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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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Streszczenie: Podstawowym celem opracowania jest ocena oraz porównanie znaczenia 
wybranych obszarów procesu współkreowania wartości dla klienta między grupami przed-
siębiorstw i klientów. W pierwszej części opracowania przedstawiono koncepcję współkre-
owania wartości dla klienta. W części drugiej zaprezentowano wyniki badań empirycznych, 
przeprowadzonych z reprezentantami najwyższego szczebla kierownictwa średnich i dużych 
polskich przedsiębiorstw oraz z klientami na wybranych rynkach: odzieży i obuwia, dóbr 
trwałego użytku, usług fitness oraz usług mobilnych. Prezentacja wyników koncentruje się 
na następujących obszarach badawczych: 1) skłonność klienta do zaangażowania zasobów 
w proces współkreowania wartości, 2) przydatność kanałów komunikacji klienta z przedsię-
biorstwem w procesie współkreowania wartości oraz 3) poziom postrzeganego ryzyka (zagro-
żeń albo szans) związanego z procesem współkreowania wartości dla klienta.

Słowa kluczowe: klient, przedsiębiorstwo, oferta przedsiębiorstwa, wartość dla klienta, 
współkreowanie wartości dla klienta.

Summary: The aim of the article is the evaluation and the comparison of selected areas of 
value-co-creation process among companies and their customers. In the first part of the article 
value-co-creation concept is presented. In the second part of the article the results of empirical 
research conducted amongst top level managers of medium and large Polish companies and 
customers on the following markets: clothes and shoes, durable goods, fitness services and 
mobile services are shown. Results presentation contains the following research areas: (1) 
customer tendency to participate in value-co-creation process, (2) usefulness of communi-
cation channels in value-co-creation process and (3) perceived risk (threats or opportunities) 
related with value-co-creation process.

Keywords: customer, company, company’s offer, value for the customer, value-co-creation 
for a customer.
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1. Wstęp

Proces współkreowania wartości dla klienta (value-co-creation) jest zaliczany do 
rodzajów biznesowej strategii przedsiębiorstwa, której istota polega na kreowaniu 
i zarządzaniu wartością dla klienta przez przedsiębiorstwo wspólnie z jego inte-
resariuszami [Rampen 2009]. Zgodnie z koncepcją współkreowania wartości po-
szczególne podmioty na rynku (przedsiębiorstwa i klienci) są traktowane jako grupy 
świadczące wzajemnie usługi, uzgadniające propozycje wartości oraz koordynujące 
i integrujące różne sposoby kreowania wartości dla klienta [Maglio, Spohrer 2008]. 
Ta integracja zasobów wymaga występowania sieci wielokierunkowych powiązań 
[Lusch i in. 2008], w której podmioty rynkowe integrują zasoby, zarówno dla reali-
zacji własnych celów, jak i dla zapewnienia korzyści pozostałym uczestnikom tych 
relacji [Vargo 2008]. W tym kontekście szczególnego znaczenia nabiera społeczno-
-kulturowy charakter relacji, który wskazuje, że istotą procesu współkreowania war-
tości dla klienta jest analiza korzyści i kosztów, będących efektem nawiązania tych 
relacji. Zatem konieczność integracji zasobów w procesie współkreowania wartości 
dla klienta determinuje konkurencyjność, a w szczególności uzyskanie przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa na rynku poprzez połączenie zasobów będących 
w jego dyspozycji z zasobami, które pozostają poza możliwością bezpośredniego 
kształtowania [Mele i in. 2010].

Sposób, w jaki tworzona jest wartość dla klienta, ulega zmianom. Źródłem tych 
zmian jest rezygnacja z koncentracji na wartościach dostarczanych przez konkretne 
produkty (jednostronne zarządzanie wartością przez przedsiębiorstwo) na rzecz bu-
dowania pozytywnych doświadczeń klienta (tzw. doświadczenie współkreowania). 
Powoduje to, że wartość dla klienta jest coraz częściej kreowana przez konsumentów 
współpracujących z przedsiębiorstwem lub jego kooperantami [Prahalad, Ramaswa-
my 2004; Ramaswamy 2008; Leavy 2013]. Koncepcja współkreowania wartości dla 
klienta jest więc złożona i wielowymiarowa, przede wszystkim ze względu na su-
biektywność oraz relatywizm ocen poszczególnych podmiotów tworzących relacje 

[Lund 2010]. Podstawowe obszary omawianej koncepcji zaprezentowanie zostały 
na rysunku 1.

W procesie współkreowania wartości dla klienta są więc uwzględniane perspek-
tywy podmiotów tworzących relacje – zaliczają się do nich najczęściej przedsta-
wiciele przedsiębiorstw oraz klienci, ale mogą być włączeni również inni interesa-
riusze. Do podstawowych obszarów tych relacji zaliczyć należy przede wszystkim 
określenie istoty wartości (m.in. determinanty oferty rynkowej – obszar wymia-
ny wartości), identyfikację zaangażowanych zasobów (skłonność do partycypacji 
w procesie współkreowania), określenie mechanizmu współpracy – kanałów komu-
nikacji procesu współkreowania wartości oraz potencjalnego ryzyka – szans oraz 
zagrożeń.

Podstawową konsekwencją procesu współkreowania wartości dla klienta jest 
integracja zasobów będących w posiadaniu klienta z zasobami organizacyjnymi, co 
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RYZYKO w procesie współkreowania wartości dla klienta

wartość 
dla klienta

VALUE
Jakie wartości dla kogo?

– determinanty oferty rynkowej

KLIENT PRZEDSIĘBIORSTWO
korzyści klienta (wsparcie 
procesu tworzenia wartości 

przez klienta)

korzyści przedsiębiorstwa 
(wsparcie procesu tworzenia

wartości przez firmę)

CO
Przy wykorzystaniu jakich zasobów?
– skłonność partycypacji w procesie

KLIENT PRZEDSIĘBIORSTWO
rodzaje zasobów klienta 

włączonych w proces 
tworzenia wartości dla klienta

rodzaje zasobów 
przedsiębiorstwa włączonych 
w proces tworzenia wartości 

dla klienta

CREATION
Przy wykorzystaniu jakiego mechanizmu?

– kanały komunikacji w procesie

KLIENT PRZEDSIĘBIORSTWO
mechanizm integracji 

zasobów klienta z procesami 
firmy

mechanizm integracji 
zasobów firmy z procesami 

klienta

Rys. 1. Obszary procesu współkreowania wartości dla klienta

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Saarijärvi i in. 2013]. 

pozwala na precyzyjną identyfikację szans rynkowych oraz trafniejsze dopasowa-
nie oferty przedsiębiorstwa do ciągle zmieniających się wymagań klienta – klienci 
przestają być pasywnymi odbiorcami oferty rynkowej, a stają się źródłem zasobów, 
m.in. wiedzy, doświadczenia, umiejętności, kreatywności i innowacyjności [Tap-
scott, Williams 2006].

2. Porównanie znaczenia wybranych obszarów procesu 
współkreowania wartości dla klienta między grupami 
przedsiębiorstw i klientów w świetle badań empirycznych

Podstawowym celem opracowania jest ocena oraz porównanie znaczenia wybra-
nych obszarów procesu współkreowania wartości dla klienta – zasobów klienta, 
kanałów komunikacji oraz potencjalnego ryzyka związanego z przygotowaniem 
lub modyfikacją oferty między grupami przedsiębiorstw i klientów na wybranych 
rynkach w procesie współkreowania wartości dla klienta. Podstawę oceny stanowią 
wyniki dwóch badań empirycznych – pierwszych, przeprowadzonych w pierwszej 
połowie 2014 r.1 wśród klientów na wybranych rynkach (odzieży i obuwia, dóbr 

1 Zakresy badań empirycznych: 1) podmiotowy – konsumenci na wybranych rynkach (odzieży 
i obuwia – OiO, dóbr trwałego użytku – DTU, usług fitness – UFS oraz usług mobilnych – UMB),  
2) przedmiotowy – uwarunkowania procesu współkreowania wartości dla klienta oraz wybory konsu-
menckie na wybranych rynkach, 3) przestrzenny – miasto Poznań oraz powiat poznański, 4) czasowy – 
pierwsza połowa 2014 r. Wielkość próby badawczej wyniosła 988 obserwacji. Dobór próby do badania 
– kwotowy (uwzględnione cechy: płeć, wiek, miejsce zamieszkania).
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trwałego użytku, usług fitness oraz usług mobilnych), oraz drugich, przeprowadzo-
nych w drugiej połowie 2015 r.2 w ramach badań statutowych Katedry Zarządzania 
Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu wśród przedstawicie-
li najwyższego szczebla kierownictwa przedsiębiorstw zatrudniających powyżej  
49 osób w Polsce. W procesie identyfikacji czynników determinujących wybrane 
obszary procesu współkreowania wartości dla klienta posłużono się metodą grup fo-
kusowych, a ostateczne zbiory zweryfikowano przy użyciu metody ekspertów [Bart-
kowiak 2015a, 2015b]. Do pomiaru wybranych obszarów procesu współkreowania 
wartości dla klienta wykorzystano skale Likerta3.

Do porównania średniego poziomu znaczenia wybranych obszarów proce-
su współkreowania wartości dla klienta między reprezentantami przedsiębiorstw 
i klientów posłużono się testem t dla grup niezależnych4. Na potrzeby testu t wy-
odrębniono pięć zbiorów respondentów – do pierwszego zakwalifikowano repre-
zentantów badanych przedsiębiorstw, natomiast do czterech kolejnych konsumen-
tów na wybranych rynkach: odzieży i obuwia, dóbr trwałego użytku, usług fitness 
oraz usług mobilnych. Pozwoliło to na identyfikację statystycznie istotnych różnic 
w znaczeniu badanych obszarów procesu współkreowania wartości dla klienta mię-
dzy grupami konsumentów a grupą reprezentantów badanych przedsiębiorstw.

Pierwszy obszar postępowania badawczego dotyczył porównania znaczenia wy-
branych zasobów klienta między przedsiębiorstwami i klientami na wybranych ryn-
kach w procesie współkreowania wartości dla klienta (tab. 1).

2 Zakresy badań empirycznych: 1) podmiotowy – członkowie najwyższego szczebla kierownictwa 
przedsiębiorstw zatrudniających powyżej 49 osób, 2) przedmiotowy – uwarunkowania wyborów stra-
tegicznych w przedsiębiorstwie – ze względu na przedmiot badań skoncentrowano się na przedsiębior-
stwach średnich i dużych, 3) przestrzenny – Polska, 4) czasowy – druga połowa 2015 r. Wielkość próby 
badawczej wyniosła 269 obserwacji. Dobór jednostek do badania – warstwowy (populację badanych 
przedsiębiorstw zatrudniających powyżej 49 osób podzielono na rozłączne zbiory – warstwy – według 
kryterium rodzaju prowadzonej działalności gospodarczej – sektor działalności; udziały badanych pod-
miotów w ramach poszczególnych sektorów były proporcjonalne do udziałów przedsiębiorstw w całej 
populacji; w zakresie każdej warstwy zastosowano losowanie proste bez zwracania).

3 Wartości na skalach Likerta w badaniu empirycznym w 2014 r.: a) w zakresie pytań dotyczą-
cych skłonności angażowania zasobów przez klienta oraz oceny przydatności sposobów komunikacji 
z przedsiębiorstwem: 1) zdecydowanie nie, 2) nie, 3) tak, 4) zdecydowanie tak; b) w zakresie pyta-
nia dotyczącego potencjalnego ryzyka związanego z procesem współkreowania wartości dla klienta:  
1) zdecydowanie zagrożenie, 2) zagrożenie, 3) szansa, 4) zdecydowanie szansa. Wartości na skalach 
Likerta w badaniu empirycznym w 2015 r.: a) w zakresie pytań dotyczących przydatności zasobów 
klienta oraz sposobów komunikacji z klientem oraz 1) zdecydowanie nieprzydatne, 2) mało przydatne, 
3) raczej przydatne, 4) zdecydowanie przydatne; b) w zakresie pytania dotyczącego potencjalnego 
ryzyka związanego z procesem współkreowania wartości dla klienta: 1) zdecydowanie zagrożenie, 
2) zagrożenie, 3) szansa, 4) zdecydowanie szansa.

4 Test t jest metodą oceny różnic między średnimi w dwóch zbiorach – podawany w wynikach 
testu t poziom p reprezentuje prawdopodobieństwo błędu związanego z przyjęciem hipotezy o istnieniu 
różnic między średnimi; zob. [Wieczorkowska, Wierzbiński 2011].
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Tabela 1. Porównanie średniego poziomu znaczenia wybranych zasobów klienta między 
przedsiębiorstwami i klientami na wybranych rynkach w procesie współkreowania wartości 
dla klienta

Czynnik P OiO DTU UFS UMB
referencje i rekomendacje 
(lojalność, przychylność, 
zaufanie)

3,47 > 2,65*** 
(t = -13,880)

2,60*** 
(t = -14,801)

2,57*** 
(t = -14,128)

2,55*** 
(t = -15,097)

doświadczenia i wrażenia 
z użytkowania produktu 
(oceny, uwagi, sugestie)

3,54 > 2,90*** 
(t = -9,850)

2,85*** 
(t = -10,662)

2,69*** 
(t = -13,942)

2,80*** 
(t = -12,585)

spostrzeżenia (sugestie) 
dotyczące oferty 
przedsiębiorstwa

3,50 > 2,81*** 
(t = -12,505)

2,70*** 
(t = -14,412)

2,62*** 
(t = -14,946)

2,70*** 
(t = -14,081)

testowanie produktu / 
technologii (ocena nowych 
propozycji przedsiębiorstwa)

3,31 > 2,80*** 
(t = -7,639)

2,76*** 
(t = -8,299)

2,66*** 
(t = -9,336)

2,73*** 
(t = -8,623)

propozycje nowych 
produktów (modernizacji 
istniejących)

3,29 > 2,42*** 
(t = -14,108)

2,35*** 
(t = -15,263)

2,31*** 
(t = -15,353)

2,37*** 
(t = -14,631)

informacje o możliwościach 
finansowych (fundusz 
klienta)

3,25 > 2,18*** 
(t = -16,367)

2,16*** 
(t = -16,885)

2,13*** 
(t = -17,009)

2,12*** 
(t = -17,244)

informacje o preferencjach 
(motywacji, upodobaniach) 3,03 > 2,66*** 

(t = -5,021)
2,59*** 

(t = -5,853)
2,57*** 

(t = -5,950)
2,58*** 

(t = -5,858)
informacje o postrzeganiu 
rynku (potrzebach klienta) 3,29 > 2,65*** 

(t = -10,708)
2,58*** 

(t = -11,930)
2,53*** 

(t = -12,052)
2,56*** 

(t = -11,867)
informacje o postrzeganiu 
rynku (potrzebach klienta) 3,70 > 2,66*** 

(t = -21,607)
2,58*** 

(t = -22,913)
2,53*** 

(t = -22,066)
2,56*** 

(t = -22,249)
informacje o stylu życia 
(zwyczajach konsumenckich) 2,74 ≥ 2,66 2,58* 

(t = -2,019)
2,57* 

(t = -2,088)
2,55* 

(t = -2,285)

P – przedsiębiorstwa; konsumenci: OiO – odzież i obuwie; DTU – dobra trwałego użytku; UFS 
– usługi fitness; UMB – usługi mobilne; t – statystyka t; p – poziom istotności; *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; 
***p ≤ 0,001.

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

Wyniki zaprezentowane w powyższej tabeli wskazują, że ocena przydatności 
zasobów angażowanych przez klienta w proces współkreowania wartości dla klien-
ta, dokonywana przez przedstawicieli badanych przedsiębiorstw, jest prawie zawsze 
wyższa od skłonności klientów do angażowania tych zasobów w analizowany pro-
ces, na każdym z badanych rynków. Wyjątek stanowią w tym zakresie informacje 
o stylu życia (zwyczajach konsumenckich), w przypadku których ocena przydatno-
ści i skłonności do zaangażowania tego zasobu jest porównywalna na rynku odzieży 
i obuwia bez względu na podmiot dokonujący oceny.
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Następnie porównano znaczenie wybranych kanałów komunikacji między 
przedsiębiorstwami i klientami na wybranych rynkach w procesie współkreowania 
wartości dla klienta (tab. 2).

Tabela 2. Porównanie średniego poziomu znaczenia wybranych kanałów komunikacji między 
przedsiębiorstwami i klientami na wybranych rynkach w procesie współkreowania wartości dla 
klienta

Czynnik P OiO DTU UFS UMB
strona www producenta (np. 
formularz kontaktowy) 3,28 > 2,99*** 

(t = -3,920)
2,93*** 

(t = -4,624)
3,05*** 

(t = -3,199)
3,11** 

(t = -2,484)

konto (profil) klienta 3,28 > 2,47*** 
(t = -11,529)

2,49*** 
(t = -11,399)

2,73*** 
(t = -7,562)

2,72*** 
(t = -7,863)

ankieta (sondaż) internetowa 2,63 > 2,32*** 
(t = -4,122)

2,29*** 
(t = -4,689)

2,38** 
(t = -3,274)

2,39*** 
(t = -3,217)

czat / komunikator internetowy 2,17 ≥ 2,01* 
(t = -2,008)

2,02* 
(t = -1,947) 2,10 2,12

kanał korporacyjny w serwisie 
youtube 2,12 ≤ 2,11 2,15 2,29* 

(t = 2,084) 2,23

forum internetowe 
(ogólnodostępne, konsumenckie, 
blog)

2,48 ≤ 2,60 2,60 2,66* 
(t = 2,322)

2,69** 
(t = 2,597)

forum internetowe (producenta) 2,45 ≤ 2,53 2,58 2,66* 
(t = 2,445)

2,65* 
(t = 2,452)

portal społecznościowy 
(fanpage, facebook, twitter, 
instagram)

2,32 < 2,66*** 
(t = 4,273)

2,60*** 
(t = 3,400)

2,84*** 
(t = 6,341)

2,73*** 
(t = 4,873)

ankieta (sondaż) w punkcie 
sprzedaży 2,63 ≥ 2,43** 

(t = -2,600)
2,42** 

(t = -2,801)
2,46* 

(t = -2,109) 2,48

kontakt osobisty (ze sprzedawcą, 
menedżerem, pracownikiem) 3,70 > 2,93*** 

(t = -14,927)
2,96*** 

(t = -14,413)
2,99*** 

(t = -13,168)
2,96*** 

(t = -14,038)
punkt obsługi klienta 3,01 = 2,98 2,99 2,94 3,01
kontakt telefoniczny (infolinia, 
call center) 3,08 > 2,71*** 

(t = -5,000)
2,74*** 

(t = -4,584)
2,62*** 

(t = -5,872)
2,87** 

(t = -2,670)
targi, wystawy, pokazy, 
konkursy 3,06 > 2,64*** 

(t = -5,594)
2,66*** 

(t = -5,173)
2,59*** 

(t = -5,879)
2,62*** 

(t = -5,611)

internetowy konfigurator ofert 2,53 ≥ 2,28** 
(t = -2,763)

2,35* 
(t = -2,018)

2,35* 
(t = -1,961) 2,59

P – przedsiębiorstwa; konsumenci: OiO – odzież i obuwie; DTU – dobra trwałego użytku; UFS 
– usługi fitness; UMB – usługi mobilne; t – statystyka t; p – poziom istotności; *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; 
***p ≤ 0,001.

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.
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Porównanie średniego poziomu znaczenia wybranych kanałów komunikacji 
między przedsiębiorstwami i klientami w procesie współkreowania wartości dla 
klienta pozwala na określenie ich utylitarności z perspektyw badanych grup respon-
dentów. W przypadku przedsiębiorstw do najistotniejszych kanałów komunikacji 
zaliczyć należy: stronę www producenta (np. formularz kontaktowy), konto (profil) 
klienta, ankietę (sondaż) internetową, kontakt osobisty (ze sprzedawcą, z menedże-
rem lub pracownikiem), kontakt telefoniczny (infolinia, call center) oraz targi, wy-
stawy, pokazy lub konkursy. Znaczenie niektórych kanałów komunikacji z klientem 
jest dla przedsiębiorstw ważniejsze lub porównywalne z oceną konsumentów; do 
kanałów tych zaliczają się:
• czat (komunikator internetowy) – ważniejszy na rynkach odzieży i obuwia oraz 

dóbr trwałego użytku, porównywalny z oceną klientów na rynkach usług fitness 
oraz usług mobilnych;

• ankieta (sondaż) w punkcie sprzedaży i internetowy konfigurator ofert – ważny 
na rynkach odzieży i obuwia, dóbr trwałego użytku i usług fitness, porównywal-
ny z oceną klientów na rynkach usług mobilnych.
W przypadku konsumentów największe znaczenie przypisane zostało mediom 

społecznościowym, do których zaliczyć należy przede wszystkim fanpage, face- 
book, twitter oraz instagram. Podobnie jak w przypadku przedsiębiorstw, ocena nie-
których kanałów komunikacji nie jest jednoznaczna; zaliczają się do nich:
• kanał korporacyjny w serwisie youtube – ważny dla klienta zwłaszcza na rynku 

usług fitness, w przypadku pozostałych rynków ocena porównywalna ze znacze-
niem dla przedsiębiorstw;

• forum internetowe (ogólnodostępne, konsumenckie, blog) oraz forum interneto-
we (producenta) – ważne dla klienta na rynkach usług fitness i usług mobilnych, 
porównywalne z oceną przedsiębiorstw na rynkach odzieży i obuwia oraz dóbr 
trwałego użytku.
Z kolei na porównywalnym poziomie, bez względu na specyfikę rynku, ocenio-

ny został przez wszystkie grupy respondentów punkt obsługi klienta.
Ostatnim krokiem postępowania badawczego było porównanie poziomu po-

tencjalnego ryzyka związanego z przygotowaniem lub modyfikacją oferty między 
przedsiębiorstwami i klientami na wybranych rynkach w procesie współkreowania 
wartości dla klienta (tab. 3).

Ocena ryzyka związanego z przygotowaniem lub modyfikacją oferty przedsię-
biorstwa zaprezentowana powyżej (tab. 3) wskazuje jednoznacznie, że reprezentan-
ci badanych przedsiębiorstw oceniają zachodzące wówczas relacje w perspektywie 
szans dla ich organizacji. Wyjątek w tym zakresie stanowią ryzyko zainteresowania 
projektem ze strony potencjalnego klienta oraz ryzyko czasowego zaangażowania 
w rozwój projektu, których ocena jest porównywalna w obu badanych grupach bez 
względu na specyfikę rynku. Szczególną uwagę zwrócić należy na ryzyko partycy-
pacji w komercjalizacji (korzyściach) projektu, którego średnia ocena, poza rynkiem 
dóbr trwałego użytku, jest porównywalna i niska, co świadczyć może o występowa-
niu potencjalnych zagrożeń z nim związanych.
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Tabela 3. Porównanie średniego poziomu potencjalnego ryzyka związanego z przygotowaniem 
lub modyfikacją oferty między przedsiębiorstwami i klientami na wybranych rynkach w procesie 
współkreowania wartości dla klienta

Czynnik P OiO DTU UFS UMB
ryzyko zainteresowania projektem 
ze strony potencjalnego klienta 3,10 = 3,06 3,04 3,02 3,01

ryzyko jakości interakcji 
z producentem (pomijanie, 
ignorowanie)

3,29 > 2,90*** 
(t = -5,945)

2,91*** 
(t = -5,664)

2,88*** 
(t = -6,990)

2,88*** 
(t = -7,052)

ryzyko intensywności 
(częstotliwości) kontaktów 
z przedsiębiorstwem

2,65 > 2,15*** 
(t = -6,947)

2,17*** 
(t = -6,847)

2,11*** 
(t = -7,491)

2,15*** 
(t = -7,149)

ryzyko zaufania między 
podmiotami relacji 3,01 > 2,53*** 

(t = -7,321)
2,56*** 

(t = -6,940)
2,48*** 

(t = -7,881)
2,48*** 

(t = -7,795)
ryzyko wywiązywania się ze 
wzajemnych zobowiązań 3,08 > 2,75*** 

(t = -5,533)
2,74*** 

(t = -5,851)
2,74*** 

(t = -5,495)
2,74*** 

(t = -5,524)
ryzyko kontrolowania autora 
(klienta) projektu przez 
przedsiębiorstwo

2,99 > 2,76*** 
(t = -3,627)

2,76*** 
(t = -3,557)

2,78*** 
(t = -3,244)

2,80** 
(t = -2,988)

ryzyko poszanowania prawa 
własności do projektu 2,89 > 2,32*** 

(t = -8,873)
2,30*** 

(t = -9,297)
2,35*** 

(t = -8,103)
2,30*** 

(t = -9,301)
ryzyko przejęcia projektu przez 
konkurenta 2,85 > 2,31*** 

(t = -7,636)
2,32*** 

(t = -7,522)
2,38*** 

(t = -6,308)
2,34*** 

(t = -6,975)
ryzyko partycypacji 
w komercjalizacji (korzyściach) 
projektu

2,08 ≥ 1,95 1,94* 
(t = -1,970) 2,02 1,94

ryzyko zaangażowania czasowego 
w rozwój projektu 2,52 = 2,44 2,42 2,46 2,48

ryzyko zaangażowania finansowego 
(partycypacja w kosztach) 2,76 > 2,55** 

(t = -3,094)
2,56** 

(t = -2,982)
2,58** 

(t = -2,617)
2,57** 

(t = -2,738)
ryzyko spełnienia oczekiwań 
producenta 2,75 > 2,31*** 

(t = -6,635)
2,28*** 

(t = -7,025)
2,33*** 

(t = -6,083)
2,28*** 

(t = -7,040)

P – przedsiębiorstwa; konsumenci: OiO – odzież i obuwie; DTU – dobra trwałego użytku; UFS 
– usługi fitness; UMB – usługi mobilne; t – statystyka t; p – poziom istotności; *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; 
***p ≤ 0,001.

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

3. Zakończenie

Celem opracowania było porównanie znaczenia wybranych obszarów procesu 
współkreowania wartości dla klienta między grupami przedsiębiorstw i klientów. 
W przypadku klientów ocena uwarunkowana była specyfiką wybranych rynków. 
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Analiza uzyskanych wyników pozwala na określenie różnic wskazujących na od-
mienne postrzeganie badanego procesu przez badane grupy respondentów.

Ocena znaczenia wybranych zasobów klienta angażowanych w proces współ-
kreowania wartości dla klienta – w przypadku przedsiębiorstw od strony ich przy-
datności, w przypadku klientów ze względu na skłonność ich zaangażowania – wy-
musza konieczność wprowadzenia przez przedsiębiorstwa działań aktywizujących 
klientów w tym zakresie. Uzyskane wyniki wskazują jednoznacznie na wyższą oce-
nę przydatności wyodrębnionych zasobów w porównaniu do skłonności ich zaan-
gażowania, co wynikać może z tradycyjnego postrzegania relacji przedsiębiorstwa 
z interesariuszami, w przypadku których organizacja zajmuje najczęściej dominują-
cą pozycję.

Z kolei analiza znaczenia wybranych kanałów komunikacji w procesie współ-
kreowania wartości dla klienta pozwala na ich podział, który jest przede wszyst-
kim uzależniony od możliwości kontrolowania przepływu informacji przez badane 
grupy respondentów. Stąd w przypadku klientów największe znaczenie mają me-
dia społecznościowe oraz internetowe formy komunikacji, natomiast w przypadku 
przedsiębiorstw kanały komunikacji będące pod ich kontrolą, często z możliwością 
personalizowania zachodzących interakcji. Wyjątkiem w tym zakresie jest forum 
internetowe producenta, które teoretycznie pozostaje pod jego administracją, a jego 
znaczenie jest ważniejsze dla klienta; wynikać to może z wygody komunikowania 
się przy wykorzystaniu sieci Internet.

Ostatni obszar badania – porównanie poziomu potencjalnego ryzyka związane-
go z przygotowaniem lub modyfikacją oferty przedsiębiorstwa – wskazuje jedno-
znacznie na szanse, jakie widzą w tym obszarze reprezentanci badanych organizacji. 
Ponieważ ocena klientów jest prawie zawsze niższa (wiąże się z zagrożeniami), wy-
musza to konieczność budowania relacji oraz zaufania między podmiotami relacji. 
Potwierdza to obserwacje z pierwszego obszaru badań w zakresie porównania przy-
datności oraz skłonności zaangażowania zasobów klienta w procesie współkreowa-
nia wartości. Można więc wnioskować, że ciężar kreowania współpracy leży przede 
wszystkim po stronie przedsiębiorstwa.

Jednocześnie należy wskazać konieczność przeprowadzenia dalszych badań 
oraz analiz statystycznych, których podstawowym celem powinno być zweryfiko-
wanie zaobserwowanych zależności. Dodatkowo pamiętać należy o subiektywności 
ocen dokonywanych zarówno przez klientów na wybranych rynkach, jak i reprezen-
tantów najwyższego szczebla kierownictwa badanych przedsiębiorstw.
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