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Przetom w wartosci

»BqdZz odkrywcg, nie planistq” — radzi John Riker

z Value Innovation Network — Research.

W XXI wieku konkurencja rynkowa jest gwaltowniejsza i znacznie
bardziej mordercza niz kiedykolwiek przedtem, a wplyw na nig
ma utwierdzanie sie w gléwnym nurcie §wiatowej konkurencyjno-
$ci nowych technologii, nowatorskich modeli biznesowych i roz-
wijajacych sie panstw rynkowych w Azji. Réwnoczesnie tradycyjne
technologie i modele biznesu wydajg sie skupiaé¢ na konkurencji
typu ,ja tez”, jako ze coraz trudniej jest odrézniaé sie od reszty.
Najczestszg odpowiedzig na te naciski konkurencji jest ciecie kosz-
téw oraz agresywna promocja nowych produktéw i ustug. Jednak
to panaceum nie dziala. ,,Ozywienie z bezrobociem” (ang. jobless
recovery) w Stanach Zjednoczonych, przenoszenie produkcji ustug
poza granice (ang. off-shoring) oraz stale zmniejszanie wielkosci
produktéw (ang. downsizing), redukcja i reorganizacja (ang. right-
sizing) oraz restrukturyzacja firm sugeruje, ze potrzebne jest nowe
podejécie do myslenia o konkurencji. Firmy nie moga oszczedzac,
aby osiagnaé dobrg koniunkture.

Aby odniesé sukces, spotki musza znalezé nowe sposoby roz-
woju swej dziatalno$ci. Ich gtéwne wyzwanie polega na opraco-

waniu strategii biznesowych, ktére spowodujg utworzenie nowych



Strategia innowacyjna

przestrzeni rynkowych dzieki zaoferowaniu swoim klientom i uzyt-
kownikom istotnej dla nich wartosci, co zmniejszy z kolei znaczenie
konkurencji. ., To, co odr6znia prezne przedsiebiorstwa od reszty,
to spos6b, w jaki managerowie rozumieja strategic prowadzenia
interes6w” — twierdzg profesorowie W. Chan Kim i Renée Mau-
borgne z firmy INSEAD. Takie prezne firmy okreslaja oni mianem
innowator6w wartosci (ang. value innovators), czyli przedsiebiorstw,
ktére kwestionuja bezwarunkowe zalozenia konwencjonalnej logiki
strategii.

Wiekszosé spolek opracowuje strategie, ktére najlepiej mozna
okresli¢ jednym zdaniem: osiggniecie wyniku z zeszlego roku plus
10%. Rygorystyczne stosowanie konwencjonalnych narzedzi do
opracowywania strategii zaweza rynkowe horyzonty przedsiebior-
stwa. Matryce wzrostu i udzialu w rynku, matryce atrakcyjnosci
i zgodnosci z potrzebami rynku raczej sprowadzaja rynek do zwy-
ktych liczb, a firme do podrzednego wykonawey. Wyzwaniem dla
firm powinno by¢ polaczenie tradycyjnej strategii z koncepcja in-
nowacji wartosci (ang. value innovation), planami i narzedziami.

Wedlug Kim i Mauborgne innowatorzy wartosci ksztattujg wa-
runki obowigzujace w branzy, podczas gdy konwencjonalne przed-
siebiorstwa przyjmuja je takimi, jakie sa. Spolki zaliczajace sie do
innowatoréw wartosci nie bedg traktowaé¢ konkurencji jako punku
odniesienia, ale raczej beda dazy¢ do jakosciowego skoku wartosci
w celu zdominowania rynku. Ich grupa docelows sa wszyscy ku-
pujacy i docieraja do nich, koncentrujac sie na wspélnych cechach
tego, co cenig klienci, a nie na posegmentowanych réznicach, co
sugerowalaby konwencjonalna logika. Firmy konwencjonalne usta-
laja, ktore produkty i ustugi powinni oferowaé, z uwzglednieniem

tradycyjnych ograniczeni danej galezi przemystu. Ich celem jest
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zmaksymalizowanie wartosci tych propozycji. Spétka bedaca in-
nowatorem wartosci kieruje uwage w strone nabywcow, nawet je-
§li mialoby to spowodowaé wyjscie poza szereg tradycyjnych dla
tej galezi przemystu propozycji. Takie spotki, formulujac strategie,
staraja sie odpowiedzieé na pytanie: ,,Co bySmy zrobili, gdybysmy
zaczynali na nowo?” i robia to nie tylko po to, by zwiekszy¢ maja-
tek i mozliwosci.

Wydaje sie wiec, ze to, jak spétki podchodza do samego for-
mulowania strategii, okresla ich zdolnosé do utworzenia prze-
strzeni rynkowej i osiagniecia wysokiej stopy wzrostu. Jak twier-
dza Kim i Mauborgne: , Tworzenie nowej przestrzeni rynkowej
wymaga zmiany wzorca myS$lenia. Zamiast szuka¢ w akceptowa-
nych granicach, ktére definiujg sposéb prowadzenia dziatalnosci
przez konkurencje, managerowie moga systematycznie wychodzi¢
poza te ograniczenia. To pozwoli im znalez¢é niezajety teren, ktéry
reprezentuje prawdziwy przetom w wartosci”.

Aby zidentyfikowaé potencjalng nowa przestrzen rynkowa, za-
rzadzajacy spotkami bedacymi innowatorami wartoSci musza po-
nownie przemysle¢ standardy swojej gatezi przemystu, odpowia-

dajac na nastepujace cztery pytania:

e Ktore elementy danej galezi przemystu przyjmujemy za co$
oczywistego i powinni§my je wyeliminowa¢?

e Ktoére elementy mozna zredukowaé ponizej standardéw dane;j
galezi przemystu?

e Ktore elementy mozna zwiekszy¢ znacznie ponad srednig dla
tej gatezi przemystu?

e (Czy istniejg nowe elementy, ktére mozna by stworzy¢ i ktérych

ta galaz przemystu nigdy nie oferowala?

13
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Skok jako$ciowy wartosci wymaga od spétek skierowania catego
potencjatu do zbadania rynku. Kluczem do tego procesu jest otwo-
rzenie calej organizacji na poszukiwanie mozliwos$ci. Wiekszo$¢ firm
siedzi na zyle zlota utalentowanych i zdolnych ludzi, a jednak bar-
dzo niewielu z tych ludzi wlacza sie do prac zwigzanych z opraco-
wywaniem strategii. Tworzac zréznicowany zespol pracownikéw,
zajmujacych sie réznymi dziedzinami, na r6znych poziomach i po-
chodzacych z r6znych miejsc, organizacja moze rozwingé nowe spo-
soby myslenia i poszerzy¢ perspektywy biznesu.

Strategia musi sta¢ sie procesem bardziej wizualnym i intu-
icyjnym niz czysto liczbowym i analitycznym. Podczas formuto-
wania strategii nalezy bra¢ pod uwage tradycyjny rynek spotki, jak
rowniez wszystkie rynki alternatywne. Bez poszerzenia definicji
danego rynku nie mozna poszerzyé mozliwosci oferty rynkowej.
Napehnianie zbiornika paliwem przypomina w pewien sposéb na-
pehianie portfela w bankomacie. To samo, co mozna wykona¢ przy
uzyciu wyrafinowanego oprogramowania do pisania i obliczania,
mozna nadal osiggnaé za pomocg oléwka. Centrum handlowe po-
zostaje opcja dla tych, ktorzy robig zakupy w Internecie. Dojecha-
nie do celu samochodem jest zawsze alternatywa dla latania.

Poprzez ten jakoSciowy proces badania rynku spétki moga na
nowo spojrze¢ na swoja galaz przemystu oraz prowadzenie biznesu.
Dowiadujg sie, 0 czym marza i czego nienawidzg ich klienci. Po-
znaja ich pragnienia i to, co ich drazni. To pozwala innowatorom
warto$ci rozpoczaé rozpoznawanie oczekiwan dzielonych przez
szeroki krag klientéw. Na ich podstawie identyfikuja potencjalne
rynki wzrostu. Jeszcze wazniejsza kwestia od przeprowadzenia
badani wsréd aktualnych nabywcéw i uzytkownikéw jest sonda

wsréd osob, ktére nie sg klientami ani uzytkownikami i zebranie
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informacji, dlaczego nimi nie sa. Taki bogaty obraz szerszego ryn-
ku przelozy sie na przelomowe pomysty dla nowej przestrzeni
rynkowe;j.

Pozwalajac, by nad formutowaniem strategii pracowata cata
firma, i majac szeroki horyzont myslowy, mozna utworzy¢ nowa
przestrzen rynkowa. Porzucenie rytualnego komfortu tradycyjne-
go opracowywania strategii i rozpoczecie tego procesu wymaga
niezwyklych manageréw i odwagi. Ale biorac pod uwage narasta-
jacy nacisk konkurencji, potrzeba wprowadzenia niekonwencjo-
nalnych metod mys§lenia coraz czesciej staje sie koniecznoscig dla
wszystkich spotek szukajacych sposobéw na utworzenie pomyslnych
strategii wzrostu.

Gléwnym wyzwaniem dla wszystkich firm i galezi przemyshu
bedzie opracowanie strategii biznesowych, ktére znajda zastoso-
wanie w nowych przestrzeniach rynkowych. Sformutowanie stra-
tegii zacznie coraz bardziej przypominaé¢ badania niz planowanie.
Badacze stang si¢ zwycieskimi firmami, ktére naucza si¢ identyfi-
kowaé, tworzy¢ i wykorzystywaé nowa przestrzen rynkowa. Plani-
$ci przegraja i beda dalej wierzy¢, ze standardy ich gatezi przemystu
sg przewidywalne oraz ze zyskujac kilka dodatkowych punktéw
w udziale w rynku, pozostang ,.konkurencyjni”. Poprzez nieustanne
tworzenie nowych przestrzeni rynkowych firmy moga zaoferowaé
swoim pracownikom, klientom i udziatlowcom dlugoterminowy

wzrost i wartos$¢.
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Innowacja odpowiadajaca
na oczekiwania rynku

»Preferencje klienta sq tak samo wazne podczas
réznicowania, jak przy opracowywaniu nowego produktu”
— twierdzi Peter Soddy z The Innovators Club.

LInnowacja” staje jest jednym z najczes$ciej naduzywanych stow
szczegolnie przez te osoby, ktére robig najwiecej halasu, ale ktore,
jak sie wydaje, rozumieja najmniej. To nieublaganie doprowadzi
do wrzucenia tego pojecia do grupy takich przebrzmiatych stow,
jak: ,,dobre praktyki”, ,dawa¢ mozliwos¢”, ,ludzie stanowia o réznicy”
i tym podobnych zwrotéw, ktére wydajq sie pojawiaé i przemijaé
bez wiekszego wplywu na biznesowy wszechswiat.

Jesli jednak managerowie nie zaczng sie powaznie zastana-
wia¢ nad tym, jak zmieni¢ swoje podejscie na bardziej nowatorskie
w celu zwiekszenia swojej konkurencyjnosci na danej przestrzeni
rynku, zabezpieczajac tym samym odrobine dlugoterminowej sta-
bilnosci swej firmie, to trafig do kosza wraz ze zbednym stow-
nictwem.

Wszystko, o czym wspomnialem powyzej, jest zasadniczo dobre
i powinni to robi¢ wszyscy w firmach. Jednakze codzienne proble-

my, ktérym muszg stawi¢ czola osoby pracujace nad utrzymaniem
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firmy w dobrym stanie, czesto biorg gére nad tymi ,,dobrymi rze-
czami’, a wiec i nad dtugofalowym mysleniem.

Stabe zrozumienie tych ,dobrych rzeczy” bierze sie z tego, ze
wlasciciele i managerowie mniejszych i srednich firm potrzebuja
odpowiedzi na proste pytanie: ,,Na czym to polega?”.

Moéwigc ogélnie, ludzi odpowiedzialnych za zakladanie i pro-
wadzenie takich bizneséw motywuje wiara, ze w ten sposéb moga
osiagna¢ wyzszy standard zycia albo jakos¢ zycia dla swoich rodzin.
Kiedy pojawia sie przed nami nowa propozycja lub koncepcja,
najpierw oceniamy ja w aspekcie jej warto$ci, zwracajac szczegolng
uwage na to ,jak mi to pomoze w osiggnieciu moich celéw zwig-
zanych z prowadzeniem biznesu?”. Inaczej méwigc: ,Na czym po-
lega r6znica i co ma ona wspélnego z moja firma?”.

Uwazam, ze kluczowym powodem ewidentnie niskiego zrozu-
mienia pojecia ,,innowacji’ w §wiecie biznesu jest brak odpowied-
niego przedstawiania wlascicielom i managerom malych i Sred-
nich firm prawdziwych korzysci. Wszelkie dyskusje na ten temat
podtrzymujg wrazenie, ze ma to w calo$ci zwigzek z wynalazkami,
dzialalnoscig badawczo-rozwojowa, tworzeniem nowych produktéw
oraz konieczno$cig angazowania duzego budzetu, co zagraza firmie
w razie braku jakichkolwiek naglych przebtyskéw geniuszu.

Przez okoto 10 lat od czasu utworzenia zespolu ds. innowacji
firma DTI lansowala innowacje jako ,,wykorzystywanie dobrych
pomystéw”. Dokladniejsza i lepsza definicja innowacji, uwzgled-
niajaca potrzeby rynku i odpowiadajagca na pytania ,na czym to
polega?” oraz ,,i po co zawracac sobie tym glowe?”, jest nastepujaca:
innowacja to ,wykorzystywanie dobrych pomystéw, ktére zdoby-

waja klienta i sa zgodne z jego preferencjami’”.
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To taczy marketing, innowacje i dobre praktyki. Powigzanie w tej
definicji innowacji z preferencjami klienta, a takze funkcjonowa-
niem firmy, dostarcza jasnej odpowiedzi na powyzsze pytania.

Inaczej rzecz ujmujac, innowacja odpowiadajaca na potrzeby
rynku jest doktadnie skoordynowanym i uregulowanym procesem
planowania, ktory laczy szeroki przekréj pogladéw i dziatan pra-
cownikéw skoncentrowanych na przygotowaniu dla klientéw naj-
lepszej wartosci dodanej. Jest to proces, ktéry ma zapewni¢ firmie
przewage nad konkurencja i wzrost rentownosci.

Prowadzacy ustugi doradcze dla przedsiebiorstw The Innova-
tors Club (a takze The Enterprise Network, gdy po raz pierwszy
stworzyliSmy ten program w 1987 roku, nim zostal zaadaptowany
przez The Sunday Times) powstal przy zatozeniu, ze kazda inno-
wacja powinna zawsze odpowiada¢ na potrzeby rynku. W réwnym
stopniu powinno sie to odnosi¢ do kazdego aspektu firmy, czyli na
réowni do budzetu marketingowego przeznaczonego na reklame
w mediach gléwnych (ang. above the line), jak i pozostalych (ang.
below the line), gtéwnie poligrafii.

Wierzg, ze innowacja zastosowana w celu ulepszania wewnetrz-
nego procesu, ktory dla klienta jest czasami niewidoczny, jest réw-
nie wazna, co rozw6j nowego produktu. Wystarczy sie $cisle skon-
centrowa¢ na tym, by innowacja odpowiadata na potrzeby rynku,
a nowy lub ulepszony proces z pewnoscia przyniesie korzysé¢ klien-
towi lub wyrézni dang firme na rynku.

By¢é moze w rezultacie pozwoli szybciej dostarczaé¢ produkty
w poréwnaniu z konkurencja. Klient moze to potraktowaé jako
zalete plynaca ze wspoélpracy z firmg, zwlaszeza przy braku wiek-

szych réznic u konkurencji w wyborze produktéw, ustug lub cen.
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Kontynuujac ten uproszczony przyklad, szybsze przetwarzanie
zamoOwien oznacza, ze w ciggu dnia mozna ich przetworzy¢ znacz-
nie wiecej, co wplynie pozytywnie na wyniki sprzedazy, zwickszy
mozliwo$¢ dodatkowych przychodéw, poprawi dochéd na pracow-
nika oraz stope zwrotu z towaréw magazynowych.

W tym przypadku wystarczy koncepcje oraz korzysci pltynace
z innowacji wyjasni¢ z punktu widzenia klienta, a odpowiedzi na
pytania: ,na czym to polega?” oraz ,i po co zawraca¢ sobie tym
glowe?” szybko staja sie oczywiste. A tym razem za klientéw uwa-
zam manageréw handlowych, poniewaz to wlasnie oni musza za-
akceptowac korzysci z przeprowadzenia zmian w sposobie, w jaki
aktualnie dzialaja. Nie méwimy tu o zmianie dla samej zmiany, ale
o zmianie w celu poprawy funkcjonowania firmy i jej rentownosci.

Moze i wydaje sie to stwierdzaniem czego$ oczywistego, ale jesli
tak jest, to dlatego, ze nagrody za inmowacyjno$¢ sa zawsze przy-
znawane firmom, ktére maja najlepszy nowy produkt lub wspaniale
radza sobie z wykorzystaniem e-biznesu. Bardzo rzadko zwraca sie
uwage na wnetrze lub serce danej organizacji.

W duzym stopniu prowadzenie biznesu mozna przypisaé¢ zdro-
wemu rozsadkowi, jednak wierze w stare powiedzenie méwigce
o tym, ze sukces zaczyna sie od pomystu, zanim ten spowszednieje.
Warto pomysleé o biznesie jak o kwitnacej roslinie, ktorej kwiaty
i zapach przyciagaja klientéw do danej rabatki. Nastepnie wystar-
czy pomysle¢ o takiej kwitngcej roslinie, ale bez korzeni i z niczym
pod powierzchnig ziemi — jak dlugo bedzie kwitng¢?

Aby firma kwitta, musi mie¢ zdrowe korzenie, bo inaczej kwiaty
obumrg, chyba ze sa to sztuczne kwiaty, ale wtedy klient szybko to
zauwazy. Do korzeni mozna by przyczepi¢ etykietki ,kontrola kosz-
tow”, ,zarzadzanie tancuchem dostaw”, ,wydajnos¢ proceséw pro-

dukeyjnych”; ,znajomosé rynku i konkurencji” oraz wiele innych.
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Pierwszy krok polega na zidentyfikowaniu i natozeniu etykiet
na korzenie, ktére kieruja wzrostem firmy. Nastepny na podjeciu
decyzji, czym zajaé sie najpierw. To najczesciej nazywane jest kry-
tycznymi czynnikami sukcesu (ang. Critical Success Factors), ale
nalezy na nie patrze¢ z perspektywy rynku i na poczatek zajaé sie
tymi, ktére spowoduja najwieksza réznice na rynku.

Najczesciej akeeptuje sie fakt, ze co$ trzeba wykonaé¢, by pod-
nie$¢ wspotezynnik wydajnosci i rentownosci, a problemem jest
ustalenie, w ktérym miejscu zaczaé. Na stronie domowej witryny
The Innovators Club — www.theinnovatorsclub.co.uk — znajduje
sie tacze The Health Check Zone. Zawiera ono dwa szybkie narze-
dzia, pozwalajace zdiagnozowaé kondycje firmy.

Pierwsze narzedzie jest zmodyfikowang wersjg programu Living
Innovation firmy DTI, a drugie jest oparte na Winning Report —
raporcie sukcesu. Oba zostaly przez nas tak opracowane, by daé¢
szybkie narzedzia diagnostyczne do ustalenia mozliwego punktu
rozpoczecia procesu innowacji w firmie.

Ich prawdziwa wartos¢ staje sie oczywista wraz z uzyciem ich
jako podstawy do dyskusji wewnatrz firmy w celu ustalenia obsza-
réw, w ktérych mozna wprowadzi¢ zmiany, oraz wyznaczenia ko-
lejnosci kazdej z faz.

Po wykonaniu takiej diagnozy kondycji firmy warto poprosié
wspotpracownikéw, by takze postawili diagnoze, po czym nalezy
poréwna¢ wyniki. Dyskusja o réznicach bedzie bardzo cenna i po-
wie co$ 0 odmiennym wewnetrznym postrzeganiu firmy.

Testy diagnozujace sa jedynie szybkimi narzedziami pomiarowy-
mi. Nie sg przeznaczone do prowadzenia konsultacji przez internet.
Nalezy je traktowaé jak poradnik. Rezultatem tych diagnostycz-
nych narzedzi jest krotkie menu praktycznych dziatan, ktére firma

moze sprébowaé przeprowadzi¢, aby poprawié¢ obszary wskazane
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przez wyniki testu. Nie jest to kolejne narzedzie ukierunkowujace
(ang. signposting), ktore wysyla zainteresowanego na wedréwke
przez Swiat stron internetowych, wlasciwie nie dostarczajacej ja-
kiejkolwiek prawdziwej porady albo pomocy.

Innowacja odpowiadajaca na oczekiwania rynku w firmie moze
zosta¢ zapoczatkowana przez kogokolwiek w organizacji. Tu nie
chodzi tylko o wynalazek, cho¢ oczywiscie wynalazki tez nalezy do
niej zaliczy¢. Moze to by¢ pomystowe podejscie do pokonywania
probleméw dnia codziennego lub koncepcja: jak zyska¢ w przy-
szlosci przewage nad konkurencja? Powtarzajac za jedng z reklam
telewizyjnych pewnych linii lotniczych: ,kiedy byl ostatni raz, gdy
zrobiles co$ po raz pierwszy?”.

W suplemencie Innovators Club w The Sunday Telegraph zna-
lazl sic wywiad z Trevorem Baylissem, stawnym twérca mecha-
nicznego radia i, jak sam sie nazywa, szalonym wynalazca, oraz
z Sir Johnem Harveyem-Jonesem, bylym przewodniczacym ICI,
guru biznesu i prezenterem programu Trouble-Shooter. Wywiad
ujawnil, ze pomimo ich wyraznie r6znych podejs¢ do metod biz-
nesu wigze ich jedno — to, jak idg interesy.

Wedlug stéw Trevora: ,Ludzie tacy, jak ja, nie mogliby osig-
gnaé tego, co my, bez takiego biznesmena, jak on”. Inaczej mo-
wigc, dobre firmy trafiajg na rynek i sa napedzane przez dobrze
wywazong mieszanke szalonych wynalazcéw, ujarzmianych przez
ludzi biznesu, ktérzy twarda reka steruja procesami, zapewniajac
zainteresowanie rynku.

Aby polepszy¢ wewnetrzne procesy, nalezy porozmawia¢ z ludz-
mi, ktérych praca z danymi procesami sie wigze. Na pewno bedg
oni znali wszystkie szczegoly dotyczace aktualnego systemu oraz

miejsc, w ktorych tatwo o ulepszenia i poprawe wydajnosci.
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Wykonanie tego oraz poproszenie o opinie odpowiednich ze-
spoléw pozwoli wykaza¢ prawdziwe korzysci plynace z péjscia za
niektérymi ze wspomnianych wezesniej i najwyrazniej odrzuconych

pojeé, na przyklad:

e dazenia do stosowania dobrych praktyk;
e dawania pracownikom mozliwo$ci wprowadzania zmian;
e udowodnienia, ze w Twojej firmie ludzie naprawde stanowiq

0 rézZnicy.

Na czym wigc polega innowacja?

Innowacja odpowiadajaca na oczekiwania rynku musi dotyczy¢
tworzenia rentownej oraz dlugoterminowej trwatej réznicy dla
firmy na rynku. Jesli ktos uwaza, ze nie uda mu sie zrobi¢ takiej
réznicy, niech wréci i przyjrzy sie wszystkiemu jeszcze raz, po-

niewaz prawdopodobnie co§ mu umknetlo.

Peter Soddy jest dyrektorem zarzqdzajgcym Potential Development
Ltd oraz wspdlzatozycielem The Sunday Times Enterprise Network

oraz The Innovators Club.

23



