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Zagadnienia wstępne 

hociaż teoria proponuje wiele różnorodnych 
rozwiązań, w praktyce firmy realizują naj-
częściej strategie adaptacji i imitacji. Kon-

kurencyjna walka cenowo-jakościowa, prowadzona 
na wartościach krańcowych, choć wymaga perfekcji, 
profesjonalizmu, jest z teoretycznego punktu widze-
nia trochę nudna, a już na pewno współcześnie nie 
innowacyjna. Nawoływanie do przywództwa inte-
lektualnego w branży przez Hamela i Prahalada [3]
jest hasłem atrakcyjnym, lecz trudno sobie wyobra-
zić masowość tego typu strategii organizacji, nie 
tylko ze względu na ograniczony jednak potencjał 
wiedzy poszczególnych firm, ale również ze wzglę-
du na założenie pewnej elitarności tej kategorii (nie 
umniejsza to rangi koncepcji Hamela i Prahalada, 
ze względu na następne etapy prowadzenia konku-
rencji: przewidywanie kierunku rozwoju przemysłu 
lub sektora, a później osiągnięcie określonej pozycji 
rynkowej).

Z różnych współczesnych koncepcji na biznes, 
zbieżnych z koncepcją Hamela i Prahalada, wy-
obraźnię pobudza innowacja wartości, której istotą 
jest kreowanie poprzez wyrób lub usługę określo-
nych motywacji, postaw i zachowań klientów, nie 
rozszerzanie istniejącego, ale generowanie nowego 
popytu [4]. Nie jest to abstrakcyjna kategoria i kon-
cepcja biznesu, co zamierzamy dowieść w tym arty-
kule. Czy ma lub może mieć powszechny zasięg lub 
przynajmniej obejmować wiele dziedzin aktywności 
ludzkiej, to już sprawa dyskusyjna. 

 
Zakres, metodyka i hipotezy badawcze 

adania empiryczne przeprowadzono w prze-
myśle fonograficznym [7], który niewąt-
pliwie tworzy innowacje wartości w tym 

sensie, że swoimi produktami kształtuje nie tylko 
kulturę muzyczną, ale również kulturę w ogóle, 
przede wszystkim młodzieży, egzemplifikowaną 
zachowaniem się, postawami, motywacjami itp. 
Wzorce zachowań tworzą idole – wokaliści i muzycy, 
zwłaszcza w grupie wiekowej 15–24 lat. Skala tych 
oddziaływań ma charakter globalny, a już na pewno 
obejmuje: Europę, Amerykę Północną i bogate kraje 
azjatyckie. 

Podstawowe hipotezy badawcze sformułowano 
następująco:

 W przedsiębiorstwach fonograficznych podsta-
wowe znaczenie w strategiach marketingowych ma 
kreowanie rynku. Firmy te nie tylko dostosowują się 
do rynku, jego zapotrzebowania (zaspokajając okre-
ślone potrzeby poszczególnych grup klientów), ale 
głównie w sposób celowy ten rynek i popyt kreują. 
Konstruowane przez nie strategie uwzględniają sze-
roki zakres technik perswazji w zakresie oddziały-
wania na finalnych nabywców. 

 Firmy fonograficzne budując tego typu strategie, 
wykorzystują informacje marketingowe w ograni-
czonym zakresie, a w podejmowanych decyzjach 

A. GINAŁ, Blechacz: Chopin w sercu, „Dziennik”, sobo-
ta–niedziela, 19–20 sierpnia 2006, s. 30.

21) S. BUKOWSKI, A. GINAŁ, Blechacz: Chopin w sercu, 
„Dziennik”, sobota–niedziela, 19–20 sierpnia 2006,
s. 30.

22) E.H. SCHEIN, How Can Organizations Learn Faster? 
The Challenge of Entering Green Room, „Sloan Man-
agement Review”, zima 1993, vol. 34, issue 2, s. 85–92.

23) Zob. D.A. NADLER, J.L. SPENCER et al., Executive 
Teams, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1998,
s. 86.

24) Zob. Ch.C. MANZ, H.P. SIMS Jr., The New Superleader. 
Leading Others to Lead Themselves, Berrett-Koehler 
Publishers Inc., San Francisco, CA, 2001, s. 77–86.

25) R.A.G. MONKS, The New Global Investor, Capstone, 
New York, 2001, s. 18, 19 oraz T. KARP, Transforming 
Organizations for Organic Growth, „Journal of Change 
Management” 2006, vol. 6, nr 1, s. 9.

26) S.L. DOLAN, S. GARCIA, A. AUERBACH, Understand-
ing and Managing Chaos in Organization, „Internatio-
nal Journal of Management” 2003, vol. 20, nr 1, s. 26.

27) E.T. HALL, Beyond the Culture, An Anchor Book,
Doubleday 1981, s. 21; E.T. HALL, The Silent Language, 
Anchor Books, Division of Random House, NY, 1990,
s. 48, 66, 144.

28) P. SENGE, Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organi-
zacji uczących się, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 
2000, rozdział 5: Zmiana sposobu myślenia, s. 77–100.

29) Źródłem opisu propozycji P.M. Senge’a jest: P.M. SEN-
GE, Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji 
uczących się, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, 
rozdział 5: Zmiana sposobu myślenia, s. 77–100.

30) P.M. SENGE, Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka orga-
nizacji uczących się, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 
2000.

31) D. LATTIMORE, O. BASKIN, S.T. HEIMAN, E.L. 
TOTH, J.K. Van LEUVEN, Public Relations. The Pro-
fession and the Practice, McGraw Hill, NY, 2004, s. 35.

32) Zob. np. C.L. CAYWOOD (ed.), The Handbook of Stra-
tegic Public Relations & Integrated Communication, 
McGraw Hill, 1997, s. 179.

33) B.L. WHORF, Language, Thought and Reality: Selected 
Readings, Massachusetts Institute of Technology, 1956, 
s. 35–40 i dalej s. 71–88.

34) Zob. D.P. SNUSTAG, Principles of Genetics, John Wi-
ley & Sons. Inc., NY, 2003, rozdział 16: The Genetics of
Viruses, s. 395–417.

35) Zob. m.in.: G. HOFSTEDE, Cultures and Organizations: 
Software of the Mind, McGraw Hill Books, London 1991, 
rozdział 1, s. 2–5 oraz E.T. HALL, Beyond the Culture, 
An Anchor Book, Doubleday 1981, s. 44–48.

36) Zob. np. P.C. EARLEY, E. MOSAKOWSKI, Cultural 
Intelligence, „Harvard Business Review”, październik 
2004, s. 139–146.

37) E.H. SCHEIN, How Can Organizations Learn Faster? 
The Challenge of Entering Green Room, „Sloan Man-
agement Review”, zima 1993, vol. 34, issue 2, s. 85–92.

38) S.A. DIPIAZZA, R.G. ECCLES, Building Public Trust. 
The Future of Corporate Reporting, John Wiley & 
Sons Inc., NY, 2000, rozdział 5: Corporate Reporting,
s. 104–127.

Summary
A metaphor of musical concert may become an explanation 
for a corporate performance. Corporate concert if played 
and when played should involve all the stakeholders of the 
corporation. Before however such concert shall have place, 
corporation has to pass through adjustment processes de-
signed, initiated and implemented by the Board. In par-
ticular the Board should: resign of a dominating position 
among stakeholders; fill the corporation with a respect to 
different (sometimes alien) points of view and cultural val-
ues; remove underline assumptions creating frontiers for 
growth; and, finally, make this way of thinking an behavior 
common in every place of corporate activities. Persistence 
in doing so shall initiate a process of continuous change. 
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strategicznych kierują się przede wszystkim intuicją 
swoich pracowników i siłą oddziaływania własnych 
wykonawców, w tym muzyki (emocji), na nabywców. 
Ograniczone działania w zakresie pozyskiwania in-
formacji marketingowej jedynie w niewielkim stop-
niu wspomagają przedsiębiorstwa w procesie kon-
strukcji strategii kreowania rynku.

Badaniem ankietowym objęto 350 firm fono-
graficznych, w tym 50 transnarodowych korporacji 
i 300 tzw. firm niezależnych [7]. Transnarodowe 
korporacje fonograficzne, takie jak: Universal, EMI, 
Sony BMG, prowadzą działalność o zasięgu global-
nym. Przedsiębiorstwa fonograficzne tzw. nieza-
leżne prowadzą działalność na rynkach lokalnych 
i ponadnarodowych. Odznaczają się niewielkim po-
tencjałem kapitałowym oraz małym lub średnim 
doświadczeniem w branży. Oferują niezbyt szeroki 
lub wąsko wyspecjalizowany asortyment wyrobów. 
Ostatecznie wypełnione ankiety uzyskano ze 114 
firm (zwrotność ankiet 32,5%) z: Polski, Niemiec, 
Anglii, Szwecji, Norwegii, Izraela, Szwajcarii, Bel-
gii, Holandii, Rosji, Chorwacji, Francji, Włoch, Au-
strii, Kanady, USA, Meksyku i RPA. 

Wyniki badań 

a rysunku przedstawiono wyniki badań 
związanych z rodzajami strategii przedsię-
biorstw fonograficznych. Z badanej próby 

wynika, że 25% fonograficznych korporacji trans-
narodowych i 40% fonograficznych przedsiębiorstw 
„niezależnych” realizuje strategie kreowania no-
wych rynków z nowymi potrzebami odbiorców (stra-
tegie innowacji wartości). 48% transnarodowych 
korporacji i 45% przedsiębiorstw „niezależnych” 
w tej branży realizuje hybrydową strategię kreowa-
nia i adaptacji w zakresie rynku. Łącznie strategie 
kreowania rynku w całości lub w jego elementach 
stosuje 73% transnarodowych korporacji fonogra-
ficznych i aż 85% przedsiębiorstw „niezależnych” tej 
branży. Ostatecznie hipoteza 1 została pozytywnie 
zweryfikowana w sensie statystycznym. 

Hipoteza o braku związku pomiędzy informacją 
marketingową a strategiami kreowania rynku gene-

rowanymi przez firmy fonograficzne również została 
zweryfikowana pozytywnie w sensie statystycznym. 
Autorzy nie prezentują szczegółowych wyników ba-
dań w tym zakresie, w formie wykresów czy diagra-
mów, ze względów edytorskich; opatrzą je natomiast 
krótkim komentarzem. 

Kadra kierownicza przedsiębiorstw fonograficz-
nych przy podejmowaniu decyzji strategicznych kie-
ruje się głównie własną intuicją i doświadczeniem. 
Pozyskiwanie informacji marketingowych służy im 
przede wszystkim do celów dowodowych (przygoto-
wywanie raportów dla właścicieli) oraz do różnych 
uzasadnień usprawiedliwiających wcześniej podjęte 
przez nich decyzje o dużym stopniu ryzyka. Wyda-
wałoby się, że bez identyfikacji potrzeb, upodobań, 
systemów wartości klientów firmy fonograficzne 
nie mogą funkcjonować, a już na pewno nie mogą 
odnosić sukcesów rynkowych. Z badań wynika jed-
nak całkiem inny obraz przyjętego modelu biznesu. 
Przedsiębiorstwa fonograficzne nie inwestują w sys-
temy informacji marketingowych przede wszystkim 
ze względu na wysoką turbulencję otoczenia, która 
sprawia, że większość informacji i wiedzy szybko się 
dezaktualizuje. Klienci zmieniają swoje preferencje 
i gusty muzyczne z dnia na dzień. Na rynku fonogra-
ficznym pojawia się w ciągu tylko jednego miesiąca 
kilkaset nowych produktów. Poza tym uzyskiwane 
informacje (np. ankietowe) są mało wiarygodne. Wy-
nika to z obiektywnych trudności w opisywaniu róż-
norodnych cech produktu fonograficznego. Trudno 
jest na przykład sklasyfikować płytę według danego 
gatunku muzyki. Ankietowani mają różne i trudne 
do zidentyfikowania kryteria klasyfikacji. W efek-
cie ankietujący i ankietowani posługują się różny-
mi językami, a wnioski z tak uzyskanych badań nie 
mają istotnej wartości. Pewien ograniczony system 
informacji marketingowej opiera się przede wszyst-
kim na analizach różnych rankingów (Charts), któ-
re są publikowane w prasie i raportach branżowego 
instytutu badawczego IFPI. Analizowana jest rów-
nież słuchalność poszczególnych utworów w ramach 
różnych stacji radiowych (Airplay), analizowana jest 
prasa muzyczna, opinie didżejów i dziennikarzy mu-
zycznych. 

Strategia innowacji wartości
na przykładzie
sektora fonograficznego
Rafał Krupski, Piotr Tarka 

,

PO2007_10.indd   11PO2007_10.indd   11 2007-10-16   22:01:582007-10-16   22:01:58

https://doi.org/10.33141/po.2007.10.02 Przegląd Organizacji, Nr 10 (813), 2007, ss. 10-12 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



12 przegląd

Uogólnienia i powrót do teorii 

trategia innowacji wartości jest zgodna 
z koncepcją elastyczności kreatywnej, któ-
rej istotą jest brak związków przyczynowo-

-skutkowych pomiędzy zdarzeniami, jakie występują 
na zewnątrz organizacji, a strategicznymi decyzjami 
menedżerów. Inaczej, pod wpływem impulsów we-
wnętrznych następuje zmiana relacji z otoczeniem 
[6, s. 22–26]. Jednocześnie w literaturze przedmiotu 
podkreśla się różnice pomiędzy innowacjami techno-
logicznymi a innowacjami wartości [5, s. 44]. O ile 
endogeniczny charakter innowacji wartości, jak wy-
kazano w artykule, nie należy do rzadkości, o tyle 
sytuacje, w których innowacje technologiczne mają 
charakter wyłącznie endogeniczny (z chronioną 
własnością intelektualną), okresowo bez związków 
z otoczeniem, są sporadyczne [2]. Najczęściej nawet 
firmy superinnowacyjne, działające w sektorach 
innowacyjnych technologicznie, budują zewnętrz-
ne sieci powiązań (np. z ośrodkami akademickimi), 
uzupełniając w ten sposób własny potencjał innowa-
cyjny [1]. Generalnie koncepcja innowacji wartości 
w zakresie przedstawionym w artykule mieści się 
również w ramach względnie nowej teorii ekonomii 
endogenicznego wzrostu. 

Czy można uogólnić uzyskane wyniki poza bran-
żę fonograficzną, która ma jednak silną specyfikę? 
W sensie statystycznym oczywiście nie można. Jed-
nakże nad przewrotną tezą o tym, że nadmierna 
informacja marketingowa (zwłaszcza w zakresie 
tego, czego oczekują klienci) nie pomaga (lub nawet 
przeszkadza) w strategii kreowania rynku, w reali-

zacji strategii innowacji wartości – można się za-
stanawiać.

prof. dr hab. Rafał Krupski
Akademia Ekonomiczna

we Wrocławiu
dr Piotr Tarka 
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Summary
The authors presented research results connected with 
strategies accomplished by the companies of a phono-
graphic sector. These results present that the strategies of 
market creation and the strategies of new values creation 
are main strategies realized by a mentioned sector. The 
strategies of adaptation are very rare. Thus, marketing 
information in the companies of a phonographic sector is 
used in a restricted range.

Rys. Strategie kreowania rynku lub adaptacji rynkowej stosowane przez przedsiębiorstwa fono-
graficzne na świecie 
Źródło [7].
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