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KLIENT W STRATEGIACH
ORGANIZACJI BIZNESOWYCH

Streszczenie: Poszukiwanie gldownego wyznacznika strategii organizacji biznesowych nie ma
oczywistego rozwigzania. Intuicyjnie wydaje si¢, ze powinien to by¢ klient, ale w praktyce
zarzadzania tym podstawowym kryterium, wedtug ktdrego rozliczany jest zarzad firmy, jest
zysk ekonomiczny. Niemniej to klient, a raczej stopien zaspokojenia jego potrzeb, w przewa-
zajacy sposob decyduje o wielkos$ci osigganego zysku. Celem przedstawianego artykutu jest
zidentyfikowanie miejsca i roli klienta w strategiach zarzadzania organizacjami biznesowymi.
Przyjeta perspektywa analityczna jest uklad historyczny ksztaltowania si¢ poszczegdlnych
koncepcji strategicznych. Przedmiotem analizy sg koncepcje strategii charakterystyczne dla
podejscia zasobowego, innowacyjnego i sieciowego. Catos¢ analizy zakonczy koncepcja eko-
systemu organizacji, w ktorej to klient/interesariusz jest kluczowa postacia.

Slowa kluczowe: klient, strategia, zarzadzanie strategiczne.

DOI: 10.15611/n0z.2014.2.02

1. Wstep

Poszukiwanie glownego wyznacznika strategii organizacji biznesowych nie ma
oczywistego rozwigzania. Intuicyjnie wydaje si¢, ze powinien to by¢ klient, ale
w praktyce zarzadzania podstawowym kryterium, wedlug ktoérego rozliczany jest
zarzad firmy, jest zysk ekonomiczny. Niemniej to klient, a raczej stopien zaspoko-
jenia jego potrzeb, w przewazajacy sposob decyduje o wielkosci osiaganego zysku.
W przeciagu ostatnich 30 lat w zarzadzaniu 1 w zarzadzaniu strategicznym miejsce
i rola klienta czesto si¢ zmieniaty. W tym historycznym kontekscie analizy odnaj-
dziemy okresy lekcewazenia tego interesariusza, ale i okresy, w ktérych klient staje
sie jedynym wyznacznikiem strategii prowadzenia biznesu.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie miejsca i roli orientacji na klienta w stra-
tegiach zarzadzania organizacjami biznesowymi. Przyjeta perspektywa analityczng
jest uktad historyczny ksztaltowania si¢ poszczegolnych koncepcji strategicznych.
Artykul nie ma charakteru empirycznego, a jedynie przegladu pi$miennictwa popar-
tego dedukcyjnym sposobem interpretacji tresci poszczegoélnych koncepcji zarza-
dzania strategicznego.
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2. Klient organizacji biznesowej

Znaczenie klienta w biznesie doskonale opisuje stwierdzenie N. Lake’a: ,,Wszystko
zaczyna i konczy si¢ na klientach” [Lake 2005 s. 32]. Mimo ze to hasto mozna uzna¢
za banalne i trywialne z perspektywy aktualnej wiedzy naukowej, w praktyce,
zwlaszcza duzych organizacji, nie jest to pewnik.

Rola klienta w organizacji biznesowej ciagle si¢ zmienia. Te zmiany wynikaja
z doskonalenia rozwigzan organizacyjno-zarzadczych, ale przede wszystkim ze
zmiany uwarunkowan kontekstowych dziatania biznesu, w szczeg6lno$ci warunkow
konkurowania. Obecnie dominujaca teza jest stwierdzenie, ze zdolno$¢ do genero-
wania warto$ci dla klientow jest jednym z punktéw centralnych zarzadzania organi-
zacjami biznesowymi.

Warto nadmieni¢, ze sama orientacja na klienta zdeterminowana jest w gtoéwne;j
mierze rodzajem rynku (w ujeciu makroekonomii), na ktorym funkcjonuje organiza-
cja biznesowa. Na rynku sprzedawcow obserwuje si¢ ogolny brak dbatosci o klienta.
Z kolei na rynku nabywcow, na ktorym klienci majg wigksza site przetargowa, pa-

potrzeby

cechy zwigzane
z eksploatacjg bezposredni

petnienie funkeji

ekonomicznos$é

Rys. 1. Definiowanie jakosci z punktu widzenia klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Borucki, Urbaniak 1996].
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trzac z perspektywy logiki M. Portera, zauwaza si¢, ze dbatos¢ o klienta i dostarcza-
nie mu wartosci to priorytety. Funkcjonowanie na takim rynku jest swoistym wy-
zwaniem dla biznesu. P. Kotler twierdzi wrecz, ze jesli organizacja biznesowa chce
przetrwac i osiggna¢ sukces, musi by¢ zorientowana na klienta i ponie$¢ wysitek
majacy zapewnic klientom jak najwyzszg wartos¢ [Kotler 2002, s. 519].

W istotnym stopniu t¢ akurat zmian¢ miejsca lokowania klienta mozna przedsta-
wié, postugujac si¢ koncepcjami zarzadzania jakosci definiowanej z perspektywy
producenta i klienta (rys. 1 i 2). Analiza informacji zawartych na tych rysunkach
jednoznacznie wskazuje na reorientacj¢ zachowan organizacji biznesowej.

czZne
tWO

Rys. 2. Definiowanie jakos$ci z punktu widzenia producenta

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Borucki, Urbaniak 1996].

Interesujaca jest takze propozycja wspoltworzenia wartosci wraz z interesariu-
szami firmy autorstwa C.K. Prahalada i V. Ramaswamy’ego [Prahalad, Ramaswamy
2005]. Autorzy ci swoje rozwazania rozpoczynaja od odrzucenia zatozen, ze firma
jednostronnie tworzy warto$¢, podstawg warto$ci sg produkty, a klienci reprezentuja
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popyt na to, co jest oferowane na rynku. Przyszto§¢ konkurencji wigze sie, jak twier-
dza C.K. Prahalad i V. Ramaswamy, z catkowicie nowym podej$ciem do tworzenia
warto$ci, opartym na wspolnym jej budowaniu przez klientéw i organizacje. Chcac
wykorzysta¢ nowe mozliwosci, przede wszystkim nalezy przesta¢ mysle¢ perspek-
tywa firmy i zacza¢ mysle¢ perspektywa klienta. W koncepcji wspottworzenia war-
tosci z klientem rynek stanowi forum dialogu. Jeszcze glebiej te idee ujmuje siec w
koncepcjach sieci warto$ci, o ktorych wiecej informacji zamieszczono w dalszej
czesci artykutu [Prahalad, Ramaswamy 2005]. Reorientacja w zarzadzaniu, wskaza-
na w modelu definiowania jako$ci z perspektywy klienta, znalazta swoje wlasciwe
miejsce w koncepcji zarzadzania procesowego (pierwsze prace pojawily si¢ w latach
80. XX wieku). Podejscie procesowe bylo i w dalszym ciggu (druga dekada
XX wieku) jest calosciowym doskonaleniem proceséw w organizacji biznesowe;j
prowadzonym w celu usatysfakcjonowaniu klienta kreowang wartoscia dodana,
przektadajaca si¢ jednoczes$nie na wzrost wartosci tej organizacji biznesowej. We-
dtug klasykéw podejscia procesowego — M. Hammera i J. Champy’ego [Hammer,
Champy 1996, s. 46] — wartos¢ oferowana klientowi jest rezultatem procesu definio-
wanego jako zbidr dziatan zachodzacych wewnatrz organizacji, ktorych celem jest
dostarczenie klientowi wyrobu i ustugi. M. Hammer [Hammer 1999, s. 15] zaznacza
ponadto, ze warto$¢, ktorg ma si¢ zaoferowac klientowi, powstaje wytacznie po do-
daniu (zsumowaniu) pojedynczych dziatan sktadajacych sie na proces projektowa-
nia, wytwarzania, dostarczania i uzytkowania wyrobu lub ustugi. Aby tworzy¢
te wartos¢, nalezy pamietaé, ze klienta nie interesuje struktura organizacyjna ani
sposob zarzadzania organizacja. Dostrzega on bowiem wytacznie produkty i korzy-
$ci z nich ptynace, a wigc rezultaty procesow.

Najwyrazniej rola klienta uwidoczniona jest w juz historycznej koncepcji zarzg-
dzania relacjami z klientem (CRM — Customer Relationship Management), zorien-
towanej na ksztattowanie zwigzkéw z klientami w celu zapewnienia ich lojalnosci.
Tutaj identyfikuje si¢ trzy sposoby kreowania warto$ci: zapewnienie klientom glow-
nie korzysci finansowych, zaoferowanie klientom korzys$ci spotecznych oraz budo-
wanie zwigzkow strukturalnych miedzy organizacja i jej klientami [Kotler 2002,
s. 532-533]. CRM to juz klasyczne narzgdzie podejscia zasobowego, w ktorym rela-
cja z klientem urosta do rangi kluczowego zasobu.

Inna, rozwijana na gruncie zarzadzania finansami koncepcja zarzadzania warto-
$cig przedsiebiorstwa (VBM — Value Based Management) koncentruje si¢ na warto-
sci generowanej dla akcjonariuszy i spina niejako idee reprezentowane w rdéznych
podejsciach do zarzadzania. W zarzadzaniu wartoscia wykorzystywana jest strate-
giczna karta wynikow R.S. Kaplana i D.P. Nortona do formutowania strategii budo-
wania warto$ci organizacji biznesowej [Kaplan, Norton 2002]. Wazny dla koncepcji
VBM byt takze wzrost znaczenia niematerialnych zrodet wartosci [Dobiegata-Koro-
na, Herman (red.) 2006] i ré6znych grup stakeholders oraz rozwoj badan w zakresie
zarzadzania wartos$cig klienta. Strategiczna karta wynikow to jednak przede wszyst-
kim sposéb przelozenia kreacji wartosci dla klienta na catg piramide wskaznikow
efektywnosci ekonomicznej organizacji.
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Omoéwione syntetycznie, wybrane podejscia do klienta, pojawiajace si¢ w ostat-
nich 30 latach w koncepcjach zarzadzania organizacjami biznesowymi, pokazuja
drogg, ktora przeszto zarzadzanie w odpowiedzi na zmieniajacy si¢ kontekst otocze-
nia. Warto spojrze¢ rowniez na konsekwencje takiego myslenia o budowaniu warto-
$ci dla klienta na strategie organizacji biznesowych.

3. Klient w kontekscie strategii organizacji biznesowej

Przyjecie orientacji na klienta jest traktowane obecnie jako postulat i podstawa for-
mutowania strategii organizacji biznesowej i w konsekwencji fundament organizo-
wania procesoOw w firmie. Takie postulaty przedstawiane s3 w wymiarze strategicz-
nym. M. Treacy i F. Wiersema uwazaja, ze tzw. bliskos¢ klienta jest jedna ze strategii
konkurowania albo inaczej — dyscypling warto$ci. Oznacza to koncentracje na defi-
niowaniu potrzeb klienta, wdrazaniu optymalnych rozwigzan oraz budowaniu wi¢zi.
To takze duza swoboda pracownikéw majacych bezposredni kontakt z klientem,
orientacja na kreowanie oryginalnych rozwiazan dla konkretnych klientow, a takze
kultura zorientowana na dlugookresowe relacje z klientem [Treacy, Wiersema 1993,
s. 83-93]. Pozostate dyscypliny wartosci wedtug tych autoréow to tzw. doskonatosé
operacyjna oraz najlepszy produkt. Kazda z nich oznacza w efekcie odmienne posta-
wy wobec klientow. Optyka doskonatosci operacyjnej oznacza dostarczanie klien-
tom dobrych produktéw po dobrej cenie. Adresatami sg klienci oczekujacy przede
wszystkim niskich cen. Przywodztwo produktowe z kolei ukierunkowane jest na
innowacje. To one stanowig warto$¢ dla klienta.

W pewnym stopniu jest to jednak nawiazanie do klasycznych Porterowskich
strategii dziatania. Juz wczesniej wspomniano, czym innym jest nasza subiektywna
ocena jako$ci naszych produktéw, czym innym jest postrzeganie tej jakosci przez
klientow. Oprocz klasycznych wyjasnien tych réznic wynikajacych z réznic cech
istniejacych pomiedzy produktami materialnymi a ustugami, warto jeszcze wskazaé
na zjawisko asymetrii informacji, zwlaszcza ze teorie asymetrii informacyjnej naj-
czgsciej kojarzy si¢ z teoriami behawioralnymi strategii i traktuje jako forpoczte
rozwigzan bliskich takze podejsciom ewolucyjnym do strategii. Zatozenie o symetrii
informacji w procesach decyzyjnych zostato juz skutecznie zanegowane kilka dekad
temu przez G.A. Akerlofa. Od lat 70. XX wieku obowigzujaca wyktadnig jest wyste-
powanie asymetrii informacyjnej mi¢dzy m.in. sprzedajacym i kupujacym. Dodat-
kowo wyktadnia taka zostala wsparta przez tez¢ o powszechno$ci wystepowania
zjawiska oportunizmu (elementy Nowej Ekonomii Instytucjonalnej). Stad zatozenie
dotyczace niewiedzy kupujacego na temat jakosci jego propozycji oraz potencjalne
negatywne nastawienie kupujacego do sprzedawcy jako potencjalnego oportunisty.
Pokonanie tych barier jest dziataniem trudnym, ale nie niemozliwym. W praktyce,
aby ograniczy¢ asymetri¢ 1 oportunizm, przedsigbiorca moze si¢ zastanawia¢ nad
wyborem jednej z czterech podstawowych strategii.
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Pierwsza z nich jest inwestowanie w rozwoj reputacji firmy jako organizacji
produkujacej wysokiej jakosci produkty. Druga strategia, najbardziej popularna, to
positkowanie si¢ réznymi systemami gwarancji. Trzeci wariant zaktada dostarczenie
informacji o wysokiej jakosci poprzez reklame, zaprezentowanie wynikow testow
itp. Ostatnia strategia zaktada zas uzyskanie certyfikacji instytucji trzecich, profesjo-
nalnie zajmujacych si¢ problemami jakosci [Nicolau, Sellers 2010, s. 832-839].
J.L. Nicolau i R. Sellers wskazuja, ze problem asymetrii jest szczegdlnie znaczacy w
sektorach ustug i na koniec udowadniaja, ze wlasnie w takich sektorach (przedmio-
tem ich badan byty ustugi hotelarskie w Hiszpanii) strategia certyfikacji przez firmy
zewngtrzne najlepiej wptywa na zmniejszenie asymetrii informacyjnej migdzy na-
bywca a sprzedawca [Nicolau, Sellers 2010, s. 832-839]. Wskazane strategie sa
jednak opisane na pewnym funkcjonalnym poziomie. Dlugoterminowo najlepszym
rozwigzaniem, zorientowanym na ograniczenie oportunizmu poprzez zwigkszanie
zalezno$ci i stopnia zaufania sg uktady sieciowe.

Strategie budowania warto$ci wokot klienta zostaty na poczatku XXI wieku uzu-
petione o kolejna mozliwos$¢, ktora jest tzw. przetlomowa innowacja. Przetomowa
innowacja tworzy nowy rodzaj biznesu i najczesciej przyciagga nowych klientow
[Moore 2004, s. 87]. Innowacja wartosci (blue ocean) jest wiec kolejng mozliwag
strategia, zorientowang na klienta. Celem organizacji biznesowej jest w tym ujeciu
ksztattowanie nowych wartosci dla swoich klientoéw, w zupetnie nowych obszarach.
Oznacza to, ze tylko poprzez trwalg strategi¢ odrdzniania si¢ od konkurentéw moze-
my stworzy¢ podstawy przysztego sukcesu. Organizacje wykorzystujg tutaj w petni
innowacyjnos¢ do ksztattowania swojej pozycji. Istotg tej strategii jest innowacja
wartosci, a w szczegolnosci tworzenie nowych zrodet wartosci, ktorych dany sektor
nigdy nie oferowat [Kim, Mauborgne 2005].

W innej koncepcji strategicznej orientacji na klienta wymaga si¢ przyjecia jedne;j
z trzech gltéwnych strategii postgpowania. Kazda z nich (strategia: agrafki, zamka
btyskawicznego, rzepa) nieco inaczej patrzy na sposob generowania wartosci [Paw-
lowska, Witkowska, Niezurawski 2010]. Strategia agrafki oznacza, ze od klienta
oczekuje si¢ dopasowania do sposobu dziatania organizacji. Klient akceptuje war-
tos¢ zaoferowang przez organizacj¢. Wzajemne dostosowanie organizacji i klienta
jest z kolei charakterystyczne dla strategii zamka btyskawicznego. Z kolei w strate-
gii rzepa organizacja dazy do tego, aby dostosowac si¢ do procesu kreowania warto-
$ci, ktorego sprawcg jest klient. Wybor strategii wymaga poznania procesu kreowa-
nia wartosci, w ktorym uczestniczy klient. Oczywiscie to klient finalnie podejmuje
decyzje zwigzane z formag wspolpracy z organizacjg. Niemniej jednak kierownictwo
organizacji biznesowej powinno swa strategi¢ komunikowa¢ klientom, gdyz tak na-
prawde chodzi o pozyskanie zadowolonych i lojalnych klientow.

We wszystkich wymienionych trzech postaciach strategii mamy do czynienia z
podejsciem procesowym, cechujacym si¢ liniowos$cia, sekwencyjnoscia i jednak wy-
dtuzeniem procesow decyzyjnych. Jesli pomyslimy o tworzeniu warto$ci w innym
uktadzie, to otrzymamy co$, co wymagac bedzie spojrzenia z perspektywy sieci.
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Najbardziej wartosciowym wspodlczesnie rozwigzaniem problemu skutecznego
generowania wartosci dla klienta jest generowanie wartosci poprzez uktady siecio-
we. Ch.B. Stabell i 0.B. Fjeldstad [Stabell, Fjeldstad 1998, s. 426] zaproponowali
w swojej koncepcji sieci wartosci taki system jej budowania, w ktorym klient staje
si¢ immanentnym jest sktadnikiem, kolejnym weztem, ktory wraz z innymi weztami
nie tylko kreuje wartos$¢ dla siebie, ale buduje wartos¢ catego uktadu, bezposrednio
i posrednio zaspokajajac swoje potrzeby. Eliminowany jest w ten sposdb chociazby
prosty oportunizm kontraktoréw, a budowane jest zaufanie miedzy weztami sieci.
Wymienione w tab. 1 dziatania sktadajace si¢ na sie¢ warto$ci stanowia o realnej
przewadze tej konstrukcji nad tancuchem warto$ci, czyli systemem tworzenia war-
tosci dla klienta charakterystycznym dla lat 80. i 90. XX wieku oraz nad warsztatem
warto$ci (tab. 1) rozwijanym od wielu dekad, ale w specyficznych sektorach ustug,
w ktoérych sposéb naturalny koncowa ustuga powstaje jako wytwor interakcji zacho-
dzacych migdzy dwoma stronami kontraktu. Taka postac sieci warto§ci zmienia row-
niez spojrzenie na strategie dzialania organizacji. Strategie te przestaja przyjmowac
charakterystyczny dla Porterowskiego okresu w historii strategii wymiar konkuro-
wania o klienta, a stajg si¢ swoistg gra z klientem ponad granicami sektoréw i orga-
nizacji.

Strategie ery sieci dodatkowo podkreslaja dynamiczny uktad catego procesu za-
rzadzania strategicznego. Celem strategii firmy przestaje by¢ juz zaspokojenie kon-
kretnych potrzeb, a staje si¢ nim poszukiwanie takich praktyk, dziatan, wreszcie
dynamicznych zdolno$ci, ktore dtugookresowo beda mobilizowaé wszystkie wezty
sieci do okreslonej aktywnosci. Jes§li uznamy, ze podstawowa jednostka oceny efek-
tywnosci dziatan jest w tym podejSciu kontrakt, to dostrzezemy tez istotng réznice
pomiedzy takim mys$leniem o kliencie a mys$leniem zasobowym. W podejsciu zaso-
bowym organizacja w catosci pracuje na rzecz wytworzenia wartosci dodanej dla
klienta, a w podejsciach sieciowych przedmiotem optymalizacji z perspektyw klien-
ta jest kontrakt. To w wyniku jego realizacji klient powinien otrzymac¢ konkurencyj-
ng warto$¢ dodana.

Inng perspektywa analizy strategicznej lokacji klienta w organizacjach bizneso-
wych jest perspektywa ekobiznesu. Pojecie to wprowadzit J. Moore [Moore 1996;
1993, s. 75-86] pod nazwa ekosystem biznesu, uzasadniajac jego wiekszy potencjat
poznawczy W procesie zrozumienia i wyjasniania problemow zarzadzania strate-
gicznego. Ekosystem biznesu to grupa przedsi¢cbiorstw i innych jednostek, ktore po-
zostajac w interakcjach, wykorzystuja relacje zaleznosci w celu wytwarzania dobr,
technologii i ustug, ktére znajduja si¢ w polu zainteresowania klientow. Wymaga to
glebokiego zrozumienia roli klienta w ekosystemie [Zahra, Nambisan 2012, s. 219-
-229]. Glownymi uczestnikami tak rozumianych ekosystemoéw sa przedsiebiorstwa/
produkty oraz klienci, a takze dostawcy, konkurenci itp. Zbiorowos¢ taka charakte-
ryzuje si¢ wzajemnymi, wielokierunkowami powigzaniami. Ekosystem biznesu to
miejsce, w ktorym przedsigbiorstwa mogg przetrwaé, mimo obecnos$ci konkurentow
ukierunkowanych na poszukiwanie patronatu nad dostgpng pula klientow [Mars,



Tabela 1. Poréwnanie podstawowych typow logiki tworzenia wartosci

Nazwa logiki
procesu
tworzenia
wartosci
Cechy procesu
tworzenia warto$ci

Lancuch wartosSci
(value chain)

Warsztat warto$ci
(value shop)

Sie¢ wartosci
(value network)

Podstawowa idea wartosci
dla klienta

transformacja naktadow
w produkty dla klienta

rozwiazywanie problemow klienta

taczenie klientow, wymiana warto$ci

Podstawowy system
tworzenia warto$ci

technologia wieloogniwowa

technologia intensywnej wiedzy

system mediacyjny

Kategorie dziatan
podstawowych

logistyka wejscia, operacje,
logistyka wyjscia, marketing,
ustugi

Identyfikacja i adaptacja problemu klienta,
generowanie rozwigzan problemu, wybor
rozwigzania, realizacja projektu, kontrola
i ewaluacja

promocja sieci i zarzadzanie
kontraktami, aprowizacja ushug,
operacje infrastruktury sieciowej

Kategorie dziatan
pomocniczych

tworzenie infrastruktury,
zarzadzanie zasobami
ludzkimi, rozwoj technologii
i zaopatrzenia

tworzenie infrastruktury, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, rozw¢j technologii
1 zaopatrzenia

rozwoj infrastruktury sieciowej,
rozwoj ushug

Nosniki kosztow i1 wartosci | skala, wykorzystanie zdolnosci | reputacja skala, wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych, decyzje produkcyjnych
polityki biznesowej (wybor
segmentu)
Glowni przedstawiciele M.E. Porter C.B. Stabell, V. Alee,
.D. Fjeldstad, R. Normanni,
P. Gottshalk R. Ramirez,

M. Brandenburger,
B.J. Nalebuff

Zrodto: [Stabell, Fjeldstad 1998, s. 413-437] za: [Mazur 2011, s. 39].
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Bronstein, Lusch 2012, s. 271-280]. Literatura zarzadzania strategicznego podkresla
przewage ekosystemow biznesu nad indywidualnie dziatajacymi przedsiebiorstwa-
mi [lansiti, Levien 2004]. Ekosystem biznesu kreuje wartos¢ dla uczestnikéw eko-
systemu w sytuacji, gdy nie sg w stanie skomercjalizowac¢ produktu czy ushugi
z wykorzystaniem wilasnych kompetencji. Taki ekosystem zorganizowany jest jako
ztozona sie¢ przedsigbiorstw, ktorych zintegrowane wysitki sg skoncentrowane na
potrzebach klientoéw. Ekosystemy biznesu jednak nie kreujg wartosci w sposob linio-
wy, gdyz rozne przedsigbiorstwa wspotdziataja w celu wspolnego dostarczenia pro-
duktu lub ustugi klientom. To oznacza, ze tancuch wartosci nie jest procesem linio-
wym, lecz efektem dziatania sieci przedsi¢biorstw charakteryzujacej si¢ wicloma
relacjami horyzontalnymi [Moore 1996].

Uczestnicy ekosystemu dostarczajg wartos¢ klientom jako system wzajemnie
zaleznych przedsigbiorstw. W ekosystemie biznesu sie¢ miedzyorganizacyjna
cechuje sie relacjami konkurencji i wspolpracy, a w efekcie relacjami koopetycji
[Battistella i in. 2013, s. 1194-1210]. Zjawisko to okreslane jest mianem koewolucji
albo wspotewolucji, co jest odpowiednikiem relacji koopetycji. Ekosystem biznesu
odpowiada wigc na potrzeby klientow w lepszym zakresie niz strategie innowacyjne
[Wright 2014, s. 322-334], podejscia innowacyjne to bowiem formy wspoltpracy,
w ktorych firmy scalaja swoje indywidualne pomysty w rozwigzania jednorodne,
o istotnej wartosci dla klienta. Korzysci uzyskiwane sa zarowno z konkurowania, jak
i ze wspoélpracy z innymi organizacjami. Dobrze funkcjonujace ekosystemy, charak-
teryzujace si¢ dobrg kondycja, umozliwiajg organizacjom tworzenie wartosci, ktorej
nie bylaby w stanie wygenerowa¢ zadna z organizacji, dziatajac w pojedynke.
W rezultacie przedsigbiorstwa wspdlpracujg, aby kreowac i dostarczaé rozwigzania
w pelni zabezpieczajace warto$¢ dla klienta [Bart i in. 2014, s. 1164-1176].

4. Z.akonczenie

W dobie dominacji, ale i swoistej popularnosci wartosci dodanej, warto$ci niemate-
rialnych, wartosci wirtualnych orientowanie strategii organizacji biznesowej na
klienta wymaga coraz wigkszej kreatywnosci. Klient postrzegany i analizowany
chociazby z perspektywy ujecia zasobowego staje si¢ czesto immanentnym zasobem
organizacji. I wtedy organizacja stara si¢ nie tyle zaspokoi¢ jego potrzeby, ile tak go
lokowa¢, by wptyneto to chociazby na wzrost generowanej przez nig wartosci dla
akcjonariuszy. Ujecie zasobowe zmienito nastawienie do otoczenia, wskazujac na
znaczenie zasobow relacyjnych po pierwsze jako szczegodlnej kompetencji organiza-
cji, a po drugie jako szczegodlnego zrodta przewagi konkurencyjnej, umozliwiajace;j
powstawanie warto$ci dodanej. Relatywnie dlatego najwigcej miejsca w niniejszym
artykule poswigcono wiasnie ujeciu zasobowemu. Strategia proklientowska z per-
spektywy zasobow jawi si¢ rzeczywiscie jako jedynie sluszny wybdr strategiczny.
Wybor ten ma jednak takze swoje ograniczenia. W odniesieniu do duzych organiza-
cji nie pozwala na wyjatkowa elastyczno$¢ w zaspokajaniu potrzeb klienta i wymu-
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sza raczej zastosowanie strategii dopasowujacych wymagania klienta do celéw stra-
tegicznych firmy. Duze organizacje nie moga pozwoli¢ sobie bowiem na ciagle
korygowanie kursu w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ oczekiwania klientow; one
musza same takie oczekiwania generowaé. W mniejszych organizacjach podejscie
zasobowe w budowaniu strategii proklientowskich ma o wiele wigcej szans na po-
wodzenie. Monitorowanie rynku, $ledzenie trendow, elastyczne konfigurowanie za-
sobow w tym przypadku daje przewage konkurencyjng. Dzialania te jednak sa kosz-
towne i ryzykowne.

Podejscie zasobowe do strategii ustepuje miejsca podejsciom innowacyjnym
i sieciowym [Niemczyk 2013].

W artykule podano rowniez przyklady internalizacji klienta w strategiach tych
nurtow. Zaréwno podejscie innowacyjne, jak i sieciowe zorientowane jest i na wne-
trze, 1 na otoczenie. Klient w tych koncepcjach w zasadzie wtapia si¢ zatem w orga-
nizacje, staje si¢ jej integralng czescia i buduje wspolnie, ale wokot kontraktow war-
tos¢ dodang.

Przyszto$¢ orientacji proklientowskiej w zarzadzaniu strategicznym lokuje sig¢
prawdopodobnie wokét wspomnianego w artykule pojecia ,,ekosystem”. Jest to jed-
nak koncepcja na tyle jeszcze stabo zoperacjonalizowana, ze wszelkie badania pro-
wadzone w tym kontekscie to jedynie studia przypadkow.
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CLIENT IN BUSINESS ORGANIZATION STRATEGIES

Summary: The search for the main determinant of business strategy of an organization does
not have a clear solution. Intuitively, it seems that it should be a customer, but in practice of
management, the primary criterion according to which the company management is assessed
is the economic profit. The main purpose of this article is to identify the client’s place and the
role in the management strategies of business organizations. The authors analyse this place
and role, using historical perspective, particularly concentrating on resource based view,
innovative strategy and networks strategy. The whole analysis is finished with the concept of
organization ecosystem, in which a client is a central point.

Keywords: customer strategy, strategic management.



