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Strategie innowacji w budowie kapitalu klienta

Wstep

Nabywcy firm stanowia wazny aktyw, ktory generuje wplywy przedsigbiorstwa,
rentownos¢ i informacje niezbedne w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych'. W ostatnich
dekadach zarzadzanie przedsigbiorstwem byto ukierunkowane na redukowanie kosztow lub
ograniczenie ich wzrostu. Obecne warunki, okreslone mianem gospodarki konsumentéw
(Customer Economy), wymagaja wigkszej aktywnosci w pobudzaniu i zarzadzaniu strong
popytowa rynku?. Nabywcy przedsigbiorstwa stanowiacy finansowy aktyw wymagaja coraz
bardziej precyzyjnego zarzadzania, poniewaz warto$¢ tego aktywu jest zmienna w zaleznosci
od rodzaju i etapu relacji klient - firma’. Zarzadzanie wplywami generowanymi przez
klientow jest niezbedne, poniewaz wielkos$¢ i terminowos¢ wplywow przektada si¢ wprost na
warto$¢ przedsigbiorstwa i jego plynnos$¢ finansowa. Warto$¢ przedsigbiorstwa mierzona jest
bowiem jako stosunek przysztych przeptywow pienigznych netto do $redniego wazonego
kosztu kapitatlu; przyszte przeptywy sa natomiast pochodna wptywéw ze sprzedazy i marzy
zysku operacyjnego pomniejszone o wydatki przedsigbiorstwa. Dla zapewnienia
maksymalizacji licznika niezbedne jest, aby misja i strategie przedsigbiorstwa ukierunkowane
byly na wartosci dla klientow, uwzgledniajace oferowanie innowacyjnych produktéw i ushug
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w celu ich satysfakcjonowania i zatrzymywania .
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1. Wplyw innowacji na wartos¢ klienta

Warto$¢ przedsigbiorstwa buduja wartosciowi czyli rentowni klienci, z ktorymi firmy

staraja si¢ ksztattowac¢ relacje dlugookresowe, aby generowali oni wyptywy i zyski na

stabilnym lub rosnacym poziomie. Wartos$¢ klientéw okresla si¢ na r6zne sposoby.
Najbardziej ogolnie warto$¢ t¢ mozna okresli¢ w kategoriach wielko$ci generowanych
wplywow, poziomu rentownosci oraz informacji, ktore pozwalaja maksymalizowa¢ ich
warto$¢. Blattberg i Deighton definiuja warto$¢ konsumentéw w kategoriach
optymalizowania bilansu pomig¢dzy tym, co firma wydaje na pozyskiwanie i utrzymywanie
klientow, oraz generowanymi przez nich wptywami i rentownoscia w cyklu zycia klienta w
firmie’.

Innowacje sprawiaja, ze przedsigbiorstwo wyr6znia si¢ i przyciaga klientow, a to
generuje wplywy i zyski. Konkurencja o klientow wymaga nieustannej innowacji, ktorych
wynikiem musi by¢ stworzenie nowej wartosci dla klientow. Innowacje wspotczesnie
oceniane sa w kategoriach klientow - czy jest ona tym, czego klienci potrzebuja i czy
beda sklonni za to zaptaci¢? Na tym polega nowe podejscie do innowacji w
przedsigbiorstwie.

Innowacje dostarczajace nowych wartosci klientom przejawiaja si¢ w postaci nowych
produktow, technologii, idei, podejs¢ 1 systemow, ktore musza przektadaé sig na korzys¢ dla
klientow, a te na satysfakcjg i ich lojalno$¢ , a wigc ich przywiazanie do firmy na podstawie
ich pozytywnych do§wiadczen, ktére zagwarantuja wysoka ich rentownos¢.

Ani nowa technologia, ani nowy produkt bez akceptacji rynkowej, klientow i
konsumentow nie jest innowacja - wskazuje Clayton M. Christensen, najwyzej
wspolczesnie ceniony autorytet w dziedzinie innowacji®. Jednoczesnie wskazuje dalej, iz
innowacje to antycypowanie oczekiwan konsumentdw i tego, co oni zaakceptuja z wartosci
im oferowanych.

Klienci akceptuja innowacje poprzez ich zakup i pozytywne odczucia. Warto$ci dostarczane

klientom traktuje si¢ jako innowacje, jezeli:

R Blattberg, J. Dieghton, Manage Marketing by the Customer Equity Test, Harvard
Business Review, July- August1996.
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1) dostarczaja klientowi rzeczywistych, istotnych korzysci, ktore klienci traktuja jako
unikalne,

2) oferta wprowadzona jest w czasie, w jakim oczekuja jej klienci;

jest to krytyczna cecha, gdyz op6znienia wprowadzenia na rynek innowacji wiaze sig z
wyzszymi kosztami i mniejszym zyskiem,

3) unikalne wartosci dla klienta sa dostepne dla nich, co przejawia si¢ w akceptowanych
kosztach, ktore chca i moga ponies$¢ klienci w momencie zakupu 1 uzytkowania innowacji.
Innowacje jako dziatalnos$¢ kreujaca nowe wartosci dla klientow musza by¢ $cisle
ukierunkowane na wybrane segmenty lub grupy klientow i tatwo dajace si¢ zastosowac na
rynku. Podstawa tak rozumianych innowacji musi by¢ poglebiona wiedza o kliencie, jego
potrzebach, mozliwosciach i preferencjach.

Innowacje zawsze byly oparte na wiedzy, szczegolnie nowej wiedzy, ukierunkowanej
na poszukiwanie osiagni¢¢ naukowych, technologicznych i spotecznych. Jednakze nie kazdy
rodzaj wiedzy stanowiacy zaplecze i zrodto innowacyjnosci jest jednakowo wazny na
kazdym etapie rozwoju ekonomicznego’. Rodzaje niezbednej wiedzy jako przestanki
innowacji roznia si¢ w zaleznosci od struktury rynku, istniejacych przewag
konkurencyjnosci.

Na przestrzeni wiekow innowacyjnos¢ ewoluowata od oparcia jej na nowej
technologii, przez nowe produkty, do ukierunkowania na wartosci dla klientow. Wspotczesnie
wiedza jako zrodto innowacji jest silniej powiazana z rynkiem niz innymi rodzajami wiedzy.
Zmiany te sa pochodna ewolucji w definiowaniu pojgcia innowacji. Wspotczesnie podkresla
sig, iz jedynie innowacja definiowana w kategoriach klientéw moze zapewni¢ sukces
firmom.

Innowacje traktowane sa jako podstawa rozwoju biznesu, konkurencji i wzrostu
warto$ci przedsigbiorstwa. W wyniku innowacji zachodza istotne zmiany w zakresie i
sposobie uruchamiania i wykorzystania posiadanych zasobow, prowadzace do zmian w
pozycji strategicznej przedsigbiorstw. Pojecie innowacji do ekonomii wprowadzit J.
Schumpeter, nadajac jej rolg w kreowaniu zysku nadzwyczajnego oraz pojmowania roli
przedsigbiorczosci jako sity motorycznej proceséw rozwoju. Cho¢ obecnie innowacje maja

ciagle rodowdd w nowych pomystach , to jego umiejscowienie w procesie produkcji

7 Por. P. Drucker, Discipline of Innovation, Harvard Business Review, 2002, nr 7.



zmienilo sie istotnie. Istota tej zmiany wiaze sie — jak podkresla Z. Sadowski ® - z

tym, ze nowa rola innowacji taczy si¢ z nowa rola wiedzy w procesach gospodarczych.
Innowacje zawsze byly oparte na wiedzy , jednak obecnie o innowacyjnos$ci decyduje stata
umieje¢tnos¢ zorganizowanego tworzenia i wykorzystywania wiedzy zaro6wno dla produke;ji,
jak tez dla dalszego tworzenia nowej wiedzy i szybkiego jej przenoszenia do procesow
innowacyjnych. Ciagty charakter procesu tworzenia nowej wiedzy sprawia, ze rowniez
procesy innowacyjne nabraty charakteru ciaglego. Procesy wytwarzania produktow i
wprowadzania ich na rynek wprawdzie nie traca na znaczeniu, ale staja si¢ zakonczeniem,
zwienczeniem dziatan wazniejszych, polegajacych na przygotowaniu zasobu wiedzy,
niezbednego do realizowania tych proceséw. Innowacyjnos$¢ oznacza obecnie ciagty,
usystematyzowany i sprawnie zarzadzany proces przygotowywania zmian programow
produkcyjnych, technologii, organizacji, systemow zarzadzania i marketingu, a nastgpnie
wprowadzania ich w zycie. Natomiast przedsigbiorstwa innowacyjne to takie, ktore umieja
tworzy¢, absorbowac i kreowac nowe wartosci dla klientéw przyczyniajacych si¢ do
lepszego zaspokojenia ich potrzeb.

W wyniku badan i dociekan wskazuje si¢ na dwa gtowne zrodta innowacji - podazowe
jako wynik badan podstawowych i zasoboéw wiedzy dysponowanej przez spoleczenstwo oraz
— popytowe, ktére jest wynikiem indywidualnej przedsigbiorczosci i1 wnioskdéw
wyptywajacych ze zmian na rynku.

Aby innowacje skutecznie wspieraty i podnosily warto$¢ klientow, musza by¢ spetnione

nastgpujace warunki po stronie firm:

1. identyfikacja klientow, ktorzy moga pozytywnie oceni¢ nowa warto$¢, opracowac
ich charakterystyke, okresli¢ potrzeby, aby podporzadkowaé im swoje dziatania,

2. budowa zestawu warto$ci w postaci strategii obstugi klienta dostosowana do ich
oczekiwan i mozliwosci w celu ich usatysfakcjonowania,

3. stworzenie programOw zwiazania najbardziej rentownych klientow, opartych na
zaufaniu do innowacyjnosci firmy,

4. traktowania klientéw jako zrédta innowacji, ale 1 wspottworzacych innowacyjne

warto$ci’.

8 7. Sadowski, Wspolczesna rola innowacji w ujeciu teorii ekonomii; w: Rola polskiej nauki we wzroécie
innowacyjnosci gospodarki, red. nauk. E. Okon-Horodynska, wyd. PWE. Warszawa 2004, s.49-50.
? Por. B. Dobiegata-Korona, Model wspottworzenia wartosci



Klient byt od dawna traktowany przez przedsigbiorstwa jako innowator. Nowo$¢ obecnego
podejscia polega na czynnym wiaczaniu klientow, na zasadach partnerstwa, do statej
wspolpracy'’. Klienci innowatorzy otrzymuja od przedsigbiorstwa specjalne narzedzia
(oferowane przez nowoczesna technologig), ktére pomagaja mu w tworzeniu ofert
(wartosci) maksymalnie pasujacych do ich potrzeb i oczekiwan. Inwestycje w klienta w
tym znaczeniu powoduja, iz innowacje przynosza obustronne korzysci; przedsigbiorstwo
zyskuje pewnego odbiorce, zyskuje informacje oraz pozytywne odczucia, co przeklada sig
na wzrost wartosci klienta dla firm; klienci za$ otrzymuja te warto$ci, ktorych oczekiwali i
ktore wspodlnie tworzyli.

Innowacje musza by¢ podstawa kazdej strategii biznesowej nastawionej na wzrost
warto$ci klientow, bowiem sa gtowna sita napgdowa zaréwno dla wzrostu dochodow, jak i
rentownosci.

Strategie biznesowe przedsigbiorstwa ukierunkowane na budowe wartosci klienta przez
innowacje musza by¢ wspotczesnie ukierunkowane na nastepujace dziatania:

1. ekspansje w nowe produkty, ustugi i rynki;

2. zmiang lub poszerzanie oferowanych typoéw wartosci dla klientow, przechodzac od
produktéw materialnych do intelektualnych;

3. dodawanie nowych technologii i procesow;

4. poszerzanie dostepu do nowoczesnych aktywoOw przez partnerstwo.

Innowacje dostosowane do potrzeb i oczekiwan klientow uruchamiaja site napgdowa,
ktéra przynosi efekty w czasie, bowiem wptywy z innowacji wyprowadzanych na rynek,
najpierw rosna a nast¢pnie zmniejszaja si¢ i produkty staja si¢ coraz mniej rentowne, az do

catkowitego zaniku rentownosci

Warto$¢ dla klienta jako podstawa innowacji musi si¢ odnosi¢ zaréwno do innowacji ciagtych
(nazwanych nickiedy inwencja lub imitacja), jak i innowacji destrukcyjnych, przetomowych''
R6zni¢ je moze dystans czasu od identyfikacji problemu konsumenta do jego rozwigzania
oraz sposob podejécia firmy do poszukiwania sposobdw jego rozwiazania. Scenariusz
odgérny wystepuje wowczas, gdy firma rozwija zaplecze naukowo-badawcze (lub wiaze si¢ z

inng jednostka organizacyjna), jednakze u podstaw badan musi by¢ idea innowacji jako

10 S. Thomke, E, Von Hippel, Customers as Innovators, A New Way to Create Value, Harvard
Business Review,2002, nr.4.
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zgodnej z potrzebami rynku, jako warto$ci dla klienta w rozwiazywaniu jego problemu.
Zatozeniem rozdysponowania zasoboéw przeznaczonych na badania i rozwdj musi by¢ ocena
przewidywanych warto$ci dla klienta.

Scenariusz oddolny jest oparty w wigkszym stopniu na poglebionych relacjach firmy z
konsumentem, ktérego obserwacje lub wspolpraca z nim moga doprowadzi¢ firmg do
rozwiazania jego problemu '*.

Oparcie innowacji na warto$ci dla klienta stanowi podejscie odmienne od tradycyjnego,
opartego na poszukiwaniu i wprowadzaniu nowych produktow jako nadziei na sukces
rynkowy. W tradycyjnym podejsciu firmy najpierw pracuja nad nowym produktem, a
nast¢pnie poszukuja dla niego nabywcoéw. Podejscie to jest zwiazane z wyzszym ryzykiem, ze
nabywcy nie zaakceptuja tego produktu. Czgsto takze, aby zapewni¢ sobie wyzZsza
rentowno$¢, firmy ograniczaja koszty na produkcje i promocj¢ takiego produktu, a to oznacza
ograniczanie warto$ci dla klientoéw i1 w koncu ich utratg.

Podejscie do innowacji, jako wartosci dla klienta, tworzy warunki ograniczenia ryzyka dla
przedsigbiorstwa, ze innowacja nie odniesie sukcesu na rynku, a jednocze$nie stanowi dobra
podstawe do tworzenia i rozwoju portfela innowacji jako sposobu lepszego 1 kompleksowego
rozwiazywania problemow klienta.

Tradycyjne zarzadzanie portfelem produktéw prowadzi do ograniczenia ryzyka firm przez
strategie dywersyfikacji ofert dla klientéw. Budowa portfela produktéw innowacyjnych,
opartych na zestawie warto$ci dla klienta, rowniez wiaze si¢ z ograniczeniem ryzyka przez
dywersyfikacj¢ warto$ci, ale dodatkowo moze posiadaé t¢ zaletg, ze kompleksowo zaspokoi

potrzebg, co jest zgodne z oczekiwaniami konsumentow.

2. Rodzaje strategii innowacji wartosci

Pomimo réznorodnosci podejs¢ do pojecia strategii oraz jej rodzajow zawsze wystepuja
kategorie: wizji, rynkdéw, produktow (coraz czesciej wartosci) i modeli dziatania. Choc
kategorie ujete w pojgciu strategii niewiele si¢ zmieniaja, to zmieniaja si¢ ich charakterystyki,
jako wyraz zmieniajacych si¢ cech otoczenia, sposobow konkurowania oraz doswiadczen

zarzadzajacych.

12 70b.: B. Dobiegata-Korona, Zarzadzanie wartosciami dla klienta (wybrane aspekty) [w:] W poszukiwaniu
nowych paradygmatdéw zarzadzania, red. W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008.



Strategie innowacji sa przedmiotem zainteresowan bardzo wielu autoréw a przede wszystkim
praktykow. Wspotczesnie istnieje ogolna zgoda co do tego, ze innowacje maja charakter
dynamiczny, rdzne jest ich nasilenie w czasie, a rynek uznaje si¢ jako czynnik sprawczy
innowacyjno$ci podmiotow gospodarujacych.

,Przedsigbiorstwa, ktore tworza i realizuja strategie innowacyjne, - podkresla W. Janasz -
funkcjonuja w okreslonym otoczeniu i z tego wzgledu powinny bra¢ pod uwage
uwarunkowania wewngtrzne 1 zewngtrzne. Strategie innowacyjne powinny odzwierciedla¢ ich
usytuowanie w mechanizmie funkcjonowania przedsigbiorstwa(...). Strategie innowacyjne
przedsigbiorstw ukierunkowuja ich dziatalno$¢ na synergiczne przetworzenie i
przemieszczenie zasobow w celu tworzenia dodatkowych wartosci dla podmiotow 1 jego
klientow™">.

Z powyzszego wynika, iz budowa i wzrost warto$ci klientow dla firmy musza
uwzglednia¢ strategie innowacji. W zakresie podejscia do innowacji oraz strategii innowacji,
na podstawie doswiadczen i dziatalnos$ci przedsigbiorstw oraz ich porzadkowania w licznych
pozycjach literatury, mozna - moim zdaniem - wyodrgbni¢ trzy rodzaje strategii skierowanych
na kreowanie wartosci dla klientow z uwzglednieniem ryzyka oraz dostgpu do zasobow
niezbgdnych do ich realizacji. Naleza do nich:

1.Strategie innowacii tworzace nowe branze:

strategie te sa skierowane na dostarczanie wartosci, ktore zaspokajaja nowe potrzeby klientow
lub zupetie inne metody zaspokajania juz istniejacych potrzeb; kreuja one branze, ktore

wczesniej nie istniaty.

2. Strategie innowacji oparte na poszerzaniu ram istniejacych branz;

strategie te polegaja na dodawaniu wartosci dla klienta w ramach istniejacych branz lub
polaczeniu warto$ci r6znych branz, tworzac nowy sposob zaspokajania potrzeb; strategie te i
warto$ci dostarczane klientom poszerzaja rozumienie istniejacych branz.

3. Strategie oparte na budowie portfela innowacji:

strategia ta polega na dodawaniu wartosci, ktore prowadzil coraz bardziej do zintegrowanego
zaspokajania okreslonej potrzeby klienta.
Budowa kazdego rodzaju strategii innowacji z ukierunkowaniem na budoweg wartosci

klientow musi nastgpowaé w sekwencji:

'3 W. Janasz red.nauk. Innowacje w modelach dziatalnosci przedsigbiorstw. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
2003, s.79-80.



- okreslenie wartosci dla klienta, czyli uzytecznosci (korzysci), ktora firma moze mu
oferowac;
- okreslenie ceny, ktéra klient moze i zechce zaptaci¢ za t¢ wartos¢;
- wyszacowanie kosztow wytworzenia i dostarczenia warto$ci dla klienta, co pozwoli
oszacowaé poziom roznicy pomigdzy cena i kosztami, a wigc korzysci jakie moze osiagnaé
przedsigbiorstwo tworzac wartosci dla klienta;
- mozliwo$¢ zastosowania strategii, czyli z jakim powodzeniem przedsigbiorstwo moze
wprowadzi¢ tg strategi¢ wartosci do praktyki, uwzgledniajac czas i skuteczno$¢ dziatan
operacyjnych.

Kazdy rodzaj strategii i innowacji jest zwiazany z ryzykiem, jednakze kazda z trzech
wyrdznionych rodzajow strategii ma swoj wlasny poziom ryzyka.
Kazda strategia musi by¢ oceniona z punktu widzenia nastgpujacych najwazniejszych
rodzajow ryzyka:
- ryzyko zwiazane z mozliwoscia i umiejgtnoscia przewidywania przysztych potrzeb
klientow;
- ryzyko zwiazane z dostgpem do nowych zasobow;
- ryzyko percepcji innowacji przez klientow;
- ryzyko zwiazane z motywacjami pracownikow do tworzenia nowych wartosci;
- ryzyko zwiazane z polityka prowadzona w przedsigbiorstwie i ograniczeniami
mozliwosci faczenia interesoOw wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa.
Strategie innowacji wartosci odnosza sukces, jezeli klienci pozytywnie zareaguja i
zaakceptuja wartosci kierowane do nich.
W celu zatrzymania osiagnigtego poziomu wartosci kapitatu klienta lub w celu jego
podwyzszania przedsigbiorstwa musza sobie zapewnia¢ ciagly proces innowacji oraz chroni¢
je przed nasladownictwem.
Praktyka firm wskazuje, iz skuteczne bariery ograniczania nasladownictwa moga chroni¢
innowacje (zaleznie od rodzaju) nawet do pigtnastu lat, co wynika z nastepujacych
przestanek:
- innowacja warto$ci poczatkowo jest oceniana przez konkurentow jako nietrafiona;
- ogolna opinia o spojnosci marki czgsto ogranicza dzialania firm w ramach dzialalnosci
tradycyjnej;
- nowe warto$ci moga zagrozi¢ opinii o spojnosci marki i wizerunku aktualnego modelu
biznesowego;

- wielko$¢ popytu na t¢ warto$¢ moze wyczerpywaé firma, ktora weszta jako pierwsza;



- koszty lub ograniczenia prawne moga nie dopuszczaé konkurencji;

- silna pozycja rynkowa innowatora wartosci, moze postawi¢ w niekorzystnej sytuacji
nasladowcow wobec dostawcow;

- nasladowcy rzadko maja wystarczajaca sitg, by odciaga¢ klientow od pionierow;

- powielanie innowacji warto$ci wymaga zmiany polityki w firmach, a to op6znia

wejscie na rynek.

3.1 Strategia innowacji tworzaca nowe branze- istota i rvzyko

Cecha wyrdzniajaca strategi¢ oparta na budowie nowych branz jest to, ze polega ona
na stworzeniu kluczowych cech konkurencyjnosci, a nie nowego produktu, czy ushugi'*.
Kluczowe cechy konkurencyjno$ci zapewnia¢ maja znaczacy wklad w budowg przysztej
warto$ci dla klienta, a ta ma budowac¢ wartos$¢ klienta dla firmy. Wiaze sig to tez z budowa
pozycji przywodztwa firmy w przysztej branzy.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci tworzace przestrzen konkurencyjna pozwalaja bowiem
firmie dynamicznie reagowac¢ na zmieniajace si¢ potrzeby klientow, lepsze dostosowanie
wartosci (korzysci) dla klienta, bardziej kompleksowo zaspokoi¢ potrzebe (dostarczy¢ wiazke
wartosci rozwiazujacych problem klienta) a takze nadaza¢ za indywidualizacja tych warto$ci.
,Kluczowe cechy konkurencyjnosci to zestaw umiejetnosci lub technologii, ktore
umozliwiaja firmie dostarczenie klientom konkretnej korzysci”, pisza autorzy ksiazki pt.
,.Przewaga konkurencyjna jutra”'>.

Budowanie nowych kluczowych cech konkurencyjnosci w nowej branzy oznacza zdolno$¢
firmy do oferowania okreslonej kategorii korzysci dla klienta, a nie do tworzenia produktu w
uktadzie rynek/produkt.

Oznacza to szersze 1 dynamiczne podejscie do warto$ci dla klienta, jak rowniez konieczno$é
glebszego zrozumienia korzysci dla klienta, nawigzujacego do rozwiazania jego problemu.
(np. Sony- ,.kieszonkowo$¢” 1 miniaturyzacja).

Takie podejscie do innowacji nie oznacza konkurencji produkt kontra produkt lub
jedna jednostka kontra druga jednostka organizacyjna. Budowanie cech konkurencyjnosci jest
duzym wyzwaniem korporacyjnym lub ich aliansow (np.Wal- Mart jako tworca systemu

logistyki).

4 G. Hadel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przyjmowania kontroli nad branza i tworzenia
rynkéw przysztosci, Business Man Book, Warszawa 1999, s.167.

15 Tamze.



Kluczowe cechy konkurencyjnosci, jak wyzej wskazano, maja znaczenie
dhugookresowe, bowiem umiejetnosci i do§wiadczenia firmy moga pozwoli¢ kreowac wiele
warto$ci, zmieniac je z czasem, co zapewnia utrzymanie klientow w dtuzszym okresie,
zapewniajac ciaglos¢ istnienia firmy i jej wysoka wartosc.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci sa zardowno wynikiem jak i zrodtem przysztych dziatan w
zakresie badan 1 rozwoju (przemyst farmakologiczny np. w zakresie profilaktyki zdrowia lub
kosmetyki).

Kluczowe cechy konkurencyjnos$ci, aby rzeczywiscie prowadzily do sukcesu w
innowacji, musza wnosi¢ duzy wktad w tworzenie wartos$ci dla klienta, uwzgledniajac jego
punkt widzenia. Cechy konkurencyjnos$ci kluczowej sa takimi umiejetnosciami, ktore
dostarczy¢ moga zasadniczych korzysci, a rozrdznienie pomi¢dzy kluczowymi i
niekluczowymi cechami konkurencyjnosci dotyczy zdolnosci do dostarczania klientom
kluczowych i niekluczowych wartos$ci przez niego dostrzeganych.

Z punktu widzenia klienta, kluczowa cecha konkurencyjno$ci musi rozwiazywacé jego
wazny problem, ale z reguty nie jest przez niego dostrzegana jako ztozony problem
technologiczny, do§wiadczalny itp. Klient postrzega korzys¢ rozwiazujaca jego problem a nie
technologiczne niuanse procesu produkcji. Stad wazna rola marki firmy i zaufania klienta do
marki.

Klienci sa ostatecznym s¢dzia wyrokujacym, czy dana cecha stanowi o kluczowej
konkurencyjnosci czy tez nie. O skutecznosci takiego podejscia do innowacji rozstrzygajace
moga by¢ odpowiedzi na pytania:

- jakie wartosci dla klienta kreuje nowa branza ?

- za co klient bedzie ptacit ?

ile klient jest sktonny zaptaci¢ za te wartosci ?
- ktére z warto$ci sa najwazniejsze, a ktore mniej wazne ?
Cecha kluczowa konkurencyjnosci nie moze by¢ taka, ktora juz na rynku wystepuje u
konkurentow lub moze by¢ tatwo skopiowana.
Kluczowa cecha konkurencyjnosci to umiejgtnosci, zdolnosci, dos§wiadczenia firmy w
obstudze klienta.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci zmieniaja si¢ z czasem. Kazda branza ma swoje
fazy w cyklach zycia, dlatego jezeli konkurenci szeroko beda je nasladowac albo klienci

otrzymaja jeszcze inne wartosci rozwiazujace ich problem, cechy te zanikaja.
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Podsumowujac t¢ czg$¢ rozwazan, zrozumienie powigzania pomigdzy cechami kluczowymi
konkurencyjnos$ci a korzys$ciami dla klienta (warto$ci) ma krytyczne znaczenie dla okreslenia
tych cech, ktore maja charakter kluczowy 1 wplywaja na warto$¢ klienta dla firmy.

Punktem wyjs$cia tego rodzaju strategii innowacji jest przyjecie dlugiego horyzontu
czasu w konkurowaniu o klientow. W celu stworzenia nowej branzy, firmy musza okresli¢ lub
wykreowac zupetnie nowa potrzebe i sposob zaspokojenia tej potrzeby, czyli musza si¢
ukierunkowac na stworzenie nowych obszarow dziatalno$ci. Strategia taka odpowiada na
pytanie - czego klienci moga potrzebowac za 10, 15 lub 20 lat? U podstaw odpowiedzi na
powyzsze pytanie musi leze¢ wizja transformacji sektorow gospodarki.

Charakterystyczna cecha tej strategii jest to, ze powinna by¢ transformowana w warunkach
spokoju 1 rozwagi, a nie kryzysu. Wiaze sig to z konieczno$cia wysokich naktadow na analizg
trendow przysztosci (ekonomicznych, technologicznych, demograficznych w stylach zycia
konsumentoéw), wysokich naktadéw na badania na nauke itp.

Ten typ strategii wyprzedza dalece konkurowanie o przywodztwo w zakresie produktow,
sprzedaz i udziat w obecnych rynkach.

Strategie oparte na kreowaniu przyszlosci musza by¢ oparte na rozumieniu konkurowania
jako konkurowania o udziat w przysztych szansach rynkowych, o przyszta architekturg
strategiczna, o umiejetnos$¢ i mozliwos¢ ksztattowania przysztej struktury branz a takze tempa
uczenia si¢ nowego rynku. Z jednej strony jest o konkurencja o maksymalizacj¢ pozyskiwania
wiedzy, z drugiej minimalizacjg czasu potrzebnego do wyprzedzania innych firm,
wspotczesnie na rynku szeroko rozumianym, bo globalnym.

Z przytoczonych wyzej kierunkow dziatan, w przypadku przyjecia strategii innowacji
tworzacych nowe branze wynika, ze sa to strategie o najwyzszym poziomie ryzyka. Ryzyko
to wynika z wielu czynnikow.

Po pierwsze, gtowna literatura przedmiotu i teorie przedsigbiorstw przede wszystkim
wskazuja na sposoby podejscia do konkurowania w ramach istniejacych rynkow, dajacych si¢
wyodrebni¢ segmentow klientdéw, wzmacniania dynamiki sprzedazy, badz pokazuja jak
konkurowa¢ obnizka kosztow i cen. Strategie innowacji kreujace nowe branze koncentruja si¢
na odlegtej przysztosci, kiedy niewielka jest wiedza na temat struktury branz, potrzeb i
preferencji klientow.

Po drugie, udziat w mozliwosciach, ktore kreuje przysztos¢ musi opierac si¢ na
identyfikacji 1 kreowaniu nowych cech konkurencyjnosci firmy; te za§ sa wspotczesnie przede
wszystkim wynikiem konsekwentnie budowanej akumulacji kapitatu intelektualnego

niezbgdnego do kreowania przysztosci, zanim uksztattuja sig jej wyrazne cechy.

11



Po trzecie, ten typ konkurowania nie opiera si¢ na konkurowaniu udoskonalonymi
produktami lub nowymi ich wersjami (liniami produktéw) a to oznacza czgsto konieczno$¢
odejscia od biezacej struktury zaangazowania zasobow kapitatowych, ludzkich i
organizacyjnych. Czgsto wymaga to takze wigzania rozdrobnionych zasobdéw jednej firmy lub
taczenia wielu firm w tym przedsigwzigciu.

Po czwarte, wspotczesnie czas i przysztos¢ jest bardzo istotnym czynnikiem
konkurowania. Produkty zyja coraz krocej, nowe produkty wymagaja coraz kréotszych
okresow czasu do ich tworzenia, klienci Zadaja niemal natychmiastowej obstugi. Badania nad
nowymi branzami wymagaja okresu 10, 20 lat lub dtuzszego, co oznacza, ze wazna jest
wytrwatos¢, ale 1 szybko$¢ dziatania; tym, co daje motywacje tym przedsigwzigciom musi
by¢ przekonanie o potencjale dostarczania klientom nowych, zasadniczych korzysci, a to
przetozy sig na przyjecie perspektywy wptywu na bieg wydarzen a nie gwarancjg
maksymalizacji biezacych wynikéw finansowych.

Po piate, wprawdzie istnieja pewne metody statystyczne pozwalajace wyszacowaé
przyszty potencjat wptywu innowacji na przyszte wptywy i zyski (potencjat przysztych
rynkow), ale nie istnieje taka gwarancja, ktora zapewni ich osiagnigcie. Zatem strategie te
musza opierac si¢ przede wszystkim na zaangazowaniu emocjonalnym i intelektualnym w

przyszto$¢, towarzyszacemu zaangazowaniu zasobow finansowych i materialnych.

4. Strategie innowaciji oparte na poszerzaniu branz

Strategie innowacji oparte na tworzeniu nowych branz przyjmuja, ze granice branz sa
okreslone i przyjete, reguty jej funkcjonowania sa zwiazane z konkurowaniem o udziaty w
rynku w ramach istniejacego popytu. Strategie innowacji moga polegac tez na poszerzaniu
granic branz, a reguly gry rynkowej oparte sa wowczas o kreowanie nowego popytu '°.
Jakkolwiek wiele firm zastosowato takie strategie, to jednak literatura na ten temat jest
jeszcze dos$¢ skromna. Strategie te oparte sa na fakcie, ze branze zmieniaja si¢, nieustannie
ewoluuja. Doskonalone sa dziatania operacyjne, rynki si¢ poszerzaja, poszerzaja sig tez
oferty wartosci dla klientow i zmieniaja si¢ reguly ich funkcjonowania, wiele firm
odchodzi z tych branz a inne przybywaja.

Na zmiang granic branz wpltyw wywieraja w szczegolnosci:

- coraz szybszy postgp technologiczny, kreujacy nowe warto$ci dla klientow,

' Por. W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolna przestrzef rynkowa i
sprawi¢, by konkurencja stata si¢ nieistotna? MT Biznes, Warszawa 2005.
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- coraz silniej narasta bariera popytu (podaz przewyzsza popyt),
- poszerzanie si¢ rynkoéw 1 dostgpu do zasobow swiatowych jako wynik globalizacji,
- poszerzaja si¢ lub zanikaja rynki niszowe,
- w coraz szybszym tempie ro$nie indywidualizacja obstugi klientow,
- zaostrza si¢ wojna cenowo - kosztowa oraz promocyjna migdzy przedsigbiorstwami.
Konkurencja oparta na poszerzaniu branz wiaze si¢ z konkurowaniem poprzez
tworzenie nowych obszaréw rynkowych, cz¢sto pomigdzy lub taczac dziatania r6znych
branz. Ma to charakter innowacji warto$ci, przedsigbiorstwa z danej branzy, zamiast
walczy¢ o udziat w koszyku klienta zwiazany z popytem na t¢ sama warto$¢, oferuja
tworzenie nowej wartosci dla nabywcow, w ktorej nie istnieje konkurencja. Innowacje te
moga taczy¢ wartosci danej branzy z wartoscia innej branzy. O ile walka konkurencyjna
pomigdzy przedsigbiorstwami o udziat w koszyku klienta okreslonej wartosci (bez
innowacji), prowadzi¢ moze do przyrostow niewielkich (firmy daza do zatrzymywania
klientow), o tyle warto§¢ w polaczeniu z innowacja prowadzi¢ moze do duzych sukcesow.
Do spektakularnych sukcesOw zastosowania strategii innowacji zalicza si¢ CNN z
wiadomosciami w czasie rzeczywistym, Chryslera, ktory wprowadzit miniwan. Sukcesy
w zastosowaniu tych strategii w rownym stopniu dotyczyty i moga dotyczy¢ zar6wno
matych, jak i duzych firm, o dtugim lub krétkim czasie funkcjonowania, zarowno w
branzach o ugruntowanej pozycji, jak i nowych. Autorzy ksiazki pt. ,,Strategia btekitnego
oceanu”, wskazuja, iz innowacja wartosci sprzeciwia si¢ jednemu z najpowszechniej
uznawanych dogmatow strategii bazujacej na konkurencji: wyborowi kompromisu migdzy
wartoscia a kosztami. W przypadku tej strategii czesto udaje si¢ pogodzi¢ nowe wartosci
jako wyjatkowe z niskimi kosztami, co moze by¢ zrodtem ich sukcesow w walce
konkurencyjnej. Innowacja warto$ci jest tworzona w obszarze, w ktorym dziatania firmy
korzystnie wptywaja zar6wno na strukture kosztow, jak i na warto$¢ oferowana
nabywcom'’. Idea przewodnig tej strategii jest zorientowanie catej dziatalnoéci na skoku
wartosci zarowno dla klientéw, jak 1 wartosci firmy. Przyjmuje bowiem ona zatozenie, ze
granica i struktura branzy nie sa zadane z gory i moga by¢ poddane restrukturyzacji
poprzez dazenie do wyjatkowosci, albo duzej obnizki kosztow jako wartos¢ dla klienta.
Strategie innowacji polegajace na poszerzaniu branz zwiazane sa z nastgpujacymi

rodzajami ryzyka:

7 Tamze, s.31 i 36.
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1. ryzyko percepcji; poszerzanie ram branzy wymusza na wszystkich pracownikach
konieczno$¢ otwarcia si¢ na potrzebg zmiany strategicznej; jezeli poziom
sprzedazy gwaltownie nie zatamuje si¢, zmiany w przedsigbiorstwach postrzegane
sa jako zbedne;

2. ryzyko zwigzane z ograniczonymi zasobami. Im wigkszy stopien odejscia od
przesztos$ci 1 terazniejszosci, tym trudniejsze jest pozyskanie zasobow w
rozumieniu ich poziomu i rodzaju (nowe dziatanie wymagaja nowych
jako$ciowych zasobow); chodz w dtugim okresie zmiany prowadza do
oszczednos$ci zasobdw, to poczatkowy budzet moze wymagacé silnych zabiegow.

3. ryzyko zwiazane z motywacja. Kazda zmiana nosi znamiona niepewnosci, ale
czgsto towarzysza jej trudnosci w jasnym przedstawieniu obrazu, do ktérego firma
ma zmierza¢. Wymaga to szczegolnie silnego zmotywowania pracownikow i
konsekwencji w osiaganiu przysztych zamierzen.

4. polityka prowadzona przez akcjonariuszy, rad¢ nadzorcza, menedzerow, zatoge i
ich przedstawicieli. Kazda grupa ma swoje cele i interesy, ich pogodzenie w

odniesieniu do przysztosci moze by¢ trudne i obarczone duzym ryzykiem.

5. Strategia budowy portfela innowacji

Nowe podejscie do budowania portfela innowacji jest zwiazane z traktowaniem
zawartosci portfela jako strumienia, w ktérym dodawane oferty (produkty i ustugi) stanowia
coraz bardziej zintegrowane ze soba wartosci dla klienta, sktadajace si¢ na coraz bardziej
kompleksowe rozwiazanie jego problemu.

Tak pomys$lana budowa portfela zaczyna si¢ od zidentyfikowania problemu konsumenta i
kreowania pierwszej innowacji, jako mozliwosci rozwiazania jego problemu. Jezeli
inicjatywa przedsigbiorstwa zostanie pozytywnie oceniona przez rynek (klienta), rozpoczyna
si¢ proces doskonalenia (rozwoju) pierwszej warto$ci 1 dodawania wciaz nowych,
uzupehiajacych, az  do kompleksowego 1 zrdéznicowanego zaspokojenia potrzeby
konsumenta przez caly portfel produktow i ushug i po zwiazanie klienta z firma (lojalno$ci
klienta np. przez wysokie koszty klienta, zmiany dostawcy). Takie podejscie do budowy 1
zarzadzania portfelem innowacji jest ukierunkowane na podstawowy cel przedsigbiorstwa

(zarzadzanie warto$ciami dla klienta), ale prowadzi tez do ograniczenia ryzyka (kolejne
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innowacje sa pochodna sprawdzonego sukcesu rynkowego) oraz budowania silniejszej
pozycji rynkowej (zebrania catego popytu zwiazanego z dana potrzeba konsumenta).
Roéwnoczesnie prowadzi to do ograniczenia luki pomigdzy intuicyjnym
poszukiwaniem nowego produktu przez przedsigbiorstwo a tym, co moze by¢ rzeczywiscie
nabywane przez klientdw, a to stanowi tworzenie lepszych kryteriow oceny projektéw
innowacyjnych.
Podejécie do budowy portfela innowacji (produktéw i ustug), na podstawie wartosci dla
klienta tworzy naturalne powiazanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa z zewngtrznymi
warunkami: potrzebami konsumentéw, dynamika rynku, rozwojem konkurencyjnosci i
zmianami w technologii. Zbilansowanie wartosci ujetych w portfelu moze zapewni¢ wyzsza
satysfakcje klientdw, za$ firmom zapewni¢ bardziej racjonalne i1 ostrozne inwestowanie
zasobow, dostosowanie czasu i zakresu dostarczanych wartosci dla klienta do jego potrzeb
oraz percepcji wartosci.
Oznacza to jednocze$nie poszerzenie podejscia do definiowania portfela innowacji, jako
kompleksu wartosci dla klienta nie osadzonych w mozliwosciach wewnetrznych firmy, a w
zewnetrznych warunkach rynkowych, co moze zapewni¢ wyzsza zdolno$¢ konkurencji
takiego portfela. Portfel innowacji zbudowany na poszukiwanych wartosciach dla klienta
obejmowa¢ musi takze technologie, na ktérych wytwarzane sa wartosci i infrastrukture, ktéra

podtrzymuje cata dzialalnos¢ firmy.

Potencjalne produkty i ustugi stanowiace portfel innowacji musza mie¢ zdolnos$ci
dodawania innowacji (dodawania wartosci), aby sta¢ si¢ strumieniem ciagle wzbogacanym o
nowe wartosci. Bez zdolnosci do dodawania wartosci dla klienta, innowacja moz¢ by¢
nieoptacalna, ze wzgledu na skracajace si¢ cykle zycia produktéw i1 rosnace budzety
inwestycyjne.

Innowacje moga mie¢ wiele strategicznych form, od prostych produktéw lub ustug do
kompleksowego modelu biznesowego.

Podczas wprowadzania kazdej z tych innowacji, firmy musza zawsze mysle¢ w kategoriach
probleméw 1 korzysci dla klientéw. Rowniez firmy musza mys$le¢ w kategoriach portfela
innowacji, a zatem jak rozwina¢ pierwsza, poczatkujaca innowacje w strumien innowacji
dajacych si¢ skomercjalizowac.

Innowacja biznesowa bez dodawania wartosci dla klienta moze nie prowadzi¢ do

powodzenia, zwrotu calego budzetu inwestycyjnego. Innowacja zawsze musi mie¢ okre§lony
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cel (przyczyna-skutek). Zrozumienie kryteriow innowacji jako warto$ci dla konsumenta i
myslenie z optyki zewngtrznej firmy, zapewnia firmie innowacje ze sprecyzowanym celem.
Najpehiejszy skutek innowacji zapewni¢ moze firma wiaczajac klienta w proces
planowania portfela innowacji (wspottworzenie wartos$ci).
Naukowe podejscie w budowie portfela musi si¢ rozpocza¢ od pozyskiwania danych o
konsumentach, ktéore nie zawsze sa artykulowane lub uswiadamiane przez samych
konsumentéw. Zgodnie z metoda naukowa, wymagane jest zidentyfikowanie probleméw i
otoczenia, w ktérym zyja 1 pracuja klienci. Bardzo istotne jest tez zrozumienie, dlaczego takie
problemy wystgpuja oraz jak mozna je rozwiazaé, aby klient byl usatysfakcjonowany.
Punktem wyjscia w procesie zarzadzania portfelem innowacji jest ciagly proces
identyfikowania szans (probleméw konsumentéw) i zintegrowanie dziatan, prowadzacych do
rozwigzywania tych problemow.
Zarzadzanie portfelem innowacji musi mie¢ charakter procesu i powinien obejmowac
nastepujace jego etapy:
1. Zrozumienie wartosci dla klienta jako podstawy budowy portfela innowacji. Odpowiedzi
co wytwarza¢ nalezy szuka¢ w celach, do ktorych daza konsumenci, motywacji ich dzialan
oraz stylach zycia. Warto$cig jest tylko to, co klienci ocenia jako wazne w rozwigzywaniu ich
probleméw. Zrozumienie warto$ci poszukiwanych przez klientéw musi uwzglednia¢ ich

hierarchi¢ (ranking) z perspektywy konsumenta.

2. Optymalizacja portfela innowacji, rozumiana jako ujecie w portfelu najpierw pierwszej
innowacji dostosowanej do potrzeby konsumenta i jesli rynek pozytywnie zareaguje na te
innowacjg¢, rozwija¢ stopniowo i maksymalnie oferte kompleksowych wartosci dla klienta.
Dodawane warto$ci powinny przyczynia¢ si¢ do coraz wyzszego poziomu satysfakcji
konsumentow.

3 .Zapewnienie doplywu ciqglych danych o klientach, ich problemach i doswiadczeniach,
percepcji wartosci oraz wartosci klientow dla firmy weryfikujacych uwzglednieniem wartos$ci
kreowanych przez portfel klientow firmy. Wszystkie dziatania na rzecz innowacji musza by¢
oparte na zwrocie inwestycji'®.

4. Uelastycznienie organizacji i oparcie jej na procesowym zarzqdzaniu. Kiedy

przedsigbiorstwo jest ukierunkowane na klienta, kultura i1 strategia musza si¢ zmieniac,

8 Por. B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta a wartosé¢ dla klienta, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie,2006,
nr 1.
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wszyscy zatrudnieni musza rozumie¢ swoje nowe role w identyfikowaniu i zaspokajaniu

potrzeb klientow.

Zakonczenie
Opisane rodzaje strategii innowacji skierowane na wzrost wartosci klienta dla firmy stanowi¢
musza gtéwny sposob myslenia.
Jakkolwiek wyro6znienie tych trzech rodzajow w ujgciu teoretycznym jest mozliwe 1 w miarg
tatwe do scharakteryzowania, to w praktyce czgsto one nachodza na siebie, lub trudno jest
jednoznacznie je oddzielac.

Jednakze takie spojrzenie na konkurowanie przedsigbiorstw i wzmacnianie jego

warto$ci moze przynies¢ klientom firm jak i samym firmom wysokie korzysci.
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