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1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne, rozumiane jako kompleksowy proces realizacji
strategit wraz ze wszystkimi etapami jej budowania, przeprowadzania analizy
strategicznej, dokonywania wyboréw strategicznych oraz z kontrola strate-
giczna weryfikujaca podj¢te wczesniej decyzje, uzaleznione jest od ogromne;j
liczby czynnikéw. Zarzadzanie mozna uznaé za skuteczne, jesli w wyniku pel-
nionych funkcji i realizowanych proceséw wyloni si¢ oraz zostanie zrealizowa-
na strategia przynoszaca przedsi¢biorstwu sukces, ktdrego przejawem moga
by¢ np. osiagnigcie zysku, wzrost wartosci akcji, zdobycie badZ utrzymanie
przewagi strategicznej czy dostosowanie si¢ do wymogow rynku zapewniajace
przetrwanie.

Koncepcje i metody zarzadzania przyczyniajace si¢ do usprawnienia pro-
ceséw ukierunkowanych na opracowanie i zrealizowanie z sukcesem stra-
tegii mozna uznaé¢ za czynniki wspierajace skuteczno$¢ zarzadzania strate-
gicznego.

Szczegdlnie cenne z powyzszego punktu widzenia sa koncepcje, w ktorych w
centrum uwagi pojawia si¢ klient. Orientacja na klienta stata si¢ bowiem po-
wszechnie akceptowanym priorytetem strategicznym, ktéry menedzerowie z najle-
piej rozwinigtych krajow §wiata uwazaja za najwazniejszy czynnik sukcesu. Bada-
nia przeprowadzone w 2005 r. przez redakcj¢ ,,Harvard Business Review” wyka-
zaly, ze rowniez polskie firmy coraz czesciej skupiaja si¢ na celach dlugofalowych,
wsrdd ktorych dominuje nawiazywanie i utrzymywanie dobrych relacji z klientami.
Co trzeci badany menedzer zadeklarowal, ze wlasnie na tym koncentruja si¢ dzia-
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fania jego firmy. Wyniki te mozna zatem interpretowaé jako rozpoczecie procesu
orientacji na klienta [Lokaj, Wojcik 2005]".

Znakomite relacje z klientami sa zatem niekwestionowanym kanonem prowa-
dzenia biznesu na calym swiecie. Pozostaje tylko odpowiedzie¢ na pytanie, czy
polskie przedsigbiorstwa faktycznie postgpuja zgodnie z ta deklaracja.

Celem artykulu jest przedstawienie krotkiej charakterystyki wybranych nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania, w tym m.in. zarzgdzania wiedzg, strategicznej
karty wynikéw i koncepceji lancucha konsumpcji (consumption chain) oraz pré-
ba odpowiedzi na nastgpujace pytania: w jakim stopniu spelniaja one przyjete
przez autork¢ i wymienione na wstgpie kryteria zwigkszenia skutecznos$ci zarza-
dzania strategicznego? Czy koncepcje te pomagaja w zdobyciu przewagi strate-
gicznej, m.in. dzigki kompleksowe) i wnikliwej analizie strategicznej, oraz czy
zawieraja narzgdzia badZ mechanizmy ulatwiajace precyzyjna realizacj¢ przyje-
tych zadan strategicznych? Celem uzyskania odpowiedzi na te pytania przeprowa-
dzono studia literaturowe, sondazowe badania ankietowe firm dolnoslaskich oraz
wywiady z kadra menedzerska.

Badaniami przeprowadzonymi w latach 1999-2001 objgto 64 firmy z réznych
sektorow przemystu oraz sfery ushig. Natomiast w latach 2003-2006 zbadano 42
przedsigbiorstwa.

2. Wybrane nowoczesne koncepcje zarzadzania a perspektywa klienta

Utrzymanie przez liderow rynkowych trwalej dominacji jest coraz trudniejsze.
Permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie, dramatyczne skracanie cykli zycia wyro-
bow i technologii stawia przedsigbiorstwa wobec catkowicie nowych wyzwan.
Coraz czestsze pojawianie si¢ konkurentdw spoza sektora i zacieranie si¢ ich gra-
nic sprawia, ze dzisiejsza pozycja nie gwarantuje im przywodztwa na rynkach
przysziosci. Zmusza to przedsig¢biorstwa do poszukiwania i wykorzystania nowych
zrodet rozwoju, metod i narz¢dzi, ktore ulatwia wyeliminowanie mankamentéw
zarzadzania i zapewnig osiagnigcie zatozonych celow oraz trwaty rozwd;.

Od lat pojawiaja si¢ ,,modne” koncepcje, ktdrych autorzy nie szczgdza wysil-
koéw na ich rozpropagowanie. Menedzerowie czgsto z entuzjazmem starajg si¢
wecieli¢ te koncepcje w zycie, lecz niejednokrotnie trudno ocenié, ktére z nich ofe-
ruja rzeczywiste korzysci dla firmy i jej klientoéw. Poczatkowo koncepcje te miaty
przede wszystkim doprowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej, uspraw-
nienia procesow i obnizki kosztow. Niektore nie spetnity poktadanych w nich na-
dziei: zamiast zbudowania trwalych podstaw rozwoju i przewagi strategicznej
przyniosty tylko krotkotrwata poprawe sytuacji, pociagajac za soba ogromne
koszty spoteczne i ekonomiczne (reengineering).

W badaniach wzigto udzial 155 czionkéw zarzadu i dyrektoréw odpowiedzialnych za dzialania
w zakresie relacji z klientami.
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Lean management, ktérego istota jest radykalne uproszczenie organizacji i
zarzadzania — splaszczenie struktur, koncentracja na klientach i nieustanne do-
skonalenie jakosci prowadzace do poprawy zdolnosci konkurencyjnej, istotnie
przyczynit si¢ do zdobycia przewagi strategicznej przez dzialajace zgodnie z tg
koncepcja firmy.

Koncepcja Time Based Management pojawila si¢ jako odpowiedz na rosnaca
dynamike¢ przemian gospodarczych, spotecznych i politycznych, w wyniku czego
kazda strata czasu, op6zniajace si¢ zaspokojenie potrzeb klienta stato si¢ nieak-
ceptowang rozrzutnoscig. Czas stal si¢ priorytetowym wyznacznikiem decyzji do-
tyczacych wszystkich procesow w firmie.

W procesie ciagtych poszukiwan doskonalszych sposobow dziatania, ktore za-
owocowaly wieloma nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania, dostrzezono, jak
waznym czynnikiem przewagi strategicznej, najwigkszym kapitatem wspokczesne-
go przedsigbiorstwa, dzigki ktdremu mozna sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci, jest
wiedza, w tym wiedza o klientach, oraz umiej¢tnos¢ wykorzystania tkwiacego w
ludziach potencjatu.

Coraz wigcej firm zatem zaczyna sigga¢ po innowacyjne metody zarzadzania
pozwalajace tworzy¢ i wykorzystywaé ten kapital wiedzy, umozliwiajace — dzigki
doglebnej znajomoséci klientéw, wiedzy o ich rzeczywistych i czesto specyficz-
nych petrzebach — wylonienie si¢ nowatorskich pomystéw na zdobycie nowych
cech konkurencyjnosci i przewagi strategicznej. Innowacyjne metody zarzadzania
staly sie, obok postepu technologicznego, nowym motorem rozwoju. Coraz wyraz-
niej mozna dostrzec w nich dodatkowy akcent, a mianowicie klienta, relacje z
klientem oraz wartos¢ dla klienta. Satysfakcja klienta, stajac si¢ czynnikiem
trwalej przewagi strategicznej, decyduje o skutecznosci zarzadzania.

Koncepcja uczacej sig organizacji, traktujaca wiedz¢ jako glowne zrodto
przewagi strategicznej, wskazuje na liczne korzysci wynikajace ze wspolpracy z
klientami. Umozliwia ona bowiem lepsze i szybsze dostrzezenie ich potrzeb, inte-
gruje punkty widzenia klienta i firmy, pozwala na oszczedzanie czasu zaréwno
firmy, jak i klienta.

Koncepcja wirtualnej organizacji idzie jeszcze dalej — powstaje i rozwija si¢
w odpowiedzi na pojawienie si¢ konkretnego wyzwania rynkowego, ktére wymaga
blyskawicznej mobilizacji i integracji zasobow dostgpnych w roznych firmach.

Mozna zauwazy¢, ze zrédlo zyskow juz wiele lat temu przesunegto si¢ z proce-
su produkcji w kierunku swiadczenia ustug (tzw. serwicyzacja przemystu). Produ-
cenci musza zatem przenies¢ swoja uwagg z doskonalenia dziatalnosci operacyjnej
na koniec lancucha produkcyjno-sprzedazowego, czyli na lancuch konsumpcji
klienta. Koncepcje, ktdre umozliwiaja osiagnigcie korzysci na tym etapie, czyli u
klienta, w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy i osiagnigcia suk-
cesu. Dowodem na to moze by¢ fakt, ze w wielu sektorach cena sprzedanego pro-
duktu stanowi czasem tylko niewielka czgs¢ catkowitych kosztéw jego eksploata-
cji. Na przyktad w przypadku komputera stacjonarnego jego koszt stanowt zale-
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dwie jedna piata tacznych rocznych wydatkow na jego eksploatacje (administro-

wanie siecia, wsparcie techniczne sieci, nieproduktywne dzialanie, oprogramowa-

nie). W przypadku samochodow cena zakupu to zaledwie jedna dwudziesta sred-
nich rocznych wydatkéw na jego utrzymanie.

Nowe modele biznesowe zalecaja rozszerzone podejscie do tancucha produk-
cyjno-sprzedazowego. Sprzedaz produktu nie jest koncem tlancucha wartosci
przedsigbiorstwa, lecz poczatkiem otwierajacym producentom szanse na $wiadcze-
nie ustug. Przedsigbiorstwa musza spojrze¢ na tancuch wartosci produkcyjno-
-sprzedazowy z punktu widzenia klienta, czyli z perspektywy lancucha konsump-
¢ji. Musza zatem przeanalizowac wszystkie czynnosci, jakie wykonuje nabywca w
calym cyklu eksploatacji wyrobu — od momentu zakupu az po jego zuzycie.

Powstata ponad ¢wier¢ wieku temu na potrzeby opracowania i zrealizowania
strategii konkurencji metoda analizy strategicznej sektora — 5 si} Portera prezentuje
nieaktualne juz spojrzenie na klientéw i dostawcow, ktorych traktuje na rowni z
konkurentami, nad ktérymi trzeba zdoby¢ przewagg. Nie akcentuje wagi informacji
o klientach istotnych z punktu widzenia przyszlosci firmy i skutecznosci strategii,
takich jak np.: tempo pozyskiwania nowych klientoéw i trwalosé relacji z klientami
czy poziom satysfakcji klientdw i poziom generowanego przez nich zysku.

Dlatego tez analiz¢ otoczenia blizszego — konkurencyjnego nalezy bezwzgled-
nie poszerzy¢ o badanie odbiorcow z ww. punktu widzenia.

Naprzeciw temu zaleceniu wyszfa m.in. koncepcja CRM (Customer Relation-
ship Management). W koncepcji tej wykorzystywane sa coraz doskonalsze tech-
nologie informatyczne umozliwiajace budowanie silnych relacji z klientem, uzy-
skanie kompletnego obrazu relacji firmy z kazdym z nich, poczawszy od fazy na-
wigzania pierwszych kontaktow poprzez kolejne etapy sprzedazy az do opieki po-
sprzedaznej i serwisu. Umiejetne uzupetnianie i wykorzystywanie tej bazy wiedzy
o klientach jest waznym elementem kapitatu klienckiego, umozliwia bowiem
zwigkszenie wiedzy o kliencie, o jego taricuchu konsumpcji, lepsze poznanie jego
potrzeb i preferencji oraz:

e poprawe jakosci kontaktow z klientem, danie mu mozliwosci samodzielnej
konfiguracji produktu i ceny oraz automatycznych zgloszen serwisowych,
zwigkszenie lojalnosci klienta,

e skrdcenie cyklu sprzedazy oraz spadek kosztow sprzedazy.

Badania pilotazowe przeprowadzone w 2004 r. przez zespol pracownikéw
Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
(w tym przez autorke niniejszego artykulu) na grupie 26 przedsigbiorstw dolno$la-
skich wykazaly, ze 34,6% ankietowanych przedsigbiorstw posiada pomocne w
procesie realizacji strategii systemy CRM, a co czwarte deklaruje posiadanie stra-
tegii informatycznej. Jednak wedtug opinii specjalistow z branzy IT polskie firmy
nie w petni uswiadamiaja sobie, jakie korzysci moze im da¢ zastosowanie tych
systemow. Liczba wdrozen w Polsce na razie jest niewielka. Jedynie oddzialy za-
granicznych koncernéw $wiadomie korzystaja z tych aplikacji. Polski rynek CRM
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rozwija si¢ powoli, a jego perspektywy wzrostu sg stabe. Uzywane w Polsce pa-
kiety CRM to zazwyczaj proste, mato rozbudowane rozwiazania. Tylko co czwarta
z tych firm stosuje CRM o zaawansowanej funkcjonalnosci’.

2.1. Strategiczna karta wynikow

Jak zauwazono na wstegpie, jednym z kryteriow skutecznosci zarzadzania stra-
tegicznego jest zrealizowanie wybranej strategii. Kazda firma, ktéra pragnie dzia-
fa¢ skutecznie, nie tylko musi opracowaé dobra strategie, ale przede wszystkim
musi posiada¢ rzeczywistg zdolno$¢ do jej realizacji. W praktyce faza wdrozenia
jest zbyt czesto realizowana z opodznieniem, niejednokrotnie dochodzi takze do
zaniechania realizacji strategii. Wedlug D. Nortona i R. Kaplana, az 90% popraw-
nie opracowanych planow strategicznych nie zostaje wdrozonych.

Wieloletnie obserwacje polskich firm pozwalaja na stwierdzenie, ze prawie
potowa z nich dziala bez strategii (46%). Znaczna cz¢s¢ menedzerow z wygody
ogranicza swoje dzialania do utrzymania firm na powierzchni. Ich aktywnos¢ jest
zawezona do rutynowych dziatan, ktére nie tworza nowych mozliwosci rozwoju
[Kubacka-Géral 2004].

Koncepcja Strategicznej karty wynikow (SKW), bedaca odpowiedzia na
trudnosci z urzeczywistnianiem strategii, pojawila si¢ juz kilkanascie lat temu.
Wypetnia ona prozni¢ istniejaca w systemach zarzadzania, polegajacaq na braku
systematycznoSci w procesie wdrazania strategii. Istota SKW jest przefozenie
misji i strategii na cele strategiczne i szczegétowe mierniki osiagania tych celow.
Innowacyjny w sferze zarzadzania wymiar tej metody polega wlasnie na Scistym
polaczeniu szczegdtowych miernikow efektywnosci, zwlaszcza czynnikoéw przy-
sztego sukcesu, ze strategia firmy [Kaplan, Norton 2001].

Karta wynikow definiuje czynniki decydujace o skutecznosci wdrazania strate-
gii z czterech punktow widzenia (perspektyw) odzwierciedlajacych najwazniejsze
czynniki wplywajace na obecny i przyszly sukces.

e Perspektywa finansowa pozwala m.in. na ocen¢ wplywu aktualnych dziatan
(np. zmiany struktury produkcji) na przyszie efekty i zyski.

o Perspektywa klienta dzigki wykorzystaniu takich wskaznikéw, jak poziom
jakosci ustug, zadowolenie klienta pozwala spojrze¢ na organizacj¢ oczami jej
klientow.

e Perspektywa procesow wewnetrznych pozwala na powiazanie procesow
operacyjnych i innowacyjnych ze strategia firmy oraz na oceng¢ efektywnosci
tych proceséw.

% Z raportu , Rynek ERP i CRM w Polsce 2005-2006” przygotowanego przez PMR wynika, ze
tylko 12% polskich firm zatrudniajacych 50 lub wigcej os6b korzysta z systeméw CRM. Badanie
objelo 648 firm zatrudniajacych powyzej 50 pracownikéw z branz produkcyjnej, uzytecznosci pu-
blicznej, handlu, finanséw oraz ustug (w tym segmencie rynku dziala 17,8 tys. firm).
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e Perspektywa rozwoju umozliwia ocen¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym

z punktu widzenia przysztych wyzwan.

SKW powinna by¢ stosowana jako system zarzadzania strategicznego
wspomagajacy realizacjg strategii, poczawszy od etapu dopracowania wizji i
strategii poprzez:
¢ sformulowanie celow strategicznych, pogrupowanych wedlug ww. perspektyw,
¢ zbudowanie systemu miernikéw efektywnosci dziatan i oczekiwanych wartosci

tychze miernikow,

e powiazanie kazdego celu i miernika ze spodziewanym skutkiem finansowym
firmy.

Rozpoczgcie wdrozenia karty wynikow uwarunkowane jest posiadaniem spoj-
nej strategii firmy konsekwentnie rozpisanej na cele strategiczne zamieszczane w
poszczegoéinych perspektywach. Ze strategii powinny wigc wyplywac cele strate-
giczne, ktore zostang w jasny sposob przelozone na konkretne zadania poszczegdl-
nych pracownikéw. Nie jest to jednak proste. Jak wspomniano, na drodze do sku-
tecznego wdrazania strategii stot wiele barier.

Warto podkresli¢, ze w tradycyjnym podejsciu stosowanym przez teori¢ zarza-
dzania strategicznego problem relacji z klientami, traktowany do$¢ ogélnikowo,
w tej koncepcji po raz pierwszy zyskal wysoka range. Wyodrebnienie tzw. per-
spektywy klienta pozwalajacej spojrze¢ na organizacje oczami klientéw i przy-
znanie jej rownorze¢dnego znaczenia z procesami wewnetrznymi, rozwojowymi i
celami finansowymi niewatpliwie przyczyni si¢ do poznania i zrozumienia potrzeb
klientéw oraz zdobycia dzigki temu tak waznej dla kazdej firmy przewagi konku-
rencyjnej. SKW, monitorujac na biezaco realizacj¢ strategii, informuje o wszyst-
kich istotnych ogniwach fancucha tworzenia wartosci dodanej. Wzbogaca tym
samym analiz¢ strategiczna, umozliwiajac precyzyjne wskazanie, ktore ogniwa sa
mocnymi, a ktore stabymi stronami przedsigbiorstwa. Uruchamiajac zas odpo-
wiednie dzialania w postaci tzw. inicjatyw strategicznych, SKW pozwola na
szybkie pokonanie stabosci, zwig¢kszajac tym samym skuteczno$¢ zarzadzania.

2.2, Istota zarzgdzania wiedza

Wielu autordw i praktykow zarzadzania zgodnie podziela poglad, ze unikatowa wie-
dza, dzigki ktdrej mozna sprosta¢é wyzwaniom przyszlosci, stala si¢ jedynym trwatym
czynnikiem konkurencyjnosci. Szczegdlne znaczenie ma kapital intelektualny sktadajacy
sig, wedtug L. Edvinssona, z ponizszych elementéw [Edvinsson, Malone 2001].

Kapital ludzki, czyli umiejetnosci i przedsigbiorczo$¢ pracownikdw, ich zdol-
nodci interpersonalne, kompetencje, wiedza, doswiadczenie, zaangazowanie, inte-
ligencja emocjonalna, morale, wzajemne zaufanie i motywacja.

Kapital strukturalny:

e kapital kliencki, czyli relacje z klientami ksztaltowane dzigki wiedzy o ich
potrzebach i oczekiwaniach, umozliwiajace usatysfakcjonowanie i zdobycie ich
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zaufania, zbudowanie renomy firmy i uzyskanie dzigki temu trwalej przewagi

na rynku;
¢ kapital organizacyjny, czyli wszelkie procedury, mechanizmy i struktury

firmy, umozliwiajace jak najefektywniejsze wykorzystanie i pomnazanie kapi-
tatu ludzkiego, klienckiego i rozwojowego.

Od kilkunastu lat coraz wigksza uwage zwraca si¢ na jeden z aspektow kapitatu
intelektualnego—kapitat kliencki. Przybiera on posta¢ m.in. wiedzy o klientach, o
ich potrzebach i sposobach obstugi na kazdym etapie korzystania przez nich z ofe-
rowanego wyrobu, czyli na kazdym etapie tancucha konsumpcji (consumption
chain). Wiedza ta jest niezbedna do ksztaltowania dobrych relacji z klientami.
Réwnie wazna jest wiedza o tym, jak mozna pomoéc klientom w rozwiazywaniu ich
problemow, jak poprawic ich produktywnosc.

Aby kapital intelektualny przeksztalcit si¢ w trwala przewagg strategiczna, nie-
zbgdne jest odpowiednie zarzadzanie nim — zarzadzanie wiedza (ZW). Rozumia-
ne jest ono jako kompleksowe podejscie do tworzenia, dzielenia i zastosowania w
procesie realizacji strategii wszystkich zasobow informacyjnych przedsi¢biorstwa.
Obejmuje rozwijanie, wprowadzanie i utrzymywanie odpowiedniej infrastruktury
technicznej, informatycznej i organizacyjnej, wspierajacej dzielenie si¢ wiedza.
Elementem dodatkowym jest wybdr odpowiedniej technologii i dostawcéw, ktérzy
umozliwiaja stworzenie tej infrastruktury. Warto jednak doda¢, ze poczatkiem prac
nad wdrozeniem idei ZW w przedsigbiorstwie, podobnie jak w przypadku SKW,
musi by¢ okreslenie wizji i misji oraz strategicznych celow firmy. Systemy ZW
beda pelni¢ swoja funkcje, gdy menedzerowie bgda wiedzieli, dokad ma zmierzac
ich organizacja i jakie cele trzeba osigga¢. Aby unikatowa wiedza i kompetencje
staly si¢ atutem decydujacym o sukcesie firmy, ZW musi by¢ dostosowane do spe-
cyfiki danej organizacji, a strategie ZW nalezy wiaczy¢ do wszystkich strategii
funkcjonalnych.

Idea ZW zaprezentowana powyzej znakomicie koresponduje z zarzadzaniem
strategicznym, rzucajagc nowe $wiatlo na wszystkie etapy procesu zarzadzania.
Kazdy z tych etapéw powinien by¢ wspierany konkretnymi rozwiazantami systemu
ZW, tak by jak najlepiej zagospodarowa¢ wiedz¢ istniejaca w organizacji i umoz-
liwi¢ skuteczne zrealizowanie strategii firmy.

2.3. Koncepcja lancucha konsumpcji

Nowoczesne koncepcje zarzadzania podkreslaja koniecznos$¢ skupienia energii
przedsigbiorstwa na kontaktach z klientami, a nie tylko na wyrobach, ustugach i ich
jakosci. Cenna koncepcja z punktu widzenia skuteczno$ci zarzadzania jest koncep-
cja lancucha konsumpcji. Jest ona swego rodzaju uzupetnieniem fancucha warto-
$ci czy lancucha produkcji o kolejne etapy ,,zycia” danego wyrobu juz u klienta.
Koncepcja ta moze by¢ takze bardzo cennym uzupetnieniem zarzadzania relacjami
z klientem (CRM).
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Istnicjq liczne przyktady znanych firm, ktére osiagnety sukces, stworzyly nowy
rynek, pokonaty swoich rywali nie dzigki oferowaniu nowych wyrobéw, ale dzigki
uwzglednianiu realiéw klienta. Wprowadzity innowacje np. w sposobie dostar-
czania wyrobu klientom. Jednym z najstarszych przyktadow rewolucyjnego podej-
Scia do klienta i uwzgledniania jego realiow jest sposob ustalenia ceny na zyletki i
maszynki do golenia przez firmg Gillette — sprzedawane ponizej kosztdw maszynki
i osobno sprzedawane zyletki, ktorych cena, mimo ze jest niewygérowana, rekom-
pensuje strat¢ poniesiona na maszynkach. Ten model biznesu, z pewnymi modyfi-
kacjami, powielany jest z sukcesem od lat przez setki firm, ktore oferuja urzadze-
nia wraz z materiatami eksploatacyjnymi (drukarki, odkurzacze, samochody itp.).

Rozszerzone podejscie do tancucha produkcyjno-sprzedazowego w Coca-Coli
polega na kontroli rozlewni oraz automatéw do sprzedazy napojéw, co jest jednym
z najpowazniejszych zrddet jej sukcesu. IBM, oprocz dostarczania sprzetu, oferuje
swoim klientom ustugi doradcze, oprogramowanie i integracje systemow IT. Xerox
z kolei, oprocz sprzedazy urzadzen, zaproponowal klientom ustuge zarzadzania
dokumentami wraz z zapewnieniem materialéw eksploatacyjnych i serwisu.
W przypadku przedsigbiorstw wysylajacych co miesigc wiele tysiecy dokumentéw,
w tym faktur (telekomunikacja, zaktady energetyczne, dostawcy wody i gazu),
ustuga taka wplywa pozytywnie na wizerunek firmy, a takze na szybsze otrzymy-
wanie naleznosci.

FedEx znakomicie zrozumial oczekiwania klientéw, dostarczajac przesyiki
ekspresowe w ciagu dwudziestu czterech godzin, co stalo si¢ normg w $wiecie
biznesu. Polska Grupa Farmaceutyczna, znajac sytuacj¢ finansowg pacjentow re-
zygnujacych bardzo czgsto z zakupu przepisanych lekow, zaoferowata im zakupy
na kredyt.

Obserwacja przedsigbiorstw, ktore odniosty spektakulare sukcesy, pozwala na
stwierdzenie, ze wigkszos$¢ z nich miala swe Zrodto w innowacyjnym, a przynaj-
mniej lepszym niz inne firmy dostosowaniu oferty do tancucha konsumpcji klienta,
czyli catosci doswiadczenia z danym produktem, poczawszy od momentu, kiedy
zda on sobie sprawg, ze potrzebuje jakiegos produktu, az po jego zuzycie.
W zwiazku z tym, ze dla klientéw wazniejsza niz jakikolwiek inny czynnik staje
si¢ jakosc¢ obstugi, a oferowanie coraz doskonalszych wyrobow nie daje juz trwalej
przewagi, warto spojrze¢ na oferowany produkt i wszystkie dziatania firmy przez
ten pryzmat. Dzigki znajomosci i wykorzystaniu tej koncepcji firma ma mozliwos¢
zapewnienia wyjatkowych relacji z klientami i tym samym wyrdzniania si¢ na
kazdym etapie tego kontaktu.

By wykorzystaé szanse, jakie kryja si¢ w fancuchu konsumpcji, warto spojrzec¢
na swoich klientéw przez pryzmat wszystkich ogniw faficucha konsumpcji. Skla-
daja si¢ na nie zazwyczaj nastepujace czynnosci [Mac Millan, McGrath 2005].
¢ Uswiadomienie potrzeby. Okazj¢ do odrdzniania si¢ od konkurentéw stanowi

umiej¢tno$é subtelnego uswiadomienia klientowi potrzeby (sygnalizowanie

poprzez zmiang¢ koloru wlosia koniecznosci wymiany zuzytej szczoteczki do
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z¢bow, przypominanie o waznych terminach, odnowienie prenumeraty czy
umowy).

Znajdowanie oferty. Oferowanie produktu w czasie, gdy produkty konkuren-
tow sa niedostgpne, ulatwianie procesu poszukiwan (sprzedaz wysytkowa, in-
ternetowa). Pojawienie si¢ zupelnie nowych przestrzeni rynkowych — wyszu-
kiwarki internetowe (Google, Onet), ksiggarnie, banki internetowe, domy auk-
cyjne e-Bay.

Dokonywanie ostatecznego wyboru. Mozna sprawi¢, by proces ten byt mniej
stresujacy i wygodniejszy. Producenci nie zdaja sobie czgsto sprawy, jak cza-
sochlonny i tym samym zniechgcajacy moze by¢ wybdr sposrod bardzo wielu
podobnych produktéw. Klienci czgsto nie sa juz w stanie ogarnaé tak bogatej
oferty, co wywotuje u nich poczucie przesytu, frustracji i braku kontroli nad
dokonywaniem wyboru. Uproszczenie wyboru wielu klientéw na pewno
przyjmie z ulga. Przykiadem moze by¢ Lukas Bank, ktory swiadomie ograni-
czyl liczbg produktow, skupiajac si¢ na kilku podstawowych, jak depozyty,
konto osobiste i kredyty. W zamian zaoferowat co$, co byto dla klientow
najwazniejsze: szybkos¢ obstugi, przyjazne podejscie i bliskos¢ oddziatow
banku.

Sposob zamawiania lub zakupu. Uproszczenie tej fazy — zaoferowanie inteli-
gentnych ustug (terminale komputerowe automatycznie uzupetniajace zapasy
(General Electric), gdy ich poziom spadnie ponizej ustalonego limitu). Dla
konkurentow taka $cista wspodtpraca stanowi istotna barierg (powstanie kosz-
téw zmiany).

Sposob dostarczania wyrobu lub $wiadczenia uslugi. Oszczgdnos¢ czasu
klienta — zdumiewajaca szybkos¢. Dell Computer, dzigki dostarczaniu klientom
indywidualnie konfigurowanych komputeréw w ciagu kilku dni od zamowie-
nia, z firmy garazowej wyrdst na najwigkszego producenta komputeréw na
swiecie.

Otwieranie, sprawdzanie, transport wyrobu na miejsce przeznaczenia.
Mozna ten etap ulatwi¢ — wozki, podnosniki, koniecznos¢ porcjowania, spe-
cjalne narzgdzia do montazu, wyeliminowanie mozliwosci uszkodzenia pod-
czas tych operacji. W przypadku ustug mozna zrezygnowac¢ z koniecznosci do-
starczania za$wiadczen, obecnosci zyrantéw, odpisow wielu dokumentow w
godzinach niedogodnych dla klienta.

Instalowanie wyrobu. Powszechne jest dotaczanie do wszelkich wyrobow
obszernych, niezrozumialych instrukcji. Moze to skutecznie zniechgci¢ do za-
kupu. Jednak warto zauwazy¢, ze faza ta stanowi doskonate zrédlo zaoferowa-
nia inteligentnych ustug wspierajacych klienta w tak absorbujacych czas,
zmudnych czynnosciach.

Sposéb zaplaty. Udogodnienia dla klientéw — gotowka, przelew, rozfozenie
oplat w czasie, przedplaty, jasna terminologia na fakturach.
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¢ Uzytkowanie (konsumpcja), wygoda uzytkowania i oszczednos¢ czasu pod-
czas konsumpcji (mrozonki, ptatki $niadaniowe, rozpuszczalna kawa i kakao,
zupy ,.goracy kubek”, gotowe dania dla niemowlat i dzieci, gotowe dania do
podgrzania w kuchence mikrofalowej, wedliny, sery zétte i topione w plaster-
kach, krojone pieczywo). Opakowania takze si¢ zmieniaja (napoje w kartonach
z zakretkami, paski ufatwiajace usunigcie folii itp.).

e Sposob przechowywania produktéow. Koszty, niewygoda, albo nawet niebez-
pieczenstwo zwigzane z przechowywaniem.

e Sposob przemieszczania wyrobu. Niewygoda, narazenie na uszkodzenia,
trudny do zapakowanta (duze butelki o ksztalcie ulatwiajacym trzymanie pod-
czas nalewania i przemieszczania, 1zejsze materiaty).

e Warto zastanowi¢ si¢, do czego klient naprawde¢ uzywa produktu? Co sta-
nowi dla niego warto$¢ — produkt czy mozliwosé dysponowania nim?

¢ Jaka pomoc jest potrzebna klientowi podczas uzywania wyrobu? Mozli-
wos¢ skorzystania z bezptatnego numeru telefonu czynnego przez cala dobe.

e Zaprzestanie uzywania wyrobu. Ulatwienia w utylizowaniu zuzytych wyrob6w.

¢ Naprawa lub serwisowanie wyrobu. Czy jest mozliwe usieciowienie serwi-
su, czyli zastosowanie zdalnej diagnostyki — czujnikow sygnalizujacych praw-
dopodobienstwo wystapienia awarii i wymiany uszkodzonego elementu, zanim
nastapi awaria?

Analizowanie doswiadczenia klienta w koncepcji fancucha konsumpcji, opra-
cowanie tzw. mapy calosci doswiadczenia klienta zwiazanego z konkretnym pro-
duktem jest znakomitym przykladem wnikliwej analizy strategicznej, ktora moze
zaowocowac swietng obstugg klientdw i unikatowg oferta zapewniajaca klientowi
prawdziwg warto$¢. Moze tym samym poprawi¢ skuteczno$¢ zarzadzania strate-
gicznego. Koncepcja ta jest bowiem cennym uzupetnieniem kompleksowej analizy
strategicznej przedsigbiorstwa, uwzgledniajacej szerszy kontekst realizacji strate-
gii, m.in. czynniki makroekonomiczne i polityczne, kontekst mi¢dzynarodowy i
sytuacj¢ spoleczna, a takze analizg konkurentow oraz inne sity warunkujace natg-
zenie walki konkurencyjnej.

3. Rola wybranych koncepcji w procesie zarzgdzania strategicznego

W wielu gatg¢ziach gospodarki sfera interakcji z klientem jest czgsto ostatnia
okazja do zdobycia przewagi nad konkurentami. Jakos¢ kontaktu z klientem moze
wkrotce zadecydowac¢ o sukcesie lub porazce. Kazda firma powinna wige doktad-
nie wiedzie¢, jak uczyni¢ z kazdego etapu tancucha konsumpcji klienta swgj atut.

Podsumowujac rozwazania o wybranych koncepcjach zarzadzania, mozna
stwierdzi¢, ze kazda z nich w wyrazny sposob nawiazuje do niezwykle waznej
wiedzy o kliencie. W ZW zawarte jest pojecie kapitatu intelektualnego (kapitat
kliencki). Takze w SKW jednym z waznych filarow, na ktérym opiera si¢ strate-
gia, jest perspektywa klienta, a zwlaszcza relacje z klientami, ich zadowolenie za-
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Tabela 1. Niektore rozwiazania SKW, ZW i koncepcji tancucha konsumpcji wspierajace skuteczno$é
zarzadzania strategicznego

analizy strategiczne;j

rech perspektyw i
systemu miernikéw

pozyskiwania, rozwija-
nia, wykorzystywania

i dzielenia si¢ wiedza.
Wybar TI wspierajacych
procesy zarzadzania
strategicznego

Koncepcje
zarzadzania
Strategiczna _— Koncepcja
Procesy karta wynikéw Zarzadzanie wiedza taficucha konsumpcji
zarzadzania
strategicznego
Opracowanie wizji | Akcentuje potrzebg Okreslenie zasobow Pozwala na przyjgcie
i misji firmy posiadania wizji wiedzy, kompetenc;ji perspektywy klienta,
i strategii nadajacej niezbgdnych do realizacji | ktéra jest kanonem pro-
kierunek wszystkim misji i strategii firmy wadzenia biznesu na
dzialaniom firmy calym $wiecie
Przeprowadzenie Wykorzystanie czte- Procesy lokalizowania, | Wnikliwe analizowanie

doswiadczenia klienta,
opracowanie tzw. mapy
doswiadczenia klienta
pozwalajacej na dokona-
nie wybordw strategicz-
nych

Dokonanie wybo-

réw strategicznych

-~ Domena

— Przewaga strate-
giczna

— Cele strategiczne

SKW utatwia przelo-
Zenie misji i strategii
na szczegblowe cele
strategiczne, na szcze-
gotowe zadania pra-
cownikéw

Jak wyzej;

tworzenie i wykorzysty-
wanie do zdobycia prze-
wagi strategicznej wia-
$ciwych relacji z klien-
tami (kapitat kliencki)

Poznanie i zrozumienie
potrzeb klientéw na
kazdym etapie LK jest
Zrédtem innowacyjnych
strategii i trwalej prze-
wagi, ulatwia dostoso-
wanie oferty do ich
oczekiwan i tym samym
wybor i realizacj¢ celow
strategicznych

Opracowanie stra-
tegii funkcjonal-
nych

Wykorzystanie czte-
rech perspektyw

Tworzenie i rozwijanie
kapitatu ludzkiego,
wlaczenie ZW do
wszystkich strategii
funkcjonalnych

Znajomo$¢ LK pozwala
na wyznaczenie celéow

i zadan pracownikom
poszczegdlnych obsza-
réw funkcjonalnych

Realizacja strategii

Przetamywanie barier
realizacji strategii,
podejmowanie tzw.
inicjatyw strategicz-
nych, pozwala na
szybkie pokonanie
stabosci

ZW sprzyja budowaniu
procedur, kultury organi-
zacyjnej pozwalajacej na
tworzenie i wykorzysta-
nie wszelkich zasobow
informacyjnych potrzeb-
nych do realizacji strate-
gii (kapitat strukturalny)

Znajomos¢ upodoban

i norm panujacych

w kazdym segmencie
rynku, cato$ci doswiad-
czenia klienta pozwala
na dopasowanie pozada-
nych cech produktéw,
proceséw, umiejgtnoscei i
praktyki, do wymagan
klientéw. Wykorzysty-
wanie TI

Przeprowadzanie
kontroli strategiczne;j

Monitorowanie reali-
zacji strategii w czte-
rech perspektywach

Wykorzystanie wiedzy
technologii informatycz-
nych do blyskawicznej
reakcji na zaobserwowa-
ne zjawiska

Badanie satysfakc;ji
klienta i reklamacji
dostarcza wiedzy nawet
o jego ukrytych oczeki-
waniach

Zrédto: opracowanie wiasne.
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réwno z oferty firmy, jak i z kontaktow z pracownikami. Koncepcja tancucha kon-
sumpcji jest nastawiona catkowicie na klienta. Przyjgcie podejscia SKW moze
przetamac bariery procesu realizacji strategii. Wdrozenie SKW oraz koncepcji ZW
wraz z koncepcja tancucha konsumpcji czy tylko wzbogacenie procedury zarza-
dzania strategicznego o ich zalecenia pozwolitoby nie tylko na wyeliminowanie
pewnych brakow kazdej z nich, lecz takze na uzyskanie efektu synergii w postaci
zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.

Jak wspomniano na wstepie artykutu, kryteriami skutecznosci zarzadzania strate-
gicznego jest m.in. opracowanie i realizacja strategii zapewniajaca osiagnigcie poza-
danych celow. Omawiane koncepcje, dzigki kompleksowej i wnikliwej analizie stra-
tegicznej, pomagaja w zdobyciu przewagi konkurencyjnej, zawieraja takze narze-
dzia i mechanizmy ulatwiajace precyzyjna realizacje¢ przyjetych zadan strategicz-
nych. Wplyw niektorych rozwiazan omawianych koncepcji na poszczegélne procesy
zarzadzania strategicznego i tym samym na jego skutecznos¢ przedstawia tab. 1.

Jak wynika z tab. 1, na kazdy z etapéw zarzadzania strategicznego, tj. wypra-
cowanie wizji i misji firmy, przeprowadzenie analizy strategicznej otoczenia i
przedsigbiorstwa, postawienie diagnozy warunkdéw strategicznych, dokonanie wy-
boréw strategicznych, opracowanie programdw realizacyjnych i rozpisanie strategii
kompleksowej na strategie funkcjonalne, realizacj¢ strategii i przeprowadzanie
kontroli strategicznej, korzystnie oddziatuja rozwigzania omawianych koncepcji.
Pozwalaja one na zdobycie i jak najlepsze zagospodarowanie wiedzy istniejacej w
organizacji, w tym wiedzy o LK, i na zwigkszenie tym samym skutecznos$ci zarza-
dzania strategicznego.

Jednak by tak sig stato, nastawienie na klienta musi przenikna¢ cala firme¢, mu-
sza takze zostaC zastosowane odpowiednie narzedzia informatyczne wspierajace
zarzadzanie relacjami z klientem oraz stworzone warunki do dzielenia si¢ wiedza,
tak aby wiedza jednostek tworzyla wspolng glgboka znajomos¢ tancucha kon-
sumpcji klientéw.

Przedstawione koncepcje sa wyposazone w odpowiednie instrumentarium in-
formatyczne (m.in. CRM), zapewniajace sprawna komunikacj¢ i blyskawiczny
dostep do wszelkich zasobow wiedzy.

4, Podsumowanie

Strategicznym czynnikiem mogacym zadecydowaé o przewadze nad konku-
rentami jest umiejetno$é tworzenia i wykorzystywania unikatowego zasobu, jakim
jest wiedza, a zwlaszcza wiedza o wszystkich etapach tancucha konsumpc;ji klienta.

Przedstawiona w artykule krétka (ze wzgledu na niewielkie ramy artykutu)
charakterystyka oraz rozwazania na temat wybranych koncepcji zarzadzania,
w tym zarzadzania wiedza, strategicznej karty wynikow i koncepcji tancucha kon-
sumpcji, pozwolity na wykazanie, ze kazda z nich w wyrazny sposob nawiazuje do
niezwykle waznej wiedzy o kliencie i stanowi istotne wsparcie wszystkich proce-
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sow zarzadzania strategicznego, zwigkszajac jego skutecznos¢. Koncepcje te po-
zwalaja na kompleksowa i wnikliwa analize strategiczna, pomagaja w zdobyciu
przewagi strategicznej, zawieraja narz¢dzia i mechanizmy ulatwiajace precyzyjna
realizacj¢ przyjetych celéw strategicznych.

Préba oceny wybranych koncepcji z powyzszej perspektywy pozwala na
stwierdzenie, ze ich implementacja jest jak najbardziej celowa, znakomicie sie
bowiem one uzupetniaja. Polaczenie ich w jeden spdjny system pozwolitoby na
wyeliminowanie pewnych brakow kazdej z nich, co moze daé efekt synergiczny w
postaci zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.

Mozna sig¢ Smiato pokusic¢ o tezg, ze bez uwzgl¢dnienia w procesie zarzadzania
idei czy aspektow akcentowanych przez SKW, koncepcj¢ ZW i koncepcj¢ fancu-
cha konsumpcji skuteczno$é firm bgdzie mata. Pracownicy nie bgda wiedzie¢, jaka
Jest ich rola w procesie realizacji strategii, a najwazniejszy zaséb, jakim jest kapital
intelektualny; wiedza o kliencie, jego potrzebach i preferencjach, jakos¢ kontaktow
z klientami i ich lojalnos$¢, nie zostanie optymalnie wykorzystany. Implementacja
innowacyjnych koncepcji zarzadzania, a zwlaszcza SKW, koncepcji ZW oraz uzu-
petnienie analizy strategicznej o dogle¢bng analize tancucha konsumpcji sa w
zwiazku z tym jak najbardziej celowe.

Poszukiwanie jednak odpowiedzi na pytanie, czy w polskich firmach istnieja
sprzyjajace warunki do wdrozenia koncepcji tancucha konsumpcji i stosowania w
tym celu narzedzi informatycznych nie przyniosto optymistycznych wnioskow.
Niski stopien zaawansowania stosowanych rozwiazan wspierajacych zarzadzanie
relacjami z klientem wynika z niewielkich wymagan polskich firm w zakresie
CRM. Deklaracje menedzerow o doniostosci orientacji na klienta nie przektadaja
si¢ jeszcze na dzialania. Moze to zaprzepasci¢ szanse polskich przedsigbiorstw na
réwnorzedna rywalizacj¢ w epoce gospodarki opartej na wiedzy.
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SELECTED MANAGEMENT CONCEPTIONS
AS A FACTOR OF EFFECTIVENESS OF STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

The aim of this paper is to describe the significance and the characterization of Knowledge Man-
agement, Balanced Scorecard, and conception of Consumption Chain. The article presents a few
correlations between all of these conceptions allowing for increase the company’s competitiveness
and effectiveness of stratcgic management.

Krystyna Kubacka-Géral - dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.



	WYBRANE NOWOCZESNE KONCEPCJE ZARZĄDZANIA JAKO CZYNNIKI SKUTECZNOŚCI ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO
	1. Wstęp
	2. Wybrane nowoczesne koncepcje zarządzania a perspektywa klienta
	2.1. Strategiczna karta wyników
	2.2. Istota zarządzania wiedzą
	2.3. Koncepcja łańcucha konsumpcji

	3. Rola wybranych koncepcji w procesie zarządzania strategicznego
	4. Podsumowanie
	Literatura

