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    Előszó
a magyar kiadáshoz


    Eric Ries első könyve, a Lean Startup szenzációs sikert aratott a könyvpiacon, sőt világszerte alkalmazott termékfejlesztési módszertanná vált. Segítségével agilisan és költséghatékonyan, valós ügyféligényekre alapozva készíthetünk digitális termékeket és nyújthatunk szolgáltatásokat.


    A Lean Startup népszerűségét és időtállóságát az is bizonyítja, hogy 2013-ban – amikor a ShiwaForce által támogatott, első magyar nyelvű kiadása megjelent – kevesen gondolták volna, hogy a növekvő kereslet miatt folyamatosan újra kell majd nyomtatni. Meggyőződésünk szerint ez többek között annak köszönhető, hogy Eric Ries nemcsak startupoknak árul sikerreceptet, hanem a legkülönbözőbb méretű cégeknek – a kis- és középvállalkozásoktól kezdve a globális óriásvállalatokig – ad iránymutatást a csúcsteljesítményhez.


    Néhány éve még a hagyományos nagyvállalatokról nem épp a gyorsaság, a rugalmasság vagy a startup szellemiség jutott elsőként az eszünkbe. Azóta azonban a digitalizáció és a diszruptív technológiák újabb és újabb szektorokat hódítottak meg, és ezzel a startup gondolkodás és az agilis szervezet szinte minden piaci szegmensben elterjedt. Lenyűgöző látni, ahogyan az új gondolkodásmód korábban megrendíthetetlennek hitt piacokat a feje tetejére állít.


    A ShiwaForce éppen ezért vállalkozott arra, hogy többéves lean startup és agilis tapasztalatait a hazai nagyvállalatoknak átadja. Ahhoz ugyanis, hogy szélsőségesen bizonytalan viszonyok között is állják a versenyt, alkalmazkodniuk kell, és kihívóik agilis sebességére kell kapcsolniuk. A folyamatos változások gyors adaptációja a ShiwaForce dinamikus növekedésében kulcsszerepet játszik.


    A Lean Startup folytatása A startup módszer. Eric Ries konkrét példák során mutatja be, hogyan kezdjünk hozzá a hosszú távú, fenntartható fejlődéshez és a vállalkozói szemléletű, agilis vezetővé váláshoz a modern vállalatoknál és a vállalkozásbarát közpolitikában is.


    Eric Ries-t idézve: „A vállalkozói menedzsment kifejezetten a 21. századi bizonytalanság kezelésére szolgál. Nem helyettesíti azonban a hagyományos menedzsmentet. Olyan diszciplína, amely ráébreszti a vezetőket, hogy menedzsmentportfóliójuk vállalkozói részében épp olyan szigorúaknak kell lenniük, mint az általános menedzsmentben. Az innovációk decentralizáltsága és kiszámíthatatlansága nem jelenti azt, hogy menedzselhetetlenek. Csak más eszközöket és biztosítékokat igényelnek, mint amilyenekhez a hagyományos menedzsmentkörnyezetben hozzászoktunk. A startup módszer ereje abból fakad, hogy a két különböző munkamódszer erősségeit kombinálja.”


    Mindazt, amit az innovációs projektek menetéről eddig tanultunk, el kell felejtenünk. A világtól elzárt laborokban hosszú évekig fejlesztett termékek és szolgáltatások kora véget ért. Az új technológiákat egyre gyorsabb ütemben adaptáló korban az agilis és lean módszertanok letisztult lendülete magával sodorta a legnagyobbakat is. Innovatív vállalkozók bárhol lehetnek – nemcsak kollégiumi szobákban, hanem globális óriásvállalatokban is. A folyamatos fejlődés iránti igény, az alkalmazkodóképesség és a vállalkozói mentalitás át kell hogy alakítsa a modern vállalat minden szintjét.


    Reméljük, Eric Ries új könyvének általunk támogatott magyar kiadása sokaknak segít meglovagolni a bizonytalan, kiszámíthatatlan és folyamatosan változó világot!


    Kovach Anton
a ShiwaForce.com Zrt.
alapító vezérigazgatója

  


  
    Bevezetés


    Egy nyári délután az egyik legnagyobb amerikai cég mérnökeiből álló csapat és a felső vezetők csoportja gyűlt össze a vállalat hatalmas továbbképző központjának szívében található tanteremben, hogy megvitassa egy új, dízellel és földgázzal üzemelő motor kifejlesztésének több százmillió dollárba kerülő ötéves tervét. Egy új piaci szegmensbe akartak ezzel betörni – az izgalom a tetőfokára hágott. Az X sorozatra keresztelt motornak egy sor ágazatban is széles körű alkalmazási lehetőségei voltak az energiatermeléstől a vasúti mozdonyokig.


    Mindez teljesen világos volt a teremben összegyűlteknek. Egyetlen ember volt csupán, aki úgy érkezett a tanácskozásra, hogy szinte semmit sem tudott a motorokról, az energiáról és az ipari termékgyártásról, ennélfogva Dr. Seussra1 emlékeztető kérdésekkel állt elő.


    – Hol is lehet ezt használni? Hajón? Repülőn? A tengeren vagy a szárazföldön? Vonaton?


    A tanácskozáson részt vevő vezetők és mérnökök csak találgattak:


    – Ki lehet ez a fickó?


    Az a fickó én voltam. A vállalat pedig a GE, az Egyesült Államok egyik legrégibb és legnagyobb tekintélynek örvendő szervezete, amelynek piaci kapitalizációja (akkor) 220,47 milliárd dollárt tett ki, alkalmazottainak száma pedig nem kevesebb, mint 300 ezer fő volt.


    De mit kerestem a GE-nél 2012 nyarán? Nem vagyok nagyvállalati vezető. Energetikai és egészségügyi háttérismeretekkel sem rendelkezem – a GE egyik üzletágát sem ismerem behatóbban.


    Vállalkozó vagyok.


    Jeffrey Immelt, a GE elnök-vezérigazgatója és Beth Comstock alelnök azért hívott meg aznapra a New York állambeli Crotonville-be, mert felkeltette mindkettőjük érdeklődését az első könyvemben, a Lean Startupban (The Lean Startup)2 felvetett egyik gondolatom, mégpedig az, hogy a vállalkozói menedzsment elveinek alkalmazása bármely gazdasági ágazatban, bármilyen méretű vállalatnál lehetséges. Ők pedig hittek abban, hogy vállalatuknak ezen elvek alapján kell működnie. Az volt a céljuk, hogy a GE-t a növekedés és az alkalmazkodóképesség pályájára állítsák, Imeltnek pedig, hogy olyan örökséget hagyjon maga után, amely biztosítja a vállalat hosszú távú sikerességét.


    Aznap új megvilágításban vizsgáltuk meg az X sorozatú motor projektjének terveit, és felismertük, hogy radikálisan gyorsabban – évek helyett hónapokon belül – dobhatnánk piacra egy egyszerűbben kifejlesztett motort. Ezt követően még sok hasonló tárgyaláson vettem részt (amelyek közül néhányról még lesz szó a könyvben).


    Másnap is volt egy megbeszélésem, amely látszólag nagyon más volt. A hipergyors növekedésű technológiai startupok legújabb nemzedékének egyik alapító vezérigazgatójával találkoztam. A két vállalat nem is különbözhetett volna jobban egymástól: az egyik régi, a másik új; az egyik sok ágazatban piacvezető, a másik azért küzd, hogy megvesse a lábát. Az egyik masszív fizikai termékeket, a másik az internet erőforrásaként szolgáló szoftver-infrastruktúrát fejleszt. Az egyik a keleti, a másik a nyugati parton található. Amíg az egyik cégnél a vezetők öltönyben, addig a másiknál szakadt farmerben járnak.


    A startup vezérigazgatójának – aki az elsők közt alkalmazta a Lean Startupot – új kihívások sorával kellett szembenéznie. Miképp növekedhetnének első, sikeres innovációjukat követően? Hogyan adhatnának felhatalmazást, nagyobb mozgásteret az alkalmazottaiknak, hogy vállalkozóként gondolkozzanak? Legfőképpen pedig azon törte a fejét, miként találhatnának új erőforrásokat a fenntartható növekedéshez.


    Megdöbbentett, hogy a látszólagos különbségek ellenére a két beszélgetés mennyire hasonlóan alakult. A GE – sok más sikeres céghez hasonlóan – további növekedéséhez vállalati kultúrájának felfrissítését várta a vállalkozói energiától. Másnap délután pedig a startup vezérigazgatója azon törte a fejét, miként tudná megőrizni vállalkozói kultúráját növekedése közben is.


    Az elmúlt néhány évben sokszor találkoztam azzal, hogy meglepően hasonló kihívásokkal kellett szembenézniük egymástól általában nagyon különbözőnek gondolt szervezeteknek. Vezetőikkel és alapítóikkal folytatott megbeszéléseim döbbentettek rá, hogy napjainkban mind a bejáratott, mind a feltörekvő szervezetekből hiányoznak azok a képességek, amelyek az előttünk álló évszázadban elengedhetetlenek lesznek a sikerhez. Nem képesek új termékekkel és üzleti modellekkel gyorsan kísérletezni. Nem képesek a legkreatívabb alkalmazottaikat megfelelő jogkörrel felruházni. Nem képesek – kellő szigorral és az elszámoltatási kötelezettség betartásával – újra és újra beindítani innovációs folyamataikat, hogy a növekedés és a termelékenység új forrásai nyíljanak meg előttük.


    Arról a folyamatról szól ez a könyv, miként lehet szert tenni ezekre a hiányzó képességekre, és hogyan lehetne sikeresen kibontakoztatni bármely vállalatnál és szervezetnél.


    Ki vagyok én?


    Hihetetlen, majdhogynem képtelen utat jártam be a crotonville-i megbeszélésig. Szoftvermérnöki diplomát szereztem, pályafutásom elején ebben a munkakörben dolgoztam, majd vállalkozó lett belőlem. Biztosan mindenkinek van egy sztereotip képe a szülői ház alagsorában tevékenykedő, szinte még kölyök technológiai vállalkozóról – nos, valami ilyesmi voltam. A dotkomlufi idején történt első kiruccanásom a vállalkozói világba csúfos kudarccal végződött. Elsőként megjelent írásom, az 1996-ban kiadott sziporkázó The Black Art of Java Game Programming (A Java játékprogramozás fekete mágiája),3 amikor utoljára megnéztem, antikvár 99 centért volt kapható az Amazon.com-on. Kezdeti projektjeim egyike sem utalt arra, hogy későbbi éveimben egy új vállalatirányítási rendszert fogok szorgalmazni.


    Miután azonban a Szilícium-völgybe költöztem, jobban láttam a sikerekhez és a kudarcokhoz vezető út törvényszerűségeit. Ezzel párhuzamosan pedig elkezdtem kidolgozni a következetes, vállalkozói gyakorlat modelljét, amelyről írni is kezdtem, 2008-tól online, majd könyv formájában. Ez utóbbi volt a 2011-ben megjelent Lean Startup. Ami ezután történt, az a legvadabb várakozásaimat is túlszárnyalta. A lean startup mozgalom világméretűvé vált. Világszerte több mint egymillió ember olvasta el a könyvet. Jó esély van arra, hogy bárhol legyünk is a világon, van egy helyi lean startup csoport a közelben.4 Cégalapítók, befektetők és a startup ökoszisztéma más tagjainak ezrei találkoznak egymással, hogy meghonosítsák a lean startup ötleteit és gyakorlatát.


    A könyvben tettem egy akkoriban radikálisnak tűnő állítást. Érvelésem szerint a startup megfelelő értelmezése: olyan vállalkozás, amelynek célja új termék vagy szolgáltatás létrehozása szélsőségesen bizonytalan feltételek között. Ez a meghatározás szándékosan ilyen általános. Nem mond semmit a szervezet méretéről, formájáról, tevékenységéről vagy ágazati besorolásáról. E tág definíciónak megfelelően hivatalos munkakörétől függetlenül bárki a vállalkozói lét mélyvizében találhatja magát, ha munkájának körülményei váratlanul rendkívül bizonytalanná válnak. Úgy érveltem, hogy vállalkozók mindenhol vannak – a kisvállalkozásokban, a mamutcégeknél, az egészségügyi rendszerekben, az iskolákban, sőt még a kormányhivatalokban is. Mindenütt ott vannak, ahol új ötletek tesztelésének, jobb munkamódszerek kidolgozásának és új vevők – egy-egy termék vagy szolgáltatás új piacokra való bevezetése általi – kiszolgálásának tiszteletre méltó és gyakran nem eléggé méltányolt munkáját végzik.


    A Lean Startup publikálása óta eltelt hat évben az a sokféle szervezet, amely alkalmazta az abban lefektetett módszert, újra és újra bizonyította ezt az állítást. Lehetőségem volt arra, hogy beutazzam a világot, és a lehető legkülönbözőbb méretű és fajtájú vállalatnál dolgozhassak. Új alkalmazáson munkálkodó három cégalapító? Pipa. Kisvállalkozás? Pipa. Vallási nonprofit szervezet? Persze! Közepes méretű gyártó cégek? Pipa. Hipergyors növekedésű, tőzsdei bevezetés előtt álló technológiai startupok? Hogyne! Óriási kormányzati szervezetek? Pipa. A világ legnagyobb és leglassabb multinacionális vállalatai? Naná! E sokféle szervezet mindegyike használhatja a lean startup módszert a hatékonyabb munkavégzés és a fejlődésük felgyorsítása érdekében.


    Hogyan tehetünk szert
a hiányzó képességekre?


    Utazgatásaim révén kerültem a GE tantermébe is. Az X sorozatú motor sikere több más hasonló kísérleti projekttel együtt valami rendkívüli dologhoz vezetett. A GE-vel partneri együttműködést kötöttünk a FastWorks5 program kifejlesztésére, amely jelentős változásokat eredményezett a vállalati kultúrában és a vezetésben. Néhány év leforgása alatt a cég több ezer vezetőjét képeztük ki. Személyesen több mint száz – a vállalat összes funkcióját, régióját és részlegét érintő – projektcsapatot készítettem fel. A GE minden részlegének vezérigazgatója és felső vezetője részt vett a vállalkozói munkamódszereket bemutató tréningen, a belső feladatköröket pedig úgy alakították át, hogy ne hátráltassák, hanem inkább ösztönözzék az innovációt.


    Meglepve tapasztaltam azonban, hogy a startupoknak is szükségük van ilyen képzésre és átalakító munkára. A Szilícium-völgyben tevékenykedő többi, egyre sikeresebb vállalkozóhoz hasonlóan magam is abban a hitben éltem, hogy a „nagyvállalati emberek” alapvetően különböznek a hozzánk hasonló kreatív, forradalmi vállalkozóktól.6 Azt gondoltam, hogy amint a szervezetek elérnek egy bizonyos méretet, szép lassan elkezdenek belülről leépülni. Felhagynak az innovációkkal. Legkreatívabb munkatársaik távoznak. A nagyvállalatok megkövülése, bürokratizálódása és túlszabályozása elkerülhetetlen.


    Ez a vélekedés különös paradoxonhoz, egyfajta kognitív disszonanciához, belső feszültséghez vezet, ami mindnyájunkra hatással van, akik gyors növekedésű, innovatív vállalkozás megteremtésére törekszünk. Éppen ezért egy idő után a következő kérdést tettem fel a hozzám hasonló gondolkodásúaknak: „Ha annyira utáljátok a nagyvállalatokat, miért akartok létrehozni még egyet?”


    Ettől a kérdéstől a legtöbben zavarba jöttek, mert úgy vélték, az a vállalat, amelyet szorgos munkával építenek, másmilyen lesz. Nem züllesztik majd le az értelmetlen megbeszélések vagy az orrukat mindenbe beleütő középvezetők. Örökké megmarad olyan dinamikus, szedett-vedett startupnak, mint amilyen most. Ám milyen gyakran fordul elő, hogy végül valóban ilyen ideális szervezetet hoznak létre?


    Az elmúlt néhány év során a lean startup módszert korán átvevő cégalapítók és vezérigazgatók újra kapcsolatba kezdtek lépni velem. Az elején mind nagyon lelkesek voltak a lean startup azon részeitől, amelyeknek gyorsan neki lehetett ugrani, úgy mint a minimálisan működőképes termék (minimum viable product, MVP) és az irányváltás (pivot). Kevésbé összpontosítottak azonban azokra a részekre, amelyek, hogy őszinte legyek, kissé unalmasabbak: a menedzsment tudományára és a számviteli fegyelemre. Ma, amikor vállalataik már akkorára nőttek, hogy alkalmazottak százait, ezreit, egyes esetekben tízezreit foglalkoztatják, felismerték, módot kell találniuk arra, hogy megtarthassák vállalkozói munkamódszereiket, még ha be is vezették a hagyományos menedzsmenteszközöket, gyakrabban készítenek előrejelzéseket, szervezeti felépítésük pedig immár egyre jobban hasonlít a hagyományos vállalatokéhoz.


    Fantasztikus cégek tucatjainál láttam, hogyan szorulnak be az alkalmazottak a hagyományos szervezeti struktúrák ösztönzési rendszereibe, és bürokratizálódik el az egész szervezet. Nyilvánvaló, hogy valamit már az indulásnál elrontottak.


    Az ilyen cégek vezetői szerették volna megtudni, vajon a lean startup technikáival megelőzhetik-e, hogy vállalataik enerválttá és bürokratikussá váljanak növekedésük során. A nagyobb szervezeteknél végzett munkáimnak és tapasztalataimnak köszönhetően sikerült megnyugtatnom őket.


    Az elmúlt öt évben ezért kettős életet éltem. Sokszor fordult elő, hogy délelőttönként egy-egy piacvezető mamutcég vezetőjével találkoztam, délutánonként pedig startupoknál töltöttem az időmet – ez utóbbiak éppúgy lehettek hipergyors növekedésű, igazi szilícium-völgyi sikertörténetek, mint apró, a cégfejlődés magvető szakaszában lévő jövőbeni reménységek. Elképesztő következetességgel ugyanazokat a kérdéseket kapom újra és újra:


    Hogyan ösztönözzem az embereimet, hogy sokkal inkább vállalkozóként gondolkodjanak?


    Hogyan fejleszthetek új termékeket új piacokra anélkül, hogy elveszíteném a meglévő vevőimet?


    Miként tarthatom meg a vállalkozói szellemben dolgozók elszámoltatását anélkül, hogy kockáztatnám a fő üzletágam sikerét?


    Hogyan hozhatok létre olyan vállalati kultúrát, amely egyensúlyt teremt a meglévő üzletmenet szükségletei és az új növekedési források között?


    Bizonyára sokan feltették már ezeket a kérdéseket a saját szervezetükkel kapcsolatban.


    A különböző vállalatokkal folytatott együttműködésem tapasztalatai alapján egy új, a vállalatépítés kezdeti szakaszán már túljutott – különösen a bejáratott, akár nagy méretű – vállalkozásokra alkalmazandó elvekről szóló munka körvonalai kezdtek kibontakozni bennem.


    
      	Hogyan fér meg egymással a hagyományos menedzsment és az, amit én vállalkozói menedzsmentnek nevezek?


      	Mire van szükségük a startupoknak a lean startup alkalmazásán túl – amikor a gyors felfutásukkal és fejlődésükkel együtt járó problémákkal kell szembenézniük?


      	Milyen legyen a szervezeti átalakítási folyamat ahhoz, hogy leanebb, iteratívabb munkamódszerek irányába haladjunk?

    


    Ezt az új megközelítést vállalatvezetők és cégalapítók ezreivel teszteltük és finomítottuk. Együtt dolgoztam velük a munka frontján: új termékek bevezetésekor, új cégek alapításakor, az informatikai rendszerek átalakításakor, pénzügyi folyamataik auditálásakor, a HR-gyakorlatok és az értékesítési stratégiák újragondolásakor – amikor csak szükség volt rám. Az ellátási lánctól kezdve a jogi osztályon át a kutatás-fejlesztésig a vállalati működés összes területének vezetőivel dolgoztam együtt. Eszméletlenül sok iparággal volt dolgom: mélytengeri fúrások, elektronika, autóipar, divatipar, egészségügy, hadsereg, oktatás – hogy csak párat említsek közülük.


    Az új megközelítés nemcsak a cégeknél végzett munkámra, hanem a hasonló gondolkodású vezetők egész mozgalmának bölcsességére is épít. Különböző forrásokból származó esettanulmányon és az azokból leszűrt következtetéseken alapul. Ikonikusnak számító multinacionális cégek, mint a GE és a Toyota, befutott technológiai úttörők, mint az Amazon, az Intuit és a Facebook, a hipergyors növekedésű startupok következő generációja, mint a Twilio, Dropbox és az Airbnb, valamint számtalan feltörekvő startup gyakorlatából merít, amelyről a legtöbben még csak nem is hallottak – egyelőre. És talán még ennél is meglepőbb módon, olyan újítók munkájára is épít, akik a világ legrégibb és legbürokratikusabb intézményeinek – például az Egyesült Államok szövetségi kormányzatának – átalakításában is részt vettek.


    A legkülönbözőbb ágazatok jövőbe látó vezetői olyan új lehetőségekre ébrednek rá, amelyek vegyítik az általános menedzsment legjavát a vállalkozói menedzsment felívelő tudományával.


    Közös munkánk során láttam, hogy a vállalkozókban megvan a képesség arra, hogy a 21. században új erőt öntsenek a menedzsmentgondolkodásba. Ez nem csak egy ágazatra jellemző. Ezt bárki bárhol megvalósíthatja a munkája során, ha akarja.


    Ezt nevezem startup módszernek.


    Milyen alapelvekre épül a startup módszer?


    A startup módszer kombinálja az általános menedzsment szigorát a startupok nagyon iteratív, sokszori ismétlésre épülő természetével. Bármely szervezetben alkalmazható, mérettől, kortól és küldetéstől függetlenül folyamatos innovációra ösztönöz.


    Gondoljunk a startupok általam adott meghatározására! Mivel az innovatív vállalkozások mindig az intézményfejlesztésről szólnak, ebbe természetszerűleg a menedzsment is beletartozik. A startup módszerben az innovatív vállalkozás jelenti a szükséges erőforrások megszervezéséhez, értékeléséhez és allokációjához új kereteket nyújtó menedzsmentet. Ez a filozófia felváltja a napjainkban oly sok vállalat fejlődését hátráltató régimódi sablont. Rávezeti a modern vállalatokat arra, hogyan tudják folyamatos innovációval fenntarthatóvá tenni növekedésüket. A jelenlegi, a tervezéssel és az előrejelzéssel összefogott menedzsmenttel szemben a startup módszer olyan rendszert hoz létre, amely nemcsak hogy megbirkózik a gyorsan változó körülményekkel és a bizonytalansággal, hanem egyenesen szárnyakat kap tőlük.


    A startup módszer filozófiája mögött a következő öt alapelv rejlik.


    
      	Tegyük folyamatossá az innovációt! Túl sok olyan vezető van, aki csak azt a bizonyos nagy innovációt keresi. A hosszú távú növekedéshez azonban valami másra van szükség: az új áttörések ismételt elérésének módszerére, a szervezet minden szintjén megtalálható kreativitásra és tehetségre építve.


      	Tekintsük a startupot a munka elemi egységének! A folyamatos innovációs ciklusok létrehozásához és a növekedés új forrásainak felszabadításához a vállalatoknak olyan csapatokra van szükségük, amelyek képesek kísérletezni. Ezek a csapatok belső startupok, amelyek támogatása világos szervezeti struktúrát igényel.


      	Építsük be a hiányzó funkciót! Ha egy szervezet ökoszisztémáját startupokkal egészítjük ki, akkor ezeket úgy kell irányítani, hogy felforgassák a hagyományos technikákat. A legtöbb szervezetből hiányzik egy alapvető sajátosság, a vállalkozói szellemiség, amely éppen olyan létfontosságú a jövőbeli sikerek szempontjából, mint a marketing vagy a pénzügy.


      	Vágjunk bele a második cégalapításba! Egy szervezet struktúrájának ennyire mélyreható átalakítása olyan, mintha újraalapítanánk a vállalatot, függetlenül attól, hogy öt- vagy százéves a cég.


      	Tegyük folyamatossá az átalakítást! Mindez egy új képesség kifejlesztését igényli a szervezetben. A sokféle új kihívásnak csak akkor tud megfelelni, ha képes mindig újraírni a DNS-ét. Kár lenne az átalakítást egyszeri alkalomnak tekinteni. Amikor egy vállalat kiismerte az átalakítás mikéntjét, készen állhat – és készen is kell állnia – arra, hogy a jövőben ezt sokszor megtegye.

    


    Szeretném hangsúlyozni rögtön az elején, hogy az egész szervezet elkötelezése e munkamódszer mellett nem azt jelenti, hogy minden egyes csapatot át kellene szerveznünk a startup alapelveknek megfelelően. Nem kell minden alkalmazottnak varázsütésre vállalkozóként viselkednie. Éppen ellenkezőleg. A cél, hogy lehetővé tegyük a startup csapatok megbízható működését, és minden alkalmazottnak lehetőséget adjunk, hogy vállalkozói módon cselekedhessen. Ez lehetővé teszi azok kibontakozását, akik természetükből fakadóan hajlanak arra, hogy így dolgozzanak, vagy meglenne bennük az erre való hajlandóság, ha ehhez kellő bátorítást és jóváhagyást kapnak. Ennek megfelelően a vállalat minden vezetőjének ismernie kell a vállalkozói menedzsment eszköztárát, még azoknak is, akik nem állnak közvetlen kapcsolatban a startupokkal. Meg kell érteniük, miért dolgoznak másképpen néhányan, hogyan kérjék tőlük számon az új sztenderdeket, és fel kell ismerniük, amikor a saját szokásos „kapuőri” (például a HR-, az informatikai, a jogi vagy a megfelelési) funkcióik akadályt képeznek.


    Miről szól a könyv?


    Ez a könyv nem egy kinyilatkoztatás. Abból van már elég. Világunk tele van gurukkal és szakértőkkel, akik megmondják, hogy gyorsabbnak, innovatívabbnak kell lennünk, és sémák nélkül kell gondolkodnunk. A részletek azonban homályban maradnak. Hogyan érhetjük el mindezt? Ez a könyv ennek az űrnek a betöltésére tesz kísérletet: a hiányzó részleteket igyekszik megadni. Bizonyított technikákat ismertet a szervezetek vállalkozói szellemének újraélesztéséhez vagy elvesztésének megakadályozásához.


    Egy vezető – álljon akár egy vállalat vagy bármilyen csapat élén – e könyvből megtudhatja, hogyan kell átalakítani szervezetét és megtalálnia a hosszú távú növekedéshez szükséges erőforrásokat, és miként hozhat létre olyan elszámoltatási rendszereket, amelyek ösztönzik a produktív innovációt, mert ez ma a legnagyobb érték. Sőt azt is megtanulhatja, hogyan szervezze úgy a munkát, hogy örömet szerezzen. Újfajta megközelítésben látja majd a vezetői szerepét – amely meglehetősen különbözik attól a tananyagtól, amelyet még mindig sok MBA-képzésen oktatnak, vagy ami sok befektető és igazgatósági tag fejében rögzült. Scott Cook, az Intuit egyik alapítója és igazgatótanácsának jelenlegi elnöke szerint mindez szemléletváltást jelent. Nem mindegy ugyanis, hogy „Cézárt játszunk” (a projektek jövőjével kapcsolatban élet és halál urai vagyunk), vagy „tudóst játszunk” (folyamatos nyitottságot tanúsítunk a kutatások és a felfedezések iránt). Ennek felismerése érdekesebbé és hatékonyabbá teszi minden vezető munkáját.


    A könyvben leírtak azoknak a létező szervezeteknek a tapasztalataiban gyökereznek, amelyek bár különböző ágazatokban és eltérő méretekben működnek, már sikeresen átültették a gyakorlatba ezeket az elképzeléseket. A startup módszer egy sor konkrét beavatkozási lehetőséget részletez. Bemutatja, hogyan lehet az innovációs vállalkozói szellemiséget felébreszteni, és miként lehet változtatni a felső vezetés gondolkodásmódján. A GE-nél végzett munkámnak és a cég nagylelkűségének köszönhetően széles körben megismerhettem a FastWorks program kulisszatitkait, amelyek egyfajta esettanulmányként fognak szolgálni a GE-nél – a jövő elvárásaihoz való alkalmazkodás érdekében – gyakorlatba ültetett koncepció szemléltetésére. Emellett sok más, hasonló utat bejáró szervezetben történtekről is részletesen beszámolok a könyvben.


    Az első részben elárulom, miért nem elegendők a hagyományos menedzsmentgyakorlatok a mostani feladatok megoldásához, és milyen konkrét történelmi pillanat tette a vállalkozói menedzsment integrálását kulcsfontosságúvá. Azt is kifejtem, milyen új képességekre és munkamódszerekre van szükség napjainkban.


    Bemutatom, miképpen tekinthetők a szervezeten belüli startupok a – meglehetősen bizonytalan körülmények között végzett – munka új, elemi egységeinek, és milyen feltételek szükségesek a portfólióik kialakításához. Azt is kifejtem, miként fektethetők le az innovációs projektek szoros elszámoltatásának alapjai még a legkiszámíthatatlanabb helyzetekben is, ahol a tervezés és előrejelzés nehéz vagy lehetetlen, és hogyan kerülhetők el az olyan típusú elszámoltatási intézkedések, amelyek rendre kudarcra kárhoztatják a jobb sorsra érdemes innovációs projekteket. Ezenkívül röviden összefoglalom a Lean Startupban részletesen kifejtett főbb pontokat és folyamatokat, mint a minimálisan működőképes termékek, az irányváltás, valamint az alkotás-mérés-tapasztalás ciklus.


    A második részben részletesen kifejtem a startup módszer mélyebb rejtelmeit. Ha a csapatoknak lehetőségük nyílik a startup módszer szerinti szerveződésre, természetszerűen gravitálnak új és a megszokottól eltérő folyamatok felé. Részletesen bemutatom ezeket a szokatlan mechanizmusokat, amelyek részben a Lean Startupban lefektetett elveken alapulnak, más részük azonban vadonatúj. Azt is kifejtem, miként lehet kezelni az új folyamatok és az örökölt rendszerek közötti konfliktusokat, beleértve a középvezetők közötti villongásokat, amelyek a tapasztalatok szerint a leggyakoribb kerékkötői a fejlődésnek.


    A modern vállalatoknak a folyamatos innováció nem csak új termékeket, szolgáltatásokat, belső rendszereket és értékesítési sikereket jelent. Az innovációk egy új vállalati kultúra meghonosítására is lehetőséget nyújtanak, ami a szervezet minden szintjén felszabadítja a vállalkozói kreativitást. Ebben a részben rávilágítok arra is, hogyan erősítheti egy megfelelően kialakított elszámoltatási rendszer az új vállalati kultúra virágzását és fejlődését.


    Részletesen kifejtem azt is, milyen alkalmazotti, munkaerő-felvételi és képzési fealadatokkal jár ez az új munkamódszer. Köntörfalazás nélkül vitába szállok majd azzal a téves, de széles körben elterjedt vélekedéssel, amely szerint a vállalkozói módon végzendő munkához ki kell rúgni a meglévő személyi állományt, és kívülről kell behozni szupersztárokat. Ahol eddig dolgoztam – kivétel nélkül, beleértve néhány kultikus, a Fortune 500-as listán szereplő vállalatot is –, házon belül sikerült valódi vállalkozókat találnom. Bemutatom, hogyan aktivizálhatók ezek a tehetséges emberek, és miként hozható létre olyan tanácsadói és mentori hálózat, amelynek révén valóban sikerrel járnak. Azt is elárulom, miként alakíthatók át a vállalatok belső egységei – mint a HR-, a jogi, a pénzügyi, az informatikai és a beszerzési osztály – úgy, hogy előmozdítsák, ne pedig akadályozzák az innovációt. Kitérek majd a folyamatos innováció során felmerülő sajátos problémákra is. Végül részletesen kifejtem az új munkamódszert támogató pénzügyi struktúrát, az innovatív elszámolást.


    A harmadik részben feltárom, mi történik azt követően, hogy az átalakulási folyamat „befejeződik”, pontosabban, hogyan valósítható meg, hogy ez valójában sohase érjen véget. A startup módszer végső célja ugyanis, hogy a szervezetek a folyamatos átalakulás állapotában legyenek, ami bármilyen körülmények között lehetővé teszi a virágzásukat. Hiszek abban, hogy az efféle rugalmasságnak jóval szélesebb körben is létjogosultsága van, úgyhogy a könyv utolsó fejezeteit annak szentelem, milyen rendkívüli eredményeket lehetne elérni, ha ezt a módszert a közpolitikában és a társadalmi problémák megoldására is alkalmaznák.


    Hogyan lehet valóban
hosszú távon gondolkodni?


    A Lean Startupban már felvetettem, és ebben a könyvben is gyakran visszatérek egy központi problémára: hogyan tudják a vállalatok megteremteni a valóban hosszú távú növekedést és eredményességet? A napi szinten felvetődő kérdések közül, talán ez itatódott át leginkább érzelmekkel. Újra és újra olyan vezetőkkel és menedzserekkel találkozom, akik kétségbeesetten igyekeznek megvalósítani cégükkel kapcsolatos hosszú távú jövőképüket, hogy érdemi változások örökségét hagyhassák maguk után, ezért üzleti rendszerük rövid távú követelményei állandóan frusztrálja őket. A befektetőknek elég néhány rossz negyedév, hogy változásokat követeljenek, amely rendszerint súlyos felfordulást eredményez a vállalati belső politikában, a cégvezetés legfelső szintjéig.


    Azt gondolnánk, hogy egy szervezet, amely – a legtöbb mai céghez hasonlóan – alkalmazottai teljesítményét szigorú negyedéves határidők alapján méri, ösztönzi a rövidített menetrend alapján történő, gyors kísérletezéseket. Valójában azonban ennek pontosan az ellenkezője történik. A rövid távú presszió miatt az egy-egy negyedévben megtehető dolgoknak kiszámíthatóknak kell lenniük annak érdekében, hogy az eredmények alapján mindenki újabb kötelezettségvállalásokat tehessen a jövőre. Ahelyett, hogy a felmerülő innovációs lehetőségek rövid ciklusokban való megvalósításáról gondolkodnának, a vállalatok konzervatív módon csak azokra a projektekre összpontosítanak, amelyekről úgy vélik, maximalizálni tudják az adott negyedév vagy pénzügyi év eredményeit. Ez azt jelenti, hogy folyamatosan ugyanazokat a dolgokat csinálják, függetlenül attól, hogy ezek még mindig a korábbiak szerint működnek-e. Emellett azok a vállalatok, amelyek rövid távú kiszámíthatóságot követelnek, felkészületlenek a hosszabb projekteken dolgozó csapatok elszámoltatására is.


    Úgy vélem, a könyvben tárgyalt új keretrendszer konkrét iránymutatással szolgál arra, miként lehet túllépni ezen a dilemmán egy olyan új, fenntarthatóbb rendszer irányába, amely elősegíti a hosszú távú növekedést és a rugalmas alkalmazkodást.


    Most, hogy tisztáztuk, mit szeretnénk elérni – modernizálni a vállalatok működését –, vágjunk is bele!

  


  
    Első rész
A modern vállalatoké
a jövő

  


  
    „Egy vállalat hipergyors növekedése megköveteli
alkalmazottainak hipergyors fejlődését is”


    Valószínűleg eszünkbe sem jutott volna 2006-ban kibérelni egy idegen lakását ahelyett, hogy bejelentkeztünk volna a Hiltonba. Az Airbnb-nek köszönhetően azonban mára már több mint 100 millióan tették ezt meg.7 A cég már eleve a kísérletezésnek köszönheti a létét. Ha nem így lenne, soha nem lett volna képes feltárni egy teljesen rejtve maradt piacot, és nem nőtt volna alig tíz év alatt egy 30 milliárd dollár értékű céggé. Mit hozhat tehát a startup gondolkodás egy olyan cégnek, amely nemrégiben hatalmas sikert aratott egy egész ágazat felforgatásával?


    Néhány évvel az Airbnb elindítását követően a vállalat eredeti csapata új növekedési lehetőségek után nézett. Meglévő terméküket a platform iránti bizalom növelése érdekében olyan új funkciókkal egészítették ki, mint a felhasználói igazolás és a házigazdákat védő biztosítás, valamint együttműködésre léptek a Concur Technologies céggel az üzleti utazók meghódítása érdekében. Nagyon jól tudták azonban, hogy növekedésük megtartása érdekében valami teljesen más dologgal kell előállniuk. „Azt kérdeztük magunktól: »Mi jöjjön ezután? Milyen irányba menjünk tovább?«” – emlékezett Joe Zadeh, a vállalat legelső alkalmazottainak egyike, jelenleg pedig a termékekért felelős alelnöke. Ahogy Brian Chesky visszatekintve fogalmazott: „Sürgetőnek, sőt egyenesen kritikusnak éreztem a helyzetet. Nem maradhattunk változatlanok.”8


    Zadeh és Chesky felismerték, hogy ha teljesen új dologgal akarnak előállni, akkor időt és teret kell adniuk maguknak a kísérletezésre. A cégalapításkor még minden feltétel megvolt ehhez, de később, az Airbnb növekedésével már egyre jobban lemaradtak. Chesky vezetésével ezért létrehoztak egy külön kis csapatot a cégen belül, amely első küldetésként eltöltött egy délutánt San Francisco Fisherman’s Wharf kikötői negyedében, az öbölre, az Alcatrazra és a Golden Gate hídra néző festői helyen, ahol nyüzsögnek a városba látogató turisták, és egymást érik a szuvenírboltok. Ennek eredményeként pár év múlva a vállalat tevékenységének első jelentős kibővítéseként elindították az Airbnb Trips utazástervezési szolgáltatást. A 8. fejezetben többet is megtudhatunk majd egyrészt arról, mi történt e délután és a termék bevezetése között, másrészt az Airbnb struktúrájáról, amely egyaránt lehetővé tette a cég alaptermékének fenntartását és az olyan ötletekkel való kísérletezést, mint az utazások. Filozófiájuk lényege az volt, hogy mertek kockáztatni – minden ötletet kipróbáltak, függetlenül attól, hogy bejönnek-e vagy sem –, szemben azokkal, akik az aktuális sikerterméket próbálják finomítgatni. Zadeh így összegez: „Egy vállalat hipergyors növekedése megköveteli alkalmazottainak hipergyors fejlődését is.”


    Az Airbnb csak az egyik példája a kísérletezéseket lehetővé tevő startup struktúráknak. A könyvben különféle startupok szemléletével ismerkedünk meg: megnézzük, hogyan csinálják ezt többek között a Dropboxnál, a WordPressnél és az Emerald Cloud Labnél.


    Sok startup természetesen nem tart még itt. De ha minden jól megy, elég hamar eljutnak ide. Elengedhetetlenül fontos, hogy időben gondolkodjanak a növekedés kezeléséről, ne pedig csak akkor, amikor már felszínre kerülnek a gondok, és krízishelyzetbe kerülnek. A fenntartható, hosszú távú siker érdekében kulcsfontosságú a rendelkezésre álló eszközök, valamint azok működési környezetének megértése. Ahogy Ari Gesher mondja a Palantirtől: „A hipergyors növekedés fájdalmas – szépen nem lehet csinálni. Ha fáj, az annak a jele, hogy nem csináljuk rosszul – nagyon is jól csináljuk.”9


    A könyvnek ebben a részében megtárgyaljuk, mit jelent modern vállalattá válni, és beszélünk a túléléshez és a hosszú távú jövőkép valóra váltásához szükséges vállalkozói struktúráról. E jövőkép megvalósításához türelem és odaadás kell – az átalakulás soha nem jelent egyszerű gyors kiigazítást –, de az ily módon működő szervezeteknek van a legnagyobb esélyük a folyamatos bővülésre. Végigvesszük a startupok kultúrájának és működésének azon elemeit, amelyek a Szilícium-völgyet és más startup központokat annyira dinamikus helyekké tették. Mindemellett azokat a múltbeli tanulságokat és teóriákat is áttekintjük, amelyekre a menedzsmenttel kapcsolatos újfajta gondolkodásmódot építenünk kell. Végezetül ezeket az elképzeléseket startup módszerré szintetizáljuk.

  


  
    1. fejezet
Tiszteljük a múltat, találjuk ki
a jövőt! Hozzunk létre modern
vállalatokat!


    Évekkel ezelőtt, amikor elkezdtem dolgozni a GE-nél, leültünk beszélgetni Jeff Immelt vezérigazgatóval. Mondott nekem aznap valamit, ami nagyon megmaradt bennem: „Senki nem akar egy régimódi vállalatnál dolgozni. Senki nem akar termékeket vásárolni egy régimódi vállalattól. És senki nem akar befektetni egy régimódi vállalatba.”


    Ezután mélyreható eszmecserét folytattunk arról, mitől lesz egy vállalat igazán modern, és miről lehet az ilyen cégeket felismerni.


    Megkértem, hogy képzelje el a következőket: ha találomra kiválasztanék valakit a vállalat alkalmazottai közül – álljon a céges hierarchia bármely fokán, legyen bármilyen funkcióban, tetszőleges régióban –, akinek lenne egy briliáns ötlete, amely fantasztikusan új növekedési forrást jelentene a vállalatnak, hogyan tudná azt megvalósíttatni? Van-e a vállalatnak rutineljárása az új ötletek tesztelésére, hogy megtudja, valóban olyan jók-e? Megvannak-e a szükséges menedzsmenteszközei ahhoz, hogy az ötlet megvalósításával a lehető legnagyobb hatást érjék el, még akkor is, ha az elképzelés a meglévő üzletágak egyikébe sem illeszkedik? A modern vállalatok éppen ilyenek: kiaknázzák minden egyes alkalmazottjuk kreativitását és tehetségét.


    Jeff egyenes választ adott: „Erről kell szólnia a következő könyvének.”


    Miért kell egyre több bizonytalansággal
szembenéznünk?


    Úgy vélem, az üzleti világban a legtöbb vezető látja, hogy a napi üzletmenet kihívásai kevés időt és energiát hagynak az új ötletek tesztelésére és megvalósítására. Ez érthető is, mivel napjainkban a vállalatok nagyon más környezetben működnek, mint elődeik idején. Voltam olyan szerencsés, hogy az elmúlt években menedzserek ezreivel találkozhattam a világ minden részén. Minden alkalommal láttam, mennyire szorong mindegyikük a piac kiszámíthatatlansága miatt. A legáltalánosabb aggodalmak közül néhány:


    
      	A globalizáció és új globális versenytársak megjelenése.


      	„A világot megevő szoftver”10 és az a mód, ahogy az automatizáció és az informatika láthatóan elpusztítja a termékek és szolgáltatások köré a múltban épített, erőfölényt biztosító céges „vizesárkokat”.11


      	A technológiai változások növekvő sebessége és a fogyasztói preferenciák – gyorsuló technológiaátvétel (lásd 1. ábra).


      	Az összes ágazatot elképesztő számban elárasztó új, jó eséllyel gyorsan fejlődő startup – még ha legtöbbjük végül el is bukik.12

    


    [image: 01]
„Az eltelt évek száma, amikorra az Egyesült Államok lakosságának 25%-a használni kezdte a technológiát.” Forrás: US Census, Wall Street Journal.

 Az évek során az új technológiák elterjedése gyorsult, alkalmazási aránya nőtt. A grafikon azt mutatja, hány évbe telt, amíg az új technológiát, például a villamosságot, a televíziót és az internetet az Egyesült Államok lakosságának 25%-a használni kezdte.13

 1. Ábra • Gyorsuló technológiaátvétel


    Ez csak néhány példa azokra a külső bizonytalansági forrásokra, amelyekkel a mai menedzsereknek szembe kell nézniük. Napjaink vezetői emellett egyre nagyobb nyomás alatt vannak azért, hogy maguk is bizonytalanságot teremtsenek: új, innovatív termékeket vezessenek be, új növekedési forrásokat találjanak, új piacokra lépjenek be.


    Fontos látnunk, milyen változások állnak mindezek hátterében. A 20. század legnagyobb részében a legtöbb ágazat növekedésének a kapacitások szabtak határt. Magától értetődő volt, mit tettek a vállalatok, ha extra kapacitásra tettek szert: több terméket állítottak elő, majd értékesítették. Az „új termékek” többnyire a vállalatok által már gyártott termékek változatai voltak. Az „új növekedés” rendszerint a reklámozás fokozását jelentette, hogy a meglévő termékekkel újabb célközönséget érhessenek el. A piaci verseny alapjául elsősorban az ár, a minőség, a választék és a disztribúció szolgált. A piacra lépési korlátok magasak voltak, és ha a versenytársak megjelentek egy új piacon, a belépésük és a növekedésük üteme – mai mércével mérve – viszonylag lassú volt.


    Napjainkban a globális kommunikáció azt jelenti, hogy az új termékek kifejlesztése és gyártása bárhol megtörténhet, a vásárlók pedig példa nélküli gyorsasággal találkozhatnak is velük. Sőt mi több, a múltbéli kevés tőketulajdonoshoz képest a magánszemélyek és a kisvállalatok korábban soha nem látott hozzáféréssel rendelkeznek ezekhez a globális rendszerekhez.


    Ez a rendszer a feje tetejére állítja a régi marxi fogalomhasználatot: amit Karl Marx termelési eszközöknek nevezett, az ma minden további nélkül bérbe vehető. Teljes globális ellátási láncokat lehet kölcsönvenni alig valamivel többért, mint az általuk előállítható termékek határköltsége. Így jóval kevesebb indulótőke-befektetés is elegendő, ha valaki valamilyen újdonsággal akar próbálkozni a piacon.


    Emellett az alapvető versenytényezők is mások. A mai fogyasztóknak nagyobb választási lehetőségük van, és nagyobb igényeket támasztanak. A technológiai tendenciák azokat a vállalkozásokat jutalmazzák, amelyek a legszélesebb eléréssel és kvázi monopol jellegű erőpozícióval rendelkeznek. Ma az alapvető versenytényezők: a dizájn, a márka, az üzleti modell és a technológiai platform.


    Mire jó a menedzsmentportfólió?


    A modern vállalatok ilyen környezetben működnek. Még mindig rengeteg vállalat foglalkozik tömegtermékek előállításával. Egyre gyakrabban van azonban a cégeknek szükségük új növekedési forrásokra, amelyekre csak az innováció révén tehetnek szert. Ez nagy hatással van arra, amit én a vállalatok menedzsmentportfóliójának nevezek. A meglévő termékek kis lépésekben történő továbbfejlesztése vagy ezek új változatai viszonylag kiszámítható befektetések, csakúgy, mint a minőség javítására és az árrés növelésére irányuló folyamatfejlesztések. A hagyományos menedzsmenteszközök – az előrejelzésektől kezdve a tipikus teljesítménycélokig – jól működnek az ilyen helyzetekben.


    Ami azonban a menedzsmentportfólió többi részét illeti, ahol innovációs előrelépésekkel próbálkoznak, a hagyományos menedzsmenteszközök nem megfelelők. A legtöbb vállalat semmivel nem tudja ezeket felváltani – egyelőre.


    Miért kezelhető nehezen a bizonytalanság
a hagyományos menedzsmenteszközökkel?


    Néhány éve beszereztem a menedzsmentirodalom egyik klasszikusának, Alfred Sloannak 1963-ban My Years with General Motors (A General Motorsnál töltött éveim) címen megjelent könyvét, amelyben elmesélte, hogy a General Motorsnak majdnem elfogyott a pénze 1921-ben. Mi volt ennek az oka? Nos, nem valami pusztító katasztrófa, és nem valamilyen sikkasztási botrány. Egyszerűen túlkészleteztek, mégpedig több százmillió dollár értékben (akkori dollárban számolva!), mert nem számítottak az az évi általános gazdasági visszaesésre, és az 1920–1921. évi gyengének bizonyuló keresletre.


    Miután rendkívüli intézkedésekkel megmentették a vállalatot a csődtől, Sloan megkezdte több évig tartó munkáját, hogy olyan gazdálkodási elveket dolgozzon ki, amelyekkel az efféle problémák újbóli előfordulását meg lehetett akadályozni. Végül az általa „a decentralizált működés összehangolt ellenőrzésének kulcsa (the key to co-ordinated control of decentralized operations) elnevezésű módszerével sikerült áttörést elérnie.


    Ennek a rendszernek a magját a GM által egy „ideális” évben eladható gépkocsik száma alapján kialakított becslések képezték, amelyeket minden divízióvezető számára elkészítettek. Majd egy sor belső célkitűzéssel és külső makrogazdasági tényezőkkel kombinálva a vállalat előrejelzéseket készített arról, hogy az egyes divíziók hány autó értékesítéséért felelnek. Azokat a vezetőket, akik meghaladták ezt a számot, előléptették, akiknek pedig nem sikerült teljesíteni, azokat nem. A rendszer bevezetésével sikerült megakadályozni az olyan jellegű tévedéseket és erőforrás-pazarlásokat, amelyek korábban előfordultak a vállalatnál.


    Az Alfred Sloan úttörő munkája által létrehozott struktúra lett az alapja minden 20. századi általános menedzsmentgyakorlatnak. Enélkül képtelenség irányítani egy sokféle terméket gyártó, több divízióval rendelkező multinacionális vállalatot és annak globális ellátási láncát. Ez egyike az elmúlt száz év valóban forradalmi elképzeléseinek, és napjainkban is széles körben használják. Mindenki ismeri a gyakorlatot: szárnyaljuk túl az előrejelzésünket, s akkor emelkedik az ázsiónk, és előbb-utóbb előléptetnek. Ha nem hozzuk a számokat, akkor jobb, ha résen vagyunk.


    Amikor azonban először olvastam ezt a történetet, átvillant az agyamon: azt akarja ezzel mondani, hogy…


    …hol volt, hol nem volt…


    …volt egy csomó ember, akik elkezdtek előrejelzéseket készíteni…


    …és ezek beigazolódtak?


    Sőt mi több: az előrejelzések annyira pontosak lettek volna, hogy annak a méltányos eldöntésére is lehetett használni őket, hogy kiket léptessenek elő, és kiket nem? Vállalkozóként még sose láttam ilyesmit.


    Azok a startupok, amelyeknél eddig dolgoztam, vagy amelyeket megismertem a Szilícium-völgyben, képtelenek a pontos előrejelzésekre, mivel egyáltalán nem rendelkeznek működési előzményekkel. Minthogy termékeik és piacaik, néha még a technológiájuk funkcionalitása sem ismert, a pontos előrejelzés is lehetetlen számukra.14


    Mindazonáltal a startupok is készítenek előrejelzéseket – csak azok nem pontosak.


    Pályafutásom elején tudtam, miért készítettem előrejelzéseket a vállalkozásaim számára: másként nem lehet pénzt előteremteni a startupoknak. Az előrejelzések készítését egyfajta kabuki rituálénak fogtam fel, amelyben a vállalkozók arról tesznek tanúbizonyságot a befektetőknek, milyen keményen képesek állni a sarat, amikor a táblázatkezeléssel járó kínszenvedést kell elviselniük. Merő fantáziálás volt az egész, amit csak azért csináltunk, hogy némileg hihetőként tudjunk bemutatni egy olyan elképzelést, amely – ezen a ponton mindenképpen – még bizonyításra várt.


    Végül azonban rá kellett jönnöm, hogy egyes befektetők tényleg elhitték ezeket az előrejelzéseket. Olyannyira, hogy még elszámoltatási eszközként való alkalmazásukra is kísérletet tettek – tisztára, mint Alfred Sloan. Ha egy startup nem hozta az eredeti üzleti tervében szereplő számokat, akkor a befektetők ezt úgy vették, mintha a terv végrehajtása gyengén sikerült volna. Vállalkozóként ezt a reakciót felfoghatatlannak tartottam. Hát ezeknek tényleg nem volt fogalmuk arról, hogy ezek a számok teljességgel légből kapottak?


    Pályafutásom során később olyan vezetőkkel is összebarátkoztam, akik hagyományos nagyvállalati pozíciót töltöttek be, és akik igyekeztek előmozdítani az innovációt. Minél több ilyen innovátorral találkoztam, annál többször hallottam, mennyire hisznek főnökeik az előrejelzésekben mint elszámoltatási eszközben – még azok a magas beosztású vezetők is, akik (gondoltam én) bizonyára rengeteg tapasztalattal rendelkeznek. Az eredeti számításokban szereplő „fantáziaterv” gyakran túlságosan optimista ahhoz, hogy tényleges előrejelzésként lehessen használni. A menedzsereknek azonban más rendszer híján szükségük van valamire, amibe belekapaszkodhatnak. Alternatíva hiányában ragaszkodnak az előrejelzéshez – még ha az légből kapott is.


    Érezzük, ugye, a problémát? Adva van egy elszámoltatási rendszer, amelyet egy más időszakban és nagyon más körülmények között találtak ki, és még mindig ezt használják olyan helyzetekben is, amikor nem működik. Időnként az előrejelzéstől való elmaradás azt jelenti, hogy a csapat gyengén teljesített. Máskor viszont azt jelenti, hogy maga az előrejelzés volt vágyálom csupán. Hogyan tudjuk megkülönböztetni a két esetet egymástól?


    Hogyan kezeljük a kudarcot?


    A legtöbben bizonyára hallottak már minden idők egyik leghíresebb vállalatirányítási módszeréről, a Six Sigmáról (Hat szigma). A General Electricnél 1995-ben, Jack Welch vezérigazgató által bevezetett eljárás célja a szinte tökéletes termékek fejlesztése és előállítása volt. A szigma a szórás statisztikai jele, amely azt mutatja, hogy egy adott folyamat mennyire tér el a tökéletestől. Egy folyamat akkor éri el a Six Sigma minőséget, ha az egymillió hibalehetőségre eső hibák száma nem több, mint 3,4, azaz a hibaszázalék nem lehet magasabb 0,0000034%-nál. Welch azzal a céllal vezette be a rendszert a GE-nél, hogy öt éven belül a vállalat minden részében elérjék a Six Sigma minőséget. Kijelentette: „A minőséggel lehet a GE-t a világ egyik legnagyszerűbb vállalatából ténylegesen a világ legnagyszerűbb vállalatává tenni.”15


    Ahogy a GE egyre több oktatási vezetőjével találkoztam, a Six Sigma rendszer híveitől és ellenlábasaitól egyaránt rengeteg kérdést hallottam arra vonatkozóan, hogy vajon a FastWorks lesz-e a GE következő „nagy dobása”. Túlhaladottá teszik-e a korábbi Six Sigma-kurzusokat? Ha az a cél, hogy a FastWorks és a Six Sigma egymással párhuzamosan működjön, akkor honnan lehet tudni, hogy mikor melyiket kell használni? Létezik-e a lean startup tudás megszerzését igazoló tanúsítvány, és vannak-e a Six Sigma színes öveihez hasonló szintjei?


    Egy nap a Six Sigma egy – meglehetősen szkeptikus – fekete övesével volt találkozóm a GE egyik ipari üzletágában, és felfigyeltem egy bögrére az íróasztalán, amelynek az oldalán a következő felirat állt: kudarcról szó sem lehet. A startup világban senkinek sem lenne ilyen bögréje – merengtem magamban –, nevetséges volna. Tapasztalataim szerint rengeteg olyan helyzet létezik, amikor a valóság túlságosan kiszámíthatatlannak bizonyul ahhoz, hogy el lehessen kerülni a kudarcot.


    Az általam ismert legjobb, legsikeresebb vállalkozókra gondoltam. Mi lenne vajon a bögréjükre írva? Valami ilyesmire jutottam: kudarcot eszem reggelire.


    A két szlogen között feszülő ellentét nagyszerű kiindulópont nemcsak annak megértéséhez, hogy a startupoknak miért olyan nehéz a hagyományos menedzsmentmódszerek alkalmazása, és viszont, hanem annak megértéséhez is, hogy mi az, ami összeköti őket. Voltak olyan idők, amikor a kiváló minőségű termékek határidőre, tervezett költségeken belüli, nagyüzemi előállítása a legfontosabb problémák egyikének számított. Ahhoz, hogy alaposan megértsék, miként lehet kiváló minőségű termékeket előállítani, szükség volt a variációszámítás új statisztikai tudományának magas fokú művelésére, és olyan eszközök, módszerek és képzési programok kidolgozására, amelyekkel lehetővé vált ennek a gyakorlatba való átültetése. A sztenderdizálás, a tömegtermelés, a lean gyártás és a Six Sigma mind ennek a nehezen kivívott koncepcionális győzelemnek a gyümölcsei.


    E módszerekbe mind bele van égetve egy előfeltevés: hogy a kudarcot szorgalmas előkészületekkel, tervezéssel és végrehajtással meg lehet előzni. A menedzsmentportfólió startup része ugyanakkor megkérdőjelezi ezt a feltevést. Ha egyes projektek a rendkívül nagy bizonytalanság miatt nem hozzák az előrejelzések számait, akkor hogyan lehet elszámoltatni a vezetőiket?


    hogyan változtathatjuk meg a vállalatok
„felnőtté válásának” folyamatát?


    Aditya Agarwal a Facebooknál dolgozott a vállalat kezdeti időszakában, amikor a dolgozói létszám 10 főről körülbelül 2500-ra nőtt. Jelenleg a Dropbox technológiai alelnöke. Ő így látja a vállalkozásokkal kapcsolatos dilemmát:


    A nagyobb vállalatoknál többek közt azért olyan nehéz új dolgokat megvalósítani, mert az emberekből hiányzik az a mentalitás, hogy „valójában az a munkám, hogy új dolgokat tanuljak”. Gondolkodásmódjukat elsősorban a rutinszerű munkavégzés határozza meg. Némi tanulási folyamat persze ezeknél a cégeknél is van, de ez inkább csak a mesterségbeli szakértelem tökéletesítését, semmint a szakmai tudás megújítását jelenti. Még azoknál a vállalatoknál sem tanulnak könnyedén új dolgokat, amelyek már piacra dobtak egy jó terméket.


    Azt gondolnánk, hogy egy olyan innovatív, menő startup, mint a 2007-ben alapított Dropbox, amelynek értékeltsége e sorok írásakor eléri a 10 milliárd dollárt, és amelynek 500 millió felhasználója és 1500 alkalmazottja van világszerte,16 könnyen elkerülheti a régimódi struktúrák újratermelődésének problémáját. Végül is egy olyan termékkel robbant be a piacra, amelyről senki sem gondolta volna, hogy szüksége van rá.


    Ám a Dropbox is szembesült olyan problémákkal, amelyeket általában a hagyományos, bejáratott vállalatokkal szoktunk összekapcsolni. Miért? Mert a vállalat rendkívüli és elképesztően gyors növekedése során egy jól ismert utat járt be. A kezdeti sikereit lehetővé tevő termékszemléletének alapelvei közül többet elveszített. Két új zászlóshajónak szánt terméke, a Mailbox és a Carousel bevezetése – Agarwal szavaival élve – „csalódást keltett. Egyik sem hozta a várt számokat, és végül le is kellett állnunk velük.”


    A kudarc okai ismerősek voltak. „Nem kaptunk elég felhasználói visszajelzést. Csak fejlesztettünk és fejlesztettünk, de nem figyeltünk oda eléggé” – mondja Agarwal.


    A Dropbox a bejáratott, hagyományos vállalatokhoz képest a kezdeti időkben még ráérzett, miként lehet a legjobban tesztelni, piacra dobni és sikerre vinni az ötleteket. „Ez volt a legfájdalmasabb tapasztalatunk a vállalatnál – folytatja Agarwal –, ugyanakkor a legeredményesebb és a legfontosabb is. Rengeteg dologra megtanított bennünket azzal kapcsolatban, hogy mit csináltunk rosszul az új termékeink fejlesztésekor. Rájöttünk, hogy el kell fogadnunk a kudarcokat, el kell végeznünk az utólagos vizsgálatokat, és le kell vonnunk a tanulságokat belőlük. Így leszünk egyre jobbak és erősebbek.”


    Sokat merítve a kezdeti próbálkozások tapasztalataiból, egy sor változtatás elfogadását követően – ezek közül néhányat majd bővebben is kifejtek – 2017 januárjában 21 nyelven az egész világon piacra dobták a Dropbox Papert, a platformon való kommunikáció és együttműködés céljára kifejlesztett új alkalmazást.


    Ahogy Todd Jackson, a Dropbox termékigazgatója fogalmaz: „Vadonatúj termékek piaci bevezetése teljesen mást jelent.” A meglévő termékek védelmének és fejlesztésének igénye párosulva az újakkal való kísérletezéssel döntő fontosságú ahhoz, hogy sikeresek legyünk a 21. században – ez fémjelzi a modern vállalatokat.


    MI A vezetők szerepe?


    Néhány évvel ezelőtt előadóként részt vettem egy fórumon, az egyik unikornis17 startupnál – pontosabban egy egymilliárd dollárnál magasabb értékeltséggel rendelkező magáncégnél –, amely rohamtempóban vált több mint ezer főt foglalkoztató vállalattá. Bár az élvonalbeli technológiájú vállalatot csak néhány éve alapították, menedzsmentjének módszerei kifejezetten hagyományosak voltak. A fórumon a következő alapvető kérdéseket tették fel nekem: Mi történt a startup DNS-ünkkel? Miért nem vagyunk már olyan gyorsak és rugalmasak? Mit tehetnénk, hogy újra visszanyerjük korábbi lendületünket?


    A fórumot követően a cégalapító hölgy odajött hozzám, hogy megossza velem a gondjait. A következőt mesélte: egy csapat felkereste azzal, hogy szeretné egyik ötlét tesztelni. Minthogy a szíve mélyén vállalkozó maradt – annak ellenére, hogy most már egy nagyvállalatot irányít –, biztosított a csapatnak egy keretet a költségvetéséből, és útjukra bocsátotta őket, majd visszatért a vállalatirányítás napi rutinjához. A többihez hasonlóan ez a csapat is rendszeresen tájékoztatta őt, hol tartanak, és minden rendben lévőnek látszott. Hat hónappal később azonban személyesen is átment hozzájuk, hogy megnézze, min dolgoznak éppen, és a legnagyobb meglepetésére sehol sem tartottak. Nem voltak vevőik, a termék még csak félig volt kész, mert mint mondták, jóval bonyolultabb volt annál, mint ahogy eredetileg gondolták.


    A csapat milliónyi kifogást hozott fel: erőforráshiány, tucatnyi nem várt probléma, az infrastruktúra hiánya stb. Minél több „lényeges” funkcióval egészítette ki a terméket, annál jobban látszott, hogy projektjével szokás szerint túllőtt a célon. A cég alapítója képtelen volt megérteni, mi siklott félre. Miért nem szóltak neki minderről korábban? Miért nem látták, hogy katasztrófa, amit csinálnak? Úgy vélte, azért jutottak idáig, mert a csapat elszámoltatása nem tükrözte a tényleges előrehaladást (vagy annak hiányát).


    Mindez lehetőséget adott arra, hogy megkérdezzem tőle, hogyan reagáltak volna annak idején a befektetői hasonló helyzetben? „Nem görcsöltek volna ennyit. Valaki világosan megfogalmazta volna: »Klassz, de nincs idő egyszerre 12 dologra. Egyet kell csinálni, de azt jól. Nincs elég erőforrás az extra dolgok kifejlesztéséhez. Arra kell koncentrálni, amire most valóban szükség van. Lehetnek kifogások, hogy miért nincsenek vevők, de nélkülük olyanok vagyunk, mint az élet oxigén nélkül. Nem lehet túlélni.«”


    Furcsa pillanat volt. A cégalapító-vezérigazgató mostani pozíciójában már megszokta, hogy önmagára mint a klasszikus vállalkozói történetek rettenthetetlen hősére tekintsen, a befektetőket és a tanácsadókat pedig csupán mellékszereplőként kezelje. Ám most rádöbbent, hogy ismét a befektető szerepét öltötte magára. Pedig az lett volna a dolga, hogy kialakítson egy menetrendet munkatársai erőfeszítéseinek támogatására, hogy mérföldköveket állítson fel nekik, hogy egy mechanizmust hozzon létre az eredményeik értékelésére. Mindezt azonban elmulasztotta. Provokatív kérdésem ráébresztette, hogy át kell értékelnie a szerepét. Ezt követően már konstruktívan kezdtünk el beszélgetni arról, kik lehetnek cégénél a vállalkozók, és miként tudná megadni nekik a kellő felhatalmazást.


    Hogyan profitáltak a kudarcból
az Amazonnál?


    Természetesen vannak olyan vállalatok, amelyek tényleg így működnek. Ezek napjaink legsikeresebb cégei, mégpedig azért, mert még akkor is tudják, hogyan kell hosszú távon gondolkodni, amikor gyorsan cselekednek, és menet közben folyamatosan mérik az elért eredményeket. Gondoljunk csak az Amazon Fire okostelefonjára!


    Ez a projekt egy sokat ígérő sajtóközleményben bejelentett ötlettől jutott el négy év alatt az általános csalódást keltő megvalósulásáig, amikor is 2014 nyarán piacra dobták. Az eredetileg 199 dollárra meghirdetett készüléket hamarosan 0,99 dollárért is meg lehetett kapni, és mire eljött a tél, a vállalat kénytelen volt 170 millió dollárt leírni, nagyrészt az eladhatatlan telefonkészletek miatt.18 Egy hagyományos vállalatnál talán sokakat kirúgtak volna ezért, a cég munkatársain pedig eluralkodott volna a depresszió, az Amazonnál viszont a lehetőséget látták benne, és inkább a tapasztalatok összegzésére, valamint az átszervezésre koncentráltak. Jeff Bezos akkoriban így fogalmazott:


    Több milliárd dolláros bukásaim voltak az Amazon.com-on. Szó szerint. Nehéz volt elviselni, de nem ez a lényeg. Azok a vállalatok, amelyek felhagynak a kísérletezéssel, amelyek nem tudják természetesnek tekinteni, hogy nem sikerülhet minden, végül olyan helyzetbe kerülnek, hogy már csak az imádság segíthet rajtuk. Márpedig én nem hiszek az olyan fogadásokban, amikor egy lapra teszünk fel mindent.


    Ahelyett, hogy feloszlatták volna a Lab126-ot (ez a csapat tervezte a Fire-t), és hagyták volna szétszéledni a telefon létrehozásában részt vevő munkatársakat, az Amazon más fejlesztési projektekbe – tabletek, az Echo okos hangszórók, az Alexa hangvezérlésű asszisztens és sok más kezdeményezésbe – irányította őket.19 Új termékek piacra dobásán kívül beszálltak az ételszállításba, a televíziós tartalomkészítésbe és -szolgáltatásba, valamint egy babáknak készülő termékcsalád kifejlesztésébe. „Sokféleképpen lehet erről gondolkodni. Az Amazon azonban többfajta vállalkozás és kezdeményezés együttese – jelentette ki Bezos ugyanabban az évben. – Olyan ez, mintha 20 évvel ezelőtt felállítottunk volna egy limonádésstandot, amely idővel szép pénzt hozott nekünk a konyhára, később pedig úgy gondoljuk, többre is képesek vagyunk, majd nyitunk egy hamburgeres- és egy hotdogosbódét is – vagyis új vállalkozásokba fektetünk.”20


    Tervezni akkor is kell, amikor képtelenség előre látni a dolgokat. Akármi volt is a Fire eredeti üzleti terve, azt biztos nem látta előre, ami bekövetkezett. A telefon fejlesztésekor tudatosan vállalták fel a kockázatot, ez pedig teret adott a vállalati cselekvésre akkor, amikor nem a várakozásoknak megfelelően alakultak a dolgok. Ez a hosszú távú jövőkép teszi lehetővé a kísérletek portfóliójának létrehozását. Azt kell megérteni: lehet, hogy a limonádé hosszú távon nem jön be, de helyette jöhet majd valami más.


    Milyen örökséget szeretnénk hagyni
magunk után?


    A legtöbb vállalatnak komoly gondot okoz, hogy megbirkózzon ezzel az új realitással. Nem mintha nem dolgoznának náluk okos és ambiciózus emberek, ám sok minden hiányzik belőlük.


    A bejáratott vállalatok legtöbb vezetőjének új készségek elsajátítására lenne szüksége. Még a rutinos vállalkozóknak is, mert ez egy új szerepkört jelent. Majdhogynem szürreális élmény ez a váltás, hiszen el kell felejteniük azokat a szabályokat és rutinegoldásokat, amelyekre mindaddig erősen támaszkodtak.


    Az olyan vezetőknek, akik éppen ezen a váltáson dolgoznak, az „örökség” szót szoktam bedobni. A legtöbben ugyanis örököltük a munkahelyünket jelentő szervezetet a vezetők egy korábbi nemzedékétől. Ez igaz a kormányzati szervezetekre és a GE-hez hasonló globális vállalatokra is. Sőt bárkire vonatkozhat az alapítókon kívül. Fel kell tehát tennünk magunknak a kérdést: szeretnénk-e egy olyan szervezetet magunk mögött hagyni a vezetők következő nemzedékének, amely erősebb annál, amit örököltünk? Milyen örökséget szeretnénk magunk után hagyni?


    A kérdés viszont nem csak a régebbi, bejáratott vállalatokra vonatkozik. Az egyik kedvenc történetem Sheryl Sandbergről, a Facebook dinamikus operatív igazgatójáról szól, aki részt vett egy olyan vállalati értekezleten, ahol az alkalmazottak arról a „méltánytalanságról” panaszkodtak, hogy teljesítményüket projektjeik sikeressége alapján értékelik, nem pedig a projektekhez való személyes hozzájárulásuk alapján.


    Sandberg, miközben megértését fejezte ki a kritikai észrevétellel kapcsolatban, elgondolkodtató választ adott, amely mély nyomot hagyott bennem. Arra kérte a munkatársait, hogy képzeljenek el egy olyan, kedvelt céget, amely szinte teljesen szétzilálódott. Legyen az a Kodak, vagy mondjuk a RIM.21 Próbálják átélni a megpecsételt sorsú cég alkalmazottainak helyzetét a végső felbomláshoz vezető hónapokban, években! Gondoljanak mindazokra, akik pozitív értékelést kaptak, akiket előléptettek, akiknek jókora bónuszokat fizettek a kiváló szakmai teljesítményükért – miközben vállalatuk folyamatosan haladt a dicstelen végzete felé. Majd azt kérdezte munkatársaitól: „Tényleg szeretnétek hasonló helyzetbe kerülni?”


    Minél magasabb szintű vezetővel beszélek, annál inkább bejön ez a megközelítés. Legtöbbjük már szép szakmai és anyagi sikereket tudhat maga mögött – nem véletlenül kerültek magas pozícióikba. És bár megvan bennük a kellő ambíció ahhoz, hogy még többet tegyenek, arra is képesek, hogy saját munkájukat olyan szemüvegen át lássák, amely szervezetük működésének hosszabb távú alakulását mutatja.


    Ezzel az új – a szervezetekkel és a vezetéssel kapcsolatos, modern – gondolkodásmóddal valódi szintézist teremthetünk, amely alapjává válhat a 21. századi növekedésnek és az innovációnak. Dőreség volna megszabadulnunk a múltban kemény munkával megszerzett vezetői tapasztalatoktól. Még nagyobb őrültség volna, ha a mélyreható változásokkal szembesülve hagynánk, hogy a múltbeli ideológiáknak való gépies megfelelés csapdájába essünk. Itt az idő, hogy inkább tovább építsük örökségünket.
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