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Poznaj swiat migkkich innowacji: podyktuj ponadprzecietne ceny i podnies swoja marze

e Uczyn pospolity produkt przebojem roku
* Spetniaj zachcianki klientéw i... dobrze na tym zarabiaj
e Spraw, by wszyscy ludzie w Twojej firmie stali sie wynalazcami

Kto nie lubi prezentow?

Czy znasz jakie$ pospolite produkty, ktére ludzie kupuja z powodu gratisowych
dodatkow? Perfumy w zestawach z prezentami, chipsy ze zdrapkami, czasopisma

z wktadkami specjalnymi, paliwo z kartami na punkty? Takie dodatki to mate innowacie,
na ktore klienci czekaja. Dodawanie prezentow jest tansze niz masowa reklama

i rozwijanie nowych produktéw. A nowe dodatki mozesz wymyslaé niemal bez korica.
Tak naprawde to jeden z nielicznych sposobdw, jakie Ci zostaty, by stworzy¢ cos,

na co ludzie zwr6ca uwage — produkt, ktdry sam sie sprzeda.

Dlaczego gratisowe dodatki sprawdzajg sie?

Bo uwazamy sie za racjonalistow Swiadomych ponoszonych kosztow i spryciarzy
umiejacych fapac¢ okazje. Ale tak naprawde z rado$cig doptacamy za dodang gratis
ptyte CD, wyszukany wystrdj sklepu czy znaczki pocztowe, ktdrych nie trzeba liza¢
przed naklejeniem. Chcemy kupowac rzeczy, ktdre daja nam rado$¢. Chcemy dodatkow
gratis, czesto bardziej niz wtasciwego produktu. Dodatek gratis nie jest niezbedny

dla konsumenta, ale zaspokaja jego zachcianki. To co$ modnego, zabawnego,
zaskakujacego, oczarowujacego. To co$, co wzbudza cheé posiadania.

Przeczytaj te ksiazke i spraw, by klienci w ten wtasnie sposob reagowali

na Twoj produkt czy ustuge, niezaleznie od tego, co oferujesz.

Dodatki gratis to migkkie innowacje, ktére mozesz wprowadzac szybko i niskim
kosztem. Kazdy pracownik w firmie moze wymysli¢ drobiazg, ktéry przyniesie fortune.
Juz niejeden pomystowy pracownik wpadt na genialny pomyst, ale nie mogt przebic sie
z nim przez sztywne struktury organizacyjne. Stworz ludziom pole do innowacyjnego
mysSlenia, a nie pozatujesz. To bedzie dodatek gratis dla Ciebie i Twojej firmy.

Poznaj nowe pomysty i lepsze sposoby wptywania na klientow:

e 0ch!”, czyli proste i zabawne pomysty — jak wprawié¢ ludzi w zachwyt;
* rewolucyjne programy lojalnosciowe

e stylizacja wazniejsza niz sam produkt;

e tanie chwyty, ktdre lubimy;

* oddolna inicjatywa: skuteczne innowacje wprowadzane niskim kosztem.
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ROZDZIAL 1.
DLACZEGO DODATKI GRATIS

SA POTRZEBNE?

Mamusiu, kupisz mi to?!

Jeszcze nie tak dawno dzieciaki w USA zameczaly swoje ma-
my, zeby kupi¢ im ptatki $niadaniowe z gratisowg zabawka.
Mozna by pomysleé, ze platki bez glupkowatej zabawki sg tak
samo dobre, ale oczywiscie nie sg! Nie ma w nich prezentu!

W owych czasach producentom platkéw $niadaniowych
szto jak po masle. Wciskali darmowe prezenty i emitowali wy-
my$lne reklaméwki. Ciggneli zyski ze sprzedazy pospolitych
produktéw (ang. generic brands) za pomoca gadajacego ty-
gryska, tukana lub kapitana dowodzacego okretem. Ale dzis$ juz
nie jest tak tatwo. Platki przestaly by¢ maszynka do robienia
pieniedzy. Wykreowano zbyt wiele marek, brakuje miejsca na
potkach sklepowych, a konsument, uodporniony na reklamy
telewizyjne, baczniej przyglada sie cenom.

Wszystko, co nam pozostato, to wlasnie dodatek gratis
(ang. free prize). Jedynym sposobem, aby wyrdzniaé sie na tle
innych i sprzedawaé po dobrej cenie, jest by¢ innowacyjnym.
Mozna wytwarzaé licencjonowane serie, opracowaé zabawny
ksztalt, wzbogaci¢ produkt zywnoSciowy proteinami, zmienié
opakowanie lub cene, a takze rozdawac prezenty.
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Dotyczy to nie tylko platkoéw $niadaniowych. Kilkanascie
lat temu, kiedy Lincoln-Mercury zaczal instalowaé zestawy
muzyczne Bose w swoich luksusowych samochodach, szefowie
nie kryli zaskoczenia statystykami méwigcymi, iz ponad po-
towa kupujacych poprosita 0 zamontowanie zestawu za 8000
dolaréw w samochodzie wartym 12 000 dolaréw. Co jeszcze
bardziej zaskakujace, klienci w zdecydowanej wiekszosci nie
posiadali tak kosztownego zestawu w domu. Zamierzali kupic
samochdd, tymczasem zostali oczarowani zupetnie czyms in-
nym — nowoscig, prezentem-niespodziankg. Kupili stereo na

kotkach.

Innowacje sa tansze niz reklama

Innowacje s3 tafisze we wdrazaniu od kampanii reklamowych,
ale dopiero od niedawna. W $wiecie opanowanym przez fio-
letowe krowy, gdzie marketing jest wbudowany w produkt,
wdrazanie innowacji okazuje sie tafisze niz reklamowanie to-
wardw przecietnych. Jesli tylko firma dostrzeze i zaakceptuje
te prawidlowo$é, zacznie inwestowad Srodki wczesniej prze-
znaczone na reklame w kreowanie lepszych produktow. Na tej
zmianie nic nie straci, moze tylko zyskad.

Wielkie koncerny bez zmruzenia powiek wydaja 100 min
dolaré6w na reklame wprowadzanego na rynek produktu.
Mniejsze firmy przeznaczaja spore Srodki na billboardy i re-
klame w lokalnych mediach. Skoro jednak te rozwigzania prze-
staly sie sprawdzaé, nalezatoby przerzuci¢ choéby polowe
srodkéw na udoskonalenie produktu.

Zanim skonczysz czytaé te ksigzke, prawdopodobnie uswia-
domisz juz sobie, ze przysztosé nalezy do firm i ludzi wyréz-
niajacych sie — nie do nudziarzy.
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Krzywa Godina

Przychoéd

Zwrot
naktadéw

Wydatki na reklame

Powyzszy wykres pokazuje, ze im bardziej rosng wydatki na
reklame, tym wieksze muszg by¢ przychody, ktére umozliwig
osiggniecie zwrotu z inwestycji. To logiczne. Jesli emitujesz re-
klaméwki w czasie pitkarskiego mundialu lub w trakcie The
Oprah Winfrey Show, musisz sporo wydaé. Wiele ryzykujesz,
wiec i spodziewany zysk musi by¢ spory, zeby ryzyko sie opfa-
cito. Nic w tym kontrowersyjnego. To naturalna prawidlowos¢:
im wiecej wydajesz, tym wiecej musisz sprzedaé, by usprawiedli-
wi¢ poniesione wydatki (a takze ryzyko, ktére im towarzyszy).

A

Przychod

Zwrot
naktadéw

Wydatki na technologie

Kolejny wykres ukazuje podobng prawidtowosé, ale doty-
czacy technologii. Wydajac fortune na stworzenie cudu tech-
niki, musimy zaktada¢ wysoki zwrot z inwestycji, zeby wyjsé
na swoje i zarobi¢ wystarczajaco duzo, by gra byta warta
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$wieczki. Swego czasu Iridium', inwestujagc 3 mld dolaréw
w 66 satelitow telekomunikacyjnych, zagralo o wysoka stawke.
Ryzykujac tak wiele, firma musiala spodziewac sig iScie astro-
nomicznych zyskow.

Krzywa Godina pozwala poréwnaé wydatki ze spodzie-
wanymi przychodami, ukazujac poziom przychodéw, jaki moz-
na uzyskac przy danych wydatkach na reklame i technologie
(linia przerywana). Jak widaé, zwiekszanie wydatkéw na
udane kampanie reklamowe czy nowe technologie generuje
zwiekszong sprzedaz. Co jednak moze zaskakiwal, wzrost
przychodow nie jest wspotmierny do wzrostu ryzyka. Na pew-
nym poziomie wzrost nakltadow nie gwarantuje juz dodatko-
wych przychodow.

Spodziewany
przyched .-~

~~.

Przychod

naktadéw

Wydatki na reklame Wydatki na technologie

Zaawansowane technologie i projekty medialne bardzo
rzadko przynosza wystarczajaco duze zyski, by warto byto
w nie inwestowac. Czasami okazujg sie zupelna klapg, jak
w przypadku Iridium czy firmy Pets.com, ktore zbankrutowaty?.

! Satelitarna sie¢ telefoniczna — preyp. red.

% Pets.com byl internetowym sklepem z akcesoriami dla zwierzat
domowych. Natomiast po bankructwie sieci Iridium jej majatek

(w tym satelity) przejeto konsorcjum Iridium Satellite LLC, ktdre
obecnie $wiadczy ustugi gléwnie dla firm i organizacji, dla ktérych
tacznosé satelitarna jest niezbedna, ale ma tez prywatnych abonentéw

— przyp. red.
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Ale nawet jesli takie kosztowne dziatania spelniajg poktadane
w nich nadzieje, to i tak generuja relatywnie niskie przychody,
zwlaszcza w poréwnaniu z tafszymi kampaniami reklamowymi
i mniej kosztownymi technologiami.

A

Zwrot
Spodziewany naktadow
przychoéd

Przychéd

Wydatki na reklame Wydatki na technologie

Ostateczna wersja krzywej (ktora wzieta nazwe od nazwiska
wielkiego odkrywcy Antoine’a Godina), po uwzglednieniu
kosztéw rozwoju technologicznego i reklamy oraz spodzie-
wanych przychodéw, ukazuje spodziewany zysk (linia prze-
rywana). Pole migdzy dwoma krzywymi to obszar, na ktérym
nalezy postugiwac sie dodatkami gratis. To przestrzen, w ktorej
maja sens wszelkie innowacje, gdzie masz szanse utrzymaé
prace, zarobié i przezy¢.

Podsumujmy:

e nie mozna pozwoli¢ sobie na zaawansowane i drogie tech-
nologie, poniewaz zwrot z inwestycji, jakiego sie spodzie-
wasz, nie przekroczy wielkosci naktadéw inwestycyjnych;

e nie mozna pozwoli¢ sobie na wielkie wydatki na reklame
i PR, poniewaz ryzyko wystgpienia straty jest zbyt duze;

e mozna stale pomnazaé zyski, wymyslajac tanie udoskona-
lenia zapewniajace godziwe dochody.
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Najwieksze zyski generuja te firmy, ktére po-
trafig wdrazaé wyjatkowe innowacje, niezaleznie
od ich pochodzenia i kosztow.

Jak to mozliwe?

To troche wbrew logice. Czy to oznacza, ze wielkie przedsie-

biorstwa wydaja fortuny na bezuzyteczne dzialania!? Doklad-

nie tak! Kazdy dolar wydany dodatkowo na wielkie kampanie

reklamowe i na zaawansowane badania przynosi mniej niz

dolara zysku. Te dwa filary zawalily sie. Wyr6znianie sie za

pomocg patentéw czy kampanii reklamowych jest zbyt trudne.

Dzi$ inne techniki sprawdzajg sie lepiej. Pojawil sie nowy spo-

s6b zdobywania przewagi, a to za sprawg kilku czynnikow.

1.

Konsumenci (zar6wno gospodarstwa domowe, jak i firmy)
zawsze chcg wiecej, niz deklarujg. Uwazamy si¢ za racjona-
listéw $wiadomych ponoszonych kosztow, spryciarzy czy-
tajacych porady dla konsumentéw. Tak naprawde jednak
z radoScig placimy dodatkowo za opony z bialym biezni-
kiem, specjalnie ,tuningowane” buty, wyszukany wystroj
sklepow czy znaczki pocztowe, ktérych nie trzeba lizad
przed naklejeniem. Nie zalezy nam na wielkich kampaniach
reklamowych i najnowoczes$niejszych rozwigzaniach tech-
nologicznych. Chcemy fajnego produktu.

Liczy sie design, liczy sie styl, licza si¢ gadzety. Chcemy
dodatkéw gratis i to czgsto bardziej niz wlasciwego pro-
duktu.

J.D. Power® ogtosit w 2003 r., ze Land Rover osiagnat
bardzo niskg pozycje w rankingu dotyczacym poziomu

? Jedna z najbardziej znanych w USA firm badawczo-konsultingowych,

monitorujgca miedzy innymi rynek motoryzacyjny — przyp. red.
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obstugi klienta, gdzie sgsiadowal z Kia, Isuzu czy Daewoo.
Nie miato to jednak wiekszego wptywu na sprzedaz, ktora
w owym czasie osiggnela rekordowa warto$¢. Okazalo
sie, ze klienci, decydujac sie na Land Rovera, kupuja nie
tylko urzadzenie do przemieszczania si¢ z miejsca na miej-
sce. Placg takze za stylistyke i wyglad, legende, prospekty,
sposOb sprzedazy i zazdrosne spojrzenia sgsiadow, kiedy
wijezdza sie do garazu.

2. Zyjemy w czasach, gdy droga od pomystu do wytworzenia
produktu i jego sprzedazy jest krotsza niz kiedykolwiek
w dziejach biznesu. Dotychczas wybudowanie fabryki, zor-
ganizowanie sieci dystrybucji, wypromowanie i udostepnie-
nie produktu konsumentowi trwato latami. Ale reguly gry
sie zmienily. W ciggu czterech godzin od niespodziewanego
o$wiadczenia Arnolda Schwarzeneggera o starcie w wybo-
rach gubernatorskich, kto$ zaczat sprzedawaé w internecie
koszulki z jego podobizng. Nie optaca sie planowaé wielkich
kampanii reklamowych na jutro — konkurencja przygo-
towuje co$ na dzis.

3. Narzedzia, jakimi dzi§ dysponujg tworcy, sg o niebo lepsze
niz w przesztosci. Na pececie mozna zaprojektowaé ma-
szyne, stworzy¢ strone internetowa, a takze modelowad
zachowania nabywcow. Poprzeczka innowaciji stale sie pod-
nosi. Nie da si¢ juz stworzyé we wlasnej piwnicy produktu,
ktory rzucilby §wiat na kolana. Potrzeba duzo pieniedzy
i krotkiego czasu reakgji.

Poniewaz nie akceptujemy juz tego, co wielkie i powolne,
a w zamian oczekujemy elastycznosci, sprytu i szybkosci, wielcy
i powolni nie mogg liczy¢ na sukcesy, jakie odnosili w prze-
sztosci.
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Cykl zycia produktu jest krétszy niz kiedy-
kolwiek dotad, wiec innowacje muszg by¢
szybsze do wprowadzenia i tafisze.

Dziatanie w obszarze dodatkow gratis

Whiosek, jaki nalezy wyciggnaé z rozwazan nad krzywa Go-
dina, brzmi: czas, pienigdze i sukces znajdujg si¢ w obszarze
wyznaczonym przez krzywe spodziewanych zyskow i zwrotu
naktadéw. Innowagji, za ktére konsumenci chcg zaptacié, nie
nalezy zalicza¢ do kosztow, poniewaz generujg zyski — s3
one wiec de facto darmowe.

Oczywiscie takie funkcjonowanie przedsiebiorstwa stanowi
wyzwanie. Wiele firm nie jest przygotowanych, aby temu spro-
stal. Wielu pracownikéw nie posiada kwalifikacji do rywali-
zacji tego typu. Wiekszosci z nich nie uswiadomiono, jak bardzo
jest to wazne.

Moja ksigzka omawia te trzy najwazniejsze przeszkody.
Sprébuje Cie przekonaé do podjecia dziatan w tym obszarze.
Skoncentryj energie na modernizowaniu produktéw, aby staty
sie wyjatkowe.

Miekkie innowacje

Wiekszo$¢ analiz zjawiska innowacyjnosci koncentruje sie na
wielkich projektach, skomplikowanych badaniach i przeto-
mowych zmianach technologicznych. Dotycza one nano-
technologii czy hodowli ZywnoSci w przestrzeni kosmiczne;j.
Tymczasem gwarancja sukcesu s3 tzw. miekkie innowacje,
czyli pomystowe, oryginalne rozwigzania wcale niewymagajace
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zaawansowanych technologii, na przyktad ekspresowe ustugi
przegladu i konserwacji podwozi, plany taryfowe w sieciach
komérkowych czy fioletowy keczup.

Kazda zmiana wymaga pewnego przeskoku. O wiele tatwiej
jest dokonaé przeskoku w stylizacji lub wygladzie, niz zagtebiaé
sie w prawa fizyki czy przeskakiwac krzywa Moore’a*. Dlatego
miekkie innowacje faktycznie si¢ sprawdzaja.

Nie zrozumcie mnie zle. Oczywiscie jestem wdzieczny
Edisonowi za wynalezienie zaréwki, a Salkowi za udoskona-
lenie szczepionki przeciw polio. Byly to wielkie dokonania
wymagajace w réwnej mierze cierpliwosci, co geniuszu. Jesli
bliski jeste$ technologicznego odkrycia, nie przerywaj prac
pod zadnym pozorem! Moje wskazéwki adresuje do tych ludzi,
ktérym powiedziano, ze nie s3 ani wykwalifikowani, ani upo-
waznieni do dokonywania jakichkolwiek innowacji, i ktorym
nakazano trwaé w bezruchu, dopdki dzial badan i rozwoju
nie udostepni im najnowszych odkry¢.

Kroétka definicja: migkka innowacja to zmiana, ktorej moz-
liwos¢ wprowadzenia sam dostrzegasz. Jesli okaze si¢ trafiona,
a konsumenci wyrazg che¢ nabycia zmodyfikowanego pro-
duktu, nowa cecha stanie sie dodatkiem gratis.

Dodatek gratis jest esencja fioletowej krowy. Ogoélnie rzecz
ujmujac, jest to cecha produktu, ktéra sprawia, ze warto
zwroci¢ na niego uwage, poszukac go i kupié. Niestety, wiek-
sz0$¢ miekkich innowagji nie staje sie dodatkami gratis, po-
niewaz nie zostaly zauwazone. Dodatek gratis nie jest nie-
zbedny dla konsumenta, ale zaspokaja jego zachcianki. To co$

* Prawo Moore'a méwi, ze ekonomicznie uzasadniona liczba
tranzystoréw w ukladzie scalonym podwaja si¢ co 18 miesigcy
— przyp. red.
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modnego, zabawnego, zaskakujgcego, oczarowujgcego. Rzadko
podnosi warto$¢ produktu podstawowego, to raczej dodatek
ekstra.

Produkt wzbogacony o dodatek gratis staje sie fioletowa
krowa.

Chirurg i pielegniarka

Swego czasu mialem operacje przepukliny. To sporo kosztuje,
jeszcze bardziej boli, a szpital zarabia krocie. Zaskoczyl mnie
pooperacyjny bol gardla, poniewaz podczas narkozy musiatem
mieé otwarte usta. Bolalo takze oddawanie moczu, bo trzeba
uzywaé cewnika. Ale chirurga nie obchodzi bél pacjenta. To
superbohater: kroi, szyje i ,nastepny prosze!” Za to szpital
troszezy si¢ o chorych, gdyz wigkszo$¢ z nich ma mozliwosé
wyboru placowki. Wybor zalezy w duzym stopniu od infor-
macji przekazywanych poczta pantoflowg przez bylych pa-
cjentéw. Aby poprawié jako§¢ $wiadczonych ustug, szpitale
tradycyjnie siegaja po najnowsze technologie. Kupuja warte
miliony dolaréw aparaty do rezonansu magnetycznego i in-
westuja krocie w infrastrukture.

Tymczasem wszystko, o czym mys$lalem, lezac przez dwie
godziny w sali pooperacyjnej, to bolace gardto i meki przy
oddawaniu moczu. Chirurg wyjasnil mi pdzniej, ze wszyst-
kich to spotyka. Dodal, ze tyk soku zurawinowego i ssanie
tabletek na gardto pomogloby u$mierzy¢ bol.

Pytam wiec: dlaczego nikt w szpitalu nie zaoferowal mi ta-
bletki do ssania albo szklanki soku zurawinowego? Jakis die-
tetyk zalecil, ze w czasie rekonwalescencji pacjentom nalezy
podawac sok jabtkowy i krakersy. I tak sie dziato. Pielegniarki,
ktére generalnie dobrze radzg sobie z wypelnianiem instrukgji,
przestrzegaly rowniez tych zalecen. A co by sie stato, gdyby
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jaka$ odwazna pielegniarka wyszla przed szereg i spytata chi-
rurga, czy zamiast standardowej diety moze mi poda¢ szklan-
ke soku zurawinowego i pastylke na gardto? Ile kosztowataby
taka innowacja?

Zwrot z inwestycji bytby ogromny. Szpital kasuje pacjenta
na 5000 dolaréw za pét dnia, wystarczytby wiec jeden czy
dwéch dodatkowych pacjentéw w skali roku zacheconych
poczta pantoflowa do skorzystania z ustug tego szpitala, zeby
zaplaci¢ za dozywotni zapas tabletek do ssania. To naprawde
proste: pielegniarka mogta dokonaé migkkiej innowagji, czego$
praktycznego, magicznego, przemySlanego, czego$, co mogtoby
sta¢ sie dodatkiem gratis. Warunkiem przyciggniecia uwagi
konsumentéw jest jednak stworzenie tego dodatku.

Chciatbym, zeby Autostrada 11
byta piekna, ale nie jest

Autostrada 11 to droga uczeszczana codziennie przez tysigce
kierowcow jadacych z Toronto do jednego z najpiekniejszych
rejondéw, jakie kiedykolwiek widziatem. Krysztalowo czyste
jeziora, budzace respekt tosie i miliony drzew. Ale po drodze
mijasz stacje benzynowe, sklepiki z rupieciami, z fajerwerkami,
kolejne stacje benzynowe, cukiernie, kawiarnie i opuszczone,
dzikie parkingi. Na kazdym trzykilometrowym odcinku po-
upychane zostaly przynajmniej trzy tego typu ciagi zabudo-
waf, w krzykliwych kolorach i oglupiajgce umyst. I nagle, tuz
za zakretem, niedaleko reklamy znanego baru fast-food, nie-
wielki sklepik Rity. Sklepik nie ma nawet nazwy, na szyldzie
widnieje napis ,,Sklep z Cukierkami”.

W ciggu ostatnich 4 lat sklepik Rity byl jednym z najszybciej
rozwijajacych sie w catej Kanadzie. Wiascicielka notowata rocz-
ny wzrost sprzedazy na poziomie prawie 100%, a w niektérych
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okresach wzrost sprzedazy miesigc do miesigca siegal 50%.
Rita zawdziecza sukces stworzeniu fioletowej krowy. Prak-
tycznie wszystko, co dotyczy jej sklepu, jest wyjatkowe. Rita ma
w ofercie cukierki niedostepne nigdzie indziej w kraju. Kazdy
cukierek jest opakowany, wiec dzieciaki nie brudzg sobie rak.
Sprzedaje smaki i rodzaje, ktére pamietasz z dziecifistwa i o kt6-
rych myslates, ze przepadly na zawsze. Kupisz tu nawet cie-
szacy sie zlg stawg, ohydny brytyjski pudding w puszce.

Przecietny klient zostawia tu, w zaleznosci od sezonu, od
30 do 100 dolaréw. 100 dolaréw na cukierki!

Przygladajac sie sklepikowi, dojdziesz do wniosku, ze prak-
tycznie kazdy moglby otworzy¢ co$ takiego. Rita jest urodziwa,
pracowita i uwielbia swoja prace, ale w Kanadzie tysigce os6b
mogtyby prowadzi¢ podobny interes. Wiec dlaczego wtasnie
Rita? Dlaczego tylko jej udato sie stworzy¢ cos tak wyjatko-
wego? Dlaczego sukces rodzi sie tak rzadko, mimo iz nie sta-
nowi wiekszego problemu zorganizowanie odpowiedniego
wsparcia dla rozwoju biznesu?

W $wiecie fioletowych kréw, gdzie istotg marketingu jest
stworzenie produktu o odpowiednich cechach, sukces osia-
gaja oredownicy wyjatkowych rozwigzan, potrafigcy wdrozyé
je w zycie. To zadziwiajgca prawidlowosé: innowacyjnos¢ jest
przyjemna, a na dodatek nic nie kosztuje. Nie wymaga wyjat-
kowych umiejetnosci czy rzadkich talentéw. Nie sa potrzebne
olbrzymie nakfady pieniezne i dlugotrwale procedury. Innowa-
gje tego typu zwracajg sie o wiele szybciej niz wiekszo§¢ przed-
siewzieé, w ktére angazujesz znacznie wiecej czasu i wysitku.

DZIESIEC PRZYKEADOW MIEKKICH INNOWACJI

Kazdy z przedstawionych ponizej pomystéw jest dodatkiem
gratis. Kazdy zmienit oblicze organizacji.
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Standardowy produkt stal sie wyjatkowy, przeksztalcit sie
w fioletowg krowe, o ktérej glosno. Réwniez Ty moglbys
wymys$li¢ podobne rozwigzania.

Three Dog Bakery: producent pozywienia dla pséw zto-
zonego w 100% z naturalnych sktadnikéw, nie gorszych niz
skfadniki uzywane do produkcji zywnosci dla ludzi. ,, Ten
sklep nie jest oczywiscie przeznaczony dla zwierzat, tylko dla
ich wlascicieli. To swoisty teatr” — twierdzi Ann Willoughby,
wspOltworcezyni sukcesu tej sieci liczacej juz ponad 30 placéwek
na calym $wiecie.

Prehistoryczny makaron: dwadziescia lat temu Chef Boy-
ardee’ wykorzystalo mode na dinozaury, by wspomdc sprze-
daz zywnosci dla dzieci. WymySlono co$, co okazato sie hitem,
ktory przyniést wielomilionowa sprzedaz: makaron w ksztalcie
tyranozauréw. Pojawil sie tylko jeden kiopot: Narodowa
Akademia Nauk skrytykowata Chef Boyardee, poniewaz ty-
ranozaur mial nieodpowiednig liczbe pazuréw. Blad juz na-
prawiono.

Chron zycie, oszczedzaj pienigdze: dr Peter Pronovost za-
uwazyl, ze z powodu nieprzestrzegania przez lekarzy podsta-
wowych zasad postepowania, umiera rocznie ponad 98 000
pacjentéw. Pewnej niedzielnej nocy wymyslit prosty formu-
larz dla lekarzy i nastepnego dnia go wdrozyt. Wedtug staty-
styk dzieki temu rozwigzaniu $redni okres przebywania pa-
cjenta na oddziale intensywnej terapii skrocit sie o 50%.

PowerBar (batoniki dla sportowcéw): istniejg na rynku od
okoto 1986 r. Praktycznie kazdy, kto dostrzegl, ze sportowcy
trenujac odzywiaja sie, mogt wymysli¢ ten produkt, ktéry
osiggnat sprzedaz liczong w miliardach dolaréw.

3 Marka zywnoéci nalezaca do koncernu ConAgra Foods — przyp. red.
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Mobilne niszczarki dokumentéw: ciezarowka wyposazona
w maszyne do niszczenia dokumentéw podjezdza pod firme,
niszczy poufne dokumenty i odjezdza.

Endless Pools: ruchome bieznie dla ptywakéw®. Sprzedano
juz dziesiatki tysiecy tych urzadzen. Instalowane sa w salach
gimnastycznych i domach prywatnych na calym $wiecie.

Specjalne serie 52 kart do gry: Lynn Gordon wprowadzita
na rynek przepieknie ilustrowane ksigzeczki tematyczne. Z tym,
ze nie byly to de facto ksigzeczki, tylko talie kart z 52 obraz-
kami i pomystami, co robi¢ w deszczowy dziefi, co zwiedzié
w Nowym Jorku i jak pokonaé bezsennosé.

iPod: pewnie znalazlby$ o polowe tafisze urzadzenie, w kt6-
rym mozna zapisaé¢ duzo wiecej muzyki. Ale tu chodzi o styli-
zacje i fatwy w obstudze interfejs. Konsumenci nie kupujg twar-
dego dysku w pudetku. Kupujg dodatek gratis, ktérym w tym
przypadku jest satysfakcja z uzytkowania iPoda.

QBNet: sie¢ salonéw fryzjerskich w Japonii $wiadczacych
ustugi w ekspresowym tempie. Obciecie wloséw zajmuje jed-
ng sz6stg standardowego czasu i kosztuje jedng czwartg ceny.
Liczba wykonanych ustug wzrosta z 57 000 w 1996 r. do ponad
3,5 mln w 2002.

Zegarki Swatch: w szczycie popularnosci najdrozszy zega-
rek Swatch uzyskal na aukcji cene ponad 20 000 dolaréw.
Motto przewodnie tej marki jest proste: tanie szwajcarskie
zegarki o wspanialej stylistyce. Zegarki, o ktorych sie mowi,
zegarki, ktore sie kolekcjonuje. Zanim powstat Swatch, kolek-
cjonowaniem zegarkéw zajmowali sie tylko milionerzy.

¢ Firma Endless Pools z USA oferuje baseny z wymuszonym
przeplywem wody — plywak plynie w miejscu i ,,pod prad”,
a basen moze by¢ niewiele wiekszy od niego — przyp. red.
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Przedmiot pozadania na kétkach

Sunie, plynie, wiruje, podskakuje. To Segway’, wynalazek
zdecydowanie wyjatkowy. Kazdy, kto zobaczy ten pojazd, ma
ochote na przejazdzke, chce go dotkngé i dyskutowaé o nim.
Dean Kamen, twoérca urzadzenia, jest wynalazcg jedynym
w swoim rodzaju. To on zrewolucjonizowal wozki inwalidz-
kie, aparaty do dializ czy metode uzyskiwania wody pitnej
w afrykanskich wioskach. Teraz jego celem jest zrewolucjoni-
zowanie naszego sposobu poruszania sie. Ciesze sie, ze mialem
okazje poznaé tego geniusza.

Ale Segway jest idealnym przykladem blednego podejscia
do innowagcji. Badania pochtonety 80 min dolaréw, a projekt
technologiczny stanowit wielkg niewiadomg — nikt nie miat
pewnosci, czy prototyp zadziala wedtug planu. Przy Segwayu
pracowali najwybitniejsi i najzdolniejsi inzynierowie, ludzie,
o ktérych z dumg mowilibySmy, ze ich znamy, poniewaz s3
w stanie konstruowaé rakiety kosmiczne. Aby wprowadzié
Segwaya na rynek, zalozono nowe przedsiebiorstwo. Dla za-
pewnienia sprzedazy na poziomie gwarantujagcym zwrot z in-
westycji wymySlono specjalng strategie marketingows i sprzeda-
zowa. Producent Segwaya postawit wszystko na jedng karte,
poniewaz wynalazek obarczony jest duzym ryzykiem. To wielki,
przetomowy i $miaty produkt, ktory, jesli zaistnieje na rynku,
stanie si¢ legenda. Ale Segway byl bardzo kosztowny, a prace
nad nim trwaly latami.

Tego rodzaju innowacje nie s3 przedmiotem moich roz-
wazan. Uwielbiam Segwaya i ciesze sie, ze Dean go wymyslit, ale
uwazam, ze istnieje lepsza droga. Jestem przekonany, ze cze-
kaja na was darmowe innowacje, ktore wymagaja wdrozenia.

7 Zasilany elektrycznie skuter, na ktérym jezdzi sie w pozyciji
stojacej — przyp. red.
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Cena ,,Och!” stale rosnie

Tak brzmial tytul pewnego artykutu z ,New York Timesa”.
To stuszne stwierdzenie. Wzbudzenie zachwytu w konsu-
mentach dzigki wykorzystaniu przelomowego odkrycia nie jest
juz takie tatwe, jak niegdy$. Rowniez wielkie kampanie re-
klamowe przestaly by¢ tak skuteczne. Kiedy producenci filmowi
z Hollywood pokazali Terminatora zmieniajgcego sie¢ w cie-
kty metal, widzowie westchneli z zachwytu. Podobny poziom
»Och!” w Matriksie kosztowat juz kilka razy wiecej.

Kiedy po raz pierwszy zobaczyliSmy sterowiec z reklamg
unoszacy sie nad stadionem podczas meczu, westchneliSmy
»Och!”. Teraz nie zwracamy na niego uwagi (to byto Fuji czy
Goodrich? A moze Goodyear?).

Ten sam trik tylko raz wywoluje ,,Och!” Zabawna rekla-
ma czy nowinka technologiczna uzyta kolejny raz nie gene-
ruje juz tak wysokiego poziomu ,,Och!”, jak za pierwszym ra-
zem. Dlatego wlasnie uzywanie drogich, zaawansowanych
technik staje sie zbyt kosztowne.

CD Baby to przyktad fioletowej krowy

Derek Sivers to sprytny facet, ale zaden tam z niego wielki
wynalazca. Jest muzykiem. Kilka lat temu, w czasie boomu
internetowego, wpadl na pomysl, aby sprzedawaé w sieci
kompozycje muzyczne nieznanych wykonawcéw. Gdyby po-
szedl z tym pomystem do firmy venture capital, pewnie wy-
mogliby na nim zatrudnienie drogich informatykéw w celu
stworzenia skomplikowanego i chronionego prawem systemu.
Nastepnie wySrubowaliby wydatki marketingowe, pomagajac
mu w zbudowaniu marki bezkonkurencyjnej przez dlugie lata,
aby mieé czas na zwrot kosztéw zainwestowanych wczesniej
w technologie. Nastepnie Derek Sivers zbankrutowalby.
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Zamiast tego Derek sam nauczyt sie obstugi programu File-
Maker, stuzacego do tworzenia serwisbw internetowych z wy-
korzystaniem baz danych. W ciggu kilku miesiecy stworzyl pro-
sty, ale efektowny serwis® pozwalajacy mu prowadzié interesy
online. Reszte czasu po$wiecal na drobne innowacje, ktore
zwricityby uwage artystow i klientéw, a takze daty zarobic.

Ponizsze zestawienie warto$ci tantiem wyptaconych arty-
stom obrazuje skale sukcesu CD Baby:

0 50000 100000 150000 200000 250000 300000 350000 400000 450000
Wartosc tantiem dla wykonawcdw w $

Podczas gdy inne sklepy internetowe pojawiaja sie i zni-
kaja, Derek radzi sobie $wietnie. Wygrywa dzieki cieka-
wemu wygladowi strony, przyjaznym dla muzykéw zasadom
wspOlpracy, zabawnym e-mailom i zdolno$ciom menedzerskim.

8 wiww.cdbaby.com — przyp. red.



40 DODATEK GRATIS!

Wygrywa, poniewaz zamiast marnowaé czas i pienigdze na
badania, rozw¢j i reklam¢ w mediach, skupia si¢ na wymy-
§laniu dodatkéw gratis.

Pozbycie sie problemu jest réwnie
dobre, jak poprawienie produktu

Jak pewnie wiecie, Amtrak’ zainwestowal ponad 800 min
dolaréw w budowe superszybkiego pociggu Acela. Jezdzi on
na trasie Boston — Waszyngton i jest to naprawde cud techniki.
Polaczenie jest szybsze i wygodniejsze niz samolot, a jednak
kolei trudno przekonaé pasazeréow krétkodystansowych rej-
séw powietrznych do przesiadki na pociag.

Firma podjeta dwa kroki, by interes zaczat si¢ krecic. Po
pierwsze, postawiono na intensywng reklame w nadziei, ze
przyciggniecie uwagi potencjalnych klientéw zapewni sukces.
Po drugie, zainwestowano w najnowocze$niejsze i najdrozsze
pociagi oraz zainstalowano automatyczne dystrybutory bile-
téw na stacjach, aby upodobnié sie pod tym wzgledem do linii
lotniczych.

Efekt jest taki, ze dzi§ prawie nie zdazytem na pociag, po-
niewaz firma nie rozumie mocy, jaka drzemie w miekkich in-
nowacjach. Wyglada bowiem na to, ze automaty zostaly za-
programowane w sposéb uniemozliwiajacy zakup biletu w ciagu
ostatniej godziny przed odjazdem pociggu. Naturalng rzecza
jest, ze pasazerowie wlasnie z takim wyprzedzeniem beda de-
cydowac sie na zakup biletu. Tymczasem po wciSnieciu wszyst-
kich mozliwych przyciskéw automat odpowiada: ,Mamy pro-
blem z wydaniem biletu, prosimy o kontakt z naszym agentem”.

? Amerykanski odpowiednik Polskich Kolei Pafistwowych — przyp. red.
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Poszedlem wiec do agenta. P6t godziny zajelo mi stanie
w kolejce do niego (tylko jedna osoba obstugiwata klientéw
W tym czasie — najwyrazniej pracuja na zmiany). Na 4 mi-
nuty przed odjazdem pociggu kofica kolejki nie widac! Spa-
nikowatem! Zadzwonitem z komérki do Amtraku. Mita pani
po drugiej stronie zalatwita sprawe mojej rezerwacji i 30 se-
kund pdzniej wreszcie miatem bilet w reku.

Wrécitem do kolejki i poinstruowatem 20 zdenerwowa-
nych pasazeréw chcacych zdazy¢ na ten sam pociag, jak tele-
fonicznie zatatwié sprawe rezerwacji i obstuzy¢ dystrybutor
biletéw. Zerwali sie natychmiast! Szczesliwie wszyscy zdazyli-
$my! Gdyby$my jednak sp6znili sie na pocigg, pewnie juz
nigdy nie skorzystalibySmy z uslug Amtraku. Amtrak wydat
miliony, by stworzy¢ fioletowa krowe, tymczasem maly, tech-
niczny blad mogt zniweczy¢ te wysilki.

Oczywiscie zwrot z inwestycji poniesionej na naprawe tego
bledu bylby ogromny. Ale jak go usunaé, nie uzywajac kolej-
nych drogich rozwigzan technologicznych i nie zwiekszajac
zatrudnienia? Moze wystarczyto umie$ci¢ informacje w oko-
licach wejscia na perony, podajac numer telefonu do Amtraku
i instrukgcje, jak zmusi¢ maszyne do wydania biletu? Usuwajac
problem, ktéry sprawial, ze Amtrak przegrywat z liniami lot-
niczymi, jeden szeregowy pracownik moégt daé kolei szansg
na rozwiniecie skrzydet.

Dodatki gratis czekaja dookota Ciebie. Po prostu siegnij
po nie!

Napraw, co popsute!
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Czy supermodelki to tani chwyt, czy
tez faktyczna potrzeba konsumentéw?

Konsumenci z podobng lekcewazacg pogarda traktujg sfor-
mutowania ,tani chwyt”, co ,sprzedawca uzywanych samo-
chodéw”. Tani chwyt to kiepska sztuczka, fortel nie wart
cennego czasu profesjonalistow od marketingu. Wydaje sie
jednak, ze musimy podej$¢ do zagadnienia troche inaczej.

Czy zbieranie mil przez pasazeréw linii lotniczych to tani
chwyt? Kiedy uruchomiono ten program lojalno$ciowy, wiek-
sz0$¢ konsumentow tak wilasnie go postrzegata. Latanie to
przede wszystkim przemieszczanie si¢ z miejsca na miejsce,
a nie zbieranie punktéw i wygrywanie nagrod. Jednak z bie-
giem czasu ten program stal sie dla American Airlines nie-
ocenionym dobrem.

Czy stylizacja produktu to tani chwyt? Czy kupujac ze-
staw muzyczny, samochdd lub czajniczek do herbaty, bierzemy
pod uwage wylacznie ich warto$ci uzytkowe, czy tez poziom
satysfakgji, jaki zakupy te gwarantuja? O ile nie jezdzisz uzy-
wanym yugo albo nie odtwarzasz muzyki na starym kaseciaku
AIWA, sam odpowiedziale$ sobie na postawione wyzej pytanie.

A na przyktad komiksy w lokalnych gazetach? Czytasz je
dla informagji, czyz nie? Wiec majac do wyboru gazete bez
kolorowych ilustracji (ktére w oczywisty sposdéb wzmagaja
przekaz informacji) lub gazete bez komikséw (obiegowy tani
chwyt), ktora z nich bys wybrat?

William Wrigley zaczynal dziatalno$¢ jako producent my-
da. Aby przekonaé kupcéw do swojej oferty, firma do kaz-
dego zakupu dodawata proszek do pieczenia gratis. Wkrotce
okazalo sie, ze proszek jest bardziej chodliwym towarem, wiec
zaprzestano produkcji mydta, a Wrigley zajal sie¢ handlem
proszkiem do pieczenia. Wkrotce wpadt na pomyst, by do kaz-
dej zakupionej puszki proszku do pieczenia dodawaé darmowg
gume do zucia. Tani chwyt? Niekoniecznie. Raczej nazwaltbym
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to gadzetem, ktéry moze zacheci¢ konsumenta, ale wcale nie
jest mu potrzebny. Czyms, co nie rozwigze probleméw ku-
pujacego, nawet jesli zakup nie jest bezposrednim wynikiem
niezaspokojonej potrzeby. Gadzet pozostanie tylko gadzetem,
pod warunkiem ze jest to co$§ krzykliwego, bez glebszego celu,
co$ zupetnie niezwigzanego z produktem wlasciwym.

Nie wiemy jednak, czy gadzet pozostanie gadzetem na
zawsze (przypadek kleju do skarpet sprzedawanego w Japonii
nastolatkom, ktdrzy chcg nosi¢ wysoko naciggniete skarpety),
czy tylko na chwile (jak niespodzianki w pudetkach przekasek
Cracker Jack). Jesli gadzet stanie sie przedmiotem pozada-
nym przez klientdéw, czyms, o czym sie méwi, wtedy staje sie
miekka innowacjg. Jedynym sposobem, aby sie o tym prze-
kona¢, jest wyprobowanie go w praktyce. O losach gadzetu
decyduje rynek, nie Ty.

Powinni$my skupiaé sie na gadzetach przetworzonych
w miekkie innowacje. Kupujemy to, co chcemy kupié, nieko-
niecznie to, czego potrzebujemy.

Gadzet staje si¢ migkka innowagja, jesli sprawi
satysfakcje konsumentowi, ktéry gotdéw jest
przekazywaé innym klientom swoja pozytywna
opinig.

Prodigy stworzyt technologie,
AOL postawit na dodatek gratis
Wspottworcami Prodigy'® byli Sears, IBM i CBS. Zainwesto-

wano kilka miliardéw dolar6w. Mialem okazje zobaczy¢ jed-
ng z wielu wybudowanych w calych Stanach Zjednoczonych

1 Prodigy i AOL to dostawcy ustug internetowych — przyp. red.
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podziemnych, odpornych na trzesienia ziemi serwerowni. Zain-
stalowano tam najwyzszej klasy systemy zabezpieczen (z foto-
komérkami), ktdre widziatem tylko na filmach szpiegowskich.
To byl prawdziwy hardware.

Steve Case zbudowatl firme AOL uzywajac najtafiszych
komputeré6w dostgpnych na rynku. Troche to rzezito, czgsto
nie byto dostepu do sieci. W przeciwienstwie do Prodigy,
w AOL ciggle cos sie psulo.

Jan Brandt, specjalistka od marketingu, wspottworczyni
AOL, doszta do wniosku, ze rozdawanie darmowych dyskietek
i ptyt instalacyjnych tam, gdzie tylko jest ku temu okazja,
daje lepsze efekty niz kupowanie drogich komputeréw. Od-
kryla, ze gadzet w postaci darmowych godzin dostepu i fatwej
instalacji programu byt tym, na co czekali odbiorcy. Prodigy
przegral, poniewaz uwierzyl w zaawansowane technologie.
Wihasciciele sprzedali firme za utamek zainwestowanych pie-
niedzy. AOL zwyciezyl dzieki miekkim innowacjom, ktdre
mogt wymySlié przecietny cztowiek.

Czego wiadciwie chcg ludzie: fortuny czy kota
fortuny?

Miekkie innowacje na kazdym kroku

Robert A. Moon byt lokalnym przedstawicielem Postal Ser-
vice!!, kiedy wymyslit system kodéw pocztowych. Niewiary-
godnie prosty wynalazek, ktéry pozwolit zaoszczedzié klientom
poczty miliardy dolaréw.

" Poczta Stanéw Zjednoczonych — przyp. red.
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Murray Pergament byl wlascicielem sklepu z artykutami
budowlanymi i wyposazenia wnetrz na Long Island. W pew-
nym momencie dostrzegt dynamiczny rozwdj przedmiesé
i stwierdzil, ze mieszkancy bedg potrzebowali sporo rzeczy do
urzadzania nowych doméw. W 1946 r., na dtugo przed spo-
pularyzowaniem rynku marketéw budowlanych przez Home
Depot, zatozyt bardzo zyskowng sie¢ marketéw Pergament.

Lester Wunderman w ciggu godziny stworzyl dla Colum-
bia House Music Club'? rozwigzanie warte miliony dolaréw.
Nie wybudowat nowego centrum dystrybucji ani nie wykupit
niezliczonej ilosci reklam telewizyjnych. Wymyslit ,,maty ztoty
kwadracik” (ang. little gold box), o ktorym Columbia House
wspominalo w reklamach. Ten wynalazek zapewnit firmie 20
lat prosperity, dzieki efektywnej interaktywnej reklamie tele-
wizyjnej®’.

Rynek tabletek witaminowych byl niewielki i pograzat sie
w stagnacji, az wreszcie pojawily sie witaminy Flintstones'.
Dla dzieciakoéw zucie Wilmy albo Freda nie jest zbednym, tanim
chwytem — to wlasciwie jedyny powdd, zeby kupié te witaminy!

12 Columbia House zajmowala si¢ sprzedaza bezposrednia nagrai
muzycznych oraz filméw na wideo i DVD. W roku 2005 zostala
przejeta przez BMG Direct i ograniczyta dziatalno$¢ do sprzedazy
DVD, a Columbia House Music Club przestal istnie¢ — przyp. red.

13 Lester Wunderman (zwany ojcem marketingu bezposredniego)
wpadl na pomysl, aby na kazdej reklamie publikowanej w pismach
przy kuponie zaméwienia umiescié ,,maty ztoty kwadracik”.
Reklamy telewizyjne informowaly, ze jesli kto$ znajdzie taki
kwadracik na kuponie, to ma prawo do bezplatnego zamoéwienia
jednego nagrania z oferty klubu — przyp. red.

¥ Marka preparatéw witaminowych nalezaca do koncernu Bayer,
popularna w USA i Kanadzie — rodzaj gumy do zucia w ksztalcie
réznych bohateréw kreskowki ,,Flintstones” — przyp. red.
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Szes§édziesiat lat temu Robert de Graff postanowit drukowaé
ksigzki na papierze z odzysku. Prosty pomysl, ktéry wzbudzit
kontrowersje wsréd wydawcéw. Jednak pomyst spodobat si¢
czytelnikom, co w efekcie spowodowato gwaltowny wzrost
sprzedazy ksigzek.

Lucille Roberts nie dysponowata jakim$ pokaznym kapita-
tem ani nie znala sie na budowie urzadzef do ¢éwiczen fizycz-
nych. Miala jednak $wiadomosé, ze réwniez mniej zamozni
ludzie chcieliby korzystaé z sitowni. Ograniczyta wyposazenie
sal gimnastycznych do niezbednego minimum. W ten spos6b
¢wiczenie na sitowniach stalo sie osiggalne dla przecietnej,
pracujacej kobiety. Pod koniec jej zycia sieé liczyla kilkadzie-
sigt klubow fitness.

Brownie Wise wpadta na pomyst wart wiecej niz sto Seg-
wayow — wymyslita urzadzanie prezentacji oferty Tupper-
ware na spotkaniach towarzyskich. Oczywiscie dysponowata
$wietnym produktem, ale dzigki dalekowzrocznosci i niekon-
wencjonalnemu podejsciu stworzyla zupelnie nowy sposéb
sprzedazy (domowe przyjecia), ktory stal sie innowacjg nie-
oceniong. Brownie dowiodla, ze sposob sprzedazy akcesoriow
do przechowywania produktéw spozywczych byl réwnie
wazny, jak sposéb ich produkgji.

Otwarta na Manhattanie w 1959 r. restauracja Four Seasons
zapiera dech w piersiach nawet zabieganym nowojorczykom.
Na jednej ze $cian imponujacej sali wisi wielki obraz. Orygi-
nalny Picasso! W Four Seasons nie serwuja jedynie jedzenia.
Gwarantuja tu przezycia warte kazdych pieniedzy.

Alan Webber i Bill Taylor — jak wiekszo$¢ wydawcoéw
czasopism — rozpoczynali dzialalno$é, dysponujac jedynie
dwoma komputerami, telefonem i drukarkg. Ale ich czasopi-
smo, ,Fast Company”®, bylo wyjatkowe. Zdobyli nagrode

15 Magazyn ekonomiczny poswigcony aktualnym trendom w biznesie

— przyp. red.
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National Magazine Award. Czasopismo rosto jak na drozdzach.
Zmienito ludzkie biografie. Zatozyciele sprzedali je za ponad
400 mln dolaréw. Udalo im sig¢, gdyz byli rozpoznawalni.
Nie przez intensywng promocje (wlasciwie w ogdle si¢ nie
reklamowali) czy tez wyjatkowa technologie, ktéra nie réz-
nifa sie niczym od technologii stosowanej przez konkurencje.

G.I Joe jest lalkg dla chtopcéw. Ale lalki dla chtopcow
nigdy nie cieszyly si¢ powodzeniem. Kluczem do sukcesu byta
w tym przypadku mozliwo$¢ poruszania rekami i nogami.
Zmieniajac lalke w dynamiczng postaé, Hasbro (producent)
pokazal, jak tchnaé zycie w plastik.

Uline, firma zajmujaca sie sprzedaza materialéw pomocni-
czych dla przemystu, ma w ofercie szeroka game kaskéw ochron-
nych dla pracownikéw budowlanych: od 7 dolaréw za kask stan-
dardowy do 29 dolaréw za stylizowany kask z logo druzyny NFL.

Miekkie innowacje funkcjonujg wszedzie

Nie ma wiekszego znaczenia, czy klientami sg firmy, szkoty,
organizacje rzagdowe, czy zwykli konsumenci. Produkty majgce
w sobie dodatek gratis sg skazane na sukces. Niezwykle w przed-
stawionych przyktadach jest to, ze zwykli ludzie, uzywajac
zwyklych narzedzi, stworzyli produkty i ustugi generujace za-
réwno zyski, jak i zadowolenie klientow.

Stylizacja odgrywa duza role w kazdej branzy, w ktdrej
wyboru dokonuje konsument. Przed szansg staje praktycznie
kazdy: cokolwiek robisz, gdziekolwiek to robisz, mozesz do-
konywa¢ innowacji. Masz wiec wszelkie predyspozycje, by
tworzy¢ dodatki gratis.

Rozbudz w sobie pasje.
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Dodatek gratis nie trwa wiecznie

Jesli nie bytoby kawiarni Krispy Kreme, pewnie musiatbym je
wymyS$li¢! Historie powstania tej sieci kawiarenek z paczkami
opisatem szerzej w Fioletowej Krowie. Ale juz rok pdzniej,
w 2004 r., wskaznik liczby odwiedzin, a wiec kluczowy wskaz-
nik badajacy kondycje detalistow, spadt w wiekszosci placéwek
sieci o ponad 20%.

Zaden dodatek gratis nie trwa wiecznie, co sprawia, ze
kluczowe staje sie ciggle kreowanie nowych pomystow.

To ksiazka nie tylko
o zarabianiu pieniedzy

Szczerze wierze w to, ze ludzie, spotykajac sie i wymyslajac
rzeczy zadziwiajace, uzyteczne, przydatne, produktywne, za-
bawne, inspirujace czy wyjatkowe, wykorzystuja pelnie swo-
ich ludzkich mozliwo$ci. Moze brzmi to troche goérnolotnie,
ale to prawda. Monet byl artystg i artystami s takze ludzie,
ktérzy wymyslili iPoda.

Tworzenie fioletowych kréw i kreowanie miekkich inno-
wadji nie jest tylko priorytetem firmy. To takze sprawa osobista,
wazna dla Ciebie, dajgca Ci site — to Twoja wewnetrzna
potrzeba. Przedsiebiorcy spetnieni (cho¢ nie dotyczy to tylko
przedsiebiorcéw) to ludzie szczesliwi, dlatego ze czego$ doko-
nuja. Buduja, tworza, projektuja, zarzadzaja, nadaja ksztalty
czy wprowadzaja w zycie.

Mysle, ze stworzenie czego$, co bedzie sie liczy¢, jest za-
réwno wyzwaniem, jak i konieczno$cig. Przekonasz sie, ze liczg
sie rzeczy nowe, wyjatkowe. Wiekszo§¢ miekkich innowacji
zostalo wykreowanych w zespotach. Pracujagc w dobrym ze-
spole, zbierzesz doSwiadczenia, ktére zapamietasz na zawsze.
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Rok 1984

W tym roku wydarzyly sie dwie mile dla mnie rzeczy. Po
pierwsze, Apple wprowadzil na rynek Macintosha. To prze-
tomowa technologia, ktéra dawala jej uzytkownikom uczucie
mocy, wielkich mozliwosci i fascynacji.

Po drugie, miatem mozliwo$¢ kierowania zespolem twor-
cow gier komputerowych w Spinaker Software. Wigkszosé
cztonkéw tego zespotu byta z zawodu inzynierami, ale tylko
kilku okazato sie zapalonymi, wirtualnymi geniuszami, nie-
zdolnymi do funkcjonowania w §wiecie rzeczywistym. Reszta
ekipy miata wykreowaé nowa generacje gier komputerowych.
Pracowali$my po 20 godzin na dobe, wprowadzajac na rynek
pie¢ nowych produktéw w pie¢ miesiecy, podczas gdy stan-
dardowo zajmuje to okoto dwbch, trzech lat.

I wiecie co? Ciagle kontaktujemy sie z sobg. Po 20 latach
wielu z nas uwaza to do$wiadczenie za jedno z najwazniej-
szych w swojej karierze. Ekscytujace, pouczajace, przetomowe.
Poréwnajcie je z wypelnianiem formularzy czy przygotowy-
waniem ulotek reklamowych. Widzicie r6znice?

Stworz choé raz co§ wyjatkowego. Jeste§ to
winien sam sobie.

Czy praca to tylko praca?

Dni w pracy beda wydawac sie bardzo dlugie (a zycie zbyt
kroétkie), jesli catg kariere poswiecisz jedynie zarabianiu pie-
niedzy. Czym§ wspanialym jest prawdziwe zaangazowanie
w prace. Oznacza to, ze wickszo$¢ dnia spedzasz, robiac to, co
lubisz, wykonujac co$, na czym Ci zalezy. Motywujesz innych
i kreujesz rzeczy, ktore zaistniejg. Na nieszczeScie taka praca
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nie zdarza sie czesto i co gorsza, jej znalezienie staje sie coraz
trudniejsze. Moja rada: skoro szef zatrudnit Cie po to, by$
osiaggnal pewne efekty, jesteS upowazniony do kreowania do-
datkow gratis. Masz szanse stworzy¢ produkt, ktory zelektry-
zuje rynek.

Mozesz tego dokonaé

Najwazniejszag cechg miekkich innowagji jest to, ze kazdy
moze ich dokonaé. Powodzenie nie zalezy od pozycji w firmie,
potrzeby bycia przedsiebiorcg czy kreatywnosci. Musisz jednak
wierzy¢ w osiggniecie sukcesu i wdrazaé innowacje. Moge Ci
pomdc wymySli¢ fioletowg krowe i pokazaé, jak zebrac zespol,
ktory ja wdrozy.

Zapamicetaj, ze pomyst i jego realizacja to dwie rozne rze-
czy. Nie musisz osobiScie wdrazaé swoich wynalazkéw. Ale
pomyst przeksztalci sie w sukces tylko wtedy, gdy dopilnu-
jesz, by zostal wdrozony. Ta ksigzka opisuje krok po kroku
proces realizacji innowacyjnego pomystu.

Chwileczke!

Jesli dotychczas uwaznie czytates...
...zwrécileS pewnie uwage na pewien paradoks. Paradoks,
ktory dotyczy kazdej firmy i ktory stawia pod znakiem zapy-
tania dotychczasowe rozwazania. UstaliliSmy, ze:

1. reklama nie dziata wystarczajaco skutecznie, poniewaz nie
jest w stanie skupié¢ uwagi konsumentows;

2. intensywne badania i rozw6j nie sa wystarczajaco sku-
teczne, poniewaz s3 coraz drozsze i przez to ryzykowne;
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3. miekkie innowacje s3 jak wisienka w torcie, s3 dodatkami
gratis, ktore pozwalajg organizacji rozwijaé si¢ i osiggal
sukcesy;

4. kazdy, nie wylaczajac Ciebie, moze z powodzeniem kreowac
miekkie innowacje, nawet jesli nie pracuje w dziale mar-
ketingu (a moze wlasnie dzieki temu);

5. miekkie innowacje sg nie tylko zyskowne, ale takze cie-
kawe, ujmujace i budujace.

Nalezy wiec zadaé pytanie: dlaczego nie wszyscy wymy-
§lajg miekkie innowacje, skoro s one tak efektywne i mato

wymagajace?

Powody, dla ktérych nie wszyscy to robia

Ze strachu.
Firmy sa zorganizowane w sposob niech¢tny zmianom.
Zwierzchnicy nie rozumieja, ze migkkie innowacje nie sta-
nowig ryzyka, nic nie kosztujg, a s bardzo istotne.
Pracownicy nie zdaja sobie sprawy, ze szefowie oczekuja
wspierania migkkich innowacji.
Nikogo w firmie nie nauczono, jak to robi¢ dobrze.

Ciagle istniejg ogromne mozliwosci

Czasami trudno sobie wyobrazié, ze jaki§ produkt czy ustuge
mozna jeszcze dopracowal. Wydawaé by sie moglo, ze w coraz
szybciej zmieniajagcym sie Swiecie wszystko, co mozna byto
wymyS$lié, zostato juz wymySlone. To nieprawda. Okazuje sie,
ze w prawie wszystkich dziedzinach pozostalo jeszcze wiele
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do zrobienia. Da sie poprawi¢ kazdy produkt, ustuge, dopra-
cowal ceche czy zwigkszy¢ korzy$¢. Nie ma produktu na tyle
doskonatego, by nie dato sie go wzbogaci¢ o dodatek gratis.
Cho¢ wiasciwie nie wzbogacié, ale zmieni¢ w produkt zupel-
nie nowy, dajac mu kolejne zycie.

Odchodzenie od twardych zmian (przetlomowe technologie
i wielkie kampanie medialne) do koncepcji dodatkéw gratis
to samonape¢dzajaca sie spirala. Jesli kto§ znajdzie spos6b na
stworzenie nowego dodatku gratis i zbudowanie fioletowej
krowy, cata branza nie moze pozosta¢ obojetna. Ten cykl ciggle
sie powtarza i stale przy$piesza. I w prawie kazdej branzy proces
ten dopiero sie¢ rozpoczyna. A poniewaz konkurenci w ostu-
pieniu i strachu zastygli w fotelach, masz ogromng szanse
osiggnaé nad nimi przewage. Mozesz tworzy¢ miekkie inno-
wagcje latwiej, taniej i z frajda.

System wynagrodzen Henry’ego Forda
— zrodto naszej niepewnosci

Henry Ford pozostawil potomnym nie tylko samochody i auto-
strady, ktore dla nich wybudowalismy. Zmienit w skali ogol-
no$wiatowej oczekiwania wobec wykonywanej pracy. Ford
zdobyl uznanie za wynalezienie linii montazowej, ale jego naj-
wiekszym wktadem byto docenienie wagi wydajnosci.

Ford byt prekursorem koncepcji zautomatyzowanej pracy
manualnej wykonywanej przez relatywnie stabo wyszkolonych
pracownikéw. Zwykly rolnik mégt przyjs¢ do fabryki Forda
i w ciggu jednego lub dwédch dni staé sie nadzwyczaj wydaj-
nym pracownikiem. W tym tkwi istota naszego sposobu zycia.
Rdzeniem gospodarki nie sa mozgi chirurgdw czy wybitni
wiolonczelisci. Stanowia go przecietni ludzie wykonujacy prze-
cietne prace.
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Kwestia wydajnoSci niewiele mialaby wspdlnego z tema-
tyka tej ksigzki, gdyby nie jeden z pomystéw Forda. Zdecy-
dowat si¢ on placié ludziom proporcjonalnie do ich wydajno-
$ci, a nie do ceny alternatywnego pracownika. System miat
przetomowe konsekwencje. Pewnego dnia Ford oglosit oferte
zatrudnienia w fabryce za 5 dolaréw dziennie (byto to ponad
dwa razy wiecej, niz placono wéwczas na podobnych stano-
wiskach). Nastepnego dnia pod bramami fabryki Forda pojawit
sie ponadtysieczny ttum chetnych.

Zamiast placi¢ pracownikom najnizsza stawke, za jaka
mogt ich zatrudnié, Ford wyptacat im wiecej, niz musiat, po-
niewaz chcial wzmdc ich wydajnosé. T rzeczywiscie — pra-
cownicy stawali sie¢ coraz wydajniejsi, a Ford ptacit im coraz
wiecej. W efekcie prawie wszyscy pracownicy fabryki mieli
coraz wyzsze pensje (byli ,,przeplacani”), wcigz zwiekszajac
swojg wydajnos¢.

Dziwne pomysly rodza sie w glowie, kiedy widzisz dtuga
kolejke ludzi gotowych zajaé Twoje stanowisko. Polaczenie
zautomatyzowanej, manualnej pracy z relatywnie wysokimi
wynagrodzeniami za osiggniecie norm produkcyjnych zaowo-
cowalo zdyscyplinowaniem zaltogi. Pracownicy postusznie wy-
konywali polecenia, rezygnujac z niezaleznosci i potrzeby two-
rzenia w zamian za wysokie wynagrodzenie i stabilizacje.

Bardzo szybko przyzwyczajamy sie do bycia wynagradza-
nym za osiggane efekty. Bierzemy nadgodziny, liczac na coraz
wieksze zarobki, i nie baczymy na liczbe ludzi czyhajacych na
naszg posade. Wzrasta wydajnosé, wzrastajg zyski. Wydajni
pracownicy liczyli na wieksze wynagrodzenia i dostawali je
mimo tluméw gotowych pracowaé za mniejsze stawki.

To gléwna préznosé naszej gospodarki. Ludzie pracujacy
w sektorze przemystowym duzo zarabiaja, cho¢ z tatwoscig
mozna by ich zastgpi¢ kims$ inny, gorzej optacanym. Dlatego
wlasnie nie mozemy spaé spokojnie.
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Postuszefistwo sprawdza sie w dobrze zorganizowanych,
standaryzowanych liniach produkcyjnych. Ale co si¢ stanie,
jesli w pracy zamiast rak zaczniemy uzywaé gtow, a kotnierzyki
zmienig kolor z niebieskiego na biaty?

Biatym kotnierzykom nie ptaci sie
za wykonywanie polecen

Zasadniczg réznicg miedzy dniem dzisiejszym a czasami Hen-
ry’ego Forda jest to, ze zamiast wiertarek i spawarek uzywamy
w pracy laptopdéw i telefonéw. I co ciekawe, praca codziennie
wyglada inaczej. Mamy catkowita swobode wyboru, co i w ja-
kiej kolejnosci robié, a wydajno$¢ zasadniczo zalezy od umie-
jetnoéci podejmowania tych decyzji. Dlatego wtasnie szef po-
zwala Ci w pracy czytaé ksigzke, robié zakupy przez internet czy
wyj$¢ na obiad. Oczekuje, ze przetamujac standardy i uzywajac
glowy, wpadniesz na pomyst, ktéry zwiekszy produktywnosé.
Oczywiscie sg wyjatki, jak na przyklad urzednicy, ktérym
liczy sie kazde stukniecie w klawiature. Tyle ze nie s3 to wla-
Sciwie biate kolnierzyki. To robotnicy, ktérzy sie nie brudza
(ale za to dostajg zwyrodnienia nadgarstkéw). Ja jednak mam
na myS$li pozostate prace wykonywane w firmach, szkotach,
administracji pafstwowej czy korporacjach. Nie musisz zaktadaé
fartucha, ale oczekuje si¢ od Ciebie czego$ wiecej niz tylko
wykonywania obowigzkow przypisanych do stanowiska.
Drzieje si¢ tak, poniewaz biale kotnierzyki zdajg sobie sprawe,
ze reguta Henry’ego Forda ciaggle obowiazuje, i s3 zdetermi-
nowani, by robié¢ to, do czego wiasciwie zostali zatrudnieni
— wyrlzniania sie. Wszyscy zdajemy sobie sprawe, ze jutro
mozemy zosta¢ zastgpieni kim§ niewiele gorszym, gotowym
pracowaé za potowe wynagrodzenia. Nie chcemy tego zmie-
niaé. Checemy otrzymywa¢ instrukcje, a nie je wymyslaé, po-
niewaz przede wszystkim potrafimy wykonywaé polecenia.
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WykreowaliSmy mit, ze najlepszym sposobem utrzymania
pracy jest wykonywanie polecen szefa. W przypadku biatych
kotnierzykéw nie jest to wlasciwe stwierdzenie.

W dziewieciu przypadkach na dziesie¢ odruchem biatych
kotnierzykéw jest pytanie: ,,Co powinienem zrobié?”. Naj-
tatwiejszym sposobem unikniecia odpowiedzialnosci jest, jak sie
wydaje, oddanie sie pod czyje$ kierownictwo. Z tego powodu
wszystkie czasopisma menedzerskie rozpisujg sie o najwiek-
szych liderach ostatnich czaséw — pracownikom wydaje sie,
ze ich potrzebuja.

Tu uwidacznia sie paradoks dodatkéw gratis. WymysSlanie
innowacji jest zajeciem zyskownym, wydajnym i powinniSmy
to robié. Ale poniewaz jesteSmy przywigzani do stanowisk,
nieopatrznie dzialamy na szkode systemu, dzieki ktéremu
mamy prace.

Najlepszg obrong jest atak.

Przestrzegajac instrukcji,
mozesz zrujnowac fabryke

Bylismy w bledzie, zaktadajac, ze praca biatych kolnierzykow
jest rOwnie zautomatyzowana i ujednolicona, jak obstuga
prasy wykrojniczej. Z tego powodu jednak zwalczaliSmy w sobie
innowatora, ttumigc pocigg do zmian, pomystowos$¢ czy cheé
zrobienia czego$ nowego.

Zastanowmy si¢ przez chwilg, dlaczego nie byl to najlepszy
pomyst. Gdybys, pracujac w General Motors, zniszczyl dziur-
karke, zalewajac jg olejem, pewnie by Cie zwolnili. A juz na
pewno wylecialby$ z pracy, gdyby$ zrobit to ponownie. Ale
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dzi$ nikogo nie dziwig nieudane fuzje, projekty czy innowa-
cje, ktére nie wypalily z powodu oporu bialych kotnierzy-
kéw. Wyglada na to, ze w przypadku menedzeréw tolerujemy
celowe spowalnianie innowacji, sabotowanie fuzji czy prze-
cigganie ryzykownych projektow.

Spoteczenistwo akceptuje realia, gdzie pracownik umy-
stowy marnuje czas i wysitek poprzez dzialania antyinnowa-
cyjne. Owszem, zaadaptowali§my system Henry’ego Forda
(chcemy wysokich zarobkéw za prace, ktdrg kto$ inny moze
taniej wykonad), ale od kiedy przeprowadzanie zmian stalo
sie kluczowym obowigzkiem, odrzuciliémy naszg cze$¢ zasady
Forda.

Menedzerom pflaci sie za przeprowadzanie zmian. Wiele
firm zatrudnia ludzi, ktérzy codziennie psujg swoje maszyny.
W gestii kazdego menedzera czy pracodawcy lezy pietnowa-
nie tego typu zachowan, a jesli trzeba, takze odbieranie maszyn.

Twoim zadaniem jest generowanie zmian.

Kto jest odpowiedzialny
za miekkie innowacje?

Nikt. I to jest nasza szansa. Prawie kazda firma, ktérg badatem,
byla zorganizowana w podobny spos6b. Badacze prowadza
badania. Marketerzy kreujg strategie marketingowe. Zarza-
dzajacy zarzadzajg. Pracownicy wykonujg polecenia. Nikt na-
tomiast nie odpowiada za migkkie innowagje.

Dlatego wtasnie najciekawsze pomysty rodzg sie w matych
firmach. Kto§ wpada na $wietny pomysl, ale nie moze znalezé
nikogo, kto pomdglby go zrealizowaé. Nie majac wyboru,
decyduje sie na samodzielne wdrozenie. Zdarzajg sie oczywiscie
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wyjatki. Istniejg firmy kierowane przez dynamicznych szefow
lub majgce kreatywnych menedzeréw S$redniego szczebla,
ktérzy biorg odpowiedzialno$¢ za ciggle dostarczanie dodat-
koéw gratis.

Mimo to niewiele firm jest w stanie kreowa¢ takie inno-
wacje. Znakomita wickszo$¢ konkurentéw, osiadlszy na lau-
rach, robi w kétko to samo, czekajac, az zostang stopniowo
odsunieci na boczny tor. To jeden z niewielu pewnikéw w dzi-
siejszej, dynamicznie zmieniajacej sie gospodarce.

Kto pierwszy, ten lepszy.

Nie wszystkie pomysty ida z gory

Przyktad Geoffreya Hunta, obecnie zastepcy prezesa w Osram
Sylvania (lidera na rynku zaréwek), przeczy tezom z wiekszo-
Sci artykutéw w czasopismach ekonomicznych, przypisujacych
autorstwo najlepszych rozwigzafi top-menedzerom.

Wpadl on na pomyst, aby sprzedaé firmom Funai, Proview
i Brite Star licencje na produkgje telewizoréw i innego sprzetu
elektronicznego pod marka Sylvania. Najtrudniejszg sprawa
bylo przebicie si¢ z tym pomystem przez struktury organiza-
cyjne. We wspdtpracy z gtéwnym doradcg firmy Jimem Gassem,
ktory byt oredownikiem ochrony marki, Hunt przeforsowat
koncepcje oddania innym firmom sporej czeSci dotychczaso-
wego rynku Sylvanii. Po pieciu latach od wdrozenia tych
zmian roczna sprzedaz firmy przekroczyta 650 min dolaréw,
a dynamika wzrostu wskazuje, ze wkrotce siegnie 1 mld. To
o wiele wigcej, niz Sylvania kiedykolwiek przedtem osiagneta.
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Pytanie 1. Czy to nie jest rola dziatow
badawczo-rozwojowych?

Dzialy badawczo-rozwojowe zajmuja sie kreowaniem zmian
w sposOb schematyczny, starajgc sie nie burzyé aktualnego
porzadku. Znajdujg sie w do§¢ trudnej sytuacji. Po pierwsze,
muszg gra¢ o wysokie stawki, cho¢ powszechnie wiadomo, ze
taka gra jest ryzykowna i rzadko koficzy sie pelnym powodze-
niem. Po drugie, forsujac rozwigzania, musza najpierw prze-
kona¢ do nich zarzady, co oznacza, ze karty rozdaja pracow-
nicy wyzszych szczebli. Po trzecie, coraz czesciej dzialy te sa
ignorowane przez reszte organizacji.

Xerox wymyslit graficzny interfejs dla Macintosha, ale
odrzucono go, poniewaz czlonkowie zarzadu nie umieli do-
ceni¢ tego osiggniecia i zamieni¢ go w zyski. IBM opracowat
dziesigtki innowagji, ale wszystkie wrzucono do kosza, ponie-
waz nikt nie potrafil ich wdrozyé. W 2002 r. Microsoft wy-
dat na badania i rozwdj ponad 5 mln dolaréw. Na co poszty te
pienigdze? Na unowocze$nienia typu gadajacy spinacz Bob,
wstretny interfejs programu pocztowego Entourage czy konsoli
do gier Xbox.

Dzialy badawczo-rozwojowe s skazane na porazke. Nie
dlatego, ze pracujg tam niekompetentni ludzie, ale dlatego,
ze wszystko sprzysieglo si¢ przeciwko nim. Clayton Christensen
w ksigzce The Innovator’s Dilema poddat miazdzacej krytyce
sens ich istnienia. W rzeczywistoSci jest jeszcze gorzej.

Nie organizacje, lecz ludzie dokonuja innowacji. Organizacje
musza sie nauczy(é, ze nie istniejg techniki dzialania wolne od
ryzyka. W momencie, kiedy zaczniemy rozwadniaé esencje
wynalazku, stanie sie on bezuzyteczny. Organizacje s3 spara-
lizowane, poniewaz poszukuja kompleksowych, pozbawionych
ryzyka procedur kreowania wynalazkéw. Tymczasem nie tedy
droga.
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Pytanie 2.
Kto zatem ma kreowa¢ miekkie innowacje?

Ty

Jesli wykazujesz cheé zrobienia czego$ wielkiego, firma
bedzie Cie wspieral. Jesli nie, chetnie zrobi to sto innych firm.
Osobe, ktéra potrafi wdrozy¢ innowacje, nazywam zwyciezca.
Bez zwyciezcoéw nic sie nie uda.

Nie czekaj. Nie narzekaj. Jesli masz ochote odmienié firme
i prace, nic nie stoi na przeszkodzie. Dalsza cze$¢ ksigzki po-
Swiecona jest technikom, jakich powinienes$ si¢ nauczyé, by
robi¢ to skutecznie.

Przyjmujemy niewta$ciwe podejicie. Dokonywanie zmian
opisujemy jako skomplikowany, kosztowny proces, ktory —
podobnie jak wiekszo$¢ inicjatyw w firmach — powinien byé
odgérny, powolny, zaplanowany i zwigzany z wielkimi na-
ktadami. Niestety rozwigzanie to nie funkcjonuje zbyt dobrze.
Szef nie przygotowal klarownej koncepcji przyszlych dziatan.
Zatrudnianie ludzi i zapedzenie ich do dzialu badawczo-
-rozwojowego takze nie ma szans powodzenia.

Organizacje o rozbudowanych budzetach na badania i roz-
woj prébujg uschematyzowaé proces kreowania i wdrazania
innowagji, ale to nie dziata. Wielkie koncerny farmaceutyczne
i technologiczne wydaja miliony na wypracowanie schematéw
dokonywania przetlomowych odkry¢, ale w wigkszosci przy-
padkéw kofczy sie to fiaskiem.

Zwycigzca to osoba w organizacji potrafigca
zamieni¢ stowa w czyn. Doprowadza proces
wdrozenia migkkiej innowacji do kofica, czyli
do pojawienia sie jej na rynku.
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Pytanie 3. Czy musze robi¢ to sam?

Od pierwszego dnia w szkole byle$ uczony, jak pracowad
w fabryce. Kazano Ci siedzie¢ prosto w tawkach, mowié, gdy
przyjdzie Twoja kolej, przestrzega¢ instrukgeji, odrabiaé prace
domowe. Prawie wszystko, co w zyciu robisz, bazuje na tym
schemacie.

Ostatnio jednak pracownicy umystowi przestaja wykony-
waé schematyczne czynnoSci. Nie pracujg na linii montazowe;j,
lecz realizuja projekty. Najbardziej cenieni i wydajni sa ludzie,
ktorzy wlasciwie nie robig nic poza wdrazaniem pomystow.
Nikt ich tego wczesniej nie nauczyl, a dzis jest to ich obowia-
zek. WydajnoSci nie mierzy si¢ w sztukach na dniéwke, lecz
w innowacjach na godzine.

Miekkich innowacji nie musisz opracowywaé sam. Projekt
wart zachodu to projekt wart zespotu. Umiejetno$¢ dobrania
ludzi, kierowania nimi i motywowania to czynnik sprzyjajacy
wejsciu innowacji w zycie. Kwestii tej poSwiecony zostal na-
stepny rozdzial ksigzki.

Paradoks Gouliarda.
Czemu rzeczy sie nie dzieja?

Jay Gouliard to wybitny marketer. Obecnie szefuje dzialowi
opakowan w General Mills. Ma wyrobiong opinie, dlaczego
firmy sie okopuja: ,,Nie uda sie wprowadzi¢ nowego, inno-
wacyjnego opakowania po tych samych kosztach, co uzywane
przez ostatnie dwadzieScia lat stare, zoptymalizowane opa-
kowanie”.

Firmy jak ta, w ktorej pracuje Jay, wydajg miliony dola-
row, by wyciggnad ostatniego centa z wszystkiego, co produ-
kuja. Sg niechetne zmianom, poniewaz rzeczy nowe kosztuja
wiecej niz sprawdzone starocie. Spore jest tez ryzyko ich
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wdrozenia. Jay wie, jak postepujg duze przedsiebiorstwa. Pa-
nuje tam nieche¢ do mys$lenia w kategoriach dodatkéw gratis.
Powdd jest prosty: status quo jest bezpieczniejsze, tansze i fa-
twiejsze.

Gouliard bardzo stara sie zmieni¢ otoczenie na bardziej
sprzyjajace i nagradzajace zwyciezcOw. Zdaje sobie sprawe,
ze cho¢ wdrozenie nowosci kosztuje wiecej, to jednak kon-
sument jest w stanie zaplaci¢ wiecej za ten dodatek (czasami
duzo wiecej).

Kontynuowanie zmian zainicjowanych przez Gouliarda
zapewni General Mills zwyciestwo nad konkurencjg na rynku
supermarketéw. Konkurenci traktujg bowiem zmiany jako
zagrozenie, co$, co nalezy odda¢ w rece prawnikéw. Gouliard
buduje zesp6t, dla ktérego zmiany s3 priorytetem.

General Mills sprzedaje w supermarketach produkty w 12
kategoriach, od jogurtéw do mrozonych przekgsek. W kazdej
z nich zajmuje pierwsze lub drugie miejsce pod wzgledem
udzialu w rynku. Kiedy wprowadzono go-gurty (jogurty w pla-
stikowych tubkach) nie istniala mozliwo$¢, by ich cena byta
poréwnywalna z ceng jogurtéw w nudnych, papierowych lub
plastikowych kubkach. Ale w General Mills byli $wiadomi, ze
konsumenci nie pfacili tylko za jogurt, placili takze za zabawe
i udogodnienia, jakie niosto z soba nowe opakowanie.

Naturalnie z biegiem czasu koszty tego typu opakowania
spadajg i pozostaje ono w dalszym ciggu interesujgce. Naj-
trudniej jest zrobié pierwszy, odwazny krok. A General Mills
stawia kolejne kroki. Wprowadzili Nouriche (jogurt dla do-
rostych) w opakowaniu, ktére pasuje do uchwytéw na kubki
instalowanych w samochodach. Gouliard moze byé pewny
swego, dopoki konkurencja pozostaje niechetna zmianom i nie
chce zmierzy¢ si¢ z jego paradoksem.
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Nikt nie méwit, ze to proste

Kreowanie miekkich innowagji i budowanie fioletowych kréw
za pomoca dotychczasowych metod i umiejetnosci nie przy-
nosi efektéw. Poswiecanie dlugich godzin, tracenie ogromu
energii, przebywanie calymi dniami poza domem jest ciezkie
i meczace, a na dodatek nie pomaga w tworzeniu innowagji.

Wykreowanie skutecznego dodatku gratis nie
jest ciezkie, ale jest trudne.

Harry Truman podjat kilka trudnych decyzji. Najtrudniejsza
dotyczyla oczywiscie zrzucenia bomby atomowej na japon-
skie miasta. Ale sama czynno$¢ nie byla ciezka — podpisat
odpowiedni dokument i juz. Trudne bylo podjecie decyzji,
wziecie odpowiedzialno$ci i zmierzenie sie z efektami.

Generat Douglas MacArthur, dla kontrastu, dowodzit armia
ludzi, przeznaczyl miliony dolaréw na zaplecze logistyczne
i dokonatl wielkiego czynu, ktéry kosztowal krocie. Zadanie
trudne wymaga odwagi i glebokich przemyslen. Nie zalezy
wprost od budzetu, jakim dysponujesz, ani od stopnia na-
ukowego.

Zaprojektowanie sylwetki chryslera byto zadanie trudnym.
Zbudowanie nadwozia to ciezka praca. Firmy lepiej czuja sie
w ciezkiej pracy, poniewaz moga koncentrowaé sie na zarza-
dzaniu projektami i alokacji aktywoéw. Ludzie pracujacy nad
projektem skupiajg sie raczej na roli, jaka majg do odegrania.
Nie przykiadajg natomiast dostatecznej wagi do sukcesu
przedsiewziecia.

Codzienne pilotowanie samolotu jest ciezkg pracg. Publi-
kowanie 50 000 nowych ksiazek rocznie to tez ciezka praca,
podobnie jak produkowanie kazdego roku setek tysiecy sa-
mochodéw osobowych. Z drugiej strony, odwazne dokonanie
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zmian w rozkladzie lotow, tak aby samoloty sie nie spdznialy,
jest trudne. Podobnie jak wydanie ksigzki w pudetku od ptat-
kéw $niadaniowych'® czy wprowadzenie na rynek pojazdéw
o bardzo niskiej emisji spalin.

Latwo jest wymigaé sie od trudnych zadan.
Trudne zadania stanowig jednak droge do
awansu.

16 Autor nawiazuje do pierwszego wydania tej ksigzki — w USA
»Dodatek gratis” byt zapakowany w pudetko przypominajace
opakowanie ptatkdéw $niadaniowych — przyp. red.
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PIEG PYTAN

1. Czy jeSli marketing w firmie osiggnagl najwyzszy z mozli-
wych poziomow, czy to wystarczy?

2. Ktére innowacje lezg bezposrednio w Twojej gestii?
3. Czy oferujesz konsumentom dodatki gratis?

4. Co by sie stato, gdyby$ wycofal ten produkt, a wdrozyt
nowy?

5. Czego sie obawiasz?



