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KLIENT W STRATEGIACH  
ORGANIZACJI BIZNESOWYCH

Streszczenie: Poszukiwanie głównego wyznacznika strategii organizacji biznesowych nie ma 
oczywistego rozwiązania. Intuicyjnie wydaje się, że powinien to być klient, ale w praktyce 
zarządzania tym podstawowym kryterium, według którego rozliczany jest zarząd firmy, jest 
zysk ekonomiczny. Niemniej to klient, a raczej stopień zaspokojenia jego potrzeb, w przewa-
żający sposób decyduje o wielkości osiąganego zysku. Celem przedstawianego artykułu jest 
zidentyfikowanie miejsca i roli klienta w strategiach zarządzania organizacjami biznesowymi. 
Przyjętą perspektywą analityczną jest układ historyczny kształtowania się poszczególnych 
koncepcji strategicznych. Przedmiotem analizy są koncepcje strategii charakterystyczne dla 
podejścia zasobowego, innowacyjnego i sieciowego. Całość analizy zakończy koncepcja eko-
systemu organizacji, w której to klient/interesariusz jest kluczową postacią.

Słowa kluczowe: klient, strategia, zarządzanie strategiczne.
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1. Wstęp

Poszukiwanie głównego wyznacznika strategii organizacji biznesowych nie ma 
oczywistego rozwiązania. Intuicyjnie wydaje się, że powinien to być klient, ale  
w praktyce zarządzania podstawowym kryterium, według którego rozliczany jest 
zarząd firmy, jest zysk ekonomiczny. Niemniej to klient, a raczej stopień zaspoko- 
jenia jego potrzeb, w przeważający sposób decyduje o wielkości osiąganego zysku. 
W przeciągu ostatnich 30 lat w zarządzaniu i w zarządzaniu strategicznym miejsce  
i rola klienta często się zmieniały. W tym historycznym kontekście analizy odnaj-
dziemy okresy lekceważenia tego interesariusza, ale i okresy, w których klient staje 
się jedynym wyznacznikiem strategii prowadzenia biznesu. 

Celem artykułu jest zidentyfikowanie miejsca i roli orientacji na klienta w stra-
tegiach zarządzania organizacjami biznesowymi. Przyjętą perspektywą analityczną 
jest układ historyczny kształtowania się poszczególnych koncepcji strategicznych. 
Artykuł nie ma charakteru empirycznego, a jedynie przeglądu piśmiennictwa popar-
tego dedukcyjnym sposobem interpretacji treści poszczególnych koncepcji zarzą-
dzania strategicznego. 
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2. Klient organizacji biznesowej

Znaczenie klienta w biznesie doskonale opisuje stwierdzenie N. Lake’a: „Wszystko 
zaczyna i kończy się na klientach” [Lake 2005 s. 32]. Mimo że to hasło można uznać 
za banalne i trywialne z perspektywy aktualnej wiedzy naukowej, w praktyce, 
zwłaszcza dużych organizacji, nie jest to pewnik. 

Rola klienta w organizacji biznesowej ciągle się zmienia. Te zmiany wynikają  
z doskonalenia rozwiązań organizacyjno-zarządczych, ale przede wszystkim ze 
zmiany uwarunkowań kontekstowych działania biznesu, w szczególności warunków 
konkurowania. Obecnie dominującą tezą jest stwierdzenie, że zdolność do genero-
wania wartości dla klientów jest jednym z punktów centralnych zarządzania organi-
zacjami biznesowymi.

Warto nadmienić, że sama orientacja na klienta zdeterminowana jest w głównej 
mierze rodzajem rynku (w ujęciu makroekonomii), na którym funkcjonuje organiza-
cja biznesowa. Na rynku sprzedawców obserwuje się ogólny brak dbałości o klienta. 
Z kolei na rynku nabywców, na którym klienci mają większą siłę przetargową, pa-

Rys. 1. Definiowanie jakości z punktu widzenia klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Borucki, Urbaniak 1996]. 
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trząc z perspektywy logiki M. Portera, zauważa się, że dbałość o klienta i dostarcza-
nie mu wartości to priorytety. Funkcjonowanie na takim rynku jest swoistym wy-
zwaniem dla biznesu. P. Kotler twierdzi wręcz, że jeśli organizacja biznesowa chce 
przetrwać i osiągnąć sukces, musi być zorientowana na klienta i ponieść wysiłek 
mający zapewnić klientom jak najwyższą wartość [Kotler 2002, s. 519]. 

W istotnym stopniu tę akurat zmianę miejsca lokowania klienta można przedsta-
wić, posługując się koncepcjami zarządzania jakości definiowanej z perspektywy 
producenta i klienta (rys. 1 i 2). Analiza informacji zawartych na tych rysunkach 
jednoznacznie wskazuje na reorientację zachowań organizacji biznesowej.

Rys. 2. Definiowanie jakości z punktu widzenia producenta

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Borucki, Urbaniak 1996].

Interesująca jest także propozycja współtworzenia wartości wraz z interesariu-
szami firmy autorstwa C.K. Prahalada i V. Ramaswamy’ego [Prahalad, Ramaswamy 
2005]. Autorzy ci swoje rozważania rozpoczynają od odrzucenia założeń, że firma 
jednostronnie tworzy wartość, podstawą wartości są produkty, a klienci reprezentują 
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popyt na to, co jest oferowane na rynku. Przyszłość konkurencji wiąże się, jak twier-
dzą C.K. Prahalad i V. Ramaswamy, z całkowicie nowym podejściem do tworzenia 
wartości, opartym na wspólnym jej budowaniu przez klientów i organizacje. Chcąc 
wykorzystać nowe możliwości, przede wszystkim należy przestać myśleć perspek-
tywą firmy i zacząć myśleć perspektywą klienta. W koncepcji współtworzenia war-
tości z klientem rynek stanowi forum dialogu. Jeszcze głębiej tę ideę ujmuje się w 
koncepcjach sieci wartości, o których więcej informacji zamieszczono w dalszej 
części artykułu [Prahalad, Ramaswamy 2005]. Reorientacja w zarządzaniu, wskaza-
na w modelu definiowania jakości z perspektywy klienta, znalazła swoje właściwe 
miejsce w koncepcji zarządzania procesowego (pierwsze prace pojawiły się w latach 
80. XX wieku). Podejście procesowe było i w dalszym ciągu (druga dekada  
XX wieku) jest całościowym doskonaleniem procesów w organizacji biznesowej 
prowadzonym w celu usatysfakcjonowaniu klienta kreowaną wartością dodaną, 
przekładającą się jednocześnie na wzrost wartości tej organizacji biznesowej. We-
dług klasyków podejścia procesowego – M. Hammera i J. Champy’ego [Hammer, 
Champy 1996, s. 46] – wartość oferowana klientowi jest rezultatem procesu definio-
wanego jako zbiór działań zachodzących wewnątrz organizacji, których celem jest 
dostarczenie klientowi wyrobu i usługi. M. Hammer [Hammer 1999, s. 15] zaznacza 
ponadto, że wartość, którą ma się zaoferować klientowi, powstaje wyłącznie po do-
daniu (zsumowaniu) pojedynczych działań składających się na proces projektowa-
nia, wytwarzania, dostarczania i użytkowania wyrobu lub usługi. Aby tworzyć  
tę wartość, należy pamiętać, że klienta nie interesuje struktura organizacyjna ani 
sposób zarządzania organizacją. Dostrzega on bowiem wyłącznie produkty i korzy-
ści z nich płynące, a więc rezultaty procesów. 

Najwyraźniej rola klienta uwidoczniona jest w już historycznej koncepcji zarzą-
dzania relacjami z klientem (CRM – Customer Relationship Management), zorien-
towanej na kształtowanie związków z klientami w celu zapewnienia ich lojalności. 
Tutaj identyfikuje się trzy sposoby kreowania wartości: zapewnienie klientom głów-
nie korzyści finansowych, zaoferowanie klientom korzyści społecznych oraz budo-
wanie związków strukturalnych między organizacją i jej klientami [Kotler 2002,  
s. 532-533]. CRM to już klasyczne narzędzie podejścia zasobowego, w którym rela-
cja z klientem urosła do rangi kluczowego zasobu. 

Inna, rozwijana na gruncie zarządzania finansami koncepcja zarządzania warto-
ścią przedsiębiorstwa (VBM – Value Based Management) koncentruje się na warto-
ści generowanej dla akcjonariuszy i spina niejako idee reprezentowane w różnych 
podejściach do zarządzania. W zarządzaniu wartością wykorzystywana jest strate-
giczna karta wyników R.S. Kaplana i D.P. Nortona do formułowania strategii budo-
wania wartości organizacji biznesowej [Kaplan, Norton 2002]. Ważny dla koncepcji 
VBM był także wzrost znaczenia niematerialnych źródeł wartości [Dobiegała-Koro-
na, Herman (red.) 2006] i różnych grup stakeholders oraz rozwój badań w zakresie 
zarządzania wartością klienta. Strategiczna karta wyników to jednak przede wszyst-
kim sposób przełożenia kreacji wartości dla klienta na całą piramidę wskaźników 
efektywności ekonomicznej organizacji. 
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Omówione syntetycznie, wybrane podejścia do klienta, pojawiające się w ostat-
nich 30 latach w koncepcjach zarządzania organizacjami biznesowymi, pokazują 
drogę, którą przeszło zarządzanie w odpowiedzi na zmieniający się kontekst otocze-
nia. Warto spojrzeć również na konsekwencje takiego myślenia o budowaniu warto-
ści dla klienta na strategie organizacji biznesowych.

3. Klient w kontekście strategii organizacji biznesowej

Przyjęcie orientacji na klienta jest traktowane obecnie jako postulat i podstawa for-
mułowania strategii organizacji biznesowej i w konsekwencji fundament organizo-
wania procesów w firmie. Takie postulaty przedstawiane są w wymiarze strategicz-
nym. M. Treacy i F. Wiersema uważają, że tzw. bliskość klienta jest jedną ze strategii 
konkurowania albo inaczej – dyscypliną wartości. Oznacza to koncentrację na defi-
niowaniu potrzeb klienta, wdrażaniu optymalnych rozwiązań oraz budowaniu więzi. 
To także duża swoboda pracowników mających bezpośredni kontakt z klientem, 
orientacja na kreowanie oryginalnych rozwiązań dla konkretnych klientów, a także 
kultura zorientowana na długookresowe relacje z klientem [Treacy, Wiersema 1993, 
s. 83-93]. Pozostałe dyscypliny wartości według tych autorów to tzw. doskonałość 
operacyjna oraz najlepszy produkt. Każda z nich oznacza w efekcie odmienne posta-
wy wobec klientów. Optyka doskonałości operacyjnej oznacza dostarczanie klien-
tom dobrych produktów po dobrej cenie. Adresatami są klienci oczekujący przede 
wszystkim niskich cen. Przywództwo produktowe z kolei ukierunkowane jest na 
innowacje. To one stanowią wartość dla klienta.

W pewnym stopniu jest to jednak nawiązanie do klasycznych Porterowskich 
strategii działania. Już wcześniej wspomniano, czym innym jest nasza subiektywna 
ocena jakości naszych produktów, czym innym jest postrzeganie tej jakości przez 
klientów. Oprócz klasycznych wyjaśnień tych różnic wynikających z różnic cech 
istniejących pomiędzy produktami materialnymi a usługami, warto jeszcze wskazać 
na zjawisko asymetrii informacji, zwłaszcza że teorie asymetrii informacyjnej naj-
częściej kojarzy się z teoriami behawioralnymi strategii i traktuje jako forpocztę 
rozwiązań bliskich także podejściom ewolucyjnym do strategii. Założenie o symetrii 
informacji w procesach decyzyjnych zostało już skutecznie zanegowane kilka dekad 
temu przez G.A. Akerlofa. Od lat 70. XX wieku obowiązującą wykładnią jest wystę-
powanie asymetrii informacyjnej między m.in. sprzedającym i kupującym. Dodat-
kowo wykładnia taka została wsparta przez tezę o powszechności występowania 
zjawiska oportunizmu (elementy Nowej Ekonomii Instytucjonalnej). Stąd założenie 
dotyczące niewiedzy kupującego na temat jakości jego propozycji oraz potencjalne 
negatywne nastawienie kupującego do sprzedawcy jako potencjalnego oportunisty. 
Pokonanie tych barier jest działaniem trudnym, ale nie niemożliwym. W praktyce, 
aby ograniczyć asymetrię i oportunizm, przedsiębiorca może się zastanawiać nad 
wyborem jednej z czterech podstawowych strategii. 
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Pierwszą z nich jest inwestowanie w rozwój reputacji firmy jako organizacji 
produkującej wysokiej jakości produkty. Druga strategia, najbardziej popularna, to 
posiłkowanie się różnymi systemami gwarancji. Trzeci wariant zakłada dostarczenie 
informacji o wysokiej jakości poprzez reklamę, zaprezentowanie wyników testów 
itp. Ostatnia strategia zakłada zaś uzyskanie certyfikacji instytucji trzecich, profesjo-
nalnie zajmujących się problemami jakości [Nicolau, Sellers 2010, s. 832-839].  
J.L. Nicolau i R. Sellers wskazują, że problem asymetrii jest szczególnie znaczący w 
sektorach usług i na koniec udowadniają, że właśnie w takich sektorach (przedmio-
tem ich badań były usługi hotelarskie w Hiszpanii) strategia certyfikacji przez firmy 
zewnętrzne najlepiej wpływa na zmniejszenie asymetrii informacyjnej między na-
bywcą a sprzedawcą [Nicolau, Sellers 2010, s. 832-839]. Wskazane strategie są  
jednak opisane na pewnym funkcjonalnym poziomie. Długoterminowo najlepszym 
rozwiązaniem, zorientowanym na ograniczenie oportunizmu poprzez zwiększanie 
zależności i stopnia zaufania są układy sieciowe. 

Strategie budowania wartości wokół klienta zostały na początku XXI wieku uzu-
pełnione o kolejną możliwość, którą jest tzw. przełomowa innowacja. Przełomowa 
innowacja tworzy nowy rodzaj biznesu i najczęściej przyciąga nowych klientów 
[Moore 2004, s. 87]. Innowacja wartości (blue ocean) jest więc kolejną możliwą 
strategią, zorientowaną na klienta. Celem organizacji biznesowej jest w tym ujęciu 
kształtowanie nowych wartości dla swoich klientów, w zupełnie nowych obszarach. 
Oznacza to, że tylko poprzez trwałą strategię odróżniania się od konkurentów może-
my stworzyć podstawy przyszłego sukcesu. Organizacje wykorzystują tutaj w pełni 
innowacyjność do kształtowania swojej pozycji. Istotą tej strategii jest innowacja 
wartości, a w szczególności tworzenie nowych źródeł wartości, których dany sektor 
nigdy nie oferował [Kim, Mauborgne 2005].

W innej koncepcji strategicznej orientacji na klienta wymaga się przyjęcia jednej 
z trzech głównych strategii postępowania. Każda z nich (strategia: agrafki, zamka 
błyskawicznego, rzepa) nieco inaczej patrzy na sposób generowania wartości [Paw-
łowska, Witkowska, Nieżurawski 2010]. Strategia agrafki oznacza, że od klienta 
oczekuje się dopasowania do sposobu działania organizacji. Klient akceptuje war-
tość zaoferowaną przez organizację. Wzajemne dostosowanie organizacji i klienta 
jest z kolei charakterystyczne dla strategii zamka błyskawicznego. Z kolei w strate-
gii rzepa organizacja dąży do tego, aby dostosować się do procesu kreowania warto-
ści, którego sprawcą jest klient. Wybór strategii wymaga poznania procesu kreowa-
nia wartości, w którym uczestniczy klient. Oczywiście to klient finalnie podejmuje 
decyzje związane z formą współpracy z organizacją. Niemniej jednak kierownictwo 
organizacji biznesowej powinno swą strategię komunikować klientom, gdyż tak na-
prawdę chodzi o pozyskanie zadowolonych i lojalnych klientów. 

We wszystkich wymienionych trzech postaciach strategii mamy do czynienia z 
podejściem procesowym, cechującym się liniowością, sekwencyjnością i jednak wy-
dłużeniem procesów decyzyjnych. Jeśli pomyślimy o tworzeniu wartości w innym 
układzie, to otrzymamy coś, co wymagać będzie spojrzenia z perspektywy sieci.



Klient w strategiach organizacji biznesowych 39

Najbardziej wartościowym współcześnie rozwiązaniem problemu skutecznego 
generowania wartości dla klienta jest generowanie wartości poprzez układy siecio-
we. Ch.B. Stabell i Ø.B. Fjeldstad [Stabell, Fjeldstad 1998, s. 426] zaproponowali  
w swojej koncepcji sieci wartości taki system jej budowania, w którym klient staje 
się immanentnym jest składnikiem, kolejnym węzłem, który wraz z innymi węzłami 
nie tylko kreuje wartość dla siebie, ale buduje wartość całego układu, bezpośrednio 
i pośrednio zaspokajając swoje potrzeby. Eliminowany jest w ten sposób chociażby 
prosty oportunizm kontraktorów, a budowane jest zaufanie między węzłami sieci. 
Wymienione w tab. 1 działania składające się na sieć wartości stanowią o realnej 
przewadze tej konstrukcji nad łańcuchem wartości, czyli systemem tworzenia war-
tości dla klienta charakterystycznym dla lat 80. i 90. XX wieku oraz nad warsztatem 
wartości (tab. 1) rozwijanym od wielu dekad, ale w specyficznych sektorach usług, 
w których sposób naturalny końcowa usługa powstaje jako wytwór interakcji zacho-
dzących między dwoma stronami kontraktu. Taka postać sieci wartości zmienia rów-
nież spojrzenie na strategie działania organizacji. Strategie te przestają przyjmować 
charakterystyczny dla Porterowskiego okresu w historii strategii wymiar konkuro-
wania o klienta, a stają się swoistą grą z klientem ponad granicami sektorów i orga-
nizacji. 

Strategie ery sieci dodatkowo podkreślają dynamiczny układ całego procesu za-
rządzania strategicznego. Celem strategii firmy przestaje być już zaspokojenie kon-
kretnych potrzeb, a staje się nim poszukiwanie takich praktyk, działań, wreszcie 
dynamicznych zdolności, które długookresowo będą mobilizować wszystkie węzły 
sieci do określonej aktywności. Jeśli uznamy, że podstawową jednostką oceny efek-
tywności działań jest w tym podejściu kontrakt, to dostrzeżemy też istotną różnicę 
pomiędzy takim myśleniem o kliencie a myśleniem zasobowym. W podejściu zaso-
bowym organizacja w całości pracuje na rzecz wytworzenia wartości dodanej dla 
klienta, a w podejściach sieciowych przedmiotem optymalizacji z perspektyw klien-
ta jest kontrakt. To w wyniku jego realizacji klient powinien otrzymać konkurencyj-
ną wartość dodaną. 

Inną perspektywą analizy strategicznej lokacji klienta w organizacjach bizneso-
wych jest perspektywa ekobiznesu. Pojecie to wprowadził J. Moore [Moore 1996; 
1993, s. 75-86] pod nazwą ekosystem biznesu, uzasadniając jego większy potencjał 
poznawczy w procesie zrozumienia i wyjaśniania problemów zarządzania strate-
gicznego. Ekosystem biznesu to grupa przedsiębiorstw i innych jednostek, które po-
zostając w interakcjach, wykorzystują relacje zależności w celu wytwarzania dóbr, 
technologii i usług, które znajdują się w polu zainteresowania klientów. Wymaga to 
głębokiego zrozumienia roli klienta w ekosystemie [Zahra, Nambisan 2012, s. 219-
-229]. Głównymi uczestnikami tak rozumianych ekosystemów są przedsiębiorstwa/
produkty oraz klienci, a także dostawcy, konkurenci itp. Zbiorowość taka charakte-
ryzuje się wzajemnymi, wielokierunkowami powiązaniami. Ekosystem biznesu to 
miejsce, w którym przedsiębiorstwa mogą przetrwać, mimo obecności konkurentów 
ukierunkowanych na poszukiwanie patronatu nad dostępną pulą klientów [Mars, 
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Tabela 1. Porównanie podstawowych typów logiki tworzenia wartości

Nazwa logiki
procesu

tworzenia
wartości

Cechy procesu  
tworzenia wartości

Łańcuch wartości
(value chain)

Warsztat wartości
(value shop)

Sieć wartości
(value network)

Podstawowa idea wartości 
dla klienta

transformacja nakładów  
w produkty dla klienta

rozwiązywanie problemów klienta łączenie klientów, wymiana wartości

Podstawowy system 
tworzenia wartości

technologia wieloogniwowa technologia intensywnej wiedzy system mediacyjny

Kategorie działań 
podstawowych

logistyka wejścia, operacje, 
logistyka wyjścia, marketing, 
usługi

Identyfikacja i adaptacja problemu klienta, 
generowanie rozwiązań problemu, wybór 
rozwiązania, realizacja projektu, kontrola 
i ewaluacja

promocja sieci i zarządzanie 
kontraktami, aprowizacja usług, 
operacje infrastruktury sieciowej

Kategorie działań 
pomocniczych

tworzenie infrastruktury, 
zarządzanie zasobami 
ludzkimi, rozwój technologii  
i zaopatrzenia

tworzenie infrastruktury, zarządzanie 
zasobami ludzkimi, rozwój technologii  
i zaopatrzenia

rozwój infrastruktury sieciowej, 
rozwój usług

Nośniki kosztów i wartości skala, wykorzystanie zdolności 
produkcyjnych, decyzje 
polityki biznesowej (wybór 
segmentu)

reputacja skala, wykorzystanie zdolności 
produkcyjnych

Główni przedstawiciele M.E. Porter C.B. Stabell,
Ø.D. Fjeldstad,
P. Gottshalk

V. Alee,
R. Normanni,
R. Ramírez,
M. Brandenburger,
B.J. Nalebuff

Źródło: [Stabell, Fjeldstad 1998, s. 413-437] za: [Mazur 2011, s. 39].
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Bronstein, Lusch 2012, s. 271-280]. Literatura zarządzania strategicznego podkreśla 
przewagę ekosystemów biznesu nad indywidualnie działającymi przedsiębiorstwa-
mi [Iansiti, Levien 2004]. Ekosystem biznesu kreuje wartość dla uczestników eko-
systemu w sytuacji, gdy nie są w stanie skomercjalizować produktu czy usługi  
z wykorzystaniem własnych kompetencji. Taki ekosystem zorganizowany jest jako 
złożona sieć przedsiębiorstw, których zintegrowane wysiłki są skoncentrowane na 
potrzebach klientów. Ekosystemy biznesu jednak nie kreują wartości w sposób linio-
wy, gdyż różne przedsiębiorstwa współdziałają w celu wspólnego dostarczenia pro-
duktu lub usługi klientom. To oznacza, że łańcuch wartości nie jest procesem linio-
wym, lecz efektem działania sieci przedsiębiorstw charakteryzującej się wieloma 
relacjami horyzontalnymi [Moore 1996]. 

Uczestnicy ekosystemu dostarczają wartość klientom jako system wzajemnie 
zależnych przedsiębiorstw. W ekosystemie biznesu sieć międzyorganizacyjna  
cechuje się relacjami konkurencji i współpracy, a w efekcie relacjami koopetycji 
[Battistella i in. 2013, s. 1194-1210]. Zjawisko to określane jest mianem koewolucji 
albo współewolucji, co jest odpowiednikiem relacji koopetycji. Ekosystem biznesu 
odpowiada więc na potrzeby klientów w lepszym zakresie niż strategie innowacyjne 
[Wright 2014, s. 322-334], podejścia innowacyjne to bowiem formy współpracy,  
w których firmy scalają swoje indywidualne pomysły w rozwiązania jednorodne,  
o istotnej wartości dla klienta. Korzyści uzyskiwane są zarówno z konkurowania, jak 
i ze współpracy z innymi organizacjami. Dobrze funkcjonujące ekosystemy, charak-
teryzujące się dobrą kondycją, umożliwiają organizacjom tworzenie wartości, której 
nie byłaby w stanie wygenerować żadna z organizacji, działając w pojedynkę.  
W rezultacie przedsiębiorstwa współpracują, aby kreować i dostarczać rozwiązania 
w pełni zabezpieczające wartość dla klienta [Bart i in. 2014, s. 1164-1176]. 

4. Zakończenie

W dobie dominacji, ale i swoistej popularności wartości dodanej, wartości niemate-
rialnych, wartości wirtualnych orientowanie strategii organizacji biznesowej na 
klienta wymaga coraz większej kreatywności. Klient postrzegany i analizowany 
chociażby z perspektywy ujęcia zasobowego staje się często immanentnym zasobem 
organizacji. I wtedy organizacja stara się nie tyle zaspokoić jego potrzeby, ile tak go 
lokować, by wpłynęło to chociażby na wzrost generowanej przez nią wartości dla 
akcjonariuszy. Ujęcie zasobowe zmieniło nastawienie do otoczenia, wskazując na 
znaczenie zasobów relacyjnych po pierwsze jako szczególnej kompetencji organiza-
cji, a po drugie jako szczególnego źródła przewagi konkurencyjnej, umożliwiającej 
powstawanie wartości dodanej. Relatywnie dlatego najwięcej miejsca w niniejszym 
artykule poświęcono właśnie ujęciu zasobowemu. Strategia proklientowska z per-
spektywy zasobów jawi się rzeczywiście jako jedynie słuszny wybór strategiczny. 
Wybór ten ma jednak także swoje ograniczenia. W odniesieniu do dużych organiza-
cji nie pozwala na wyjątkową elastyczność w zaspokajaniu potrzeb klienta i wymu-
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sza raczej zastosowanie strategii dopasowujących wymagania klienta do celów stra-
tegicznych firmy. Duże organizacje nie mogą pozwolić sobie bowiem na ciągłe 
korygowanie kursu w odpowiedzi na zmieniające się oczekiwania klientów; one 
muszą same takie oczekiwania generować. W mniejszych organizacjach podejście 
zasobowe w budowaniu strategii proklientowskich ma o wiele więcej szans na po-
wodzenie. Monitorowanie rynku, śledzenie trendów, elastyczne konfigurowanie za-
sobów w tym przypadku daje przewagę konkurencyjną. Działania te jednak są kosz-
towne i ryzykowne.

Podejście zasobowe do strategii ustępuje miejsca podejściom innowacyjnym  
i sieciowym [Niemczyk 2013]. 

W artykule podano również przykłady internalizacji klienta w strategiach tych 
nurtów. Zarówno podejście innowacyjne, jak i sieciowe zorientowane jest i na wnę-
trze, i na otoczenie. Klient w tych koncepcjach w zasadzie wtapia się zatem w orga-
nizację, staje się jej integralną częścią i buduje wspólnie, ale wokół kontraktów war-
tość dodaną. 

Przyszłość orientacji proklientowskiej w zarządzaniu strategicznym lokuje się 
prawdopodobnie wokół wspomnianego w artykule pojęcia „ekosystem”. Jest to jed-
nak koncepcja na tyle jeszcze słabo zoperacjonalizowana, że wszelkie badania pro-
wadzone w tym kontekście to jedynie studia przypadków.
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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.


