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Strategia btekitnego oceanu (SBO), jak podkreslaja jej tworcy, charakte-
ryzuje sie inna logika , innowacji w dziedzinie wartosci”(IW), w wyniku
ktorej osiaga sie stan braku konkurencji [Kim, Mauborgne, 2005, s. 30].
Popularnos¢ SBO spowodowala, Ze jej interpretacje przenoszono na inne
sytuacje strategiczne, a ich Zrodlem moga by¢ schematy-putapki myslowe
menedzerdw, postrzegajacych SBO jako: inicjatywy zorientowane na klien-
tow, strategie niszowe, innowacje technologiczne, procesy tworzenia rynku
utozsamianego z twdrcza destrukcja, strategie wyrdzniania czy strategie
niskokosztowe [Kim, Mauborgne, 2015, s. 57]. Potrzebne sg zatem ,, twarde
potwierdzenia”, aby stwierdzi¢, czy firma podaza w kierunku SBO [Kim,
Mauborgne, 2018, s. 34]. Wybrana do badan firma, funkcjonujaca od 18 lat,
podkresla stosowanie logiki SBO, widzac w niej pierwotne zrodto sukcesu
rynkowego. Kilkunastoletni okres zmagania si¢ zimplementacja SBO daje
zatem interesujace pole do glebszego poznania jej kontekstu strategicznego,
organizacyjnego, rynkowego i oceny warunkéw sprzyjajacych budowaniu
innej logiki IW. Z drugiej strony pojecie ,,innowacja wartosci” odnoszone
jest w literaturze z zakresu zarzadzania do réznych kontekstow [por. Kra-
wiec, 2011, s. 71; Jabtonski, 2013; Biator, 2010], co sprawia, ze ustruktury-
zowanie tej oceny wymaga wieloaspektowej analizy.

Na tym tle sformutowano przypuszczenie, ze firma ze strategia BO
powinna w szerokim zakresie wykorzystywac¢ wskazowki z literatury
przedmiotu sprzyjajace innowacji wartosci.

Celem badan byla diagnoza zrodet, przestanek i postaw sprzyjajacych
innowacyjnosci w warunkach dlugookresowej implementacji SBO przez
matg firme IT. Metoda badawcza jest zatem analiza studium przypadku,
dla ktdrego poszukuje sie potwierdzenia sformulowanego przypuszcze-
nia, co tez stanowi uzasadnienie wyboru tej metody [Wdjcik, 2013]. Cel
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realizowano technika ustrukturyzowanych wywiadéw z osoba decydujaca
o strategii przedsigbiorstwa (prezes zarzadu, wtasciciel). Uzyskano ta droga
odpowiedzi na szereg ramowych pytan, takich jak: czy uzasadnione jest
przekonanie zarzadu o SBO, w jakim zakresie firma adaptuje wytyczne
twércdw tej koncepdji, jakie rozwiazania ksztaltuja innowacje wartosci,
czy istnieje perspektywa kontynuacji strategii. W tym celu opracowano
szczegolowe pytania, wykorzystujac ukierunkowane publikacje dotyczace
SBO oraz IW. Progowa kwestig byta analiza schematow-putapek myslo-
wych, a takze sposdéb motywowania zespotéw. Na obie kwestie zwracaja
szczegdlna uwage W.Ch. Kim i R. Mauborgne, badajac praktyke firm z SBO.
Wazna dla specyfiki badan byta analiza poziomu preferengji, jaka ma miej-
sce w sytuacji typowej dla konkurowania poprzez innowacje produktowa
oraz poprzez rozwijanie relacji z klientem. Wymogi SBO i innej logiki IW
moga przybiera¢ odmienne poziomy preferencji niz wskazuje to typowa
konkurencyjna sytuacja [Osterwalder, Pigneur, 2011, s. 83].

1. Tworzenie innowacji wartosci

Ukierunkowanie firmy na innowacje wartosci ma, jak wspomniano,
wielowatkowy charakter, ale nie musi generowac nowych rynkéw. Taka
sytuacja jest zresztg rzadkoscig w praktyce gospodarczej, ale tez szansa dla
innowacyjnych firm. Mozna przyja¢, ze odmiennosc logiki IW przy SBO jest
przeciwwaga dla innowagji produktowych i technologicznych [Krawiec,
2011, s. 71]. W standardowej formule IW nastawionej na konkurowanie,
wg A. Osterwaldera i Y. Pigueta, wyréznia sie trzy sposoby ogniskowa-
nia konkurencyjnosci, tj. poprzez innowacje produktowa, zarzadzanie
relacjami z klientami oraz poprzez zarzadzanie infrastruktura. Dla nich
wystepuja z kolei odmienne uwarunkowania rywalizacji w perspektywie:
ekonomicznej, rynkowej i organizacyjnej. W tablicy 2 w dalszej cze$ci
artykutu przedstawiono specyfike i poziom preferengji firmy dla dwoch
pierwszych sposobdéw ogniskowania konkurengji (ktére mozna faczy¢
z sytuacja wybranej firmy IT).

Tworzenie innowacji wartosci zalezy od fazy cyklu rozwoju produktu
[Sigismund i inni, 2011, s. 190]. Warto podkresli¢ réoznorodnos¢ kontek-
stow sytuacyjnych dla uzywania pojecia tworzenie wartosci spotykanych
w publikacjach naukowych z zakresu zarzadzania [por. Kroik, Skonieczny,
2016, s. 79; Almquist i inni, 2017, s. 51; Duncan i inni, 2017, s. 63]. Z tego
powodu odmiennie moze by¢ interpretowana IW.

Do IW mozna zaliczy¢ np. takie sytuacje, w ktdrych celem jest prze-
chwycenie wigkszej wartosci w ksztaltowaniu ceny [Michel, 2015, s. 138],
czy innowacyjny model biznesu, ktdry staje si¢ sposobem rywalizacji
nawet w przypadku przedsiebiorstw spotecznych [Wronka-Pospiech,
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2017]. Wedtug S. Kavadisa Zrédltem innowacyjnosci modelu biznesu jest
jego transformacyjnos$¢ w szesciu wymiarach (cechach) [Kavadis i inni,
2017, s. 72]. Posiadanie kilku z nich nadaje mu umowna moc transforma-
cyjna (innowacyjna). Powyzsze sytuacje sprzyjaja operowaniu schematami
myslenia mylnie kojarzonych z SBO. IW ma wigc wieloaspektowe oblicze,
ajej zdiagnozowanie w wybranym przedsigbiorstwie wymaga odpowiedzi
na wiele szczegdtowych pytan, pozwalajacych oceni¢ przyjete przypusz-
czenie badawcze.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Wybrana do badan firma jest matym przedsigbiorstwem (nazwa wtasna
DELs) z branzy IT. Na rynku IT funkcjonuja zaréwno korporacje globalne,
jak i mate podmioty'. Branza IT (i jej segmenty) jest interesujagcym obsza-
rem badan nad SBO ze wzgledu na duza jej dynamike rozwoju i innowa-
gje technologiczne. Innowacje te sa szybko transferowane i absorbowane
zarOwno przez sama branzg, jak i inne sektory. W ostatnich latach mozna
zaobserwowac procesy koncentracji i dekoncentradji tej branzy [Intel i AMD
taczq sity, 2017]. Procesy rozproszenia i dekoncentracji dokonuja sie przede
wszystkim posrdd firm produkujacych aplikacje i oprogramowanie, do
ktorych nalezy badana firma.

DELs dziata od 2000 r. Fakt ten wskazuje na jej sukces rynkowy. Zarzad
firmy podkresla, ze jej zamyst strategiczny opiera sie na strategii inno-
wacyjnej charakteryzujacej , btekitny ocean”. Zrédta sukcesu upatruje sie
w pracownikach, stanowigcych niewielki, zaangazowany zespodt. DELs
zajmuje sie gléwnie tworzeniem dedykowanych systeméw IT do organizo-
wania i kontroli proceséw logistycznych, w tym logistyki pieniadza. Firma
specjalizuje si¢ takze w projektowaniu systemow IT dla potrzeb kontroli
i rozliczania czasu pracy. Niemal cata oferta spdtki to systemy wtasne.
Zarzad firmy podkresla, ze w misji (niesformalizowanej) podstawowe
priorytety zwigzane sa z podtrzymywaniem i rozwojem przyjaznego $ro-
dowiska pracowniczego i ekosystemu biznesowego. Holduje ona starym,
sprawdzonym wartosciom, takim jak: rzemieslnicza solidnos¢, uczciwosé,
pelne zaangazowanie, zaufanie i przyjazn. Wartosci te potaczone z wie-
dza o najnowszych technologii RFID (biometryka, internet) tworza uni-
kalna wartos¢ oferty. Kluczowym klientem DELs jest potentat handlowy
Macro Cash and Carry (Makro). Spétka, zaraz po 2000 r., opracowata dla
Makro system informatyczny zarzadzania procesem logistyki i kontroli
obiegu pieniadza, wdrozony we wszystkich placéwkach Makro (nie tylko

! Mate podmioty dominuja na rynku, stanowiagc ponad 90% firm [10 najwazniejszych fak-
téw..., 2015].
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w Polsce). Wdrozenie tego systemu umozliwito kontynuacje wspétpracy
i ciagte doskonalenie systemu.

Spoéika realizuje ustuge upgradowa adekwatnie do potrzeb klienta
i innowacji technologicznych wygenerowanych z wlasnych doswiadczen
i naturalnej kreatywnosci. Zarzad spoiki (jej gtéwny udziatowiec) uznaje,
ze model biznesu wiaza sie z przyjeciem SBO w rozpoznanej, trwatej niszy
rynkowej, dla bardzo specyficznych zastosowan informatycznych syste-
moéw komputerowych?. Pierwotny pomyst nowej logiki IW wynikat z pro-
fesjonalnej wiedzy gtéwnego udziatowca spdtki (prezes zarzadu) w zakre-
sie logistyki pieniadza. Pomimo podejmowanych préb ze strony innych
podmiotéw spétka nie odczuwa konkurencji, tworzac bariere wymogow
wysokiej kompetencji i brak zainteresowania kluczowego klienta firmy
innymi ofertami.

3. Zrodta i struktura pytan diagnostycznych

Ocena przestanek odniesionych do pojecia ,, innowacja warto$ci”
w warunkach strategii BO wymagata sformutowania kilkudziesieciu
pytari’.

Pierwsza grupa pytan wynikata wprost z czterech przestanek sformu-
lowanych przez autorow strategii BO oraz zalecen procesu transformacji
strategii. Diagnoza w tym zakresie odnosita si¢ (odrebnie) do dwdch okre-
sow funkcjonowania firmy. Pierwszy obejmowat peiny cykl przemiany
strategii, drugi oceniat specyfike utrzymania przestanek SBO.

Druga podgrupe tworzyt zbior pytan dotyczacych priorytetow rywali-
zacji. Miaty one za zadanie zidentyfikowac ewentualne zrodta rywalizagji,
jakie maja miejsce przy ogniskowaniu konkurencji na innowacje produk-
towe oraz przy zarzadzaniu relacjami.

Kolejne pie¢ podgrup pytan pochodzily z analizy literatury przedmiotu
i odnosity sie do réznych skojarzernn mogacych odnosic si¢ do pojecia IW.

Odrebna 6sma podgrupe stanowily pytania zawigzane z klimatem inno-
wacyjnym. Wyodrebniono je na podstawie [Luecke, Katz, 2005; Koblak,
Jedra, 2017, s. 31-39]. Lacznie sformutowano 56 pytan diagnostycznych,
co ujeto w tablicy 1.

2 Pomysly opanowywania proceséw logistycznych zaowocowaty kilkoma patentami,
m.in. sposobem monitorowania fizycznej przesylki do predkosci 60 km/godz.
3 Zdecydowano, ze ostatecznym respondentem w badaniach bedzie gtéwny udzialowiec
(prezes zarzadu), ze wzgledu na jego dominujaca, strategiczna role w spotce.
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Tablica 1. Mapa pytan diagnostycznych o innowacji wartosci przy realizacji
strategii blekitnego oceanu deklarowanej przez DELs

w praktyce dziatan
i decyzji Spotki

w sferze procesu
zakupowego

Podgrupy zestawu Oczekiwania Li . Zrédto
. iczba pytan .
pytan poznawcze pochodzenia
1. Strategia Weryfikacja 4 pytania [Kim,
btekitnego oceanu |deklaracji Zarzadu |o stopient Mauborgne, 2015;
Spétki koncentrowania |Kim, Mauborgne,
sie na czynnikach | 2018]
rynkotworczych
i 5 dotyczacych
procesu
przemiany
(odniesione do
dwodch okresow)
2. Priorytety Weskazanie 9 pytan o skale  |[Osterwalder
rywalizacji dominujacego priorytetow Piguet, 2011;
nachylenia Sigismund i inni,
rywalizacji 2011]
Spotki: Innowacje
produktowe,
relacje,
infrastruktura
3. Transformacyjny | Okreslenie liczby |6 pytan [Kavadis i inni
model biznesu cech modelu 0 wyrdznione 2017]
(TMB) biznesu Spotki cechy modelu
(TMB) biznesowego
4. Sktadniki Wylistowanie 3 pytania [Almquist i inni,
wartosci w ofercie |atrybutow o wplyw 2017]
aktualnej oferty atrybutéw oferty
podstawowego na lojalnos¢
produktu dla klientéw
klientéw Spotki
5. Optymalizacja  |Ocena potencjatu |5 pytan [Michel, 2015]
podziatu wartosci | oferty Spotki o wykorzystanie
oferty w celu podanych
przechwycenia zalecen
WYyZszej marzy
6. Teoria zadan do |Zdolnos¢ 7 pytan [Duncan i inni,
wykonania i koniecznos¢ identyfikujacych |2017]
wykorzystania podejscie firmy
wytycznych teorii |do klienta
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Podgrupy zgstawu Oczekiwania Liczba pytar Zrédto '
pytan poznawcze pochodzenia
7. Schematy Ocena sposobu 7 pytan, jedno [Kim,
myslenia o SBO myslenia ogolne i szes¢ Mauborgne, 2015]
decydentow odniesione do
Spotki putapek myslenia
8. Warunki dla Wycena czastkowa | 15 stwierdzen [Luecke, Katz,
innowacyjnosci srodowiska z trzema 2005; Koblak,
w firmie pracy jako zrédta |sytuacjami do Jedra, 2017]
w kontekscie kreatywnosci wyboru
procesu przemiany |iinnowacyjnosci
i adaptacji SBO organizacyjnej
na podstawie
wytycznych dla
przemiany SBO

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odpowiedzi na pytania miaty charakter zamkniety. Wywiady przepro-
wadzono w okresie luty-marzec 2018 r. i miaty dwuetapowy charakter.
W pierwszym etapie rozpoznano ogolne uwarunkowania w funkcjono-
waniu Spotki, deklaracje programowe i strategiczne. W drugim etapie
uzyskano odpowiedzi na przygotowane pytania.

4. Interpretacja wynikow

4.1. Ocena warunkoéw rywalizacji
Wyjsciowym problemem bylo zbadanie priorytetow konkurowania

(pkt 2 w tab. 1). Skale znaczenia wyznaczaly cztery mozliwe stany przy-

wiazywania wagi priorytetow [3, 2, 1, 0]. Odpowiedzi ujeto w tablicy 2.

Tablica 2. Ocena znaczenia przestanek rywalizacji wykorzystywanej przez
DELs w aktualnej sytuacji strategicznej

Rywalizacja
o realia

Innowacje produktowe

Zarzadzanie relacjami
z klientami

Ekonomiczne (E)

Wczesne podjecie dziatan
z mozliwoscia zadania
wyzszej ceny. DUZE (3)

Wysokie koszty
pozyskiwania
klientéw maksymalne
wykorzystywania ich
mozliwosci. DUZE (3)

Konkurencyijne,
rynkowe (M)

Walka o talenty; niskie
bariery; dobre warunki dla
wielu matych firm.

NIE (0)

Walka o zakres; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych firm.
NIE (0)
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Rywaliz.acja Innowadje produktowe Zarzatdza.nie rele}cjami
o realia z klientami
Organizacyjne (K) | Koncentracja na Koncentracja na ustudze;
pracownikach; hotubienie |mys$lenie przede wszystkim
ludzi najbardziej o kliencie.

kreatywnych. DUZE (3) ZNACZACE (2)
Zrédto: Opracowanie wlasne wg propozycji [Osterwalder, Pigneur, 2011, s. 83].

Wyniki dla perspektywy M moga potwierdzac sytuacje charakte-
rystyczng dla SBO. Ciekawa poznawczo byla ocena przestanki ,walka
o talenty”, typowa przy innowacjach produktowych w srodowisku wysoce
konkurencyjnym. Przedsigbiorstwo ma wigc swoisty komfort w tym zakre-
sie, budowany na misji odniesionej do polityki personalne;.

Diagnoza warunkow SBO odnoszona byta do dwoch okresow. Pierw-
szy, kiedy urzeczywistniat si¢ wyjSciowy plan strategiczny, obejmowat
lata 2001-2009 (przemiany strategicznej BO). Drugi okres obejmowat lata
2010 do dzi$, charakteryzujacy sie udoskonaleniami produktowymi oferty
w warunkach kontynuacji przestanek BO. Pojawiaja si¢ one badz z inicja-
tywy gltownego klienta — Makro, badz s efektem wtasnych propozycji
usprawnien. Nazwany jest on okresem adaptacji [Kim, Mauborgne, 2015].

Te dwa okresy zostaty ocenione ze wzgledu na cztery aspekty poszu-
kiwan (dazen), jakie stosuje si¢ przy strategii SBO. Zastosowano cztery
stopnie [0, 1, 2, 3] wyrazania takiej presji. W tablicy 3 podano oszacowania
presje w czterech aspektach konstytuujacych SBO.

Tablica 3. Oszacowanie presji konstytuujacych SBO dla dwoéch okreséw
funkcjonowania firmy

Okres analityczny PRZEMIANA ADAPTACJA
Rodzaj presji Okres 20012009 r. Okres 2010-2018 r.
Dazenie do eliminacji Srednia presja Niska presja (1)
czynnikow tradycyjnie (2) wynikajaca doskonalenie
charakteryzujacych z pokonywania barier produktu dokonuje
segment IT W rozwigzywaniu sie¢ w obrebie znanych
[ELIMINACJA] specyficznych problemow |juz standardow
cyfryzacji segmentu IT
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Okres analityczny PRZEMIANA ADAPTACJA
Rodzaj presji Okres 2001-2009 r. Okres 20102018 r.
Dazenie do obnizenia Srednia presja (2) Srednia presja (2),
poziomu czynnikéw w poszukiwaniu nastawienie na
charakteryzujacych sposobow coraz efektywniejsze
segment IT oprogramowania ruchu  |rozwiazania
[ZMNIE]JSZANIE] $rodkow pienigeznych w Systemie. Nowe
pola wspdtpracy
z Makro dotycza

propozydji Scisle
wpasowanej do
potrzeb partnera

Dazenie do zwiekszania
poziomu ponad standardy

Niska presja (1)
ze wzgledu na

Srednia presja
(2) wynikajaca

w segmencie IT
i wprowadzenie ich do
oferty [TWORZENIE]

czynnikow typowych poszukiwanie bardziej Z propozycji

dla segmentu IT niekonwencjonalnych niz |Firmy dla Makro

[ZWIEKSZANIE] doskonalonych rozwiazan | w doskonaleniu
Systemu

Dazenie do tworzenia Wysoka presja (3), Niska presja (1)

nowych czynnikow innowacje oparte na utrwalona pozycja

dotychczas nowych zastosowaniach | firmy, brak realnych

niespotykanych chronione patentem rywali o renomie

i potencjale
doréwnujacych
Firmie zmniejsza

presje na tworzenie
wartosci ponad
standardy segmentu
IT

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Okres pierwszy mozna uznac¢ za charakteryzujacy sie duza presja
w dazeniu do wykorzystania cech SBO i skutecznym wdrozeniem inno-
wagji wartosci opartej na nowych pomystach technologicznych i organiza-
cyjnych — docenianej przez strategicznego klienta. Dzigki temu uzyskiwana
z biegiem czasu marza ekonomiczna pozwalala na inwestycje w kapitat
ludzki i oprzyrzadowanie techniczno-organizacyjne. Z tej sytuacji firma
nadal osigga korzysci.
4.2. Reagowanie na rézne przejawy innowacji wartosci

Zbadano model biznesu DELSs ze wzgledu na sze$¢ cech transformacyj-
nych (podgrupa 3, tablica 1). Dwie z nich pn. ,,Coraz bardziej spersonali-
zowane produkty lub ustugi” — takie, ktdre coraz lepiej dopasowuja sie do
indywidualnych i nagtych potrzeb klientéw oraz ,Zwinny i adaptacyjny
sposob funkcjonowania” — elastycznos¢ i umiejetnos¢ btyskawicznego
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dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie potrzeb, wynikly bezposrednio
z wywiadow. Pozostate dwie wymagaty glebszej analizy, w wyniku ktérej
ceche pn. ,Cena zalezna od uzycia”, mozna bylo przy pewnym dointer-
pretowaniu uznac za spetniana.

Problem porzadkowania sktadnikéw wartosci (pkt 4 w tab. 1) analizo-
wano w kontekscie utrzymania lojalnosci klienta. Sktadniki te moga mie¢
zrédto funkcjonalne i emocjonalne. Na to naklada si¢ indywidualizacje
procesu postrzegania wartosci i s3 one pochodng widzenia jej przez mene-
dzerow. Standardowe skladniki dzieli sie na cztery kategorie (lacznie 30
sktadnikéw). Zwrécono uwage na odmiennos$¢ sytuacji DELs w odniesieniu
do klienta strategicznego (Makro) i wymdg utrzymywania jego lojalnosci
poprzez unikalnos¢ rozwigzania. Dla pozostatych klientéw wskazywano
ceche jakos¢ produktu (co jest zgodne z wnioskami z publikacji Zrodtowej).
Wazna role dla tych drugich klientow petnig tzw. zabiegi marketingowe
(na ogot nie znaja glebszych aspektow rozwiazan informatycznych), co
oddaje wypowiedz , licza sie detale pokonujace jego niepewnosc i poczucie
bezpieczenstwa oferowanego produktu”.

Odrebna podgrupa pytan (pkt 4 w tab. 1) to problematyka innowacyj-
nego ustalania cen, tak aby zwigksza¢ poziom marz. Diagnozowano pigc
taktyk (innowacji), zwracajac uwage na dwa umowne stany czasowe —
,na dzis$ i w przysztosci”. W tablicy 4 podano wyniki diagnozy.

Tablica 4. Taktyki (innowacje) przechwytywania wartosci a praktyka DELs
w tym zakresie

Rodzaj postulowanej Aktualnie

taktyki (innowagji
przechwytywania)

wykorzystywanie

Szansa wprowadzenia
w przysztosci

Zmiana mechanizmu Wykorzystuje sie jeden | Kontynuacja
ustalania ceny z proponowanych stosowanego
mechanizmoéw (value- mechanizmu
based pricing)
Zmiana platnika Zaden z dwéch podanych | Nie przewiduije sie
wariantéw platnika nie | wprowadzenia
jest wykorzystywany
Zmiana nosnika ceny Wykorzystuje si¢ Kontynuacja taktyki

juz zalecana formute
pakietyzacji i all inclusive

w zakresie dwoch
nosnikow ceny

Przesuwanie terminu
zapftaty

Wykorzystuje sie
dogtebnie formute
sytemu (installed-base

pricing)

Kontynuacja tej
formutly przesuwania
platnosci za tworzone
dodatki do systemu
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Rodzaj postulowanej
taktyki (innowagji
przechwytywania)

Aktualnie
wykorzystywanie

Szansa wprowadzenia
w przysztosci

Zmiana segmentu
nabywcow na nowych/
nieobecnych

Dominuje nastawienie
na aktualnych klientow
i trzymanie ich w stanie
doskonalenia potrzeb

Przyjmuje sie, ze presja
na zmiane bedzie rosta

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ustalenia wykazuja, ze DELs aktywnie weszta na pole taktyk w prze-
chwytywaniu wartosci. Trzy z pigciu sytuacji uznanej za innowacyjne sa
stabilnie wykorzystywane i beda kontynuowane w przyszlosci.

Pigta podgrupa pytan odnosi si¢ do tzw. teorii zadant do wykonania
(TZDW). Uznaje si¢ ja za poszukanie innowacji wartosci w sferze oddzia-
lywania na psychologie klienta (opozycja do typowych ocen z analizy
korelacyjnej). Postac i odpowiedzi na pytania ujeto w tablicy 5.

Tablica 5. Podejscie firmy DELs do procesu zakupowego w kontekscie teorii

zadan do wykonania

Pytanie diagnostyczne

Odpowiedz

Czy wykorzystuje si¢ dane
korelacyjne w przestankach
decyzyjnych?

Wykorzystuje si¢ korelacje potocznie
jako powigzywanie, Iaczenie potrzeb
klienta a nie narzedzie statystyczne

Czy ocenia si¢ stany ,,niepokoju”,
jakie klient moze doswiadczac przy
decyzjach zakupowych ztozonych
produktéw?

Zdecydowanie tak, podawano kilka
przykladéw tagodzenia ,niepokojow”,
np. Macro, Qubus

Czy przestanie i zrédto
innowacyjnosci DELs moze
pochodzi¢ z TZDW?

Tak, biorac pod uwage czestotliwosé
kontaktow z klientami i ich rodzaj

Jak gleboko wchodzi sie¢ w penetracje
doswiadczen klienta?

W kazdym przypadku kiedy jest

to mozliwe wchodzi sie ,, w buty
klienta”, to symbolizuje poznawanie
zrodel pochodzenia w mapie empatii.
To co wydaje sie proste i intuicyjne
dla dostawcy, w wigkszosci nie

jest odbierane tak przez klienta.

Od poczatku trzeba zakladad taka

sytuacje.

Jakie narzedzia stosuje
DELs w praktyce badania
i wykorzystywania TZDW?

Dyskusje i pytania diagnozujace
stan oraz niestandardowe techniki
spersonalizowanej prezentacji
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Pytanie diagnostyczne Odpowiedz
Czy dostrzega si¢ zjawisko kreowania | Tak, i wynika to z , wyjscia” poza
nowego pakietu doswiadczen jako techniczne uwarunkowania (domena
kolejny etap w TZDW? informatykéw) i kreacje potencjalnej
wartosci.

Czy w projekcji doswiadczen klienta | Tak, jest to podstawowa technika
stosuje si¢ metode ,, prob i bledow”? | testowania i pilotazu wdrozenia. Moze
tez to moderowac warto$¢ i samo
doswiadczenie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Uzyskane odpowiedzi sklaniaja do wniosku, ze praktyka przekiada-
nia doswiadczen klienta na proces zakupowy jest zbiezna z wytycznymi
TZDW.

4.3. Ocena schematow-putapek myslenia

Sprawdzono schematy myslenia menedzera, szukajac ewentualnej
putapki w stosowaniu SBO (pkt 7 w tab. 1). Oceniono kazda z szesciu
ewentualnych putapek. W wywiadzie menedzer podkreslat, Zze SBO jest
rzadkim przypadkiem, akcentujac niebezpieczenstwo wejscia na pole tzw.
czerwonego oceanu. Niebezpieczenstwo to wedlug respondenta jest zna-
czaco bliska, wyczuwalng przestrzenia, wowczas jesli firma koncentruje
sie¢ na wymyslonej technologii, a nie na innowacji marketingowej (uzyte
okreslenie symbolizuje tu inng logike IW). Najwieksza uwage w tym zakre-
sie diagnozy przykuta putapka schematu myslenia o niszy rynkowej jako
sfery BO (uzywano okreslenia nisza strategiczna). Definitywnie odrzucone
zostaty schematy myslenia o: strategii niskokosztowej (putapka 6); innowa-
cjach technologicznych zamiast marketingowych (putapka 3); koniecznosci
tworczej destrukgji (pulapka 4).

Zbadano takze glebiej nature dziatant DELs w zakresie inicjatyw zorien-
towanych na klienta (putapka 1), ktéra tatwo wchtaniana jest w praktyce.
Ze wzgledu na symptomy podejscia TZDW uznano, ze zabezpiecza ono
przed ta putapka. Te same wnioski dotyczyly schematu wyrdzniania sie
na rynku (pulapka 5). Firma prowadzi pogtebione analizy w kontekscie
relacji jakos¢ — cena.

4.4. Ocena klimatu dla innowacyjnosci w procesie przemiany
i adaptacji SBO

Twércy koncepcji SBO podkreslaja organizacyjny aspekt dla procesu
przemiany i pozniejszej adaptacji strategii. Zwracajq uwage na mozliwos¢é
proceduralnego podejscia do poszukiwan i konstytuowania SBO, proponu-
jac sze$¢ krokow postepowania. Nie badano samej procedury, zaktadajac,
ze DELs jest juz beneficjentem SBO. Ramowe odniesienie do tej kwestii
ujete jest w tablicy 3, w postaci wyceny presji na cztery kierunki eksploracji
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dajace szanse na zaistnienie BO. W okresie przemiany dominowata opcja
tworzenia, zas w okresie adaptacji opcja doskonalenia efektywnosci.

Wyodrebnione pole dziatani (pkt 8 w tab. 1) sprzyjajace SBO nawia-
zuje do zapewniania warunkow organizacyjnych i motywacyjnych, bez
ktorych etap przemiany i adaptacji nie mégiby by¢ kontynuowany [Kim,
Mauborgne, 2018, s. 289].

Badanie podzielono na dwa wyrdznione okresy, formutujac 15 stwier-
dzen, do ktérych odnosit si¢ menedzer. Przyjeto trzy poziomy artykuto-
wania stanu jego zaangazowania — lidera okresu przemian i adaptowa-
nia strategii firmy — mierzone czesto$cia dziatari. W tablicy 6 podano ich
tre$¢ oraz poziom angazowania si¢ menedzera w danej kwestii. Przyjeto
trzy warianty odpowiedzi: 1 — bardzo rzadko/nigdy, 2 — rzadko/czasami,
3 — czesto/zawsze.

Tablica 6. Ksztaltowanie srodowiska na rzecz innowacji i kreatywnosci przez
menedzera w okresie przemiany [P] i adaptacji [A]

Stwierdzenie Ocena Stwierdzenie Ocena
Rozmawia sie z cztonkami [P-2]  |W miejscu pracy znajduja [P-3]
zespotu o ich preferowanych | [A-3] |sig przedmioty korzystnie [A-3]
trybach rozwiazywania wplywajace na zdolnosci
problemdéw tworcze (czasopisma,

dzieta sztuki, aranzacja)
Sprzyja sie intelektualnemu [P-2] |Miejsce pracy zawiera [P-3]
konfliktowi [A-3] |zaréwno obszary [A-3]
(w sytuadji starcia koncepcji) przeznaczone na burzliwe
interakcje, jak i na
spokojna refleksje
Komunikujac sie z innymi, [P-2] |Obserwuije sig klientéw [P-3]
uwzglednia sie ich [A-3] |korzystajacych z naszego [A-3]
preferowany styl myslenia produktu w swym (ich)
(w sytuacji gdy dochodzi wlasnym srodowisku

do wzrostu wiedzy, w innej
narzuca sie wlasny styl)

Ludzie dostaja szanse [P-3] |Nasi pracownicy [P-3]
podejmowania zadan [A-3] |obserwuja ludzi [A-3]
zwigzanych z ryzykiem korzystajacych

i szerzej wykorzystujacych z konkurencyjnych

ich potencjat produktow

Jako menedzer zacheca [P-2] |Harmonogram projektow [P-3]
sie pracownikéw do [A-3] |zapewnia dosc¢ czasu [A-3]
podejmowania ryzyka na sesje burzy moézgoéw

i dyskusje o pomystach
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Stwierdzenie Ocena Stwierdzenie Ocena
Pracownicy nie ponosza [P-3] |Swietuje sie mate sukcesy [P-3]
konsekwencji w przypadku [A-2] [A-2]
porazki i ucza si¢ na bledach
Pracownicy sa nagradzani [P-3] |System nagradzania [P-3]
w przypadku powodzenia [A-3] |motywuje do kreatywnosci| [A-3]

i przewiduje nagrody na
tworczosc¢

Tworcze pomysly przynosza | [P-3] - -
nagrody i uznanie [A-2]

Zrédio: Opracowanie na podstawie [Luecke, Katz, 2005; Koblak, Jedra, 2017].

Uzyskane wyniki wskazuja na tworzenie pozytywnych warunkéw na
rzecz pobudzania innowacyjnosci. Mozna zauwazy¢, ze w okresie prze-
miany (P) dominacja menedzera-lidera byta wigksza niz w okresie adaptacji
(A). Wynika to z poglebiajacego si¢ zaufania menedzera i zaangazowania
pracownikéw.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wynikdw wskazata, ze Spdtka dokonata prze-
miany strategii SBO, nie wypelniajac w jakis scisle uporzadkowany sposob
wytycznych dla tej strategii. Wykorzystata po prostu nadarzajaca sie oka-
zje, ktorej Zrodlem byt pomyst rozwigzania technologicznego stwarzajacy
nowy rynek dla globalnego partnera. Utrzymywanie stanu braku konku-
rencji w okresie adaptacji opiera zas na atrybucie unikalnosci, bazujacej
na kompetencjach, co wielokrotnie podkreslano w wywiadach. Mimo ze
nie dominuja obecnie odrebne skionnosci do nowych rynkotwdrczych
pomystow, to cecha wartosci, jakim jest unikalnos¢, skfania do uznania tego
okresu jako kontynuacji dokonanej przemiany w warunkach partnerstwa
z Makro. Wykazano tez, ze menedzer nie wpada w pulapki schematu
myslowego. Interesujaca sytuacja pojawita si¢ w przypadku rywalizacji
o talenty (tab. 2). Okazuje sig, ze okrzepta i motywowana kadra informa-
tykow, nie wprowadza presji rywalizacji na rynku pracy. Jednak wydaje
sig, ze moze to by¢ sytuacja przejsciowa.

Przeprowadzone badania diagnostyczne z wykorzystaniem pytan
nawiazujacych do tworzenia IW w warunkach SBO daty dosy¢ doktadny
obraz uwarunkowan innowacyjnoséci, w jakich funkcjonuje Spétka, dla
okresu przemiany i adaptacji. Wyniki wskazuja na potwierdzenie sfor-
mulowanego we wstepie przypuszczenia badawczego. Nasuwa si¢ tez
jednoznaczne przekonanie o dominujacej i niezastepowalnej roli mene-
dzera — wlasciciela firmy.
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Uzyte skroty

BO - btekitny ocean

DELs — nazwa wtasna przedsiebiorstwa
IW — innowacja wartosci
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SBO - strategia bfekitnego oceanu
TZDW - teoria zadan do wykonania
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i duze zaangazowanie menedzera spdtki DELs.

Streszczenie

Praca prezentuje analize sytuacji strategicznej wybranej firmy z branzy IT, ktdrej
zarzad wyraza przekonanie o stosowaniu od kilkunastu lat strategii blekitnego
oceanu (SBO). Przeprowadzono oceng, czy i w jakim zakresie zaadaptowano
znane w literaturze przestanki i warunki. Dokonano ja przez pryzmat pojecia
»innowacja wartosci”, bedacego nosnikiem tej strategii. Wieloaspektowos$¢ tego
pojecia nakazywato konieczno$¢ opracowania wtasnego narzedzia diagnostycz-
nego. Opracowano go, na podstawie literatury, w postaci zestawu 56 pytan dla
potrzeb wywiaddw z zarzadem firmy, w ktérych wyeksponowano rézne konteksty
innowacji wartosci i SBO. Zweryfikowano m.in. schematy myslenia menedzerdw,
cechy modelu biznesu, proces przechwytywania wartosci, klimat innowacyjnosci
przedsiebiorstwa. W diagnozie stwierdzono zbiezno$¢ dokonywanych dziatan
firmy z wytycznymi i wskazowkami z literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe
przestanki, innowacja wartosci, przedsigbiorstwo, diagnoza

Transformation and adaptation of the blue ocean strategy in a small IT
company (Summary)

The work presents an analysis of the strategic situation of a selected com-
pany represented the IT industry, whose management board is convinced
about the practice and use of the blue ocean strategy (SBO) for over ten years.
An assessment was undertaken the questions of whether and to what extent
the premises and conditions known in the literature were adapted. It was made
through the prism of the concept of value innovation, which is the carrier of this
strategy. The multifaceted nature of this concept made it necessary to develop its
own diagnostic technique (tool). It was developed, based on literature, in the form
of a set of 56 questions for the needs of interviews with the company management,
in which various contexts of value innovation and SBO were exposed. Verified,
among others schemes of managers’ thinking, features of the business model,
the process of capturing values, the climate of enterprise innovation. In the diag-
nosis, the company’s activities were consistent with the guidelines and guidelines
from the subject literature.

Keywords
premises, value innovation, enterprise, diagnosis






