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INNOVATIVE PROJECT MANAGEMENT IN THE CONDITIONS OF SMALL BATCH PRODUCTION
— Part I. Creating the concept of innovation according to the methodology of the Blue Ocean Strategy

ABSTRACT

Today’s functioning enterprises are increasingly struggling with more difficult and complicated development conditions. Currently, there
are visible changes in the external environment, such as a significant increase in competition, shortening of product life cycles, rapidly
changing requirements of buyers and the growing importance of non-price instruments. The purpose of this project is to model the process
of planning the concept of an innovative strategy in line with the concept of the ‘blue ocean’.
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1. Wprowadzenie

Wdrazanie innowacyjnych projektéw jest zasad-
niczym krokiem zmierzajacym do rozwoju przedsie-
biorstwa. Procesy te wymagaja jednak zindywidu-
alizowanych dzialan jednoczeénie na wielu ptaszczy-
znach. Efektywne zarzadzanie projektami innowacyjny-
mi, stanowiace gtéwny element przewagi przedsigbior-
stwa, moze przynie$¢ przedsiebiorstwu wymierne rezul-
taty.

Projekty innowacyjne stanowia narzedzia shuzace
ksztaltowaniu przysztosci. Na skutek ich realizacji do-
konuje sie postep cywilizacyjny materialny i niemate-
rialny. Znaczenie projektéw innowacyjnych w organi-
zacjach wzrasta, czemu towarzyszy konieczno$é¢ posia-
dania wiedzy z zakresu zarzadzania projektami oraz
innowacjami. Sprawna i wydajna realizacja projek-
téw stanowi wielkie wyzwanie. Znaczenie wprowadzania
zmian — projektéw dla organizacji ilustruje rysunek 1,
przy zmieniajacych si¢ czynnikach konkurencji, mozli-
wosciach ich modyfikacji przedsigbiorstwa z szybsza re-
akcja na te sygnaly — nowym innowacyjnym produktem

nabieraja rozmachu w produkcji w stosunku do uspio-
nego konkurenta [1, 2].

Obszarem zarzadzania projektami stosunkowo sta-
bo okreslonym jest produkcja maltoseryjna.

W produkcji maltoseryjnej czesto realizowanej przez
mate i Srednie przedsiebiorstwa zarzadzanie projektami
spotyka sie z ograniczonymi zasobami kadrowymi, tech-
nicznymi oraz niewielkimi Srodkami finansowym kiero-
wanymi na innowacje.

Problemem jest wiec zastosowanie takiego podejscia
do projektu innowacyjnego czesciowo rekompensujace-
go ograniczone naklady w fazie rozwoju, testéw i prob
w produkcji matoseryjnej. Specyfika produkeji matose-
ryjnej wymaga skutecznego powstawania nowej warto-
Sci dla klienta juz na etapie tworzenia koncepcji wyrobu
innowacyjnego wobec rzeczywistosci ograniczonych na-
ktadéw na kolejnych etapach projektowych.

Proponowanym w artykule podejéciem — podobnie
jak w ocenie autoréw pracy [4], szczegélnie interesuja-
cym na etapie koncepcji jest zastosowanie schematéw
postepowania opisanych w koncepcji Strategii Biekit-
nego Oceanu.
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Rys. 1. Znaczenie projektéw dla organizacji.

Autorzy tej uznanej koncepcji W. Chan Kim i Renée
Mauborgne [5, 6], opierajac si¢ na badaniach 150 po-
sunieé strategicznych dla 30 branz, zaproponowali po-
dejécie zdefiniowane jako Strategia Blekitnego Oceanu
(ang. Blue Ocean Strategy, BOS). Tworcy strategii po-
stuluja ,zaniechaj walki z konkurentami i skup sie na
nowej, jeszcze nie odkrytej przestrzeni rynkowej” lub
inaczej — ,nie walcz z konkurencja, spraw aby stala sie
nieistotnal”

Postepowanie wykorzystujace ta idee zostalo opra-
cowane i przedstawione w nastepnych rozdziatach.

Inng droge do zaoferowania nowej wartosci zapropo-
nowali Alexander Osterwalder oraz Yves Pigneur [12]
w pracy ,Business Model Generation”. Wedlug auto-
row propozycje wartosci nalezy oprzeé¢ na mozliwym
do wdrozenia modelu biznesowym, ktory uchwyci pro-
jektowana wartos¢ dla organizacji. W tym celu sugeru-
ja skorzysta¢ z kanwy modelu biznesowego — narzedzia
opisujacego, jak organizacja tworzy i zapewnia warto$é
oraz w jaki sposob jest w stanie ja zatrzymac.

Kanwa modelu biznesowego oraz kolejne wprowa-
dzone sugerowane narzedzie kanwa propozycji wartosci

t

sg polaczone, przy czym to drugie narzedzie jest klu-
czem do pierwszego, pozwala bowiem na przyjrzenie si¢
szczegdltom budowy wartosci dla klientéw.

Kanwe propozycji wartosci [13] autorzy koncepcji
szczegotowo przedstawili w swojej kolejnej ksiazce pt.
Projektowanie propozycji wartosci.

Kanwa propozycji warto$ci ma dwa gléwne aspekty,
ktore powinny ulec dopasowaniu:

e profil klienta,
e mapa wartodci.

To podejscie z kolei bedzie blizej opisane i przedsta-

wione na przyktadzie w nastepnym artykule.

2. Narzedzia opracowania koncepcji
wedlug Strategii Blekitnego Oceanu

2.1. Kanwa strategii

Kanwa strategii majaca charakter schematu diagno-
stycznego, stuzy zbudowaniu interesujacej strategii oraz
ulatwia nadzorowanie sytuacji w przestrzeni rynkowej

(rys. 2).
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Rys. 2. Kanwa strategii przed i po zaproponowaniu innowacji — zmian koncepcji wyrobu.
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Narzedzie to umozliwia rozeznanie istniejacej kon-
kurencji oraz czynnikéw konkurencji. Pionowa o$ uka-
zuje poziom oferty dla nabywcéw z punktu widzenia
czynnikéw konkurencyjnosci, zas pozioma oS okresla be-
dace przedmiotem konkurencji czynniki. Niewielka no-
ta Swiadczy o znikomej ofercie skierowanej do nabywcy,
za$ nota wysoka wskazuje ze przedsiebiorstwo inwestu-
je wiecej w dany czynnik konkurencyjnosci, a zatem
oferuje swojemu nabywcy korzystniejsze warunki. Wy-
kres pozwala zrozumieé¢ profil strategiczny analizowa-
nych przedsiebiorstw [7].

2.2. Schemat czterech dzialan

Wedlug schematu czterech dziatan twoércy powinni
zadaé sobie trud odpowiedzi na kilka pytan. Odpowie-
dzi na te pytania prowadzg do mozliwoséci przebudo-
wy elementéw wartosci i stworzenia nowych doswiad-
czen atrakcyjnych dla nabywcéow. W ramach pierwsze-
go nalezy przemysle¢ mozliwoéci eliminacji tych czyn-
nikéw ktore nie stanowig obszaru konkurencji. Dru-
gie pytanie sklania do refleksji, czy oferta nie posia-
da zbyt skomplikowanego charakteru. Przy trzecim py-
taniu nalezy okresli¢ pozadane wzmocnienia istnieja-
cych czynnikéw, za$ czwarte pytanie powinno wska-
za¢ calkiem nowe czynniki — Zrédta wartosci dla na-
bywcow, a tym samym wykreowaé¢ nowy popyt — rysu-
nek 3 [5, 6].

Zredukuj

Ktére z czynnikéw mozna
zredukowac znacznie ponizej
standardéw branzy?

Wyeliminuj Stwérz

Nowa
krzywa
warto$ci

Jakie czynniki nigdy
dotychczas nie oferowane

Ktére z czynnikéw uwazanych
w branzy za istotne mozna

wyeliminowaé? przez branz¢ nalezy stworzy¢

Wzmocnij

Ktére z czynnikéw nalezy
wzmocni¢ znacznie powyzej
standardow branzy?

Rys. 3. Diagram eliminuj-zredukuj-wzmocnij-stwérz [6].

2.3. Szesé drog formulowania strategii
btekitnego oceanu

Schemat szesciu drég/sciezek blekitnego oceanu sta-
nowi szes¢ podej$¢ do przeksztalcenia granic rynku.
Wszystkie drogi bazuja na spojrzeniu na okreslone dane
z innej, nowej perspektywy. Efektem dziatan powinno
by¢ odejécie od schematéw definiowania branzy i kon-
centracji na pozycji, oceniajac przez pryzmat szerszych
grup strategicznych klientow. Oferujac podobng game
produktow i ustug rozszerzajac orientacje funkcjonalna
czy emocjonalna oraz skupiajac si¢ na przysztym punk-
cie czasowym — tabela 1 [6].

Tabela 1

Szesé Sciezek Strategii Blekitnego Oceanu [6].

Sciezka BOS

Opis

Sciezka 1
Przygladaj si¢ alternatywnym branzom

Przedsiebiorstwo konkuruje nie tylko w ramach wtasnej branzy, ale réwniez z fir-
mami z innych branz, ktére w swej ofercie posiadaja alternatywne produkty lub
ushugi.

Jakie istniejg branze alternatywne w stosunku do branzy, w ktorej znajduje sie
dana organizacja? Co wplywa na decyzje Klientéow w wyborze pomiedzy nimi?

Sciezka 2
Przyjrzyj sie grupom strategicznym w bran-
zach

Droga do stworzenia blekitnego oceanu jest przetamanie wizji i zrozumienie, ktére
czynniki maja wplyw na przechodzenie nabywcéw z danej grupy do innej.

Jakie wyrdznia sie grupy strategiczne w branzy?

Dlaczego nabywcy dokonujg wyboru z wyzszej, badZ nizszej grupy?

Sciezka 3
Przygladaj si¢ tancuchom nabywcéw

Nabywcy zaleznie od charakteru moga przyjmowac rézne definicje wartosci.

Jak przedstawia sie tancuch nabywcéw w branzy? Na ktérej grupie branza skupia
swojq uwage? Co staloby sie w sytuacyi, gdyby skoncentrowano sie na innej grupie
nabywcéw i w jaki sposéb mozna byloby uwolnié nowg wartosé?

Sciezka 4
Przyjrzyj sie ofertom komplementarnych pro-
duktéw lub ustug

Wartos¢ czesto ukryta jest w produktach i ustugach komplementarnych.

W jakich sytuacjach towar jest uzywany oraz co staje sie przed, w trakcie i potem?
Jakie sq najwieksze bolgczki nabywcow i by mozna byloby je wyeliminowaé przy
uzyciu débr komplementarnych?

Sciezka 5
Przyjrzyj sie czynnikom funkcjonalnym i emo-
cjonalnym u nabywcéw

Organizacje ukierunkowane emocjonalnie czesto nie zwigkszajg funkcjonalnosci,
a branze o orientacji funkcjonalnej moga w produkt tchnaé¢ nowe zycie tworzac
w ten sposéb nowy popyt.

Czy w branzy wystepuje konkurencja o charakterze funkcjonalnym, czy emocjo-
nalnym? Jakie elementy mozna byloby zmienié, aby pdjsé w kierunku funkcjo-
nalnoéci? Jak osiggnaé pewnqg emocjonalnosé?

Sciezka 6
Wybiegnij w przysztosé

Przydatne jest zidentyfikowanie trendu, a w nastepstwie wybiegniecie w przy-
sztosé.

Jakie trendy mogq wplynad na branze i dostarczyé jej mozliwosci zyskéw? W jaki
sposéb te trendy wplywajge na naszq branze?

Volume 23 e Number 4 e December 2020




Zarzgdzanie Przedsiebiorstwem. Enterprise Management

Tabela 2
Cztery etapy wizualizacji strategii [6].

Wizualne
uswiadomienie

Wizualne
rozpoznanie

Wizualny
kiermasz strategii

Wizualna
komunikacja

1. Poréwnanie firmy z jej
konkurentami — naszkicowa-
nie kanwy strategii taka, ja-
ka ona jest obecnie

2. Przemyslenie w czym na-
lezatoby zmienié¢ strategie
firmy.

1. Praktyczne rozpoznanie sze-
$ciu Sciezek do stworzenia BOS.
2. Obserwacja korzysci wynika-
jacych z wykorzystania produk-
téw /ustug alternatywnych.

3. Dostrzezenie czynnikéw do
wyeliminowania, stworzenia,

1. Naszkicowanie kanwy strategii na
podstawie praktycznych obserwacji

— taka jaka powinna by¢.

2. Zaobserwowanie reakcji klientow,
nie-klientéw i konkurentéw na za-
proponowang alternatywna strate-

gig.

1. Przedstawienie poprzed-
nich i przyszlych profili
strategicznych obok siebie.
2. Wspieranie projektéw
i posunieé¢ operacyjnych,
ktére umorzliwia wypelnie-
nie luki w nowej strategii.

zmiany.

3. Wykorzystywanie wspomnianych
obserwacji do stworzenia strategii.

2.4. Koncentracja na szerokiej wizji

Proces koncentracji na szerokiej wizji sklada sie
z czterech gléwnych etapéw — tabela 2 [6]:

W1. Wizualne u$wiadomienie.

W2. Wizualne rozpoznanie.

W3. Wizualny kiermasz strategii.

W4. Wizualna komunikacja.

2.5. Sieganie poza granice istniejacego popytu

Sieganie poza istniejacy popyt stanowi kolejna z re-
gul strategii blekitnego oceanu. To podejscie skupia sig
na zdobyciu jak najwiekszego popytu na nowa oferte
oraz zmniejsza skale ryzyka zwiazanego z utworzeniem
nowego rynku. W celu dostosowania si¢ do réznic po-
miedzy konsumentami dla maksymalizacji rozmiaréw
blekitnego oceanu, przedsiebiorstwo powinno nie tyl-
ko koncentrowaé¢ sie¢ na dotychczasowych nabywcach,
réwniez przyjrzec sie ,nie klientom” oraz oprzeé sie na
potedze cech wspélnych tego czemu nabywcy przypisu-
ja warto$¢. Takie dzialanie umozliwi firmom siegniecie
poza istniejacy popyt [6].

Sieganie poza istniejacy popyt nie konczy metodycz-
nego podejscia do koncepcji nowej strategii projektowa-
nego produktu.

Kolejne narzedzia wg BOS przyjmuja za cel mak-
symalizacje rozmiaru biekitnego oceanu. Ta sekwencja
strategiczna stanowi czteroetapowy proces formulowa-
nia i oceny idei blekitnego oceanu. Punktem wyjscia

Koncepcja strategii innowacji wg
Strategii Blgkitnego Oceanu

schemat czterech

Identyfikacja
wymagan

dziatan
Kanwa .
strategii schemat szesciu
drog
Profilowanie
| konkurencyjnosci
—

Okreslenie
waznosci
wymagan

jest cykl wrazen nabywcy a najwazniejsza jest uzy-
teczno$¢ dla nabywcy [5]. Kazdy etap oceniany jest
pod katem wyréznionych pozioméw uzytecznodci — na
trzydziestu szesciu polach mozna zaznaczyé, w ktorych
miejscach pojawiaja sie ,bolaczki” [6]. Drugim krokiem
jest ustalenie wladciwej ceny strategicznej firmy. Préba
zabezpieczenia strony zyskéow doprowadza do elemen-
tu trzeciego, czyli kosztu. Koszty nie moga ksztattowacé
ceny, nie mozna tez obnizaé¢ uzytecznoéci, gdy wysokie
koszty blokuja mozliwoéci. Ostatnim krokiem jest od-
niesienie sie do trudnosci w realizacji [6].

3. Model zarzadzania projektem
innowacyjnym w warunkach produkcji
maloseryjnej

Niniejsza praca prezentuje podejscie biznesowe dla
przemystu, jako dedykowane dla wyrobu maloseryjne-
go poprzez zestawienie skutecznych narzedzi a jedno-
czesnie w ukladzie mato rozbudowanej pracochtonnosci
projektowej minimalizujacej konieczno$¢ najdrozszych
etapéw projektowych tj. préb i testow. Zamodelowane
spojrzenie wykorzystuje narzedzia metodologii blekit-
nego oceanu taczac je dalej z koncepcja projektowania
propozycji wartosci.

Te dwie metodyki proponuje sie polaczy¢ jako wza-
jemnie uzupelniajace, efekty wlaczy¢ do metodyki Roz-
winiecia Funkcji Jakosci (QFD) — to podejscie w trzech
etapach pokazuje rysunek 4.

Planowanie wyrobu wg

metody QFD

Wyznaczenie
parametréw
rechnicznych

Budowa
Domu Jakosci

Przebieg projektu

Kanwa modelu
biznesowego

Mapa wartosci

Kanwa propozycii
wartosci

profil klienta

—

Analiza
oplacalnoéci

Organizacja
projektu

Tworzenie modelu biznesowego

Rys. 4. Proponowany model zarzadzania projektem innowacyjnym w warunkach produkcji maloseryjnej.
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Proponowane podejscie do opracowania nowej kon-
cepcji produktu opiera sie nie tylko na poréwnaniu
do oferty konkurencji i wymagan rynku — gdyz samo
poréwnywanie sie i walka z konkurencja skutkuje ma-
to innowacyjnym, nasladowczym podejéciem do rynku,
powodujacym miedzy innymi presje cenowa. Czynni-
ki konkurencyjnosci podlegaja transformacji w czasie
i w zaleznos¢ od sektora tworza zréznicowana liste pozy-
cji. Identyfikacja podstawowych czynnikéw podlega pod
badanie konkurencyjnosci [9]. Proces profilowania kon-
kurencyjnosci opiera sie na 5 gléwnych krokach [10, 11]:

Krok 1: Zbiér czynnikéw konkurencji

Krok 2: Ocena wymagan rynku

Krok 3: Ocena wewnetrznej wydajnosci

Krok 4: Ocena konkurencji

Krok 5: Analiza sytuacji

Przechodzac z profilowania konkurencyjnosci w ana-
lize kanwy strategii nastepnie proponuje si¢ zastoso-
wac kolejno narzedzia i schematy myslowe wg koncepcji
BOS.

Potaczenie tego podejscia z kolejnym etapem two-
rzeniem modelu biznesowego — kanwa modelu bizneso-
wego oraz kolejnym sugerowanym narzedziem — kanwg,
propozycji wartosci pozwala na przyjrzenie sie szcze-
gétom budowy wartoséci dla klientéw. Narzedzia te sa
polaczone, przy czym to drugie narzedzie jest kluczem
do pierwszego,

Proponowane podejscie poprzez oferowanie znacza-
co wyzsze] wartosci klientom, pozwala dla firmy sku-
tecznie dazy¢ do tego, aby konkurencja stala sie nie-
istotna. W ten sposéb mozliwe jest otwarcie bezspor-
nej i nowej przestrzeni rynkowej. Okreslié mozna to
mianem innowacji wartosci, ktéra w strategii blekitne-
go oceanu pelni role kamienia wegielnego. W innowa-
cji wartosci nacisk jest jednakowo rozkladany na war-
to$¢ oraz innowacje [6]. Ta logika strategiczna pojawia
sie w sytuacji, gdy dochodzi do polaczenia innowacji
z uzytecznoscia, kosztami i cena. Owe podejscie jest
sprzeczne powszechnie znanemu dogmatowi zaktadaja-
cemu konieczno$é dokonania wyboru pomiedzy koszta-
mi a wartoécia innowacyjna [8, 14]. W konsekwencji re-
alizacji innowacji wartosci powstaje tak zwany blekitny
ocean.

Innowacja wartosci zaprzecza koniecznosci poszuki-
wania kompromisu miedzy wartoscia i kosztami. Dazac
do stworzenia blekitnego oceanu nalezy réwnoczesnie
zapewni¢ wyjatkowos$é oraz niskie koszty [6].

Poniewaz procesy innowacyjne i ich realizacja obar-
czona jest znacznym poziomem ryzyka stad na kolej-
nym etapie dokonujacym strategicznych wyboréw po-
winno dokonaé sie sprawdzenia dopasowania planow
do obecnej bazy kompetencji. Proponowane tutaj ma-
cierz procesu/produktu oraz audyt kompetencji stano-
wig proste narzedzia do analizy dopasowania koncepcji
zmian do plandéw przedsiebiorstwa oraz obecnej bazy
kompetencji.

Ponizej w przykladzie zaprezentowano pierwszy
etap proponowanej metodyki. Praktyczna realizacja
etapu pozwoli krok po kroku przesledzi¢ proces plano-
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wanie koncepcji strategii innowacyjnej w mysl koncepcji
,blekitnego oceanu”.

4. Przyklad — analiza przypadku

4.1. Przedmiot opracowania

Analizowana w przykladzie firma jest istniejacym,
znanym i cenionym na rynku polskim i §wiatowym pro-
ducentem zimowych urzadzen sportowo-rekreacyjnych.
Wieloletnie do$wiadczenie gwarantuje pelny profesjo-
nalizm w kontaktach i obstudze klientéw. Kadra za-
rzadzajaca kladzie szczegdlny nacisk na rozwdj swoich
produktéw i ciagle ich udoskonalanie. Firma przezna-
cza dosy¢ duze naklady finansowe na badania naukowe
oraz doskonalenie technologii wytwarzania.

Powstaly nowy pomyst taczy estetyke z wydajnoscia
techniczng i ekologia. Infrastruktura sportowa i tury-
styczna wznoszona w gorach stanowi konflikt pomiedzy
entuzjastami zimowych sportéw, a ekologami. Innowa-
cyjny pomysl nie stanowi dodatkowego obciazenia dla
srodowiska.

4.2. Profilowanie konkurencyjnosci

W kroku pierwszym dokonano zbioru czynnikéw
konkurencji. Ten zbiér zostal okreslony na podstawie:

e wczesniejszych analiz diagnozujacych potencjal in-
nowacyjny sektora w Polsce i Europie w budowaniu
przewagi konkurencyjnej,

e poddaniu gruntownej analizie charakterystyki pro-
duktéw i ustug, profili grupy docelowej klientéw i da-
nych finansowych,

e analizy i oceny strategii marketingowej oraz prowa-
dzonych dotychczas dziatan promujacych produko-
wane urzadzenia,

e opierania si¢ na otwartych zrédlach informacji,

e wywiadow z przedstawicielami przedsiebiorstw dzia-
tajacych na rynku.

W ramach kroku drugiego przeprowadzono ocene
wymagan rynku. Stworzono zestawienie ocen danego
czynnika wedlug oceny wymagan stawianych przez ry-
nek. W celu przeprowadzenia wewnetrznej oceny wy-
dajnosci, zawartej w kroku trzecim, stworzono analize
SWOT organizacji pod katem dzialania na dotychcza-
sowych rynkach. W ramach oceny konkurencji, w kro-
ku czwartym, przeprowadzono doglebna analize glow-
nych konkurentéw. Krok piaty, bedacy analiza sytuacji,
przedstawiono w postaci wykresu profilowania konku-
rencyjnosci (rys. 5).

Uwzglednione aspekty prowadza do pelniejszego
zrozumienia przedsiebiorstwa. W badan mozna wycia-
gnaé szereg wnioskow, wéréd ktérych warto przede
wszystkim wspomnieé o:

e istotnej dla Klienta roli kryteriéw technicznych,
w tym przede wszystkim niezawodnosci, wytrzyma-
tosci konstrukeji, innowacyjnosci, ekologii,

e konieczno$ci utrzymania atrakcyjnego kosztu zaku-
pu oraz skupieniu sie na minimalizacji kosztow wy-
nikajacych z eksploatacji urzadzenia.
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W celu glebszego przesledzenia ruchéw konkurencji

NIEWAZNE BARDZO WAZNE mozna postuzy¢ sie ocena wielokryterialna wariantéw
Cena wedlug metody klasycznej (fragment prezentuje rysu-
nek 9).
Jako$¢ wykonania
Tabela 3
Oferowane parametry Koncowy etap oceny wielokryterialnej wedtug metody
klasycznej.

Wykwalifikowana kadra
i wspolpraca z
osrodkami naukowymi

S
3
%
s
o

Ocena

Ocena

czgstkowa | wazona wazona wazona
EL §¢ of 0735 | 0310 0,422 | 0356
ASYSHoSCIOIEyY 1 | 0355 0,645 0,229 0,736 0,261
1,000 0,223 0,878 0,196 0,871 0,194
A (R Oceny calosciowe 0,89 0,85 | 081
Szybkos¢ realizacji Ranking wariantow 1 ) 2 ® 3
Zamowlienia -
N
Doradztwo techniczne . 4.3. Kanwa strategii
/ W celu przejscia do realizacji kolejnych etapow za-
Uslugi towarzyszace [ J . . . .
rzadzania projektem innowacyjnych opracowano kan-
we modelu biznesowego dla analizowanego przedsiebior-
Innowacyjnosé stwa z uwzglednieniem oferowanej propozycji wartosci
gdzie jedenascie gléwnych czynnikéw konkurencyjnosci
Rozpoznawalnos¢ poszerzono o cztery nowe — rysunek 6.
Zgodno$¢ z normami i . . ,
g o o o 4.4. Projekt czterech dziatan

Legenda

. oczekiwania rynku

profil firmy

| profil konkurencji

Rys. 5. Wykres — skrét profilowania konkurencyjnosci
dla analizowanego przedsigbiorstwa X.

Proponowane dziatania to redukcja wybranych
czynnikéw (tabela 4) jako wynik analizy rynku i kon-
kurencji oraz stworzenie dodatkowych czterech:

e zabezpieczenia podczas transportu,

e liczba zgtaszanych awarii,

e negatywne oddzialywanie na srodowisko,
e cstetyka wykonania.

Kanwa strategii

1 = = e e - - = - - -
7 /“- I‘\ ,A\ ’ A
’, ~ ’
r [\ / = ~ 7 £\
/ T yooN
¢ PO T, Tr—— . "4 N =y - - -
LY A ¥ L T N TR o e TR T ¥
5,5 N ’ NN 'I’ ’ 7 ’l (AN
i i \ o A (Y
/ N7 ~
’, . [ i % \\s
’ / \ \:\’\
/ ’ ’
4 4 2 ‘l \\—
& @ & & = & o o o & > > o >
¢ & & & & & Ul & S & & &F §F
L S N - & P & N N & & > & L
N $® > d N X3 { & &7 &) & X 3 bl
) & > 5 & o~ > oF & & & 3 o =
BRI S L S L " A S & F &
9 ¢ D » [
a3 S o © a S oF \\\\‘ 3 S AP WV & thal
al S N o P > ¥ 3t ™ hd A o 5
A o a ¥ V D i R & o Q ¥ N
S ol > ) o o X \ o 1% $ &
> - & SN LT RPN & <
. Ay . & Q Vv & Ol ey
Ao Y o " < ‘\-
oW S X L K
k) Fe ‘-«\“ i
oy 4 ; d
N o \S\v -:-\\v
oy e
W -
= o= = Profil konkurenta 1 = o= = Profil konkurenta 2 = o= =Profil konkurenta 3 Profil firmy X

Rys. 6. Kanwa strategii przed wprowadzeniem zmian.
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Tabela 4

Przyktadowa analiza czynnikéw do redukcji.

Zredukuj

Czynnik

Powéd

Klienta.

Cena Ceny oferowane przez firme X sg nizsze niz ceny konkurencji. Konkurowanie jedynie
ceng jest niekorzystnym rozwigzaniem. W ramach stworzenia nowego projektu inno-
wacyjnego, ceny moga pdj$é w gore, a ich poziom bedzie nadal satysfakcjonujacy dla

Zabezpieczenia podczas transportu

Zabezpieczenia podczas transportu wybiegaja poza konieczne do uzycia. Transport
zabezpieczony jest w sposéb solidny, ale lekkie zredukowanie zabezpieczen nie wplynie
w zaden sposéb na bezpieczenstwo konstrukcji.

Negatywne oddzialywanie na srodowisko

Kazda infrastruktura narciarska wplywa na ekosystem gorski, poprzez emitowanie
hatasu czy drgan. Koniecznym jest podjecie dzialan zmierzajacych ku minimalizacji
czynnikow negatywnie wplywajacych na otoczenie naturalne

] Kanwa strategii
/ 2 O A\ ’
’ P N S
A\, TSRS AV ik W
AN AN "

Symbol

Znaczenie

Wzmocnij (intensywniejszy
kolor oznacza wigksze

Zredukuj (intensywniejszy kolor
oznacza wigksze natgzenie)
t natezenie)

Wyeliminuj

g
t

Stworz

Rys. 7. Krzywa wartosci z propozycjami zmian strategii.

Analiza cech dobrej strategii:

e Punkt koncentracji — w tym przypadku jest to eko-
logia i ochrona $rodowiska,

e Rozbiezno$¢ — skupienie sie na ograniczeniu liczby
zgloszonych awarii i negatywnego oddziatywania na
srodowisko naturalne,

e Puenta — ukazana w postaci zestawienia kanw stra-
tegii.

4.5. Sze$é drég formulowania strategii btekitne-
go oceanu

W ramach projektu zarzadzania przedsiewzieciem
innowacyjnym przeprowadzono szczegOlowa analize
szesciu drég (Sciezek) formulowania strategii blekitnego
oceanu.

Droga 1: Przygledaj sie alternatywnym branzom.

W celu stworzenia tej drogi zestawiono alternatyw,
ktore moga zostaé eksploatowane na stokach.

Volume 23 e Number 4 e December 2020

Droga  2: Przygladaj sie grupom strategicznym
w branzach.

W celu stworzenia tej drogi zestawiono:

e przedsiebiorstwo analizowane X (badane w projekcie

— ekologia i wyposazenie),

e konkurenta nr 1 (urzadzenia klasy premium, rozpo-
znawalne, wyrobiona marka),
e konkurenta nr 2 (urzadzenia $redniej klasy).

Droga 3: Przyglgdaj sie tancuchom nabywcow

Nabywcéw mozna podzieli¢ na dwie grupy, czyli
klienci indywidualni i klienci B2B.

W tej drodze zestawiono analizowana firme X oraz
wiodacego producenta zimowych urzadzen narciarskich
— firme Y.

Droga 4: Przyjrzyj sie ofertom komplementarnych
produktow i ustug

Zestawiono ze soba:

e produkt dotychczasowy,
e pomyst na innowacyjny produkt.

13
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DROGA 1: Przygladaj si¢ alternatywnym branzom

10 - - o

B

6

1

0
Cena Przepustowos¢ Koszty zuzycia Koszty Koszty czgsci Obszary Mozliwe

energii konserwacji ~ zamiennych  zastosowania  nachylenie
terenu

<#-Przenos$nik taSmowy =a=Wycigg bezpodporowy ==Wycigg krzeselkowy
-a=Wyciag orczykowy - Wyciag koszykowy

Rys. 8. Pierwsza droga formowania BOS.

DROGA 2: Przygladaj si¢ grupom strategicznym w branzach

"

Okres Sie¢ klientow Sie¢ dostawcow Doswiadczenie Wykonywane Innowacyjno$é llos¢
gwarancji kadry testy parku wykonanych
Maszynowego realizacji

~®-Firma X -®Konkurent 1| -®Konkurent 2

Rys. 9. Druga droga formowania BOS.

DROGA 3: Przygladaj sig¢ tancuchom nabywcow

[

- & & & & & &
S $ X § ¥ e 5
» & & ‘ }c"" & @é“ ) <& <&
\J b K3 & o oM @ oy
Ol & & & & oy < o &
S & o & & \(é‘r & & &
& s B & * & ¥ & e
& & & < & o $ S &
Ay > g ) & = > » )
o & oy © & & g
& N & &5 ¥ &
& & o & >
o e ) & &
) A \;,.Q oF $
&
: s_\“\ & & é\"
X - - & S
& -#-Firma X -=FirmayY & s
L

Rys. 10. Trzecia droga formowania BOS.
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DROGA 4: Przyjrzyj si¢ ofertom komplementarnych produktow i ustug
- 4
> N J ]
Y -~ ~ & - 3 & S
L 2 & & & > > & 3
£ \“Q‘\' \"\\\- & » % § ‘\‘\\‘ &
& / < g & g
& p g & & & g ¥
N S o & W S o &
& 2 & o N h g & oY
o & o » & " & e
N 2 3 5 L >
~ Fid R 8 2 &
o
-~
oF
-&-Dotychczasowy ;\mdukl Pomyst na innowacyjny produkt

Rys. 11. Czwarta droga BOS.

Whioski z drogi czwartej:

e W przypadku nowego projektu wzro$nie znaczenie
sprzedazy czesci zamiennych, ustug konserwacji, do-
radztwa administracyjnego, szkolenia kadry i mon-
tazu.

e Innowacyjny przenosnik tasmowy spowoduje spadek
znaczenia ustug modernizacji, zakupu sygnatur, ma-
teracéw oslonowych, czy siatek ogrodzeniowych.
Droga 5: Przyjrzyj sie czynnikom funkcjonalnym i

emocjonalnym u nabywcow
Pod uwage wrziete zostaly nastepujace czynniki

funkcjonalne i emocjonalne mogace wynika¢ z uzytko-
wania produktu:

e poczucie bezpieczenstwa (bezpieczenstwo Klientéw
— uzytkownikéw),

e satysfakcja (z jakosci produktu i obstugi),

e komfort psychiczny (spowodowany posiadaniem no-
woczesnego 1 innowacyjnego urzadzenia),

e poczucie udanego zakupu,

e satysfakcja i zadowolenie uzytkownikow.
Zestawiono ze soba:

e produkt dotychczasowy,

e pomyst na innowacyjny produkt.

Droga 6: Zobacz perspektywe czasowq
Whnioski z drogi szdstej:

e W miare uptywu czasu dostepnosé przeno$nikéw ta-
$mowych bedzie wzrasta¢, tak samo jak zaintereso-
wanie Klientéw indywidualnych.

e Nie prognozuje si¢ istotnych i szybkich zmian tren-
doéw, a przenosniki powinny by¢ przystepne cenowo.

DROGA 5: Przyjrzyj si¢ czynnikom funkcjonalnym i emocjonalnym u nabywcow

e

. —

Poczucie Satysfakcja (z jakosci Komfort psychiczny Poczucie udanego Satysfakcja i
bezpieczenstwa produktu i obstugi) (spowodowany zakupu zadowolenie
(bezpieczenstwo posiadaniem uzytkownikow

Klientow NOWOCZesnego i
uzytkownikow) innowacyjnego
urzadzenia)
-&-Dotychczasowy produkt Pomysl na innowacyjny produkt

Rys. 12. Piata droga BOS.
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DROGA 6: Zobacz perspektywe czasowa

RO

Cena Dostepnosc

Przenosnik tasmowy

-a=\Wycigg orczykowy

Ryzyko szybkich zmian

Zainteresowanie
Klientow
indywidualnych

trendow

-a-Wyciag bezpodporowy-e=Wyciag krzesetkowy

-=-Wycigg koszykowy

Rys. 13. Szésta droga formowania BOS.

4.6. Projekt wizualizacji strategii

W celu wykonania projektu wizualizacji strategii
postuzono sie nastepujacymi etapami:

wizualne uswiadomienie,

2) wizualne rozpoznanie,
3) wizualny kiermasz strategii,
4) wizualna komunikacja.

Etap pierwszy wizualizacji stanowi poréwnanie fir-
my z konkurentami. Nastepuje to poprzez nakresle-
nie biezacej sytuacji strategicznej, czyli obecnej kan-
wy (jak wezesniej na rysunku 6), a nastepnie wskaza-
nie punktéw, ktére wymagaja zmiany (jak na rysun-
ku 7).

)
L,

W&

Nowy profi

Etap drugi wizualizacji stanowi rozpoznanie szesciu
drog formulowania strategii blekitnego oceanu, nastep-
nie korzysci wynikajacych z alternatyw oraz prébe wy-
typowania, ktére czynniki zmieni¢, wyeliminowaé, lub
stworzy¢. Ten etap wizualizacji zobrazowany jest w po-
przednim podrozdziale.

Etap trzeci stanowi zebranie wnioskéw z praktycz-
nych obserwacji.

Etap czwarty obejmuje zestawienie profili strate-
gicznych co graficznie przedstawiono na rysunku 14.

Stanowi réwniez miejsce do przeanalizowania trzech
warstw nie-klientéw (rys. 15). To doprowadza do wyko-
rzystania informacji w celu stworzenia najlepszej stra-
tegii na przysztosé.

& Stary profi

Rys. 14. Zestawienie kanw strategii.
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Tabela 5
Opis warstw nie-klientow.

Warstwa Klientow Opis warstwy

Sposéb osiggniecia sukcesu

Propozycje rozwiazan

Dotychczasowi Klienci Producenci z branzy, wtascicie-
le stokéw narciarskich, wlasci-

ciele osrodkéw, hoteli

Produkty firmy spelniaja ich
oczekiwania

Tymeczasowo brak koniecznosci
podjecia dziatan

I warstwa Klienci, ktérzy w swojej bran- Sprawié, aby nowoczesne urza- Stworzenie szeroko zakrojonej
zy wykorzystuja urzadzenia | dzenia staly si¢ dla nich nie tyl- akcji informacyjnej na temat
sportowo-rekreacyjne. Gotowi ko funkcjonalnym dodatkiem innowacyjnych ochrony $rodo-
sg zamienié¢ tradycyjne przeno- do oferty, ale i podwyzszyly ich | wisk gérskich
$niki tasmowe na innowacyjne renome
urzadzenia.

IT warstwa Sa nabywcami urzadzen Sprawié, by Klienci zyskali wie- Stworzenie broszur informacyj-
sportowo-rekreacyjnych, ale dze z zakresu korzysci wynika- nych oraz zorganizowanie spo-
wybierajag produkty znanych | jacych z oferowanej propozycji tkan B2B spotkaé informacyj-
marek wartosci nych.

IIT warstwa Osoby nie zainteresowane za-
kupem innowacyjnego przeno-

$nika tasmowego

Wzbudzi¢ przekonanie i cheé
do zakupu oferowanej propozy-
cji wartosci

Podjecie dziatan na rzecz wzro-
stu rozpoznawalnosci marki

TRZECIA WARSTWA

DRUGAWARSTWA
Klienci
indywidualni
PIERWSZA WARSTWA
— Wiasciciele matych, Polscy B
/" DOTYCHCZASOWI "\ prywatnych ofrodkow| ~ Wihciciele Przedstawiciele
\ KLIENCI y stokow i duzych  handlowi
o " Szkolki narciarskie kompleksow
Firmy

Pensjonaty i agroturystyka A
posredniczace

Rys. 15. Trzy warstwy nie-klientéw — projekt i analiza.

Pionierzy

/

Wedrownicy

Osadnicy

Dzi$ Jutro

Rys. 16. Mapa pionier-wedrownik-osadnik.

Analiza tabeli 5 wskazuje, ze nie-klienci pierwszej
warstwy sa najblizsi obecnemu rynkowi i znajduja sie
na jego krawedzi z koniecznosci i w minimalnym stop-
niu korzystaja z tego co oferuje przedsiebiorstwo.

Druga warstwa nie klientéw to nabywcy odmawia-
jacy korzystania z oferty branzy, ktérzy zapoznali sie
z oferta jako opcja i odrzucili ja. Analiza trzeciej war-
stwy nie klientéw — najdalej odsunietej od okre$lonego
rynku — sg to klienci, ktérzy nigdy nie mysleli o ofercie
rynku jako o opcji dla nich

W kolejnym kroku badan wykorzystano znane na-
rzedzie mape pionier—wedrownik—osadnik.
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Analiza oferty dotychczasowej pokazuje, ze pozycja
firmy waha si¢ pomiedzy wedrownikiem a pionierem.
Swiadczy to o rozsadnym wzroscie firmy.

Celem pakietu wprowadzanych dzialan jest umoc-
nienie pozycji pioniera poprzez wprowadzanie udosko-
nalen i nowszych rozwiazan wg proponowanej koncep-
cji.

5. Podsumowanie

Koncentracja na procesach pobudzenia innowacji
w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu pozwala na wpro-
wadzanie zmian do maloseryjnej dziatalnosci innowa-
cyjnej firmy. Zaprezentowane podej$cie umozliwia osia-
gniecie wysokiej i silnej pozycji na rynku.

Stworzony projekt koncepcji strategii innowacyjnej
dla specyfiki produkcji maloseryjnej pokazal, ze dzie-
ki przywiazaniu do jakosci, bezpieczenstwa, innowa-
cji i poszanowania srodowiska, analizowana firma moze
oferowaé¢ swoim klientom najlepsze rozwiazan do trans-
portu oséb w obszarach gorskich, turystycznych lub
miejskich z komfortem i szybko$cia.

Zaproponowana metodyka w oczywisty sposéb mo-
ze by¢ stosowana w produkcji seryjnej i wielkoseryjnej
— ogOlnie przy wiekszych mozliwych zasobach projek-
towych, juz jednak w firmach o produkcji maloseryjnej
pozwala na umiejetne zarzadzanie projektami w sposéb
wydajniejszy i efektywniejszy. Ma to bezposrednie prze-
lozenie na wzrost satysfakcji klienta, bowiem realizacja
projektu dopasowanego do wymagan dotychczasowych
i nowych klientéw umozliwi to kontynuowanie dobrych
i dtugotrwalych relacji z klientami. Wypracowanie efek-
tywnosci we wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan
pozwoli pomyslnie realizowa¢ dalsze projekty. Spodzie-
wane rezultaty przetoza sie na motywacje zespotu do
dalszego rozwoju i cigglego wzrostu.

Przedstawiona praca prezentuje pierwszy etap no-
wego proponowanego podejécia biznesowego, dedyko-
wanego dla wyrobu maloseryjnego poprzez zestawie-
nie skutecznych narzedzi tworzenia koncepcji wyrobu
w uktadzie stosunkowo matej kosztochtonnosci pro-
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jektowej — minimalizujacej rozbudowanie najdrozszych
etapéw projektowych tj. rozwoju, prob i testéw. Utwo-
rzona koncepcja podejscia zarzadzania projektem daje
mozliwoéé tatwiejszego przebiegu kolejnych etapow, a
tym osiggniecie wickszej elastycznoéci, sukcesu w po-
szerzeniu swojej oferty.
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