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Siegaj dalej niz najlepsi

G DY GRAM, czuje sie, jakbym byt w picknym i niekoriczqgcym sie

Swiecie.

W roku 2008, w samym srodku wojennej zawieruchy, ktéra
dotkneta Irak, kraj doswiadczajacy podziatow etnicznych i ogrom-
nego cierpienia, Zuhal Sultan miata marzenie. Siedemnastoletnia
iracka pianistka chciata stworzy¢ w swoim kraju pierwsza mto-
dziezowa orkiestre narodowq i jezdzi¢ z nig po swiecie. W Iraku
niewielu byto jednak muzykoéw z formalnym wyksztatceniem oraz
nauczycieli muzyki, brakowato wysokiej klasy instrumentéw, nie
mowigc juz o pogtebiajacych sie od stuleci przepasciach kultural-
nych dzielacych iracka miodziez.

Od czego zacza¢? Zuhal zaczeta szuka¢ dyrygenta przez inter-
net. Odpowiedziat jej Paul MacAlindin, szkocki dyrygent z klasycz-
nym wyksztatceniem muzycznym, ktory podjat sie poprowadzenia
Narodowej Mtodziezowej Orkiestry z Iraku (ang. National Youth
Orchestra of Iraq — NYOI).

Paul szybko sie zorientowat, ze bedzie musiat by¢ nie tylko mu-
zykiem, ale i strategiem, poniewaz orkiestra nie bedzie miata zad-
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nych szans na konkurowanie na réwnych warunkach z innymi
miodziezowymi orkiestrami narodowymi. Branza byta bardzo kon-
kurencyjna, zdominowana przez majace dtugie tradycje europejskie
orkiestry narodowe z takich krajow, jak Francja, Wtochy, Hiszpania
czy Wielka Brytania. Orkiestry te przyciggaty najlepiej wyksztatco-
nych miodych muzykéw z olbrzymimi umiejetno$ciami technicz-
nymi i zdarzato im sie gra¢ z pojawiajgcymi sie na goscinnych
wystepach Swiatowej stawy solistami i dyrygentami. W repertuarze
miaty doskonale wy¢wiczone, mistrzowskie utwory klasyczne takich
kompozytorow, jak Brahms, Beethoven czy Mahler. Paul zrozumiat,
ze chcac sie wyrdznic, a przy tym utrzymac koszty na niskim po-
ziomie, NYOI bedzie musiata zerwaé z tradycjg branzy i na nowo
okresli¢ pojecie narodowej orkiestry mtodziezowe;.

Zamiast skupiac sie na doskonatej technice i muzycznym wy-
rafinowaniu, NYOI powinna koncentrowac si¢ na mocy, jaka ma
muzyka — mocy uzdrawiania, taczenia ponad najgtebszymi po-
dziatami i ukazywania ukrytej swietnosci bogatego irackiego
dziedzictwa. Przy takim zatozeniu Paul odsunat na dalszy plan dba-
tos¢ o perfekcje muzyczng orkiestry, zrezygnowat z wyszukanego
europejskiego repertuaru oraz z wystepéw goscinnych renomowa-
nych solistow i dyrygentow, co w istotny sposob obnizyto koszty.

Tak wiec Paul i Zuhal stworzyli grupe mtodych muzykéw gra-
jacych oryginalng muzyke iracka, zaré6wno kurdyjska, jak i arab-
ska, i postawili j3 na réwni z utworami Haydna, Beethovena czy
Schuberta, ktore rowniez grali. Ku zdziwieniu wielu os6b NYOI
skupiata mtodych muzykoéw obojga pici oraz roznych religii i kultur:
sunnitoéw, szyitow, Arabow i Kurdow. W ten spos6b Paul i Zuhal
stworzyli orkiestre bedacg wyrazem nadziei i zaangazowania irac-
kiej mtodziezy we wspolne budowanie lepszej przysztosci mimo
zniszczen, jakie przyniosta wojna. Jak wyrazit to cztonek NYOI!
Mohammed Adnan Abdallah: ,,Muzyka jest jezykiem pokoju i spra-

1 NYOI 2009 - The Kickoff year, film na: www.youtube.com/watch?v=5DCa
qwO0dasU [dostep: 30 marca 2017].
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wia, ze ludzie sie kochajg. Muzycy komunikujg to, gdy siadaja, by
wspolnie grac”.

Co z tego wynikto? NYOI stata si¢ znana jako ,,Najodwazniejsza
orkiestra na $wiecie”. Tym tytutem po raz pierwszy obdarzyt ja
brytyjski spiker telewizji Sky News. By¢ moze nie byta to najlepsza
technicznie grupa mtodych muzykow, ale byta chyba najbardziej
natchniona. Wytamata sie ze schematu innych mtodziezowych
orkiestr narodowych, dostepujacych zaszczytow, zbierajacych
owacje na stojaco i skupiajgcych uwage na catym globie. Przycigg-
neta nowa publicznos¢, ktora nigdy wezesniej nie chodzita na kon-
certy muzyki klasycznej i moze si¢ pochwali¢ najwiekszg wsrod
orkiestr mtodziezowych liczbg obserwatoréw w mediach spotecz-
no$ciowych. Ponadto pokazata mtodym ludziom w Iraku, ze mozna
stworzy¢ narracje dla ich kraju inng niz ta o zniszczeniach, niena-
wisci i wojnie — narracje pokoju, nadziei i solidarnosci?.

Paul MacAlindin jest bystrym i perfekcyjnym dyrygentem. Ciez-
ko pracuje, stara si¢ dawac z siebie jak najwiecej i ma pasje zmienia-
nia. Sam jednak pierwszy przyznat sig, ze nie jest geniuszem ani
typowym przedsiebiorcg. Pod wieloma wzgledami Paul jest po pros-
tu taki sam jak wigkszos$¢ z nas. Jednak mimo ograniczen orga-
nizacyjnych — od niewielkiego budzetu po ograniczony dostep do
najlepszych talentow — razem ze swoja mtodg orkiestrg stworzyt
strategie taczaca kreatywnos¢ z niskimi kosztami, co umozliwito
jej wyr6znienie sie w Srodowisku zaciektej i gteboko zakorzenionej
konkurencji.

2 Po szeéciu wyjatkowych latach, w roku 2014 Irak zostat opanowany przez
ISIS. Rozprzestrzenianie sie ISIS i jego obecno$¢ w Iraku staly sie zagrozeniem
dla kraju i zmusity orkiestr¢ do zawieszenia dziatalnosci. Jednak jej przestanie
nadziei, udokumentowane miedzy innymi w tej ksiazce, wcigz jest styszalne, po-
niewaz niektorzy, nawet najwybitniejsi muzycy w calym Swiecie nadal pamietaja
i pielegnuja btekitny ocean, ktory stworzyta NYOIL.
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Od orkiestry po frytownice

Przyjrzyjmy si¢ zatozonej w 1857 roku francuskiej miedzynaro-
dowej firmie Groupe SEB. Jak wiekszos¢ wielkich i mocno osadzo-
nych na rynku firm miedzynarodowych Groupe SEB jest zarzg-
dzana przez profesjonalnych menedzeréw. Wielu z nich pracuje tam
od lat w solidnie ugruntowanej kulturze, w ktérej panuje niemata
biurokracja i wewnetrzne politykowanie. Podobnie jak wigkszo$¢
wspotczesnych producentéw drobnego sprzetu AGD, firma dziatata
w warunkach rosngcej konkurencji i znajdowata sie pod coraz sil-
niejsza presja cenowg. W szczegolnosci dotyczyto to jej elektrycz-
nych frytownic, ktérym trudno byto sie przebi¢ na rynku kurczg-
cym si¢ co roku o 10 procent.

Rozumiejac potrzebe pokonania zaciektej konkurencji, 6wczes-
ny szef dziatu elektrycznych urzadzen do gotowania Christian
Grob rozpoczal wraz ze swoim zespotem poszukiwania rozwigza-
nia tej trudnej sytuacji. Profesjonalni menedzerowie Groupe SEB
byli nieco sceptyczni, bo przeciez co takiego mozna zrobi¢ z frytow-
nica, gdy jedynym czynnikiem wptywajacym na sprzedaz jest cena?

Christian i jego zesp6t mysleli inaczej. Co si¢ stanie, jesli wszyscy
gracze z branzy beda w dziataniu korzystali z tych samych zatozen,
a zatozenia te beda stanowily jedynie ograniczenie atrakcyjnosci
popytu na ich produkty? Co sie¢ stanie, jesli te zalozenia zostang
zmienione? Christian i jego zesp6t postanowili tak wtasnie zrobié¢
- postanowili zidentyfikowac i podwazy¢ najbardziej podstawowe
zalozenia, na ktorych opierata sie ich branza. I doznali przy tym
prawdziwego objawienia.

Ludzie Christiana odkryli dwa fakty, ktore wszyscy przyjmowali
za pewnik. Mozna powiedzie¢, ze te niepodwazane przez nikogo
fakty w zasadzie okreSlaty catg branze. Pierwszy fakt byt taki, ze
robienie frytek polega na smazeniu w gtebokim ttuszczu, a drugi,
ze takie smazenie wymaga duzej ilosci oleju.

Oczywiste? Tak. Jednak to wiasnie te nieprzebadane zatozenia
sprawity, ze branza przeoczyta cate mnostwo problemoéow. Dwa i p6t
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litra oleju potrzebne do smazenia to znaczacy koszt. Frytownica
z olejem podgrzanym do wysokiej temperatury jest niebezpieczna.
Gdy frytki sa juz gotowe, pozbycie si¢ uzytego oleju nie jest tatwe,
co sprawia, ze i sprzatanie nastrecza trudnosci. I — co najwazniejsze
— caty ten olej sprawia, ze frytki sg niezdrowe i okropnie tuczace.

Podwazenie tej przyjmowanej przez wszystkich madrosci spra-
wito, ze zespotowi udato si¢ na nowo okresli¢ problem, na ktérym
skupiata sie branza. Juz nie chodzito o to, jak wyprodukowa¢ naj-
wyzszej klasy frytownice, ale jak zrobi¢ pyszne, zdrowe i Swieze frytki
bez smazenia. Efektem takiego podejscia jest ActiFry — zupetnie
nowy typ frytownicy, ktora po raz pierwszy pojawita sie w roku
2006 we Francji, a p6zniej rozpowszechnita sie na catym swiecie.
ActiFry nie wymaga smazenia, a do przygotowania kilograma fry-
tek wystarczy tyzka oleju. Tak przygotowane frytki sg o okoto 40 pro-
cent mniej kaloryczne i zawieraja o okoto 80 procent mniej ttusz-
czu niz podobna porcja przygotowana w sposoéb tradycyjny. Co
wiecej, urzadzenie jest tatwe do umycia i nie nastrecza problemow
z pozbywaniem si¢ oleju ani z zapewnieniem bezpieczenstwa.
Frytki sa wspaniate — z wierzchu chrupiace, a w srodku migkkie.
To doskonate potaczenie cech frytek: zdrowe, pyszne i niskokalo-
ryczne, zainspirowato Oprah Winfrey do zatweetowania, jak bardzo
podoba jej sie ActiFry. ,,Ta maszyna... actifry odmienita moje zycie”,
napisata Oprah. ,,I oni wcale nie ptacg mi za to, ze to moéwie”3.
Po tych komentarzach Oprah popyt na te frytownice w catej Euro-
pie przekroczyl mozliwosci podazy, a cena akcji SEB podskoczyta
o 5 procent — tylko z powodu jednego produktu. Konkurentom
wejscie na ten rynek zajeto cate piec lat, ale nawet wtedy nie udato

3 Tweet Oprah Winfrey zostat zamieszczony 15 lutego 2013 r. o godz. 13.46.
Pelny tekst brzmi: ,,To urzadzenie T-Fal ActiFry odmienito moje zycie. I oni wca-
le nie ptaca mi za to, ze to méwie”. https://twitter.com/oprah/status/302534477
8785546242lang=en (dostep: 16 maja 2017). T-Fal odnosi si¢ do marki Groupe SEB,
pod ktorg jej produkty sg sprzedawane w Stanach Zjednoczonych. W zaleznosci
od kraju Groupe SEB sprzedaje ActiFry pod r6znymi markami, w tym T-Fal, Tefal
i SEB. Z tego powodu, piszac w tej ksigzce o ActiFry, po prostu odnosimy sie do
Groupe SEB jako takiej.
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im si¢ wywalczy¢ znaczacego udziatu, poniewaz nie potrafili za-
oferowac tego, co dawat klientom ActiFry, gdyz wynalazek Groupe
SEB byt chroniony patentami. Jeszcze dzis, cho¢ mineto juz 12 lat,
ActiFry pozostaje globalnym liderem na rynku. Po rozpoczeciu
sprzedazy tego urzadzenia cata branza urosta o niemal 40 procent
i przyciagneta na ten rynek klientéw, ktérzy nigdy wczesniej nie
kupowali frytownic.

Branze mlodziezowych orkiestr narodowych i producentéw
frytownic to catkiem odlegte swiaty. Oferujg zupetnie inne wartosci,
konkuruja w zupelnie r6zny sposob i wystepuja w nich zupetnie
ro6zni gracze. R6zne s3 tez same organizacje. Narodowa Orkiestra
Mtodziezowa z Iraku jest nowa organizacja non profit, w zasadzie
start-upem, Groupe SEB jest miedzynarodowg organizacja gospo-
darczg ze 150-letnig historig.

Mimo tak wielkich r6znic dzielacych te organizacje i branze,
w ktérych dziataja, odniosty one sukces w ten sam sposéb. Obie
odeszty od konkurowania na zattoczonym istniejacym rynku
i stworzyly zupelne nowg przestrzen rynkows. I mimo ze obie
napotykaty przeszkody natury organizacyjnej — ktora organizacja
ich nie napotyka? — pokonaty je dzieki temu, ze ich ludzie wierzyli
w siebie i wspotpracowali ze soba. To wtasnie nazywamy przemia-
nq bitekitnego oceanu. Przemiana biekitnego oceanu to systema-
tyczny proces, ktorego celem jest przeprowadzenie organizacji
z morderczych rynkéw, na ktérych toczy sie krwawa konkurencja
- ktore symbolizuja czerwone oceany pelne rekinéw — na szerokie
wody btekitnych oceanéw, czyli nowe rynki pozbawione konku-
rencji. I chodzi tu o przejscie w taki sposob, ktory zyska poparcie
ludzi z organizacji.

Dla gtebszego zrozumienia przemiany btekitnego oceanu
spojrzmy na jeszcze jeden przyktad, tym razem z kregéw rzagdowych,
a wiec jednego z najbardziej biurokratycznych i opornych na
zmiang Srodowisk, ktore trudno by okresli¢ mianem kreatywnych
lub innowacyjnych.
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Nowa ksiazka autordw Strategii bigkitnego oceanu, ktdra powstata po ponad pigtnastu latach
badan i analiz. Pokazuje, co jest potrzebne do osiggniecia sukcesu w procesie przemiany
btekitnego oceanu, oraz przedstawia rynkowe przyktady firm, ktore tego dokonaty.

W roku 2005 profesorowie W. Chan Kim i Renée Mauborgne swoja koncepcja btekitnych
oceanéw na zawsze zmienili krajobraz Swiatowego biznesu. Przywddcy i menedzerowie przyjeli
ich teorig i zaczeli na nowo obmyslac swoje strategie biznesowe, a wielu z nich odkryto, ze
wtasnie utkneli w czerwonym oceanie. Teraz, po kolejnych latach szeroko zakrojonych badan
oraz analizie licznych case studies z zastosowania modelu, Kim i Mauborgne odkryli wspélne
czynniki prowadzace do udanej realizacji przemiany btekitnego oceanu oraz zidentyfikowali
putapki i przeszkody, ktére moga sie pojawic na tej drodze.

BUDUJ PEWNOSC SIEBIE | WZRASTAJ POZA KONKURENCJA

Strategia btekitnego oceanu. PRZEMIANA zawiera pie¢ krokdw niezbednych do przemiany.
Pokazuje, jak i gdzie rozpoczac proces przemieszczania si¢ ku btekitnym wodom, jakie narze-
dzia stosowac do odkrywania nowych mozliwosci, w jaki sposdb oceniac szanse na powodzenie
inicjatyw zwiazanych z poszukiwaniem btekitnego oceanu i jak stworzy¢ wtasciwy zespot, ktory
miathy moc sprawcza. Wskazuje tez najcze$ciej stosowane przez firmy praktyki, ktore zamiast
doprowadzi¢ do osiggania zamierzonych rezultatow, sa gtowna przyczyna niepowodzen
w procesie transformacji. Kim i Mauborgne przede wszystkim jednak ucza, jak budowac
w ludziach zaufanie i wiarg w proces, poniewaz tylko zaangazowany zespot ma szasne dokonac
oczekiwanej przemiany.

SPRAWDZONE SCIEZKI DO KREOWANIA NOWEJ PRZESTRZENI RYNKOWE)

Strategia btekitnego aceanu. PRZEMIANA da ci niezbedne podstawy do przebudowy granic rynku
i stworzenia nowego popytu - a to wszystko przy jak najmniejszym ryzyku. Zawiera konkretne
narzedzia pozwalajace poprowadzi¢ wtasny zesp6t oraz cata firme na wyzyny wiary w siebie,
kreatywno$ci oraz wzrostu. Pokazuje, jak rozwing¢ swoje zdolnosci nie tylko do osiggania
znaczacych efektow niskim kosztem, ale réwniez do skutecznego wykorzystywania potencjatu
i energii ludzi realizujacych ten proces. Dowiesz sie, co faktycznie trzeba zrohic, aby siegnac
tam, dokad nie siegaja najlepsi, i stworzy¢ nowa przestrzen rynkowa, tak by konkurencja stata

sie nieistotna.
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