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    SHELAGH GUTSCHE,


    książkę tę dedykuję Tobie, mistrzyni wśród matek, za wszystko, co zrobiłaś, by wychować dwójkę szczęśliwych, zmotywowanych i przedsiębiorczych dzieciaków, ucząc je znaczenia rodziny, przyjaciół i zrozumienia dla innych.

  


  
    Prolog


    Samolociki z papieru, rakiety, ludzkie serca i origami. Pozornie tych rzeczy nic nie łączy, ale nie według Roberta Langa, eksperta od origami, który wykorzystuje tę sztukę składania papieru do ratowania życia. Wielu z nas składało w dzieciństwie samoloty z papieru, ale dla Langa owa starożytna zabawa stała się życiową pasją. Ta niezwykła przygoda zaczęła się już w pierwszej klasie, gdy nauczycielka dała mu książkę o origami. Miała nadzieję, że jeśli chłopiec zajmie się składaniem papierowych modeli, to przestanie przeszkadzać swoim rówieśnikom. Nie myliła się. Lang dostał obsesji na punkcie swojego nowego hobby.


    Origami jest przyjemną rozrywką, ale wielu osobom może wydawać się niepoważne. Nauczyciele Langa nie zdawali sobie sprawy z tego, że z każdym modelem samolotu i każdym żurawiem origami chłopiec zbliża się coraz bardziej do poznania wielkiej tajemnicy, która pozwoli mu dokonywać przełomów w lotnictwie, chirurgii serca i technologii motoryzacyjnej. Co takiego zobaczył Lang, czego inni nie mogli dostrzec? Otóż w origami widział coś więcej niż sztukę. Zobaczył też różne schematy i wzory.


    Wzory otaczają nas ze wszystkich stron. Spożywamy je, widzimy, wąchamy, smakujemy i przechodzimy obok nich każdego dnia. Jednak większość osób ich nie zauważa — nie łączymy kropek. Nie dostrzegamy idei, na których opierają się inni, braków i niedociągnięć w usługach ani też nisz, które moglibyśmy wykorzystać poprzez zwykłe odróżnienie się od głównego nurtu.


    W przypadku Langa było inaczej: on dostrzegał schematy we wszystkim, szczególnie po tym, gdy jeszcze głębiej zanurzył się w sztukę składania papieru, hobby o długiej historii, które przez wieki nie było rozwijane i wydawało się wiedzą kompletną, bez możliwości dalszego rozwoju. Niektóre kształty były uważane za zbyt trudne do odtworzenia, jak choćby pająki, insekty lub chrząszcze. Jednakże takie ograniczenia były dla wyobraźni Langa wyzwaniem. Chłopca oczarowywało wszystko, co na pozór było niemożliwe. Wtedy jeszcze tego nie wiedział, ale właśnie ten moment stanowił o jego przebudzeniu.


    Lang studiował na wydziale elektrotechniki Uniwersytetu Stanforda, a doktorat obronił na Kalifornijskim Instytucie Technologicznym (Caltech). Tytuł jego pracy brzmiał: Lasery półprzewodnikowe: nowe geometrie i właściwości spektralne. Jak widać, nie było to związane z jego hobby, ale równocześnie ze swoimi akademickimi osiągnięciami Lang studiował dzieła wielkich japońskich mistrzów origami, ucząc się od nich konstruowania niezwykle skomplikowanych figur, aż w końcu był w stanie stworzyć papierowe postaci Jimmy’ego Cartera i Dartha Vadera. Wciąż jednak marzył o papierowych mrówkach ogniowych, krabach pustelnikach i smokach, ale to nadal pozostawało poza zasięgiem jego możliwości.


    Origami było dla niego hobby. Hobby, któremu oddał się bez reszty.


    Uzyskawszy doktorat, Lang zajął się badaniami nad światłowodami, ale zaraz po pracy poświęcał się swojej pasji, wchodząc coraz głębiej w ukryty świat podobnych jemu miłośników japońskiej sztuki składania papieru. Dzięki swoim dokonaniom na tym polu został przyjęty do Origami Detectives, japońskiego stowarzyszenia miłośników origami, łączącego ludzi, którzy odważyli się stworzyć z papieru naprawdę niezwykłe figury, np. chrząszcza z rodziny kózkowatych charakteryzującego się niezwykle długimi czułkami i rozpostartymi skrzydłami.


    Praca i zabawa szybko się połączyły. Pracując z intensywnością szalonego naukowca, Lang zaczął dostrzegać w origami naukę. Odkrył, że wszystkie kształty wynikają z zaledwie kilku przewidywalnych schematów — była to prawda, z której przez całe wieki nikt nie zdawał sobie sprawy. W konsekwencji mógł opracować program komputerowy, który jest w stanie obliczyć schemat składania niemal każdej figury, jaką jesteśmy sobie w stanie wyobrazić. Użytkownik mógł za pomocą prostej funkcji narysować interesujący go obiekt, a program obliczał i pokazywał linie zagięć, które pozwalały uzyskać kształty dotąd uważane za niewykonalne. Jego koledzy, miłośnicy sztuki origami, określili ten program mianem „tajnej broni”.


    Lang zrewolucjonizował origami. W końcu był w stanie złożyć swojego wymarzonego chrząszcza. Z dnia na dzień stopień trudności konkursów origami poszybował w górę, a przeciętna liczba złożeń papieru uległa potrojeniu — z 30 do 100.


    Pomimo swoich 46 patentów z dziedziny optoelektroniki — uzyskanych jeszcze przed czterdziestką — Lang porzucił obiecującą karierę naukową, by zająć się na pełny etat składaniem papieru[1]. Życie poświęcił poszukiwaniu coraz bardziej wymyślnych, niemożliwych dotąd do wykonania figur origami.


    „Laserami zajmowało się mnóstwo ludzi — mówił — a jeśli chodzi o origami, gdybym ja tego nie zrobił, to nikt by tego nie zrobił”.


    I nie mylił się, ale w tej wypowiedzi był jeszcze jeden, ukryty komunikat. Naukowiec rozumiał, że origami może pomóc całemu światu, który desperacko domaga się nowych rozwiązań. Przełomowe odkrycia Langa demonstrowały, w jaki sposób kreatywne techniki składania papieru mogą pomóc w rozwiązaniu wielu problemów z zakresu mechaniki i inżynierii. Gdy NASA potrzebowała jakiegoś zmyślnego sposobu umieszczenia w rakiecie teleskopu kosmicznego, zasięgnięto rady Langa. Podobnie gdy pewien niemiecki koncern motoryzacyjny musiał opracować nową technikę składania poduszek powietrznych, skorzystał z eksperckiej wiedzy Langa z zakresu składania papieru. Dziś nawet bioinżynierzy wykorzystują jego odkrycia do pakowania nitek DNA.


    „Niemal wszystkie innowacje są wynikiem odkrywania połączeń między różnymi obszarami wiedzy, z których inni ludzie nie zdają sobie sprawy” — wyjaśnił mi Lang. Jego zdaniem, aby znaleźć stosowną okazję, należy „szukać połączeń i próbować zrozumieć istniejące schematy. Dobrze jest zobaczyć związki między dwoma polami, ale jeśli zrozumiemy kryjący się pod nimi schemat, to łatwiej nam będzie dostrzec podobne rodzaje połączeń także w innych obszarach ludzkiej działalności”.


    Pozornie cudowna umiejętność Langa do wynoszenia origami poza pierwotne korzenie tej sztuki jest właściwą metaforą tej książki. Lang uczy nas, że prawdopodobnie gdzieś tam istnieje jakaś większa myśl, musimy się jedynie dowiedzieć, gdzie jej szukać. Jeśli nauczymy się dostrzegać schematy w nieoczekiwanych miejscach, możemy poczynić postępy w wielu różnych branżach, przyspieszyć proces poszukiwania nowych pomysłów i pełniej realizować swój potencjał.


    W tym wszystkim jest jednak pewien haczyk. Sztuka dostrzegania wzorów i schematów wcale nie jest taka prosta, jak może się to na pozór wydawać. W latach 50. XX w. przeciętny czas funkcjonowania firmy z listy Fortune 500 wynosił 75 lat, co było wartością zbliżoną do długości życia człowieka. Obecnie czas ten uległ skróceniu do wartości porównywalnej z czasem życia psa — zaledwie 15 lat — a niektórzy spodziewają się, że wkrótce będzie wynosił jedynie dwa lata[2]. Jednak przedsiębiorstwa nie próbują się zmienić i dostosować do nowych warunków. W ciągu ostatniej dekady upadli tacy potentaci, jak: Kodak, Borders, Trump Entertainment, Hostess Brands i Tower Records, nie mówiąc już o wszystkich tych amerykańskich liniach lotniczych, bankach i koncernach motoryzacyjnych, które utrzymały się na powierzchni tylko dzięki wielomiliardowej pomocy rządowej. Oczywiste jest więc, że musimy poprawić umiejętność rozpoznawania szkodliwych schematów, które regularnie uderzają nas z siłą fali pływowej, a jednocześnie powinniśmy szybko nauczyć się utrzymywać się na szczycie tej fali i wykorzystywać przemiany, jakie ze sobą przynosi.


    Po wielu latach doradzania setkom najlepszych i najbardziej znanych marek — od Coca-Coli, poprzez IBM po Victoria’s Secret — stało się dla mnie jasne, że jedyną rzeczą potężniejszą od idei jest kultura, która ją wyniosła lub która uniemożliwia jej zakorzenienie się. Jednym z zadań, jakie postawiłem sobie przy pisaniu tej książki, jest przedstawienie w niej sposobu pokonania psychologicznych i kulturowych pułapek, które sprawiają, że nawet bystrzy ludzie nie dostrzegają nadarzających się okazji.


    Siła tkwi w tłumie


    Przez długi czas poszukiwałem jakiegoś dobrego pomysłu na własny biznes, ale — podobnie jak wielu ludzi — nigdy nie znalazłem niczego, co wydawałoby mi się naprawdę trafne. Zanim skończyłem 29 lat, pracowałem już jako: konsultant ds. zarządzania, szef działu analiz, specjalista inicjujący innowacje i w końcu dyrektor w banku. Karierę zbudowałem na pomaganiu innym ludziom w poszukiwaniach ich pomysłów, sam jednak nie znalazłem właściwego dla siebie. Dlatego też pewnego ranka — w bardzo wczesnych godzinach — utworzyłem społeczność internetową o nazwie Trend Hunter, która miała pomóc ludziom dzielić się pomysłami na biznes. Miałem nadzieję, że ktoś pomoże mi znaleźć odpowiednią inspirację, ale gdy zobaczyłem, jaką popularnością cieszy się moja witryna, uświadomiłem sobie, że to właśnie ona jest moją szansą.


    Badania, które doprowadziły do powstania tej książki


    Na pierwszy rzut oka można byłoby uznać Trend Hunter za witrynę informacyjną, ale prawda jest taka, że jej starannie przemyślana struktura wewnętrzna czyni z niej ogromne laboratorium badawcze. Wyobraź sobie sześć boisk do koszykówki wypełnionych ekspertami, których jedynym celem jest poszukiwanie pomysłów dla Ciebie, a następnie, że testujesz te pomysły na tysiącach, a czasem na setkach tysięcy osób. To właśnie jest Trend Hunter. Dotychczas przeanalizowaliśmy już ćwierć miliona produktów.


    Tradycyjnie badania trendów zawsze były zdominowane przez przeczucia i ludzi uważanych za guru. Nasze podejście odchodzi od tego schematu, opierając się na jednoczesnym wkładzie wielu użytkowników witryny. W 2007 r., na rok przed kryzysem, śledziliśmy jednocześnie trzy trendy: spadek zainteresowania towarami luksusowymi, wzrost zjawiska samodzielnego szycia ubrań, które nazwaliśmy modą kryzysową, oraz odwrót od restauracji, nazwany powrotem do kuchni. Były to trzy istotne zmiany w zachowaniu konsumentów, które zapowiadały powstanie rynków na nowe produkty i usługi. Rok wcześniej, w 2006 r., przewidzieliśmy, że reklamodawcy zmniejszą nakłady na reklamę telewizyjną, przenosząc swoje zainteresowanie do internetu, a w 2007 r. twierdziliśmy, że Twitter stanie się nową potężną platformą marketingową, choć wówczas działał on dopiero od kilku miesięcy. Innymi słowy: witryna Trend Hunter wielokrotnie dowodziła swojej skuteczności jako globalna platforma generowania idei. Jej zaletą jest to, że nie ograniczają jej ograniczenia jednostki; swoje niezwykłe zdolności przewidywania przyszłości opiera na milionach dociekliwych umysłów.


    Gdy zaczęliśmy oferować firmom dedykowane usługi analityczno-ba­dawcze, lista klientów Trend Huntera w krótkim czasie rozrosła się znacząco, zapewniając nam wgląd w najtrudniejsze problemy związane z innowacyjnością, przed jakimi stoją dzisiaj przedsiębiorstwa. Jednego dnia możemy przewidywać wygląd przyszłych interfejsów urządzeń firm Samsung lub Intel, a drugiego pomagać firmie Adidas dotrzeć do kultury masowej, by zaczerpnąć z niej pomysł na następny rekordowo popularny model buta, albo też zapewniać firmie Crayola inspirację do tworzenia nowych kreatywnych zabawek. Wszystkie te zlecenia dały nam rzadką okazję do sprawdzenia naszej metody w realnych warunkach świata rzeczywistego i dowiedzenia się, w jaki sposób najlepszym innowatorom udaje się ciągle pozostawać na fali i wyprzedzać rzeczywistość o krok.


    Przeprowadziliśmy także badania wśród niemal tysiąca innowatorów, przedsiębiorców i klientów, chcąc lepiej zrozumieć ich sekrety. Po przeanalizowaniu tych wszystkich dostępnych nam materiałów zidentyfikowaliśmy sześć konkretnych schematów, które zaprezentuję w tej książce, a które mogą pomóc Ci w szybszym znalezieniu właściwej okazji. Chociaż miałem do dyspozycji wiele twardych danych, nie zamierzam ich przedstawiać wprost — wolę zamiast tego opowiedzieć historie. Nie tylko te znane, ale także i te, których dotychczas raczej nie słyszałeś: opowieści o ludziach z bardzo różnych środowisk, którym udało się osiągnąć coś naprawdę niezwykłego. Analizując te historie, zobaczysz, w jaki sposób ludzie i firmy opanowali poszczególne schematy, i na ich przykładach nauczysz się, jak być lepszym innowatorem, który będzie w stanie przechytrzyć konkurencję.


    Miłej lektury!


    
      
        [1] Susan Orlean, The Origami Lab, „The New Yorker”, 19 lutego 2007, http://www.newyorker.com/reporting/2007/02/19/070219fa_fact_orlean?currentPage=2.

      


      
        [2] Steve Denning, Why Did IBM Survive, „Forbes”, 10 lipca 2011, http://www.forbes.comsites/stevedenning/2011/07/10/why-did-ibm-survive.

      

    

  


  
    Część I

    Przebudzenie

  


  
    Rozdział 1

    Myśliwy i farmer


    Żyjąc w czasach bezprecedensowych zmian, łatwo dojść do wniosku, że stoją przed nami niczym nieograniczone możliwości. W tym wszystkim czai się jednak pewna pułapka. Musimy być dostatecznie inteligentni — stać na dostatecznie wysokim stopniu ewolucji — by wykorzystać te zmiany. Musimy wyjść z butów „farmera” i znaleźć w sobie „myśliwego”.


    Dziesięć tysięcy lat temu nastąpiła istotna zmiana. Ktoś w sposób świadomy zasadził pierwsze nasiona, rozpoczynając nowy rozdział w dziejach człowieka. Ludzkość zyskała pewne źródło pożywienia, eliminując konieczność uciążliwego poszukiwania dziko rosnących jadalnych roślin i prowadzenia polowań. Wiązało się to ze zmianą trybu życia z wędrownego na osiadły. Ludzie mogli w końcu przebywać dłużej w jednym miejscu, budować lokalne społeczności i zacząć gromadzić dobra materialne. Dla kolejnych 500 pokoleń najważniejsze były przewidywalność i ochrona porządku. Człowiek wyewoluował w doskonałego rolnika. Ciąg zdarzeń jest niezwykle prosty: gdy znajdziemy odpowiedni skrawek ziemi do uprawy, automatycznie odtwarzamy łańcuch decyzji, które doprowadziły do ostatnich plonów. Jesteśmy już na to zaprogramowani. Dziś doskonale widać to w zachowaniu większości korporacji. Gdy firma odniesie sukces, natychmiast zaczyna tworzyć zasady, procedury i regulaminy, by ochronić uzyskany status quo.


    Wszyscy jesteśmy farmerami. Twoim „polem” może być praca, produkt lub marka, ale zawsze nasze działania sprowadzają się do jednego: gdy znajdziemy żyzną ziemię, zaczynamy ją uprawiać. Neurologiczne uwarunkowanie — program zapisany w naszych mózgach — przejmuje kontrolę i zaczynamy oddawać się znanemu sobie rzemiosłu, próbując jeszcze raz uzyskać to, co przyniosły nam poprzednie zbiory.


    I chociaż ten sposób postępowania sprawdzał się i służył nam dobrze przez ostatnie 10 tys. lat, to jednak sprawił także, że jesteśmy całkowicie nieprzygotowani na wyzwania współczesności. Aby stawić czoła szybko zachodzącym zmianom, musimy uwolnić się od przeszłości. W tym celu powinniśmy spróbować lepiej zrozumieć nasze skłonności i dowiedzieć się, w jaki sposób obudzić drzemiącego w nas „myśliwego”. Owszem, możesz odczuwać pokusę, by myśleć: „Ale ja już jestem myśliwym. Przecież właśnie dlatego czytam tę książkę! Dlaczego nie mogę po prostu poznać wszystkich potrzebnych mi schematów i od razu zabrać się do działania?”. W tym braku cierpliwości kryje się ogromne niebezpieczeństwo. Jeśli wpadniesz w którąś z licznych pułapek, jakie niesie ze sobą mentalność rolnika, nie będziesz w stanie w pełni wykorzystać przedstawionych tu schematów. Dlatego uzbrój się w cierpliwość i posłuchaj.


    Farmer: syrop na kaszel, niezręczne momenty i seksapil


    Roy Raymond to odpowiednik dzisiejszych ambitnych kalifornijskich przedsiębiorców działający w latach 70. ubiegłego wieku. Po ukończeniu Uniwersytetu Stanforda stanął przed wyzwaniem znalezienia pomysłu na biznes, który mógłby nazwać własnym. Niestety, jakoś nie udawało mu się go znaleźć jako pracownikowi firmy Vicks, której głównym produktem był dostępny bez recepty syrop na kaszel. Pewnego dnia, poszukując prezentu dla żony, Raymond wszedł do działu z bielizną damską w domu towarowym. Mówiąc delikatnie, poczuł się tam naprawdę niezręcznie. Miał wrażenie, że jest „niemile widzianym intruzem”, czuł się zażenowany i zagubiony wśród „wieszaków ze szlafrokami z frotté oraz brzydkich, nylonowych koszulek z kwiatowymi wzorami”[1].


    To poczucie dyskomfortu doprowadziło go do pewnego pomysłu: dlaczego nie otworzyć sklepu przyjaznego dla mężczyzn, w którym mogliby bez skrępowania kupować bieliznę dla swoich dziewczyn lub żon? Pomysł opierał się na dwóch założeniach: po pierwsze, sklep stworzony z myślą o panach zapewniłby im bardziej komfortowe warunki do robienia zakupów, a po drugie, naprawdę seksowna bielizna byłaby przebojem zarówno wśród mężczyzn, jak i kobiet.


    W 1977 r. Raymond wybłagał u krewnych pożyczkę w wysokości 80 tys. dolarów, która posłużyła mu do otwarcia małego sklepu z bielizną. Ściany wyłożone drewnem, modne stroje i ekskluzywny, trafiający w gusta mężczyzn wystrój szybko przysporzyły mu wielu klientów i w pierwszym roku wartość sprzedaży osiągnęła 0,5 mln dolarów. Ten bezsporny sukces sprawił, że Raymond otworzył trzy kolejne sklepy. Chcąc podbić rynek krajowy, postawił na sprzedaż wysyłkową i wydał katalog, który był szeroko komentowany w branży i zyskał popularność m.in. przez to, że trafił na szafki mężczyzn w wielu zakładach pracy. W ciągu kilku lat Raymond zbudował solidną firmę, otwierając nowe punkty i ciesząc się zyskami idącymi w miliony.


    Zapewne domyśliłeś się już, że sklep Raymonda nosi nazwę Victoria’s Secret, choć w tej dziś już międzynarodowej sieci niewiele pozostało z modelu biznesowego zaproponowanego przez absolwenta Stanforda. Raymond podjął wiele trafnych decyzji, jak choćby przekształcenie nie najlepszego doświadczenia klienta w lukratywny biznes i znalezienie nowej niszy, co przyniosło mu zasłużone zyski. Jednak pomimo tych kilku mądrych posunięć nie zdołał uchwycić szerszej perspektywy. Okazało się np. — co w sumie jest rzeczą oczywistą — że główną klientelą były kobiety, a nie mężczyźni. Innymi słowy: Raymond skierował swój przekaz marketingowy do niewłaściwej grupy odbiorców. Głównym powodem, dla którego kobiety robiły zakupy w jego sklepach, była atrakcyjna oferta. Jednak kobiety nie kupowały modnej bielizny po to, by uszczęśliwić mężczyzn. Ważniejsze było to, że dzięki nowoczesnym wzorom czuły się pewniejsze siebie. Raymond nie zrozumiał tego wszystkiego i w końcu jego sieć znalazła się na równi pochyłej prowadzącej prosto w stronę bankructwa. Właśnie wtedy firmę przejął potentat handlu detalicznego Leslie Wexner.


    W ciągu kilku miesięcy nowi menedżerowie przeprowadzili repozycjonowanie sklepów i katalogu, zmieniając wszystko: szatę graficzną, markę, kolory i style, i dopasowując to do kobiecego gustu. Nowe, świeże i pełne energii podejście sprawdziło się niczym magiczna receptura. Rezultat: trzy dekady później Victoria’s Secret jest wartą 6 mld dolarów megamarką.


    Biorąc pod uwagę skalę błędów popełnionych przez Raymonda, łatwo byłoby machnąć ręką na jego talenty. Możemy twierdzić, że przeoczył to, co było oczywiste, ale nie wolno nam zapomnieć, że początkowo jego sklepy zarabiały miliony. Znalazł formułę, która się sprawdziła, i trzymał się jej przez kolejne lata.


    Niestety, podobnie jak wiele osób i zespołów Raymond postanowił pozostać zwykłym farmerem. Gdyby tylko chciał nieco poeksperymentować i zdecydował się odrzucić swoje założenia, którym pozostawał tak wierny, być może zdołałby w pełni wykorzystać tę olbrzymią szansę, jaka rysowała się przed jego firmą.


    A jakie szanse Tobie uciekają właśnie w tej chwili? Ile przełomowych pomysłów biznesowych leży zaledwie o kilka kroków od ścieżki, którą aktualnie podążasz? Prawda jest taka, że nigdy tego nie wiemy. W przeciwieństwie do Raymonda większość z nas raczej nie znajdzie się w takiej sytuacji, że ktoś przyjdzie na nasze miejsce i zacznie wykonywać naszą pracę tak znacząco lepiej.


    Chociaż niepowodzenie Raymonda miało rozmiary katastrofalne, to jednak jego błędy i wady nie są niczym niezwykłym wśród przedsiębiorców. On dał się złapać w trzy farmerskie pułapki: popadł w samozadowolenie i był usatysfakcjonowany z osiągniętych dotychczas rezultatów, popadł w rutynę i zamierzał jedynie powtarzać to, co udało mu się wcześniej, i chciał nadmiernie chronić swoje własne przekonania.


    Może się to wydawać dziwne, ale jedną z najważniejszych i trudnych do uzyskania gdzie indziej lekcji płynących z tych pułapek jest stwierdzenie, że bycie w czymś „dobrym” może w ostatecznym rozrachunku uniemożliwić zrealizowanie pełni swojego potencjału.


    Myśliwy: couture, dżinsy i żadnych zdjęć


    Aby zrozumieć, w jaki sposób uniknąć tych typowych pułapek, poznajmy człowieka, który nie wygląda na myśliwego — 78-letniego mężczyznę z tętniącego życiem hiszpańskiego miasta portowego A Coruña. Mężczyzna ten niemal każdego dnia ubrany jest w ten sam niebieski strój, lunch zawsze je w zakładowej stołówce i rzadko wyjeżdża na urlop. Nie udziela też wywiadów, a przed 1999 r. na próżno byłoby szukać w prasie choćby jednego zdjęcia tego tajemniczego człowieka.


    Na zrobienie sobie zdjęcia w końcu jednak musiał się zgodzić, gdyż było to niezbędne, by jego firma mogła pojawić się na giełdzie. Zarobił miliardy dolarów, rewolucjonizując modę, a obecnie jest trzecim pod względem wielkości majątku człowiekiem na świecie, bogatszym od Warrena Buffetta i Larry’ego Ellisona i depczącym po piętach Carlosowi Slimowi i Billowi Gatesowi[2].


    Amancio Ortega jest twórcą marki Zara, międzynarodowej sieci sklepów odzieżowych, którą można byłoby potraktować jak jedną z wielu podobnych firm produkujących ubrania. Prawda jest jednak taka, że ta firma jest całkowicie inna. Dyrektor działu mody w domu Louis Vuitton określa ją jako „zapewne najbardziej innowacyjną i miażdżącą rynek sieć handlową na świecie”[3]. Zara nie reklamuje się, gdyż nie byłaby w stanie tego robić, a zresztą nawet nie musi. W sklepach tej marki klient nie znajdzie każdego możliwego kroju i rozmiaru, a style poszczególnych kolekcji rzadko kiedy cokolwiek łączy. I to właśnie stanowi tajemnicę sukcesu.


    Aby zrozumieć, w jaki sposób Zara uczyniła Ortegę tak bajecznie bogatym człowiekiem, musimy wpierw zrozumieć, jak będzie wyglądała przyszłość biznesu w każdej branży. Nie będzie to więc pogadanka o modzie.


    Wszystko zaczyna się od tempa działania. Inne firmy odzieżowe potrzebują od kilku miesięcy do roku, aby przejść od projektu ubrania do gotowego produktu oferowanego w sklepie. Firmie Ortegi zajmuje to… 14 dni[4].


    Projektanci i twórcy wzorów każdego dnia opracowują po kilka koncepcji, które firma natychmiast wytwarza w krótkiej serii w lokalnym zakładzie. Outsourcing produkcji i przeniesienie jej do Chin nie wchodzi w grę, gdyż zbyt duża odległość geograficzna spowodowałaby opóźnienia. Zara często zaczyna od produkcji z wykorzystaniem materiałów greige — jeszcze niegotowych i niepofarbowanych — co daje możliwość nadania koloru w ostatniej chwili.


    Przykładowo: jeżeli spod ręki projektantów właśnie wyszła krótka czerwona sukienka z kołnierzem, to w ciągu dwóch tygodni zostanie ona wyprodukowana w pięciu typowych rozmiarach i dotrze do wszystkich sklepów sieci Zara, których łącznie jest 2000. Klientka, która kupi tę sukienkę, zostanie spytana przy kasie, co jej się w niej podoba. Takie pytania mogą się wydawać całkowicie nieznaczące, ale pod koniec dnia trafiają do raportów, które sprzedawcy składają w centrali. Jeśli określona liczba klientek powie, że sukienka im się podoba, ale mają pewne wątpliwości co do kołnierza, projektant natychmiast nakreśli nowy model, pozbawiony tego kontrowersyjnego elementu, i w ciągu 14 dni odmieniona sukienka pojawi się na półkach 2000 sklepów.


    Krótkie serie mają wiele zalet: firma rzadko kiedy zostaje z zapasami, których nie może sprzedać, a reklama danego modelu staje się bezzasadna, zbędna i w zasadzie niemożliwa — nie ma przecież sensu umieszczać na billboardzie czegoś, czego za tydzień nie będzie można już kupić. Oprócz tego mała dostępność towaru wzmaga poczucie ekskluzywności. Jeśli natrafisz na najnowszy model spódnicy z bieżącego tygodnia, to masz szczęście, ale jeśli będziesz się wahać, to może już nigdy nie znajdziesz go w sprzedaży. W ten sposób wytwarza się poczucie okazji i skłania ludzi do szybkiego zakupu — to znana sztuczka psychologiczna, która jest skuteczna w odniesieniu do wielu klientów. Równie ważna jest świadomość, że niewielka dostępność produktu oznacza, iż mało prawdopodobne jest, że w pracy pojawi się inna kobieta ubrana dokładnie w tę samą sukienkę.


    Wszystkie te niezwykłe techniki działania pomogły Zarze stać się jedną z najszybciej rozwijających się firm odzieżowych świata, które mają miażdżący wpływ na swój rynek. W artykule poświęconym w całości Zarze dziennikarze brytyjskiej gazety „The Telegraph” stwierdzili, że otworzenie sklepu sieci jest „dowodem na stylowość danego miasta” i zacytowali pewną młodą kobietę, która mówiła: „Dzięki Bogu, że w końcu przestajemy być krajem trzeciego modowego świata”[5].


    W przeciwieństwie do opisanego przeze mnie archetypu „farmera” Ortega nigdy nie jest zadowolony z tego, co już udało mu się osiągnąć. Jest nienasycony. Jak sam mówi, bez względu na to, czy ktoś jest projektantem, czy sprzedawcą w sklepie, jego „codzienne zadania stoją pod znakiem dążeń do nieustannej poprawy i poszukiwań nowych możliwości”. Ortega nie popada w powtarzalność. Nie poświęca czasu i energii na ochronę swoich projektów modowych. Napędzają go nieustanna ciekawość i dążenie do niszczenia.


    Oto trzy instynkty prawdziwego myśliwego: nienasycenie, ciekawość i chęć niszczenia.


    Przebudzenie tkwiącego w nas myśliwego


    Chociaż przedstawione przed chwilą idee mogą wydawać się proste, to jednak zastosowanie tych koncepcji w praktyce okazuje się zupełnie inną kwestią. Pierwszym krokiem jest przebudzenie, proces, o jakim przypomniałem sobie dopiero w wyniku pewnej rozmowy telefonicznej, która poprzedziła moje wystąpienie na ważnym wydarzeniu korporacyjnym. Prezes firmy „napompował” mnie w stylu Tony’ego Robbinsa, choć to przecież ja zostałem wynajęty do wygłoszenia mowy motywacyjnej. Człowiek ten stoi na czele firmy ubezpieczeniowej wartej miliardy dolarów i rozwijającej się, choć nie tak szybko, jak oczekiwaliby tego udziałowcy. Nie tracił czasu na żadne niepotrzebne wstępy. Zapytał: „Czy mogę być z panem szczery? Czy moglibyśmy pogadać tak, jak gadają ze sobą dziewczyny w szatni?”. Pomyślałem sobie, że to ciekawe określenie, ale czemu nie. Mężczyzna kontynuował z takim zapałem i posługując się tak barwnym i pikantnym językiem, że przywodził na myśl trenera, który w przerwie meczu mobilizuje swoją przegrywającą drużynę. „Nasza marka jest jak lew. Zostaliśmy królami. Opanowaliśmy teren. Ale teraz, choć jesteśmy tym samym dużym lwem, to zasnęliśmy w cieniu drzewa. Ludzie przychodzą do pracy, zarabiają na swoje utrzymanie i zaciągnięte kredyty, po czym spokojnie wracają do domów. Jesteśmy dobrzy, ale nie wspaniali. Nasyciliśmy się i straciliśmy apetyt. Jesteśmy jak lew siedzący pod drzewem i leniwie obserwujący hieny, które stopniowo wchodzą na nasze terytorium. Podchodzą coraz bliżej. Zaczynają nas drapać i popychać. Jedzą nasze jedzenie! W pewnym momencie musimy sobie po prostu przypomnieć, że jesteśmy tym p*****onym lwem! Musimy wstać i wydać z siebie ten p*****ony ryk!”. Dla tego myśliwego największym wrogiem było poczucie samozadowolenia. Człowiek ten nie tylko był tego świadomy, on miał na tym punkcie obsesję. „To musi się zmienić — ryczał — i to natychmiast. Albo ludzie są ze mną i potrafią znaleźć się w nowym porządku tego świata, albo nie. To oznacza, że być może nie każdy pasuje już do tej pracy. To może znaczyć, że niektórzy będą musieli się zmienić. Jedno jest jednak pewne: jesteśmy myśliwymi i nadszedł nasz czas, by zapolować!”.


    Wiele spośród obecnie największych i najsilniejszych firm jest lwami. Potrafią zagarnąć nowe terytorium, ale gdy już wezmą je w swoje władanie, odczuwają pokusę, by zwolnić na chwilę, zrobić sobie przerwę i kąpać się w chwale. Są królami dżungli i nie wyobrażają sobie, by ktoś ośmielił się zagrozić tej pozycji i próbować ich zdetronizować. To nastawienie nie pozostaje jednak niezauważone. Inne zwierzęta dostrzegają to samozadowolenie, wyczuwają je nosem i korzystają z niego. Hieny stają się nieco bardziej śmiałe i głodne.


    Działając w niestabilnym i nieprzewidywalnym świecie biznesu, trzeba umieć się dostosowywać. Czas wyjść z cienia poprzedników — naostrzyć broń i przygotować się do walki. Myśliwi nieustannie rozglądają się za wskazówkami, wsłuchują się w otoczenie i zbierają z niego zapachy, które mogłyby świadczyć o powstaniu jakiejś dobrej okazji. Jeśli Twoja włócznia chybi celu, rzuć ją inaczej lub pomyśl o pozyskaniu lepszej broni. Myśliwi stale analizują docierające do nich sygnały i poszukują nowych schematów, które pozwolą im wyśledzić kolejną zwierzynę.


    Czas, byś obudził w sobie wewnętrznego myśliwego. Powstań. Zacznij działać i ucztować, gdy lew śpi! Zbuduj kulturę szybkiego działania i przyjmij do wiadomości, że Twoją kluczową przewagą jest umiejętność zrozumienia klienta, dostosowania się do jego potrzeb i szybkiego znalezienia nowych rozwiązań.


    Nie ma znaczenia wielkość Twojej firmy. Wstań, zażądaj tego, co Ci się należy, i wydaj z siebie ryk triumfu.
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    Rozdział 2

    Pułapki farmera kontra instynkt myśliwego


    By przebudzić swojego wewnętrznego myśliwego, należy wpierw lepiej zrozumieć pułapki, jakie zastawia na nas postawa farmera. Konieczne jest też nabranie odpowiednich instynktów, które pozwolą skutecznie ich unikać.


    Pułapka farmera numer 1: samozadowolenie


    Trzydzieści lat temu pokolenie wyżu demograficznego rozpoczęło swoje korporacyjne kariery w przekonaniu, że dzięki stabilnej pracy w dużych organizacjach będą mogli stopniowo zarabiać coraz więcej aż do przejścia na zasłużoną emeryturę. Tego świata już nie ma. Obecnie nawet dobrze zarządzane firmy upadają, jeśli nie potrafią w porę dostosować się do nowych warunków. Przyczyną jest często poczucie samozadowolenia, które niepostrzeżenie wkrada się w kulturę organizacji.


    W mojej pierwszej książce, zatytułowanej Exploiting Chaos (Wykorzystać chaos), przytoczyłem przykład pewnej firmy, która zmieniła zasady gry w swojej branży. Innowacyjność była jej znakiem rozpoznawczym: to ona skonstruowała narzędzie do sprawdzania pisowni i gramatyki, a także urządzenie, w którym można byłoby wprowadzać tekst, trzymając je na kolanach. W 1989 r. firma miała 0,5 mld dolarów dochodu i wciąż rosła. Większość osób mogłaby sądzić, że mówię o jednej z marek: Apple, Microsoft, HP, IBM lub Xerox, ale nie. Chodzi o firmę Smith Corona, największego producenta maszyn do pisania na świecie.


    Smith Corona próbowała swoich sił także w nowym świecie komputerów, nawiązując w 1990 r. współpracę z firmą Acer. Jednak niecałe dwa lata później ówczesny prezes Smith Corony nieoczekiwanie ją zerwał, zauważając przy tym: „Wiele osób sądzi, że maszyny do pisania i elektryczne edytory tekstu skazane są na wymarcie, ale to twierdzenie jest dalekie od prawdy. Na nasze produkty nadal jest silny popyt, zarówno w Stanach Zjednoczonych, jak i na świecie”[1].


    Trudno wyobrazić sobie mniej trafną ocenę, gorszy moment na zakończenie współpracy i większy brak umiejętności przewidzenia dalszego rozwoju wypadków. Trzy lata później Smith Corona ogłosiła bankructwo, a Acer rozwijała się dalej, stając się w pewnym momencie drugą pod względem wielkości firmą w branży komputerów osobistych na świecie.


    Smith Corona nie była odosobnionym przypadkiem. W ostatnich dziesięcioleciach upadło wiele firm, które niegdyś zajmowały dominującą pozycję na rynku. Były czasy, gdy pokolenie yuppies dumnie obnosiło się z najnowszymi modelami telefonów BlackBerry. By utrzymać główną pozycję na rynku korporacyjnym, firma BlackBerry (pierwotnie nazywała się Research in Motion) zbudowała silną markę, szczycącą się przede wszystkim niezwykłym poziomem zabezpieczeń i niezawodności. Te cechy były rodzajem średniowiecznej fosy, chroniąc przed zakusami konkurencji, która także chciałaby uszczknąć coś dla siebie z korporacyjnego tortu. Jednak koncentracja na samej sobie i zwykłe poczucie samozadowolenia sprawiły, że firma nie dostrzegła potencjału szybko rozwijającego się rynku konsumenckiego. I właśnie ta krótkowzroczność przypieczętowała jej los. Klienci indywidualni rzucili się na stylowe modele telefonów oferowane przez firmy Apple i Samsung. Stopniowo konkurenci podnieśli poziom zabezpieczeń i bezawaryjności swoich urządzeń, podkopując pozycję BlackBerry na jej ukochanym rynku firmowym. To był nieoczekiwany cios, który powalił giganta na kolana.


    Na poziomie korporacji łatwo jest dostrzec przyczyny samozadowolenia. Ale w tę pułapkę wpadają także jednostki. Jakże często ludzie opierają swoje kariery wyłącznie na dążeniu do osiągnięcia powierzchownych, ulotnych celów i dopiero po pewnym czasie zauważają, że są w okowach niewłaściwych zachęt i sztywnych struktur. Przykładowo: w wyprodukowanym niedawno przez ESPN filmie dokumentalnym Broke ujawniono, że aż 78% graczy amerykańskiej Narodowej Ligi Futbolu (ang. National Football League — NFL) na kilka lat przed przejściem na sportową emeryturę jest bankrutami (lub stoi na krawędzi bankructwa). Podobny los spotkał 60% zawodników NBA. Podobnie spektakularne wzloty i upadki są powszechne wśród gwiazd filmowych, raperów, właścicieli małych firm oraz przedsiębiorców korzystających ze wsparcia kapitału wysokiego ryzyka (ang. venture capital — VC). Innymi słowy: jest to powtarzany przez miliony ludzi schemat działania, który ujawnia głębszy problem związany ze zdolnością człowieka do radzenia sobie ze zmianami.


    Zastanówmy się nad zmiennymi losami MC Hammera, który jest przykładem jednego z największych sukcesów i upadków w historii rapu. Jeśli spojrzeć na to powierzchownie, można dojść do wniosku, że był to typowy wykonawca jednego przeboju, pozbawiony większych ambicji i talentu. Jednak prawda jest taka, że Hammer pracował niezwykle ciężko. Po trzech latach służby w marynarce wojennej rozpoczął karierę muzyczną, ale nie zgłosił się do żadnego z istniejących koncernów płytowych, lecz założył własne studio. Wiedział, że często większość zysków trafia do wytwórni, a nie do artystów. Początkowo płyty sprzedawał wprost z bagażnika swojego samochodu i promował się, gdzie tylko mógł. I chociaż po megahicie z 1991 r., Too Legit to Quit, ludzie przestali go słuchać, on nagrywał dalej, wypuszczając na rynek jeszcze osiem albumów.


    U szczytu swojej popularności Hammer popełnił kolosalny błąd. Zaczął wydawać znacznie więcej, niż był w stanie zarobić — potrafił wydać 0,5 mln dolarów miesięcznie na towarzyszących mu tancerzy i wokalistów. Niestety, właśnie wtedy jego popularność zanotowała gwałtowny spadek. Przebój U Can’t Touch This z 1988 r. był w gruncie rzeczy metaforą bycia na szczycie. Jednak dobre czasy nie trwają wiecznie i Hammer powinien być przygotowany na los, który stał się udziałem tak wielu raperów przed nim — muzyków, którzy wznieśli się na szczyt, a potem z niego spadli. W 1996 r. nic już nie zostało z szacowanego na 33 mln dolarów majątku, a artysta musiał ogłosić upadłość i „czas Hammera” — określenie będące częścią jego hasła przewodniego (Stop! Hammer Time!) — stał się historią.


    Drogą MC Hammera zdają się iść niezliczone firmy, które nie dostosowują się do zmieniających się warunków i bezsensownie marnotrawią pieniądze na marketing i innowacje. Szczególnie widoczne jest to w przypadku tych firm, którym udało się osiągnąć sukces w przeszłości. Każdy sukces pociąga za sobą pewien rodzaj samozadowolenia, które skłania pracowników do „zabaw pieniędzmi”. Podobnie dzieje się w przypadku hazardzistów, którzy po dużej wygranej chętniej ponoszą większe ryzyko, grając zdobytymi przed chwilą pieniędzmi o coraz to wyższe stawki.


    Instynkt myśliwego numer 1: nienasycenie


    Aby stłumić poczucie samozadowolenia, należy wykazać się nienasyceniem. Jedz lub sam zostaniesz zjedzony — to zasadnicza siła napędzająca działania myśliwego. Chociaż nawet jemu należy się chwila przyjemności i odpoczynku przy posiłku, to jednak zawsze powinien przepatrywać horyzont w poszukiwaniu kolejnej zdobyczy. A jeszcze lepiej, jeśli myśliwy działa w kulturze z obsesją na punkcie zadowalania klienta.


    Richard Fairbank jest Amancio Ortegą branży kart kredytowych. Podobnie jak swój hiszpański „bliźniak” jest zamożny i trzyma się na uboczu, przez co niewiele osób go zna i byłoby w stanie rozpoznać na ulicy. A jednak Fairbank jest założycielem banku, który odnosi niezwykłe sukcesy — Capital One.


    W 2006 r. bank reklamował się serią klipów, w których głównymi bohaterami byli tradycyjni „bankierzy-Wizygoci”. Przekaz był prosty: jeśli banda bankierów-barbarzyńców przygotowuje się do złupienia twoich oszczędności, to z całą pewnością chciałbyś mieć kogoś, kto by cię przed nimi obronił. Była to metafora ukazująca różnicę między bankami „starej szkoły” a Capital One.


    W 2014 r. już blisko 50 mln osób miało w swoich portfelach kartę wydaną przez Capital One. Zanim pojawiła się ta oferta, oprocentowanie niemal wszystkich kart kredytowych oscylowało w okolicach 20%, w dodatku za ich posiadanie trzeba było uiszczać coroczną opłatę. To był świat finansowy, w którym „jeden produkt ma pasować każdemu”, świat zdominowany przez duże tradycyjne banki. Fairbank był zdania, że nienasycona i nieustająca koncentracja na danych i analizie — podobnie jak śledzenie bieżących trendów w modzie w przypadku Ortegi — może doprowadzić do powstania czegoś innego. Wyszedł z założenia, że jeśli dobrze się pozna i zrozumie swoich klientów, to można będzie lepiej przewidywać sposób, w jaki będą korzystali z zaoferowanego im produktu, lepiej oceniać ryzyko i poziom zainteresowania. To z kolei prowadzi do indywidualnej oferty: spersonalizowanych stawek, opłat i dodatkowych korzyści, której żaden inny bank nie mógłby dorównać.


    Już w 1999 r., gdy większość konkurentów nie miała nawet własnej strony internetowej, w „Fast Company” pisano o nienasyceniu Fairbanka, że gdy klient łączy się telefonicznie z centralą banku, „do działania przystępują szybkie komputery. Pełne informacji na temat 1/7 amerykańskich gospodarstw domowych i wyczerpujących danych na temat zachowań milionów klientów banku komputery są w stanie zidentyfikować dzwoniącego i przewidzieć, z jakim zamiarem dzwoni. Po przeanalizowaniu 50 różnych możliwości — kogo poinformować o zdarzeniu — komputer podejmuje najlepszą decyzję w danej sytuacji. Analizuje i przekazuje kilkadziesiąt szczegółowych informacji na temat dzwoniącego klienta. Wie nawet, jakim produktem może być on zainteresowany”[2].


    Działający wówczas już od 11 lat Capital One zdobył 16,7 mln klientów i archiwum 28 tys. eksperymentów finansowych, z których każdy stanowił nowatorskie połączenie produktu, ceny i formy promocji. Fairbank wyjaśnił dziennikarzom „Fast Company”, że jego sukces wynikał ze znacznie większego głodu innowacyjności. „Karty kredytowe to nie bankowość — stwierdził. — Tak naprawdę stworzyliśmy maszynę do wprowadzania innowacji”. Przez kolejną dekadę Capital One rozwijał się w wielu kierunkach, opierając swój biznes nie tylko na kartach kredytowych, ale także na kredytach hipotecznych, obsłudze małych firm i bankowości detalicznej, w rezultacie potrajając swoją bazę klientów (uzyskując ich 45 mln).


    Zacząłem pracować w banku Capital One Canada w 2004 r. Każdego miesiąca testowaliśmy kilka nowych produktów, włącznie z niezwykłymi kombinacjami, które nigdy nie mogłyby stać się zyskowne. Jednak założenie było takie, że być może w przyszłości stanie się coś, co uczyni je zyskownymi, a wtedy te wcześniejsze testy okazałyby się bardzo wartościowe.


    Trzy lata później apetyt firmy na testowanie tylko się zwiększył. Mój zespół stał na czele innowacji, wprowadzając metodologię testów projektowania eksperymentów (ang. Design of Experiments — DOE). Aby zrozumieć ideę projektowania eksperymentów, wyobraź sobie, że projektujesz pojazd. Może to być samochód osobowy, ciężarówka, łódź lub motocykl. Pojazd ten może być szybki, stylowy lub ekonomiczny. Czerwony, niebieski, czarny, biały, szary lub żółty. Zasilany ropą, benzyną lub energią elektryczną. Może też mieć różną nazwę: super, wspaniały, czaderski, niedrogi lub elegancki. Biorąc pod uwagę wszystkie te elementy, otrzymujemy wiele różnych kombinacji — dokładnie 1080. Za dużo, żeby można było je wszystkie przetestować. Wystarczy jednak znajomość podstaw rachunku prawdopodobieństwa, byśmy byli w stanie przewidzieć najlepsze kombinacje, testując jedynie 20 lub 30 z nich.


    Aby przyspieszyć zdolności banku Capital One do ewoluowania i zmieniania się, Fairbank zbudował kulturę, w której konieczne było ciągłe dostosowywanie się ludzi i przekształcanie ich ról. Najszybsza droga do tego celu wiedzie przez zniszczenie archaicznych struktur firmy. Fairbank postawił eksperymentowanie przed hierarchią. Przykładowo: jeśli któryś z pracowników niższego szczebla miał pomysł na przeprowadzenie inteligentnego, lecz sprzecznego z intuicją testu, nie mogliśmy go odrzucić. Dodawaliśmy po prostu ten test do kolejnej puli eksperymentów. Jeśli proponowane rozwiązanie okazywało się skuteczne, pracownik miał cały dzień na świętowanie sukcesu, po czym natychmiast zabierał się za kolejny eksperyment. Ten system stale ewoluował.


    Pracę zacząłem w zespole wyceny. Gdy proponowane przeze mnie modele prognostyczne pokonały dotychczas stosowane, zostałem awansowany na stanowisko szefa tego zespołu. Pragnąłem jednak czegoś więcej, dlatego napisałem propozycję utworzenia zespołu ds. strategii konkurencyjnej i innowacji. Chciałem być częścią zespołu cross-funkcyjnego, który wymyślałby nowe produkty i budował cały „taśmociąg” przyszłych rozwiązań. Gdy skończyłem prezentować ten pomysł, mój szef powiedział: „Świetnie. Gdzie mam podpisać?”. Nie zrozumiałem go od razu. Dotarło to do mnie dopiero wtedy, gdy powiedział wprost: „To twój zespół, tak więc sam dobierz sobie ludzi i zacznij działać”.


    Takie możliwości przeskoczenia kilku poziomów hierarchii rzadko kiedy są oferowane 28-latkom, szczególnie w takiej instytucji jak bank. To była dla mnie niezwykła szansa, ale bardzo szybko dostałem kolejny awans. Zostałem kierownikiem całej linii biznesowej. Haczyk tkwił w tym, że zachodzące na rynku zmiany negatywnie wpływały na zyski. Wraz z nowym stanowiskiem otrzymałem także zadanie: musiałem zrobić wszystko, by zyski nie spadły więcej niż o 20%. Nie brzmiało to najlepiej. Wyobraź sobie, że chwalisz się swoim przyjaciołom: „Naprawdę świetnie mi idzie w tej nowej pracy! Doprowadziłem do zmniejszenia zysków jedynie o dwadzieścia procent”.


    Na szczęście nie musiałem nikomu „sprzedawać” tego tekstu. Mentalność myśliwego, którą wytworzył we mnie Capital One, pozwoliła mi testować nowe pomysły, których w innych bankach nikt nie śmiałby nawet zgłosić, włącznie z planem bezpośrednich spotkań z potencjalnymi klientami. W całym kraju otworzyłem budki — w centrach handlowych i na głównych placach miast — zakasałem rękawy i dołączyłem do mojego zespołu, paradując w firmowej koszulce i pytając ludzi, czego oczekują od dobrej karty kredytowej.


    Dzięki takiemu bezpośredniemu kontaktowi z klientem odkryliśmy znacznie prostszy sposób opisywania naszego nowego produktu. To zabawne, jak łatwo można się pogubić i przestać rozumieć, w jaki sposób klienci myślą o danej kategorii produktów — wystarczy stać się ekspertem. Zajęliśmy się cyframi i pokochaliśmy własny żargon, ale dla zwykłych ludzi tak naprawdę byliśmy jedynie sprzedawcami, którzy mieli im do zaoferowania kolejną kartę kredytową. Jedną z rzeczy, których nauczyłem się dzięki temu doświadczeniu, było to, że czasem trzeba zapomnieć o tym, co uważa się za najlepsze — „oduczyć” się tego, czego już się nauczyło. Tylko w ten sposób można otworzyć się na to, co klienci naprawdę myślą.


    Nasz najważniejszy produkt miał wówczas bardzo niskie oprocentowanie (na poziomie 5,99%), co czyniło go zdecydowanie najtańszym na rynku kanadyjskim. Ku naszemu zdziwieniu okazało się, że nie ma to najmniejszego znaczenia. Klienci garnęli się do ofert naszych konkurentów jak muchy do lepu, dając się złapać na reklamę niskiego oprocentowania w pierwszym, promocyjnym okresie. Nie przeszkadzało im to, że już po kilku miesiącach oprocentowanie wzrastało do 20%. Prosta matematyka mówiła nam, że w dłuższym okresie nasz produkt jest znacznie korzystniejszą ofertą, tak więc nieracjonalne zachowania klientów były dla nas naprawdę frustrujące.


    Tradycyjne badania (grupy fokusowe i ankiety) także nie okazały się pomocne w zrozumieniu tego fenomenu. Teraz jednak, gdy zaczęliśmy spotykać naszych klientów osobiście, dowiedzieliśmy się od nich czegoś bardzo ważnego. Okazało się, że klienci nie rozumieli zasadniczej różnicy naszej oferty w porównaniu z konkurencją. Myśleli, że zaczynamy od oprocentowania na poziomie 5,99%, a następnie podwyższamy je — tak jak czynili to wszyscy pozostali — do 20%.


    Nasze kolejne testy doprowadziły do przełomu. Wyceniliśmy nasze produkty na podstawie stawki bazowej — referencyjnej wysokości oprocentowania — dokładnie tak samo jak w przypadku kredytów hipotecznych. Zamiast więc reklamować wartość 5,99, zaczęliśmy mówić o kartach kredytowych „stawka bazowa + 2” oraz „stawka bazowa + 1”. Ludzie rzucili się na nasze produkty. Te warunki wydawały im się uczciwe i dawały pewność, że oprocentowanie nie wzrośnie z dnia na dzień według naszego widzimisię. W ciągu jednego miesiąca liczba wniosków o wydanie karty uległa potrojeniu i szybko uzyskaliśmy portfel kredytowy niskiego ryzyka o wartości 1 mld dolarów.


    To był niezwykły sukces, którym szczyciłem się bardzo długo, ale ważniejsze było co innego. To doświadczenie nauczyło mnie jednej bardzo istotnej rzeczy w biznesie: aby zwyciężać w dłuższej perspektywie, trzeba mieć odpowiednią strukturę, która umożliwia dostosowywanie się do okoliczności.


    W 2007 r. zrezygnowałem z pracy w Capital One z zamiarem wprowadzenia mojej firmy Trend Hunter na następny poziom. Jak wiadomo, najważniejsze jest odpowiednie wyczucie czasu. Ja je miałem, gdyż działo się to zaledwie rok przed zapaścią na rynku kredytowym, która w Ameryce doprowadziła do upadku 465 banków[3]: od Washington Mutual (w historii USA był 
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