze i tworzeniu okreélonego typu stosunkéw partnerskich
w lancuchach dostaw nalezy przede wszystkim zrozumieé relacje, jakie zachodza
miedzy cechami procesu zakupéw a potrzeba ciaglosci wspdlpracy i wzajemnego
uzaleznienia kontrahentéw. Stad tez, wbrew upowszechnionym stereotypom,
partnerstwo strategiczne nie zawsze jest najefektywniejszym typem zwiazkow
miedzy dostawcami i odbiorcami. Integracja strategiczna jest najkorzystniejsza
przy wystepowaniu zlozonych oraz powtarzalnych transakcji kupna-sprzedazy.

Jeszcze inna interpretacje form integracji przedstawiaja w swoich pracach
D. Kisperska-Moroni czy A. Cox. Wedtug kryterium trwalodci powiazan orazich
natezenia decyzyjnego autorzy wyrdzniaja pie¢ stopni wspéldzialania przedsie-
biorstw w laricuchach dostaw. W przewazajacej mierze sg to formy wspélpracy,
ktére powstaja z woli zainteresowanych integracjg przedsiebiorstw lub two-
rzone sg w wyniku uzaleznienia technicznego badz ekonomicznego stabszych
podmiotéw od silniejszego partnera; jest to tzw. hierarchia strukturalnej domi-
nacji®®. Poréwnanie form integracji wedtug wymienionego kryterium graficznie
przedstawia rys. 5.9.

Formy integracji wyodrebnione w procesie kreowania laficucha dostaw zale-
23 wiec od intensywnoéci wiezi, jakie powstaja miedzy partnerami — od luznych
zwiazkéw bezumownych, poprzez koordynacyjne dzialania w obrebie struktur

88 D M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J. Gardner, Developing and Implementing Supply Chain
Partnership, ,The International Journal & Logistics Management” 1996, vol. 7, No 2, s. 1-17.

39 D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji..., op.cit., s. 126; A. Cox, Business Success..., op.cit.,
s. 208-211.
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Rys. 6.9. Formy integracji przedsigbiorstw w procesie zarzadzania taficachem dostaw

Zrédlo: D. Kisperska-Moron, Wpiyw tendencji integracyjnych na rozwéj zarzqdzania logistycznego,
~Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Katowice 2000, s. 129; A. Cox, Business
Success, Earlsgate Press 1997, s. 208-211.

organizacyjnych, az po koncentracje grup przedsiebiorstw w wielozaktadowe
struktury organizacyjne.

Dochodzenie do stosunkéw partnerskich miedzy réznymi ogniwami laficu-
cha dostaw jest procesem trudnym, dlugotrwalym i zazwyczaj wymagajacym
przejécia przez kilka etapéw opisanych wczeéniej, majacych zwykle odniesienie
we wlasciwych formach integracji (rys. 5.10, 5.11). Poczatkowy okres dotyczy
wspolpracy transakcyjnej na szczeblu funkcjonalnym przedsiebiorstw. Wyzszy
poziom stanowi juz wspélpraca procesowa, polegajaca na integracji wspolnie
realizowanych proceséw przez partnerskie przedsiebiorstwa. Ostatni okres to
opracowanie i wdrozenie wspdlnej strategii taficucha dostaw. Obejmuje on wilas-
ciwie wszystkie sfery funkcjonalne zintegrowanych organizacji.

Rozwijanie wzajemnych relacji w ramach wspélpracy transakcyjne;j i pro-
cesowej musi z czasem prowadzié¢ do wzrostu zaufania pomiedzy partnerami,
ktére staje sie baza strategicznej wspélpracy.
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Strategia rynkowa /\

Funkcjonalne podstawy

Rys. 5.10. Formy powiazan integracyjnych migdzy ogniwami laficucha dostaw
Zrédlo: Zintegrowany taricuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie. Red. K. Rutkowski, Ofi-
cyna Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 1999, s. 17.

Podobnie jak kazde indywidualne przedsigbiorstwo musi mieé lideréw, lide-
rzy sa niezbedni w laicuchu dostaw. Jak dotychczas w literaturze nie ma zgody
w kwestii, czy i ktéry z czlonkéw taficucha powinien pelnié te role*0. Zazwyczaj
pozycja lidera jest zwiazana z wielko§cia organizacji, jej sila ekonomiczna, trwa-
lymi powigzaniami z klientami czy rozlegls siecia sprzedazy.

W wiekszoéci efektywnie dzialajacych tancuchéw dostaw lider jest wyraznie
okreélony, a jego dominujaca rola jest uznana przez przyjecie pozycji zaleznej
przez pozostale ogniwa laficucha. Czasami rola lidera jest takze przypisywana
przedsiebiorstwu inicjujacemu zacieénienie wspélpracy tancucha dostaw, choé
w zasadzie trudno sobie wyobrazié, aby role te moglo spelniaé ogniwo niepo-
siadajace atutéw wymienionych weczeéniej. Podstawowym zadaniem przywaédcy
jest dopilnowanie, aby funkcje niezbedne do logistycznej integracji tancucha
dostaw mogly byé nalezycie wypelniane przez odpowiednie jego ogniwa. Oczywi-
§cie, niezbedne jest réwniez stworzenie wizji potencjalnych korzySci ptynacych
z wlaczenia sie w taficuch dostaw, akceptowanych przez jego czlonkéw, co takze
nalezy do elementarnych zadan jego architekta (lidera)4!.

Bariera hamujaca integracje tancuchéw dostaw jest naduzywanie sily przez
lideréw, ktérzy majac na celu wymuszenie nizszych cen, czesto groza wycofa-
niem sie z zaméwien i zerwaniem dalszej wspélpracy. Istotnym problemem
wspéldzialania jest réwniez kwestia obiektywnego i sprawiedliwego podziatu
korzyéci osiagnietych przez wspétprace czlonkéw kanatu logistycznego. Idealny
bylby taki sposéb redystrybucji zysku, ktéry pozwolilby podzielié¢ go proporcjo-
nalnie do poniesionych nakladéw. Pomocne moze byé tutaj zastosowanie me-
tod z zakresu rachunku kosztéw proceséw (ABC) w calej rozciagloéci tancucha

40 Por. poglady autora w pkt 5.2.

41 D _J. Bowersox, D.J. Closs, Logistical Management. The Integrated Supply Chain Process,
McGraw-Hill, New York 1996, s. 106.
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Rys. 65.11. Rozw¢j form wspélpracy partnerskiej miedzy przedsiebiorstwami

Zrédlo: Zintegrowany taricuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie. Red. K. Rutkowski, Ofi-
cyna Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 1999, s. 17.

dostaw. Jest to jednak niezwykle trudne zadanie, ktérego realizacja wymaga
dtugiego czasu?.

Integracja laficucha dostaw przejawia sie zaréwno w scalaniu wszystkich
jego ogniw, jak rowniez proceséw zachodzacych wewnatrz poszczegdlnych orga-
nizacji wchodzacych w sktad taricucha. Modelowy taficuch tworza trzy rodzaje
przedsigbiorstw: producent, dostawca ustug logistycznych oraz detalista. Teo-
retycznie, w zalezno$ci od rodzaju stosunkéw przywdédcezych, mozna wyrdznié
trzy modele integracji taricucha dostaw (rys. 5.12)%3:

1. Model integrowany przez producenta.

2. Model integrowany przez detaliste.

3. Model integrowany przez dostawce ustug logistycznych.

42 The Cost to Serve. An ABC Framework for Joint Supply Chain Costing, IGD Business Pub-
lication, Watford 1999, s. 11-5.

48 ECR Europe Project facilitated by Roland Berger & Partner, Efficient Replenishment and EDI.
Supply Chain Models, Graphic Impressions, London 1996, s. 19-33.
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Rys. 5.12. Modele integracji laficucha dostaw

Zrédlo: ECR Europe Project facilitated by Roland Berger & Partner, Working Three-gether. Trans-
port Consolidation with the Involvement of Logistic Service Providers, phase I1, United Communi-
cations, Opvijk 1999, s. 13; R.N. Sadeh, J. Eriksson, N. Finne, S. Janson, A Supply Chain Mana-
gement Game for the Trading Agent Competition, ,Electronic Markets” 2005, Available January
No 24; I. Giannoccaro, P. Pontrandolfo, Supply Chain Coordination by Revenue Sharing Contracts,
JInternational Journal of Production Economics” 2004, No 89, s. 131-139; L. Xu, B. Beamon, Supply
Chain Coordination and Cooperation Mechanisms, ,The Journal of Supply Chain Managemen”
2006, Winter.

W pierwszym liderem laricucha jest producent lub grupa producentéw, kté6-
rzy posiadaja, wspélne zaplecze — magazyny, §rodki transportu lub wspélnie
zlecane funkcje magazynowo-transportowe firmie logistycznej. Model jest efek-
tywny w sytuacji, gdy producenci majg tych samych odbiorcéw oraz dostarcza-
ja produkty w te same miejsca. Wéwczas taki rodzaj konsolidacji pozwala na
bardziej wydajne wykorzystanie bazy logistycznej oraz sprawniejszy i szybszy
przeplyw towaréw i informacji w taficuchu. Mozliwa jest réwniez znaczna re-
dukcja kosztéw dostaw do odbiorcéw nieposiadajacych centréw dystrybucyj-
nych, ktérzy wymagaja bezposrednich dostaw do miejsc sprzedazy. Natomiast
detalistom posiadajacym magazyny centralne, laczone dostawy od kilku pro-
ducentéw pozwalaja na utrzymywanie mniejszych zapaséw, przy jednoczesnie
lepszym wykorzystaniu érodkéw transportu. W tym modelu najwigksze korzysci
uzyskiwane sa w sytuacji, gdy producenci zlokalizowani sa blisko siebie i dzieli
ich duza odleglo$é od centrum dystrybucyjnego detalisty44.

44 ECR Europe Project facilitated by Roland Berger & Partner, Working Three-gether. Transport
Consolidation with the Involvement of Logistic Service Providers, phase IT, United Communications,
Opvijk 1999, s. 14.



182 Tadeusz Pokusa

Model integrowany przez detaliste oparty jest na duzych centrach dystry-
bucyjnych. Producenci lub firmy logistyczne zajmuja sie wéwczas jedynie do-
starczaniem towaru do centrum dystrybucyjnego detalisty, znajdujacego sie
najblizej miejsca wytwarzania. Dalsza dystrybucja zajmuje sie juz sam deta-
lista. W ostatnim modelu wigkszosé dziatan w zakresie dystrybucji przejmuje
posrednik logistyczny. Rozwiazanie takie jest szczegélnie efektywne w sytuacji,
gdy firma logistyczna pos$redniczy pomigdzy wieloma producentami wytwa-
rzajacymi produkty w matlych iloéciach i duza liczba wspélpracujacych z nimi,
rozproszonych na duzym obszarze detalistéw. Posrednik logistyczny powinien
spetnia¢ zadanie lacznika, ktéry bardzo dobrze zna érodowisko funkcjonowania
1 potrzeby zaréwno producentéw, jak i detalistéw. Tylko wtedy dostawca ustug
logistycznych moze dzialaé efektywnie jako réwnoprawny partner majacy wktad
w tworzenie wartosci dodanej dla ostatecznych konsumentéw4,

W literaturze przedmiotu spotykamy réwniez inne spojrzenia i oceny w za-
kresie pozioméw integrowania tancuchéw dostaw. Przyktadowo, Ch.C. Poirier
twierdzi, iz ,,dochodzenie do zaawansowanego lanicucha dostaw jest zawsze dro-
ga czteroetapowa, skladajaca si¢ z dwéch pozioméw integracji wewnetrznej oraz
kolejnych dwéch pozioméw integracji zewnetrznej”. Nazywa je odpowiednio:
zakupy i logistyka, wewnetrzna doskonalo$é, konstruowanie sieci oraz przy-
wédztwo w sektorze, a przejécie na kolejny poziom zaawansowania jest zawsze
uwarunkowane osiagnigciem poziomu poprzedzajacego. Dodaje przy tym, ze do
najczesciej stosowanych usprawnien na etapie integracji wewnetrznej naleza:
kompresja czasu w réznych procesach logistyczno-marketingowych, dostosowa-
nie poziomu i asortymentu zapaséw do zadan zwiazanych z poprawa obshugi
klienta czy tez poprawa informacji i minimalizacja biurokracji%6. Inni autorzy4’
prezentujg, pigciopoziomowy model integracji tarficucha dostaw (podstawowy,
zespoly interfunkcjonalne, zintegrowane przedsigbiorstwo, rozszerzony lasn-
cuch dostaw, spotecznosci taricucha dostaw), gdzie osiagniecie kolejnych etapéw
uzaleznione jest od zastosowania coraz bardziej zaawansowanych technologii
informatycznych. Technologie te zmieniaja sie wraz ze zmianami celéw lafcu-
cha i powinny by¢ dostosowane do obowiazujacych rozwiazan organizacyjnych
1 systeméw planowania. Zdaniem autoréw opisywanego modelu, kazdy z pro-
wadzonych rodzajéw dziatalnoéci firmy moze sie znajdowaé na innym poziomie
integracji tarficucha dostaw. W kontekscie analizowanego problemu na uwage
zastuguje réwniez program diagnozy pozioméw doskonaloéci procesu integracji

45 Ibidem.

46 Por.: Ch.C. Poirier, Advanced Supply Chain management, Berrett-Koehler Publishers, San
Francisco 1999, s. 22—-39.

47 Por.: D. Simchi-Levi, P. Kaminski, E. Simchi-Levi, Designing and Managing the Supply
Chain. Concepts, Strategies, and Case Studiem, Mc Graw-Hill/Irwin, Boston 2000, s. 240—242;
K. McCormak, K. Kasper, The extended supply chain, ,Benchmarking: International Journal”
2002, vol. 9, No 2, s. 133—-145.
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laficucha dostaw, opracowany przez firme A.T. Kaerney*®. W podejéciu tym
zaproponowano ocene etapéw doskonalenia procesu integrowania taficucha dos-
taw na podstawie oceny podejécia przedsigbiorstw do zarzadzania procesami
logistycznymi i marketingowymi.

Ujecie to jest zbiezne z idea i metodyka badan autora, gdzie tenze aspekt
integracji pozostaje w sprzezeniu zwrotnym z etapami doskonalenia zarzadza-
nia logistyczno-marketingowego. Przede wszystkim — dzigki doé¢ znacznemu
zakresowi badani — przedstawiony kontekst pozwala na wielokryterialng diag-
noze laicucha i jego ogniw, a jednoczeénie zawiera aspekt logistyczno-mar-
ketingowy, przewijajacy sie w wigkszosci analizowanych plaszczyzn. To moze
stanowié podstawe do zakwalifikowania owe;j diagnozy jako metody do dalszego
rozszerzania analizy doskonalenia zarzadzania logistyczno-marketingowego.
W ramach prowadzonych analiz wyrézniono trzy poziomy integracji laficucha
dostaw jako etapy doskonalenia zarzadzania logistyczno-marketingowego?®
(tab. 5.3).

Tabela 5.3

Poziomy integracji w laficuchu dostaw w aspekcie doskonalenia zarzadzania
logistyczno-marketingowego

Obszar Poziom I Poziom II Poziom III
Orientacja » traktowanie kazdej « wszyscy klienci trak- | * zapewnienie zr6zni-
na klienta transakcji preceden- towani jednakowo cowanych uslug

SOWO0 * osigganie wewnetrz- | * spelnianie/prze-
nych celow wyzszanie oczekiwan
 monitorowanie ocze- | klientéw
kiwan klientéw

Zintegrowane * planowanie fragmen- | * filozofia MRP + peten zakres ustug
diugookresowe taryczne * waski zakres (np. logistycznych
planowanie *» koncentracja na produkc;ji) * optymalizacja zin-
budzecie dziatu » koncentracja na tegrowanej wartosci
zapasach dodanej
* 1-3-letni horyzont * zintegrowane pro-
cedury i systemy, np.
MRP
» 3—5-letni horyzont
Partnerstwo * gytuacje kryzysowe + gléwne kryterium » gltowne kryterium —
z dostawcami * spontaniczno$¢ -koszty wyniki/rezultaty

* przeciwstawno$é * liczne zrbdla * partnerstwo
* zorientowane na *» wspoélne doskonalenie
przetargi/konkurencje

48 [ ogistics Exellence in Europe, A.T. Kaerney 1993; A.T. Kaerney, Integrating the Supply Chain.

,Management Reports” 1997, No 42, s. 13.; T. Pokusa, Jakos¢ i doskonalosé logistyczna w zarzq-
dzaniu nowoczesnq firma, [w:] III Miedzynarodowa Konferencja ,Logistics’96”, PTL, Warszawa
1996, s. 159-164.

49 K. Rutkowski, Zintegrowany tariicuch..., op.cit., s. 32.
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Tabela 5.3. c.d.

doskonalenie pro-
cesdw

da ,naprawiania szkéd”

procesu
* redukcja kosztéw
* §rednia jakosé

Obszar Poziom I Poziom II Poziom III
Ponadfunkcjonalne | * biezace * okresowe (np. kwar- | - ciaglodé czasowa
planowanie dzialan | * akcyjne (kazda tran- |talne) * integracja wszystkich
operacyjnych sakcja) * oparte na okresie funkcji

budzetowym
Ustawiczne * udoskonalanie meto- | * sformalizowanie * ustawiczne doskona-

lenie poprzez cele
* jako$é i wydajnosé

Kompetencje
pracownikow

* zarzad—pracownicy

* ograniczone zaanga-
zowanie pracownikéw

« szkolenia
* kompetencje
* wspélne cele/nagrody

Zintegrowany
system
IT

* informatyczne prze-
twarzanie transakcji
* brak lub niewystar-
czajaca liczba danych
* brak mozliwosci
analitycznych

* okresowe raporty
wynik6éw finansowych

* dane fragmenta-
ryczne

* ograniczone mozliwo-
$ci analiz

* proces planowania
wsparty danymi opera-
cyjnymi

* latwy dostep do
wsp6lnych danych

* elastyczne mozliwo-
§ci analiz

Monitorowanie,
poréwnywanie

i podejmowanie
dzialan koryguja-

* poréwnanie kosztéw
z rokiem ubieglym

* koszty jako procent
sprzedazy

* koszty a budzet

* wzrost produktyw-
nosci

* konkurencyjnoéé

* koszty a standard
* produktywno$é a cel
* uslugi zgodne z ocze-
kiwaniami klientéw

cych ustug

Zrédilo: Opracowanie wiasne na podstawie: A.T. Kaerney, Integrating the Supply Chain, ,Man-
agement Reports” 1997, No 42, s. 13; R. White, J. Pearson, JIT, System integration and customer
service, ,International Jurnal of Physical Distribution & Logistics Management” 2001, vol. 31, No 5,
8. 313-333; R. Lummus, R. Vokurka, Defining supply chain management: a historical perspective
and practical guidelines, ,Industrial Management & Data Systems” 1999, No 1, s. 11-17; D.M.
Lambert, M.A. Emmelhainz, J. Gardner, Developing and Implementing Supply Chain Partnership,
»The International Journal & Logistics Management” 1996, vol. 7, No 2, s. 1-17; K. McCormak,
K. Kasper, The extended supply chain, ,Benchmarking: International Journal” 2002, vol. 9, No 2,
8. 133-145; Ch.C. Poirier, Advanced Supply Chain management, Berrett-Koehler Publishers, San
Francisco 1999, s. 22-39; E. Wolfgram, Najnowsze trendy w rozwoju logistyki, szanse i zagrozenia
dla rozwoju logistyki w Polsce, [w:] Wyj$é naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku. wLogistics
2000”. Materiaty konferencyjne, t. 1, LiM, Biblioteka Logistyka, Poznan 2000, s. 132—135.

* Poziom I - tradycyjny (stabe wyniki w doskonaleniu procesu integracji).
Charakteryzuje si¢: nierynkowym podejsciem do klienta, bazowaniem na oce-
nie pojedynczych transakcji, brakiem dtugofalowego planowania, sztywnymi
podzialami funkcjonalnymi bez uzgodnien miedzy dzialami, traktowaniem
dostawcy jako konkurenta i podejmowaniem wspélpracy jedynie w sytuacjach
kryzysowych, wprowadzaniem zmian w procesach tylko w przypadku powstania
szkody, konfliktami pracownikéw z kierownictwem, zlym obiegiem informacji
oraz ograniczonym zakresem kontroli (ocena kosztéw jedynie w poréwnaniu
do obrotu).
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» Poziom II — funkcjonalny (érednie wyniki). Odznacza sig: usprawnianiem
poszczegbdlnych funkeji i prébami integracji pojedynczych proceséw w obrebie
laficucha, orientowaniem sie na sprostanie wymagan klientéw przez obserwacje
ich oczekiwan, ale w ograniczonym zakresie (jednakowe traktowanie wszystkich
klientéw, skupienie na celach wewnetrznych), niedaleko wybiegajacym w przéd
planowaniem, koncentrowaniem si¢ na zapasach, podejmowaniem wspéipracy
w laficuchu gltéwnie z powodu obnizki kosztéw lub ograniczenia konkurencji,
okresowym planowaniem operacyjnym, préba formalizacji procesow i redukcjg
ich kosztéw przy éredniej jakoéci, ograniczonym zaangazowaniem pracownikéw,
fragmentarycznym zbieraniem danych, orientacja na wzrost produktywnosci
1 konkurencyjnoéé ushug.

« Poziom III — zintegrowany (przedsiebiorstwa wiodace, liderzy). Osigga-
ja go organizacje w pelni zorientowane na zarzadzanie wieziami z klientami
i wszystkimi partnerami w sieci, 1 jest on uwazany za etap doskonalosci zarza-
dzania logistyczno-marketingowego. Doskonaloéé ta wyraza sie kolejno w5

a) partnerskiej orientacji na klientéw — ciagle rozpoznawanie oczekiwan
i potrzeb klientéw, a nawet ich przeécigniecie, przez proaktywne oraz antycy-
pacyjne okreélanie wymagan i celéw klientéw, réznicowanie ustug i dazenie do
osiagniecia wspélnych korzyéci w procesie kooperatywnej komunikacji;

b) zintegrowanym planowaniu dlugoterminowym — stosowanie réznych pod
wzgledem rozpietoéci czasowej, nawet wybiegajacych daleko w przyszlosé (np.
10 lat) prognoz opartych na systemach wspomagania planowania, odpowied-
nich do przewidywanego czasu trwania zwiazku z klientem, planowanie dla
wszystkich dzialéw w przedsigbiorstwie przy priorytetowym traktowaniu zin-
tegrowanych strategii logistyczno-marketingowych, rzeczywista orientacja na
optymalizacje wartoéci dodanej w calym ancuchu;

¢) écistym partnerstwie z dostawcami — aktywna wspélpraca w lancuchu
dostaw, poczawszy od jego pierwszych faz, intensywna wymiana informacji,
podejmowanie wspélpracy, ktérej podstawa, jest cheé wspélnego doskonalenia
i oferowanie jak najwyzszej wartoéci klientom (orientacja na wyniki);

d) zintegrowanym planowaniu operacyjnym — objecie ciaglym procesem
planowania wszystkich funkcji przedsigbiorstwa oraz integracja planowania
operacyjnego z éredniookresowym i dlugoterminowym (zorientowanym na
klientow);

e) stalym doskonaleniu — proces permanentnego doskonalenia jest sformali-
zowany, wspierany przez najwyzszy szczebel kierowniczy, obejmujac kryterium
jakoéci 1 produktywnosci;

f) partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu — przenoszenie odpowiedzialno-
éci 1 kompetencji ,,w dét” hierarchii organizacyjnej (przy uwzglednieniu wszyst-

50 Por. H.-Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistyka..., op.cit., 8. 62; Zintegrowany taricuch dostaw...,
op.cit., 8. 29.
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kich pracownikéw), stosowanie stalych szkolen i programéw treningowych pod-
noszacych kwalifikacje, wyznaczanie wspélnych celéw i nacisk na budowanie
wiezi z klientami;

g) zintegrowanych systemach informacyjnych i informatycznych (IT) - in-
tegracja systeméw IT obejmuje wszystkie dzialy funkcjonalne oraz punkty
polaczen z klientami i dostawcami, zapewniajac niezbedne dane operacyjne
dla proceséw planowania, realizacji proceséw i ich kontroli, stosowanie wspol-
nych z partnerami baz danych, latwa komunikacja i optymalny obieg informacji
w lahcuchu dostaw;

h) zintegrowanym procesie kontroli i sterowania procesami — orientacja na
minimalizacjg i szybkie rozwiazywanie konfliktéw: celéw, kosztéw, jakosci i cza-
su, aktywne stosowanie marketingowo-logistycznego controllingu, odnoszenie
kosztéw do standardéw ustalonych zgodnie z oczekiwaniami klientéw, ocena
produktywnosci proceséw wedlug kryterium celowosci. Doskonatoéé, w ujeciu
A.T. Kearney, opiera si¢ na ocenie poziomu integracji w zarzadzaniu laficuchem
dostaw, a gléwnym warunkiem sukcesu jest écista wspétpraca w calym ukiadzie
tworzenia i dostarczania wartosci klientom i poszczegélnym przedsiebiorstwom
— ogniwom lancucha. Istotna role przypisuje sie wiec tu procesom logistycznym
oraz procesom marketingowym, postrzeganym jako catoéciowy system zapew-
niajacy informacje oraz optymalizujacy wartoéci dla klienta i komunikacje
w calym lanicuchu.

Na zakoriczenie nalezy stwierdzié, iz zmiany, jakie zachodzily i nadal za-
chodzg w organizacjach, sa wyrazem reakcji przedsiebiorstw na zZmieniajaca,
si¢ sytuacje rynkowa, postep technologiczny oraz powstawanie nowych glo-
balnych rynkéw zbytu. Dlatego postep proceséw integracyjnych zachodzacych
w zarzgdzaniu laficuchem dostaw wydaje sie byé zjawiskiem stalym oraz nie-
uchronnym.
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Rafal Matwiejczuk

Rozdzial 6

Kluczowe procesy logistyczno-marketingowe
determinujace rozwodj wiedzy przedsiebiorstwa
o rynku

6.1. Uwarunkowania rozwoju wiedzy przedsigebiorstwa
o rynku

Podstawowy warunek wladciwego funkcjonowania przedsigbiorstwa w re-
lacjach z partnerami rynkowymi stanowi jego wiedza o rynku. Koniecznosé jej
stalego rozwoju wiaze sie przede wszystkim z identyfikacja celéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa oraz opracowywaniem odpowiednich strategii umozliwiaja-
cych ich realizacje. Wiedza o rynku jest réwniez niezbedna do wlasciwego sfor-
mulowania i wdrozenia programéw operacyjnych, stanowiacych ,rozpisanie”
dzialan strategicznych na konkretne zadania.

Istotna role w rozwoju wiedzy o rynku w przedsiebiorstwie pelnig procesy
logistyczne oraz procesy marketingowe. Zaréwno logistyka, jak i marketing
wigza sie z koniecznoscig przyjecia przez przedsigbiorstwa orientacji rynkowey;.
Orientacja rynkowa obejmuje przede wszystkim?:

— gromadzenie (na poziomie calej organizacji) wiedzy rynkowej dotyczace)
obecnych i przyszlych klientéw;

— rozpowszechnianie jej w ramach organizacji;

—reagowanie na sygnaly rynkowe.

1 P Blaik, T. Pokusa, J. Kaczmarek, W. Potwora, D. Potwora, S. Kauf, A. Bruska, R. Ma-
twiejczuk, Przestanki i przejawy integracji logistyki i marketingu. Red. nauk. M. Duczmal, T. Po-
kusa, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Administracji w Opolu, Uniwersytet Opolski w Opolu, Opole
2002, s. 31. Szerzej na temat orientacji rynkowej zob.: A. Kohli, B. Jaworski, Market orientation:
the construct, research propositions and managerial implications, ,Journal of Marketing” 1990,
No 4, 5. 1-18.
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Mozna, co prawda, zaobserwowaé czasami przejawy zastosowan koncepcji
logistyki i/lub marketingu przez przedsiebiorstwa nie przyjmujace w swoje)
dzialalnoéci orientacji rynkowej, lecz zazwyczaj trudno jest wéwczas méwié
o wykorzystywaniu szeregu potencjaléw tkwigcych w koncepcjach logistyki
1 marketingu, a tym bardziej w koncepcji zintegrowanego zarzadzania logistycz
no-marketingowego. Przykladowo, marketing — zdaniem L. Garbarskiego, I. Rut-
kowskiego 1 W. Wrzoska — nie rozwija sie w kazdych warunkach rynkowych,
lecz jedynie wtedy, gdy warunki te umozliwiajg wyksztalcenie sie orientacji
rynkowej w dziataniu przedsigbiorstw?. Logistyka natomiast moze w znaczacym
stopniu wspiera¢ orientacje rynkows, przedsigbiorstw, co wiaze sie z zastoso-
waniem koncepcji zintegrowanego zarzadzania logistyczno-marketingowego®.
Dzigki wykorzystaniu potencjatéw logistyki i marketingu mozna m.in. efek-
tywnie rozwijaé¢ wiedze przedsigbiorstwa o rynku.

Wiedza o rynku, jaka dysponuje przedsiebiorstwo, moze byé rozpatrywana
w dwoéch ujeciach:

— podmiotowym;

— przedmiotowym.

W ujeciu podmiotowym obejmuje informacje dotyczace szeroko rozumianych
zasob6w oraz potencjaléw (umiejetnosci, mozliwosci) przedsiebiorstwa, preferen-
cji klientéw, zasobéw i umiejetnoéci oraz sposobé6w postepowania konkurentéw
czy tez zasobow i mozliwosci oraz sposobéw zachowarn dostawcéw i odbiorcéw
(posdrednikéw).

W ujeciu przedmiotowym wiaze sie przede wszystkim z informacjami do-
tyczacymi wielkodci, struktury i zmian popytu, wielkoéci obecnych i prognozo-
wanych przychodéw ze sprzedazy (zaréwno produktéw przedsiebiorstwa, jak
1 konkurentéw), wielkosci i struktury realizowanych dostaw czy tez dystrybucji.

Podmiotowy aspekt wiedzy o rynku wskazuje przede wszystkim na jej cha-
rakterystyki jakoSciowe, zwigzane z opisem postepowania (aktualnego i prze-
widywanego) poszczegdélnych podmiotéw rynkowych; natomiast przedmiotowy
aspekt posiada w gléwnej mierze charakter ilo$ciowy, zwiazany z mozliwoscig
skwantyfikowanego ujecia proceséw zachodzacych na rynku (realizowanych
przez podmioty rynkowe).

Wsréd podstawowych ,,obszaréw” strategicznej analizy sytuacji, zwiazane;j
w pierwszej kolejnosci z gromadzeniem, a nastepnie z rozwojem wiedzy o rynku
mozna wskazaé®:

2 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 1996, s. 31.

3 Zob.: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 222.

4 Zob. np.: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2002, s. 36; R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 39 i nn.; M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przed-
sigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 46.
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— analize przedsiebiorstwa — koncentruje sie na dwéch podstawowych zrod-
lach przewagi konkurencyjnej, tj. analizie zasobéw oraz analizie potencjalow
(umiejetnoéci, mozliwosci) przedsiebiorstwa;

— analize rynku — obejmuje: preferencje i postgpowania klientéw, zamierze-
nia i postepowanie konkurentéw, a takze odnosi si¢ do zachowan dostawcow,
odbiorcéw czy tez kooperantéw przedsigbiorstwa;

— analize otoczenia makroekonomicznego (rys. 6.1).

Analiza przedsiebiorstwa wiaze si¢ w gléwnej mierze z rozpoznaniem endo-
genicznych czynnikéw determinujacych rozwéj wiedzy o rynku, wplywajacych
na pozycje rynkowa i konkurencyjna przedsiebiorstwa, mozliwosci zdobycia
i utrzymania jego przewagi konkurencyjnej na rynku czy tez osiagnigcie suk-
cesu rynkowego.

7 kolei analiza rynku (klientéw, konkurentéw, dostawcéw, posrednikéw, ko-
operantéw itp.) oraz analizy trendéw, tendencjii zjawisk wystepujacych w oto-
czeniu makroekonomicznym powinny umozliwiaé rozpoznanie egzogenicznych
czynnikéw determinujacych rozw6j wiedzy przedsiebiorstwa o rynku, stuzacych
ocenie szeroko rozumianej atrakcyjnoéci sektora, jego potencjaléw rozwoju,
wzrostu pojemnoéci i chlonnoéci rynku czy tez ogélnych kierunkéw jego rozwoju
i przewidywanych w tym zakresie zmian.

Istotna dla wlasciwego rozwoju wiedzy o rynku analiza przedsigbiorstwa
obejmuje przede wszystkim zasoby, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo oraz
umiejetnoéci ich wykorzystania. J. Rokita, powolujac si¢ na J.B. Barney’a,
przedstawia nastepujace kryteria, na podstawie ktérych mozna przeprowadzié¢
analize zasobéw i umiejetnoéci przedsigbiorstwa®:

—kryterium wartosci — zwiazane z oceng przydatnosci zasobow 1 umiejgtno-
$ci przedsiebiorstwa warunkujacych wladciwa reakcje na szanse i zagrozenia
powstajace w otoczeniu;

— kryterium rzadkoéci — rozumiane jako unikalnoéé zasobéw i zdolnosci
przedsiebiorstwa w poréwnaniu z konkurentami;

— kryterium imitowalnoéci — dotyczy mozliwoéci nasladowania poczynan
konkurentéwS.

—kryterium zdolnoéci organizacyjnych — okreéla dzialania i cel wykorzysta-
nia posiadanych zasobéw oraz umiejetnoéci w osiaganiu przewagi konkurencyj-
nej przez przedsiebiorstwo.

6 Zob. J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 148-149.

6 Metoda pomocna w nasladowaniu rozwigzan stosowanych przez konkurentéw jest tzw. bench-
marking. Na ten temat zob. np.: D. Kisperska-Moron, Benchmarking jako narzedzie zarzqdzania
logistycznego, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2002, s. 9-20; Przedsiebiorstwo przysztosci.
Red. W. Grudzewski, I. Hejduk, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2000, s. 150-152; K. Zimniewicz,
Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 37-39.
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Rys. 6.1. Proces rozwoju wiedzy przedsiebiorstwa o rynku

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
preedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 33 i nn.; R. Niestr6j, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty
strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 39 i nn.

Analiza posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobéw i umiejetnoéci przepro-
wadzona z uwzglednieniem wymienionych czterech kryteriéw znana jest pod
nazwa metody VRIO?. Jak podkresla K. Ob1dj, cenne, rzadkie i trudne do imi-
tacji zasoby przedsigbiorstwa stanowia istotne Zrédlo przewagi konkurencyjnej,

7 Szerzej: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 154~157.
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nawet jezeli nie wykorzystuje sie calego potencjatu, jaki sie w nich zawiera®.
Powinny by¢ one zatem — wraz z szeroko rozumianymi potencjalami (umiejet-
noéciami, mozliwoéciami) przedsiebiorstwa — przedmiotem wnikliwych analiz
warunkujacych rozwdj wiedzy przedsiebiorstwa o rynku. Jej rozwéj uwarunko-
wany jest przy tym nie tylko zastosowaniem wtasciwych metod analizy zasobdéw
i potencjaléw przedsiebiorstwa, lecz réwniez odpowiednim zdefiniowaniem tzw.
kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, a takze — rozwijanych w oparciu
o te kompetencje — kluczowych proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo
w jego relacjach z partnerami rynkowymi. Wiedza o rynku moze woéwczas sama
w sobie stanowié strategiczny zasob przedsiebiorstwa, wyr6zniajacy je na tle
konkurentdéw, a takze umozliwiajacy osigganie i utrzymywanie przewagi kon-
kurencyjnej na rynku.

W ramach strategiczne) analizy sytuac)i wazna role przypisuje sie rowniez
analizie rynku, ktéra, zdaniem R. Niestroja, powinna byé prowadzona w dwéch
wymiarach — jakoéciowym oraz ilogciowym?. Analiza jakoSciowa ma przede
wszystkim okreslié rodzaj klientéw (m.in. poprzez rozpoznanie ich potrzeb, pre-
ferencji i motywoéw zachowan rynkowych), zidentyfikowaé segmenty rynku (lub
nisze rynkowe), okreélié¢ istniejace mozliwoéci rozwoju nowych kanalow rynko-
wych, a takze rozpoznaé natezenie i struktury konkurencji. Z kolei celem anali-
zy ilodciowej jest przeprowadzenie tzw. pomiaru rynku, dotyczacego zwlaszcza
jego wielkoéci, pojemnoéci, chlonnoéci 1 potencjalu, dynamiki, struktury cenowej
oraz przecietnej rentownoéci prowadzonej na nim dziatalnogcil®.

Rezultatem analizy przedsiebiorstwa i analizy rynku, a takze trenddéw i ten-
dencji charakterystycznych dla otoczenia makroekonomicznego jest strategicz-
na diagnoza, okre§lajaca pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na rynku oraz
wskazujaca na szeroko rozumiany potencjat rynku, na ktérym ono funkcjonuje.
Wraz z zestawieniem silnych i stabych stron przedsiebiorstwa na tle konkuren-
téw oraz rozpoznaniem szans i zagrozen wystepujacych w otoczeniu!l, analiza
strategiczna moze przyczynia¢ sie do rozwoju wiedzy o rynku. To z kolei moze
znajdowaé przelozenie zaréwno na wlasciwe sformulowanie celéw dzialalnosci
rynkowe] przedsiebiorstwa, jak i opracowanie i wdrozenie odpowiednich stra-
tegii rynkowych oraz planéw operacyjnych.

8 K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 1998, s. 99.

9 Zob.: R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem..., op.cit., s. 40.

10 Szerzej: ibidem, s. 39—64. Szerokie spektrum rozwazan dotyczacych analizy konkurencji, opie-
rajacej sie¢ m.in. na zalozeniach bardzo popularnego modelu ,pieciu sil” M. Portera, przedstawiono
w pracy: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op.cit., s. 92—159.

11 Diagnoza zestawiajaca silne 1 stabe strony przedsiebiorstwa na tle jego konkurentéw, a takze
szanse i zagrozenia wystepujace w otoczeniu nawiazuje do metody SWOT, rozszerzanej czasami
do wielowymiarowych analiz strategicznych typu SWOT/TOWS; zob. np.: R. Niestrdj, Zarzqdzanie
marketingiem..., op.cit., s. 117-127; K. Obldj, Strategia organizacji..., op.cit., s. 173—204.
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6.2. Sfery regulacyjne logistyki i marketingu

jako podstawa identyfikacji kluczowych procesow
logistyczno-marketingowych determinujacych rozwéj
wiedzy o rynku

Przedsiebiorstwa w swojej dzialalnoéci rynkowej powinny kierowaé sie okres-
lonymi regutami. Podkresla sie bowiem, iz podejmowanie decyzji oraz realiza-
cja konkretnych dzialan w przedsiebiorstwie funkcjonujacym w warunkach
gospodarki rynkowej wymagaja stosowania pewnych zasad, ktére umozliwiajg
wskazanie rozwigzan dajacych najlepsze rezultaty w $wietle zalozonych celéw
dzialania!?. Wspomniane zasady tworza tzw. regulacyjna sfere gospodarowa-
nia.

Na makroekonomicznym poziomie rozwazan regulacyjng sfere proceséw gos-
podarowania wypelniaja w gléwnej mierze dwie sktadowe — rynek (rozumiany
jako ogél stosunkéw wymiany zachodzacych pomiedzy sprzedawcami a nabyw-
cami oraz stosunkow réwnoleglych zachodzacych pomiedzy poszczegélnymi
sprzedawcami, a takze pomiedzy poszczegdlnymi nabywcami) oraz regulacyjna
dziatalnoéé panstwals.

Z kolei na poziomie mikroekonomicznym sfere regulacyjna tworzy katalog
zasad postepowania przedsiebiorstw, warunkujacy wlasciwe wdrozenie przyje-
tych koncepcji czy sposobéw dzialania przedsiebiorstw. Sformulowanie zasad,
a takze ich wlasciwa implementacja w znacznym stopniu wplywaja na rozwdéj
niezbednej dla przedsigbiorstwa wiedzy o rynku, obejmujacej —jak to zasygnali-
zowano — przede wszystkim postgpowanie: klientéw, konkurentéw, dostawcow,
posrednikéw, kooperantéw i innych istotnych grup interesariuszy.

Dzialalnosé¢ logistyczna przedsigbiorstw, zwiazana z zarzadzaniem zintegro-
wanymi przeplywami towaréw i informacji, powinna opieraé sie na tzw. regu-
tach logistycznych, tworzacych regulacyjng sfere logistyki. Reguly te — jak pisze
M. Ciesielski — stanowia swoiste maksymy zarzadzania logistycznego!4. Naj-
istotniejsza — z perspektywy szczebla zarzadzania przedsiebiorstwem — jest
regula logistyczna substytucji i komplementarnoéci'®. Odnosi sie ona do stra-
tegicznych obszaréw decyzyjnych przedsiebiorstwa, zwigzanych m.in. z proce-
sem formulowania i rozwoju strategii dotyczacych zaréwno klientéw przed-
sigbiorstwa, jak i jego konkurentéw. Przedsiebiorstwa przyjmujace orientacje
rynkowa za podstawe swojej dziatalnoéci powinny podejmowaé nie tylko dziata-

12 Zob.: I. Pyka, J. Pyka, B. Sobczak-Wozniak, Elementy ekonomii i ekonomiki przedsiebiorstwa
w gospodarce rynkowej, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 1997, s. 5.

13 Szerzej: W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1998, s. 14inn.

14 M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna, Poznati 1998,
s. 21.

15 Thidem, s. 21-23.
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nia zwigzane z rozpoznawaniem i zaspokajaniem potrzeb klientéw (orientacja
na klienta), lecz réwniez z monitorowaniem postepowania konkurentéw oraz
ewentualnym reagowaniem na ich poczynania (orientacja na konkurencje)!6.

Nastepnie M. Ciesielski wyréznia reguly:

— zréznicowanej dystrybucji;

— strategii mieszanej;

— racjonalizacji i standaryzacji;

— konsolidacji;

— opdznianial’.

Marketing stanowi koncepcje dziatalnoéci przedsigbiorstwa zorientowang
na rynek. W ramach marketingu kluczowg role przypisuje si¢ dzialaniom pro-
wadzacym do rozpoznania preferencji klientéw, a nastepnie przedlozenia oferty
rynkowe;j zaspokajajacej ich potrzeby i oczekiwania. Regulacyjng sferg marke-
tingu, warunkujaca m.in. wlagciwe rozpoznanie proceséw determinujgcych roz-
w6j wiedzy o rynku, stanowig, zasady prowadzenia dziatalnosci marketingowej
przez przedsiebiorstwa (zasady marketingowe)!8. Wéréd nich mozna wymienié
m.in. zasady!®:

— celowego wyboru i ksztaltowania rynku przedsiebiorstwa;

— osiggania wlasnych celéw przedsigbiorstwa poprzez dzialania, ktérych
efekt zaspokaja potrzeby klientéw i moze byé przez nich zaakceptowany;

— wymiany zwiazanej z przekazywaniem przez przedsigbiorstwo swojego
produktu klientom;

— prowadzenia systematycznego rozpoznawania obecnych potrzeb klientéw
oraz prognozowania ich zmian;

— systemowego podejécia do probleméw rynku (zasade rozpatrywania ele-
mentéw rynku we wzajemnym powigzaniu, z uwzglednieniem istniejacych
sprzezen wewnetrznych miedzy tymi elementami);

— planowania caloksztaltu dziatan rynkowych przedsiebiorstwa;

— zintegrowanego oddzialywania na rynek przy pomocy okredlonego w pla-
nie marketingowym i wigzacego wyodrebnione obszary funkcjonalne przedsie-
biorstwa zestawu elementéw marketingu-mix;

16 1, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing..., op.cit., s. 30-34.

17 Szerzej: M. Ciesielski, Reguty logistyczne, ,Logistyka” 1995, nr 1, s. 10-12; M. Ciesielski,
Strategie logistyczne..., op.cit., 8. 21-26.

18 Niektérzy autorzy, charakteryzujac regulacyjna sfere marketingu, postuguja sig okreéleniem
,reguly marketingowe”; zob. np.: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing..., op.cit.,
s. 24-25, s. 60—65. Jakkolwiek czasami wskazuje sie na pewne roznice pomiedzy okredleniami ,re-
guly” i ,zasady” (np. M. Ciesielski, Strategie logistyczne..., op.cit., 8. 23), W niniejszym opracowaniu
przyjeto, iz sa, to okreélenia, ktére mozna stosowaé zamiennie.

19 Zob. m.in.: T. Kramer, Podstawy marketingu, PWE, Warszawa 1996, s. 40; Podstawy mar-
ketingu. Red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Krakéw 1995, s. 33; Podstawy marketingu. Red.
J. Pindakiewicz, SGH, Warszawa 1995, s. 11.



196 Rafal Matwiejczuk

— kontroli skuteczno$ci dzialann marketingowych.

Reguly logistyczne oraz zasady marketingowe warunkuja nie tylko wiasci-
w3 realizacje szeregu czynnosci logistycznych i marketingowych, lecz réwniez
stanowig podstawe zdefiniowania proceséw determinujacych rozwéj wiedzy
o rynku. Wiedza ta, gromadzona przez przedsigbiorstwo przy wykorzystaniu
stosownych metod i narzedzi analitycznych, powinna uwzgledniaé okredlone
uwarunkowania dzialalnoéci rynkowej przedsigbiorstwa. Tym samym regula-
cyjne sfery logistyki i marketingu istotnie ksztaltuja postepowanie przedsie-
biorstw na rynku, zwigzane z instrumentalno-czynno$ciowymi sferami logistyki
i marketingu, przyczyniajac si¢ — poprzez identyfikacje kluczowych proceséw
logistyczno-marketingowych realizowanych przez przedsigbiorstwo w jego re-
lacjach z partnerami rynkowymi — do rozwoju wiedzy przedsiebiorstwa o rynku
(rys. 6.2).

Sfera regulacyjna logistyki Sfera regulacyjna marketingu

Reguly logistyczne Reguty marketingowe

Il 1

Sfera instrumentalno-
-czynnosciowa logistyki

Sfera instrumentalino-
-czynnosciowa marketingu

- instrumenty logistyki * instrumenty marketingu

» badania marketingowe

fidziataniglogistycane « dziatania marketingowe

] |

Identyfikacja kluczowych procesow logistyczno-marketingowych

|

Rozwdj wiedzy o rynku

Rys. 6.2. Wplyw regulacyjnych sfer logistyki i marketingu na rozwéj wiedzy o rynku

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Ciesielski, Reguty logistyczne, ,Logistyka” 1995, nr
1, s. 10-12; M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna, Poznan
1998, s. 21-26; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 24-25, 5. 60—65.
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Regulacyjne sfery logistyki i marketingu pozwalaja na rozwdj wlasciwe) —
z perspektywy zarzadzania dzialalnoscia rynkowa przedsigbiorstwa — wiedzy
o rynku. Stosowanie regul logistycznych oraz zasad marketingowych pozwala
bowiem na zidentyfikowanie luki informacyjnej dotyczacej dziatalnodci rynko-
wej przedsiebiorstwa i w ten sposéb moze istotnie przyczynia¢ sig do jej zmniej-
szenia. Poprzez wnikliwie przeprowadzonag strategiczna analize sytuacji przed-
siebiorstwo — dysponujac stosowng, i stale rozwijang wiedza o rynku — moze
doktadniej wyznaczaé cele swojej dziatalnosci rynkowej oraz formutowacé odpo-
wiednie sposoby ich realizacji pod postacia, strategii rynkowych. Dzigki kom-
pleksowej wiedzy o oczekiwanych przez klientéw produktach (wartosciach),
a takze zachowaniach konkurentéw, dostawcow, odbiorcéw, posrednikéw itp.,
przedsiebiorstwo moze réwniez wladciwie rozwijaé poszczegoélne programy ope-
racyjne, zwigzane m.in. z wykorzystywaniem instrumentéw logistyki i marke-
tingu.

Szczegblne znaczenie w rozwoju wiedzy o rynku posiada wlaéciwe zdefinio-
wanie kluczowych proceséw logistyczno-marketingowych, wplywajacych m.in.
na tworzenie i realizacje pozadanej (zaréwno z punktu widzenia klienta, jak
i przedsiebiorstwa) wartosci dodanej. Procesy te, stanowiace uporzadkowa-
ne sekwencje realizowanych kolejno czynnosci, cechujg sie wlasng struktura,
a takze przyczyniajg sie do kreowania okreslonych uzytecznoéci na rzecz po-
szczegblnych podmiotéw rynkowych, rozwijajac ich wiedze o rynku.

6.3. Struktura kluczowych procesow logistyczno-
-marketingowych warunkujgcych rozwoj wiedzy o rynku

Zasoby, a takze okreslone potencjaly i kompetencje w zakresie ich wyko-
rzystania znaczaco wplywaja na wlaéciwe zdefiniowanie kluczowych proceséw
logistyczno-marketingowych realizowanych przez przedsigbiorstwo w relacjach
z jego partnerami rynkowymi. To z kolei przektada sie na rozwdj wiedzy o rynku
(rys. 6.3), ktéra pozwala przedsiebiorstwu m.in. aktywnie wplywa¢ na trans-
formacje calej branzy, w ktérej ono funkcjonuje. Wzrastaja woéwczas szanse
konkurowania przedsiebiorstwa o udzial w tzw. przyszlych mozliwoéciach ryn-
kowych, do czego istotnie przyczynia si¢ wiedza o rynku w przedsigbiorstwie.

Wlaéciwe rozpoznanie kluczowych proceséw logistyczno-marketingowych
wymaga przyjecia okreslonych kryteriéw ich wyodrebnienia spoéréd wszystkich
proceséw logistycznych i marketingowych realizowanych przez przedsigbior-
stwo. Wydaje sie, iz pomocna w tym zakresie moze okazaé si¢ opisana pokroétce
metoda VRIO, stosowana do identyfikacji i oceny zasobéw posiadanych przez
przedsiebiorstwo.
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= zasoby przedsiebiorstwa

!

* rozpoznanie potencjalow oraz kompetencji przedsiebiorstwa
w zakresie wykorzystania posiadanych zasobow

1

« zdefiniowanie | rozwoj kluczowych procesow logistyczno-
-marketingowych realizowanych przez przedsigbiorstwo

1

Rozwbéj wiedzy przedsiebiorstwa o rynku

Rys. 6.3. Zasoby, potencjaly i kompetencje przedsigbiorstwa jako zrédia rozwoju kluczowych proce-
séw logistyczno-marketingowych oraz wiedzy przedsiebiorstwa o rynku

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies
— koncepcja strategiczna, ,Przeglad Organizacji’ 2000, nr 3, s. 15-17; G. Hamel, C.K. Prahalad,
Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad branzq i tworzenia rynkéw
przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 165-185; D. Kempny, Dynamiczne sieci informa-
cyjne w obstudze klienta, ,,Problemy Ekonomiki Transportu” 1997, nr 2, s. 57-70; Rozwdj firmy.
Teoria przedsigbiorstwa. Wprowadzenie. Red. R. Gajecki, SGH, Warszawa 1997, s. 85-103.

Wilasciwie zdefiniowane kluczowe procesy logistyczno-marketingowe moga,
prowadzié do rozwoju wiedzy przedsiebiorstwa o rynku dotyczacej m.in.2:

— preferencji klientéw;

— probleméw wystepujacych po stronie klientéw oraz sposobéw ich rozwia-
zania;

— metod i instrumentéw zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientéw;

— relacji wystepujacych pomiedzy przedsiebiorstwem a klientami;

— postepowania konkurentéw oraz sposobéw reagowania na ich zachowania
rynkowe;

— sposobéw postepowania dostawcéw, odbiorcéw, poérednikéw itp.

Istotny wplyw na rozwéj wiedzy o rynku moga mieé — przede wszystkim
— trzy kluczowe procesy logistyczno-marketingowe?!:

— zarzadzanie rozwojem produktu;

— zarzadzanie laricuchem dostaw;

— zarzadzanie relacjami z klientem.

20 Por.: R. Srivastava, T. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business Processes, and Shareholder
Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities and the Discipline of Marke-
ting, ,Journal of Marketing” 1999, vol. 63 (Special Issue), s. 169.

21 Tbidem.
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Zarzadzanie rozwojem produktu (rys. 6.4) jest procesem gsilnie ,,osadzonym”
w koncepcji marketingu. Proces ten wigze sig z tworzeniem 1 oferowaniem
dwéch podstawowych rodzajéow uzytecznosci — uzytecznoéci formy (chociaz ten
rodzaj uzytecznoéci jest realizowany gtéwnie w sferze produkcji) oraz uzytecz-
noéci posiadania.

» rozpoznanie potrzeb klientow

i o

« zdefiniowanie sposobow rozwigzania problemow
(zaspokojenia potrzeb) klientow

« projektowanie i rozwoj nowych produktow
(prototypow produktow)

i

« zdefiniowanie relacji interfunkcjonalnych zachodzacych
pomiedzy poszczegdlnymi obszarami funkcjonalnymi przedsieg-
biorstwa wspoéluczestniczacymi w procesie rozwoju produktu

B

« zdefiniowanie relacji pomiedzy przedsigbiorstwem
a kooperantami wspoluczestniczacymi w procesie
rozwoju produktu

e o

» koordynacja dzialan zwigzanych z fazg projektowania
oraz wytwarzania produktu

Zarzadzanie rozwojem produktu

Rys. 6.4, Struktura procesu zarzadzania rozwojem produktu

7rédlo: Opracowanie na podstawie: R. Srivastava, T. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business
Processes, and Shareholder Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities
and the Discipline of Marketing, ,Journal of Marketing” 1999, vol. 63 (Special Issue), s. 170.

Rozwéj wiedzy o rynku — w przypadku procesu zarzgdzania rozwojem pro-
duktu — wiaze sie przede wszystkim z rozpoznawaniem preferencji i oczekiwan
klientéw oraz opracowywaniem sposobéw rozwiazywania ich probleméw po-
przez rozwijanie kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa w tym zakresie. Wy-
tworzenie i zaoferowanie oczekiwanych przez klientéw wartosci moze przyczy-
niaé sie do zaspokojenia ich potrzeb, a jednoczeénie do zrealizowania wartosci
dodane;j (przychodéw ze sprzedazy) na rzecz przedsigbiorstwa.

Istotne znaczenie posiada réwniez rozwéj wiedzy przedsiebiorstwa na temat
innowacji rynkowych oczekiwanych przez klientow 1 zgodnych z ich wyborami.
Wiaze sie to m.in. z integracja dzialan poszczegblnych obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa na rzecz wytworzenia wlasciwe; wartoéci dla klienta, a takze
7 tworzeniem i poglebianiem wzajemnych relacji pomigdzy przedsiebiorstwem
a jego kooperantami (dostawcami, odbiorcami, poérednikami, podwykonawcami
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itp.), umozliwiajacych wspélne opracowywanie oferty produktowo-ustugowe;j
zaspokajajacej potrzeby klientéw oraz jej wprowadzanie na rynek.

Zarzadzanie laricuchem dostaw (rys. 6.5) wigze si¢ W znacznym stopniu
z koncepcjg logistyki i tym samym nawigzuje do kreowania uzytecznoédci miejsca
1 czasu. Nie oznacza to bynajmniej, ze w ramach taficucha dostaw realizowane
sg wylacznie dziatania i czynnoéci logistyczne?2.

Zarzadzanie tancuchem dostaw

* wybor dostawcow

i |

* zdefiniowanie czynnosci logistycznych realizowanych w sferze zaopatrzenia
(relacie z dostawcami)

X

- projektowanie rozwiazan logistycznych realizowanych w przedsigbiorstwie
(logistyka wewnetrzna)

x

* zdefiniowanie czynnosci logistycznych realizowanych w sferze dystrybucji
(relacje z odbiorcami)

1 )

* projektowanie rozwigzan logistycznych wspierajgcych proces wytwarzania produktu
(logistyka w sferze produkcit)

I 1

* wybor technologii wytwarzania produktu

i}

* projektowanie rozwigzan w zakresie realizacji zamoéwien klientow

x

* projektowanie i rozwoj czynnosci w sferze obstugi klienta

Rys. 6.5. Struktura procesu zarzadzania laricuchem dostaw

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: R. Srivastava, T. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business
Processes, and Shareholder Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities
and the Discipline of Marketing, ,Journal of Marketing” 1999, vol. 63 (Special Issue), s. 170.

Lancuch dostaw stanowi okres$long strukture, ktéra obejmuje podmioty
wspélrealizujace zintegrowane przeplywy towaréw i informacji, poczawszy od

%2 Zob. J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia,
PWE, Warszawa 2003, s. 18 i nn.
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miejsc pozyskiwania surowcoéw, a skoniczywszy na kliencie. Tym samym wszys-
cy uczestnicy laficucha dostaw (dostawcy, producenci, poérednicy, klienci) moga
byé wspéltwoércami wartoéci dodanej. Jednym z podstawowych warunkéw tego
procesu spelniajacego oczekiwania zainteresowanych podmiotéw jest rozwdj
wiedzy o rynku (dotyczacej m.in.: preferencji, mozliwosci i sposobéw postgpowa-
nia dostawcéw, potencjalu wytwérczego producentéw, mozliwosci i oczekiwan
oraz sposobéw postepowania poérednikéw, czy tez wyboréw i wymagan klien-
téw). Wspblpraca pomiedzy podmiotami w ramach lancucha dostaw na rzecz
tworzenia wlaéciwej wartoéci dodanej moze zaoowocowaé zaréwno zaoferowa-
niem jak najkorzystniejszej wartosci dla klienta (ostatecznego nabywecy), jak
i korzyéciami dla wszystkich pozostatych uczestnikéw taricucha. Potwierdza
to m.in. Globalne Forum tancuchéw Dostaw przy Uniwersytecie Stanowym
w Ohio. Organizacja ta podkreéla, iz zarzadzanie taricuchem dostaw polega na
integracji kluczowych procesow gospodarczych — od poczatkowego dostawcy do
konficowego uzytkownika, dostarczajacych produkty, ustugi i informacje, ktére
dodajg wartoéé dla klientéw i innych interesariuszy?3.

Proces zarzadzania relacjami z klientem (rys. 6.6) zasadza sie gléwnie na
zalozeniach koncepcji marketingu partnerskiego (marketingu relacji), zaklada-
jacej m.in. koniecznoéé nawigzywania i utrzymywania dtugofalowych zwigzkéw
(wiezi) pomiedzy przedsiebiorstwem a jego klientami i partnerami rynkowymi.
Integrujac rynkowy i logistyczny wymiar tworzenia wartoéci, proces ten wigze
sie przede wszystkim z rozwojem wiedzy przedsiebiorstwa na temat relacji wy-
stepujacych pomiedzy poszczegélnymi uczestnikami rynku, w tym zwlaszcza
podmiotami tworzacymi okreélone laficuchy i sieci dostaw.

W dzialalnoéci rynkowej przedsiebiorstw istotne znaczenie posiadaja nie
tylko relacje zachodzace pomiedzy uczestnikami danego tanicucha dostaw, lecz
réwniez relacje zachodzace pomiedzy podmiotami wystepujacymi w réznych
laricuchach dostaw. W tym miejscu kategorie klienta nalezy rozumieé bardzo
szeroko, nie zawezajac prowadzonych analiz i rozwoju wiedzy o rynku jedy-
nie do ostatecznych nabywcéw. Klientem jest kazdy podmiot, ktéry wystepuje
w roli nabywcy oferowanych wartosci. Tworzenie i poglebianie wzajemnych
relacji pomiedzy poszczegélnymi podmiotami rynkowymi wymaga dokladnej
znajomoéci ich mozliwoéci, posiadanych zasobéw 1 kompetencji, checi wspélpra-
cy, dazen do konfrontacji itp. Nawiazanie i rozwdj wspomnianych relacji moze
réwniez poszerzaé posiadang wiedze o rynku, m.in. dzigki rozwijaniu proceséw
kooperacyjnych, umozliwiajacych wspélprace np. w zakresie rozwoju produktu,
czynnoéci realizowanych w sferze dystrybucji czy tez tworzenia zintegrowa-
nych systeméw komunikacji rynkowej. Wiedza o rynku moze by¢ wéwczas gro-
madzona i rozwijana przez wszystkich jego uczestnikéw — podmioty tworzace

23 Szerzej: ibidem, s. 27 i nn.



202 Rafal Matwiejczuk
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Rys. 6.6. Struktura procesu zarzadzania relacjami z klientem

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: R. Srivastava, T. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business
Processes, and Shareholder Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities
and the Discipline of Marketing, ,Journal of Marketing” 1999, vol. 63 (Special Issue), s. 170.

poszczegdlne lancuchy i sieci dostaw, finalnych nabywecéw (uzytkownikéw),
dostawcéw, odbiorcow, poérednikéw, operatoréw logistycznych, kredytodawcéw
1tp. Proces zarzadzania relacjami z klientem obejmuje szereg aspektéw Zwia-
zanych z rozpoznaniem preferencji obecnych i przyszlych klientéw, rozwojem
1 wzbogacaniem ich wiedzy o oferowanych na rynku wartoéciach (produktach,
uslugach) czy tez tworzeniem i utrzymywaniem dlugofalowych, korzystnych
zwigzkéw z klientami. Tworzenie i utrzymywanie relacji z klientami moze nie
tylko przyczyniaé sie do kreowania i wzmacniania ich lojalnoéci, lecz takze uzys-
kiwania okreslonych korzysci przez przedsiebiorstwa dzieki , statemu strumie-
niowi” realizowanej warto$ci dodanej24,

# Szerzej na temat poszczegélnych czynnoéci skladajacych sie na wymienione kluczowe pro-
cesy logistyczno-marketingowe zob.: R. Srivastava, T. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business
Processes..., op.cit., s. 169—170.
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6.4. Kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa jako baza
kluczowych proceséw logistyczno-marketingowych
zwiazanych z rozwojem wiedzy przedsi¢biorstwa o rynku

Warunkiem rozwoju kluczowych proceséw logistyczno-marketingowych jest
posiadanie przez przedsigbiorstwo kluczowych kompetencji w sferach logistyki
i marketingu. Koncepcja ta zrodzita sie¢ w latach 90. dwudziestego stulecia,
a za jej autoréw uwaza si¢ G. Hamela i C.K. Prahalada. Prowadzac badania
m.in. nad udoskonaleniem proceséw rynkowych realizowanych przez przed-
siebiorstwa, autorzy ci stwierdzili zalezno§¢ miedzy posiadanymi przez przed-
siebiorstwo kluczowymi kompetencjami, a jego wyrdzniajaca sie pozycja na tle
konkurentow?®.

Przedsiebiorstwa powinny posiada¢ owe kompetencje nie w jednej, lecz w kil-
ku dziedzinach. Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu rozwoju
ich kluczowych kompetencji wiaza sie z tworzeniem i dostarczaniem wartosci
i korzyéci oczekiwanych przez klientéw (w oparciu o stale rozwijang wiedze
o rynku), a nie z koncentracjg na pojedynczej ofercie produktowej. Kluczowe
kompetencje charakteryzuja sig trzema cechami?®:

1. Wktadem (udzialem) w tworzeniu wartosci dodane;j.

2. Trudnoécig w rozpoznawaniu i nasladowaniu przez konkurentéw oraz
brakiem substytutow.

3. Mozliwoécia tzw. poszerzenia na inne rynki i produkty.

J. Rokita podkre$la, iz kluczowe kompetencje sg zbiorem réoznorodnych umie-
jetnoéci, wprawy i komplementarnych zasobéw, ktére tworza podstawe umozli-
wiajaca przedsiebiorstwu konkurowanie i osiaganie przewagi w konkretnym bi-
znesie?’. Rywalizacja na rynku powoduje przymus opracowywania réznorodnych
sposobéw sprostania konkurencji. Istotny wklad w tym zakresie moga wnosic
dzialania logistyczne i marketingowe, zwigzane m.in. z: opracowywaniem stra-
tegii logistycznych i strategii rynkowych, projektowaniem i rozwojem oferty

25 W przekladzie pracy G. Hamela i C. K. Prahalada na jezyk polski zastosowano okreélenie
kluczowe cechy konkurencyjnoéci”. W niniejszym opracowaniu, ze wzgledu na znaczne upo-
wszechnienie w polskojezyczne;j literaturze, przyjeto okreslenie ,kluczowe kompetencje”; por. np.
H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies — koncepcja strategiczna, ,Przeglad Organizacji”
2000, nr 3, s. 15-17; D. Kempny, Dynamiczne steci informacyjne w obstudze klienta, Problemy
Ekonomiki Transportu” 1997, nr 2, s. 57-70; K. Obldj, Strategia organizacji..., op.cit., s. 83-93;
Rozwéj firmy. Teoria przedsiebiorstwa. Wprowadzenie. Red. R. Gajecki, , SGH, Warszawa 1997,
s. 85-103. Inni autorzy powoluja sie réwniez na podobne koncepcje dotyczace ,rdzenia umiejetnodei
przedsiebiorstwa”, czy tez ,wyrézniajacych umiejetnosci przedsiebiorstwa”; zob. np.: Z. Piercionek,
Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorsiwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
8. 224-225.

26 7ob. G. Hamel, C K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli
nad branzq i tworzenia rynkéw przysztoéci, Business Press, Warszawa 1999, s. 167-171.

27 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., 8. 145.
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rynkowej oraz jej wprowadzaniem na rynek, wykorzystywaniem dystrybucji
jako instrumentu konkurencji, rozwojem zintegrowanych systeméw logistycz-
nych i systeméw komunikacji rynkowej, aktywnym ksztaltowaniem cen ofe-
rowanych produktéw czy tez z rozwojem zintegrowanych systeméw logistyczno-
-marketingowej obstugi klienta. Wydaje si¢ zatem, iz w procesie definiowania
i rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa warto m.in. wykorzystaé
potencjaly logistyki i marketingu.

Rozwdj kluczowych kompetencji zalezy w znacznej mierze od precyzyjnego
zidentyfikowania szeroko rozumianych potencjaléw przedsiebiorstwa, czyli jego
mozliwoéci i umiejetnoéei wykorzystania posiadanych zasobéw. Kluczowe kom-
petencje powinny cechowaé sie¢ , konkurencyjng unikatowoécia”, umozliwiajaca,
wytworzenie 1 zaoferowanie klientom takich wartoéci i korzyéci, ktére beda,
odréznialy sie od oferty konkurentéw. Proces ten mozna okreélié mianem ,rézni-
cowania konkurentéw”, ktére wigze si¢ z mozliwoscia rozszerzenia kluczowych
kompetencji przedsi¢biorstwa na inne grupy klientéw (rynki docelowe) oraz
produkty (,noéniki” oferowanej wartoéci)Z8.

Zdaniem H. Chwisteckiej-Dudek i W. Sroki kluczowe kompetencje stanowia,
kombinacj¢ umiejetnosci pozwalajacych na uzyskiwanie efektéw synergicznych
w postaci dlugookresowej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na ryn-
ku?®. Rozwdj kluczowych kompetencji, dzieki ktérym mozna uzyskaé i utrzy-
ma¢é przewage konkurencyjna, wymaga wlasciwego wykorzystania zasobéw
przedsigbiorstwa. Niezbedne jest zatem rozpoznanie odpowiednich mozliwoéci
wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa, gdyz brak odpowiednich efektéw sy-
nergicznych (interakcji na linii ,zasoby — potencjaly ich wykorzystania”) moze
w znacznym stopniu utrudniaé rozwdéj kluczowych kompetencji.

Koncepcja kluczowych kompetencji wigze sie z tzw. zasobowa, szkola formu-
lowania strategii. Sciéle zdefiniowana i zestrukturyzowana strategia jest bo-
wiem podstawowym wyznacznikiem dziatalnoéci rynkowej kazdego przedsie-
biorstwa, zwiazanym z osigganiem jego celéw rynkowych. Warunkiem wlaéci-
wego sformulowania strategii przedsiebiorstwa jest m.in. rozwéj wiedzy o ryn-
ku. W ramach szkoly zasobowej podkreéla sie sformalizowany charakter pro-
cesu formulowania strategii pozostajacego pod znacznym wplywem waloréw
tworczych i kreatywnych. Nadrzedna rola przypisywana jest przy tym szeroko
rozumianym potencjalom wlasciwego wykorzystania zasobéw pozostajacych
w dyspozycji przedsiebiorstwa. Mozna zatem powiedzieé, iz w procesie formu-
towania strategii decydujgce znaczenie, obok samych zasobéw, posiadaja okre-

§lone potencjaly przedsiebiorstwa, pozwalajace na wykorzystanie tychze zaso-
béw30,

28 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra..., op.cit., s. 171~173.
2 Zob. H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies..., op.cit., s. 15-16.
% Na temat zasobowej szkoly strategii zob.: K. Obléj, Strategia organizacji..., op.cit., s. 83-99.
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Istotnym warunkiem rozwoju wiedzy przedsigbiorstwa o rynku jest m.in.
uprzednie rozpoznanie potencjaléow logistyki i marketingu umozliwiajacych
rozwéj kluczowych kompetencji, ktérych wlaéciwe okreslenie ma duze znaczenie
w realizacji kluczowych proceséw logistycznych i marketingowych rozwijajacych
wiedze o rynku.

Rozwéj kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa w sferach logistyki i mar-
ketingu — oprécz do tej pory oméwionego znaczenia — moze wplywaé m.in. nadl:

— precyzyjne zaprojektowanie i efektywne przeprowadzenie logistycznej
i marketingowej segmentacji rynku;

— wlaéciwe zdefiniowanie rynku przedsiebiorstwa i trafny wybér rynku doce-
lowego;

— kreowanie i rozwéj oferty rynkowej zgodne;j z preferencjami i oczekiwa-
niami obecnych i nowych klientéw, a takze jej stale dostosowywanie do zmie-
niajacych sie wymogéw rynku i klientow;

_ efektywne pozycjonowanie oferty rynkowej przedsigbiorstwa, skutecznie
odrézniajace] sie od oferty konkurencji, a tym samym umozliwiajacej osiaganie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej;

_ sformulowanie i rozwéj efektywnych strategii logistycznych i strategii ryn-
kowych, warunkujacych wytworzenie i zaoferowanie wartosci oczekiwanych
przez klientéw, a takze zrealizowanie wartoéci dodanej dla przedsiebiorstwa;

— rozwéj aktywnych metod ksztattowania cen, uwzgledniajacych preferencje
klientéw oraz postepowanie konkurentéw;

— efektywne wykorzystywanie dystrybucji jako instrumentu konkurencji;

— rozwéj zintegrowanych systeméw logistycznych, warunkujacych efektywny
przeplyw towaréw i informacji w relacjach przedsigbiorstwa z innymi podmio-
tami rynkowymi (w skali taficuchéw i sieci dostaw);

— rozwb] zintegrowanych systeméw komunikacji przedsigbiorstwa z ryn-
kiem;

- ksztaltowanie dtugofalowego zadowolenia i lojalnoéci klientow;

_ tworzenie i utrzymywanie relacji partnerskich z innymi uczestnikami ryn-
ku (w tym przede wszystkim z klientami, dostawcami, odbiorcami, poséredni-
kami).

W procesie rozwoju kluczowych kompetencji nadrzedne znaczenie przypisac
nalezy ogblnej regule koncentracji posiadanych zasob6w 1 potencjaléw przed-
siebiorstwa na realizacji tych czynnoéci, ktére prowadza do wytworzenia war-

31 Rozwéj kluczowych kompetencji w sferach logistyki i marketingu wiaze sie 4cisle m.in. z for-
mulowaniem celéw logistyczno-marketingowych oraz adekwatnych strategii stuzacych do ich reali-
zacji. Na temat zintegrowanych celéw logistyczno-marketingowych zob. np.: P. Blaik, Logistyczno-
-marketingowe procesy i systemy jako determinanty efektywnosci i sukcesu przedsiebiorstwa, [w:]
Integracja marketingu i logistyki — wybrane problemy. Red. nauk. R. Matwiejczuk, Politechnika
Opolska, Opole 2005, s. 57—61.
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tosci dodanej (zaréwno dla klienta, jak i dla przedsiebiorstwa). Przykladowo,
Ph. Kotler podkresla, iz szereg dzialan w sferze marketingu prowadzi, co praw-
da, do krétkookresowego wzrostu sprzedazy, lecz nie ~dodaje” przy tym warto-
sci do oferowanych produktéw i ustug32. Kluczowe kompetencje zdefiniowane
w $wietle zalozen orientacji rynkowej, a takze w oparciu o reguly logistyczne
1 zasady marketingowe, powinny zatem obejmowaé takie zasoby i potencjaty
przedsigbiorstwa, ktére wiaza sie z tworzeniem i realizacjs wartosci dodane;j.
Dzigki temu réwniez kluczowe procesy logistyczno-marketingowe moga nie tyl-
ko istotnie przyczyniaé sie do rozwoju samej wiedzy przedsiebiorstwa o rynku,
lecz — poprzez to — takze do wytworzenia i zrealizowania wlasciwej wartoéci
dodanej dla klienta i dla przedsiebiorstwa33.
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