/.

PODNIKANI:
CHYBEJICI FUNKCNI OBLAST

Udélejme si jeden myslenkovy experiment. Predstavte si na chvilku, jak muse-
ly vypadat firmy pred tim, nez vznikl marketing jako respektovana disciplina.
Nebyli v nich zadni marketingovi feditelé, neexistoval produktovy marketing,
zadni manazefi znacky, jak je zndme dnes. Nebylo mozné ziskat povyseni jen
na zékladé toho, Ze mate dobré marketingové schopnosti. Tehdy byl za to, cemu
dnes fikame marketing, odpovédny vlastné kazdy (nebo nikdo). Kazdy se staral
o reklamu, podporu prodeje i o produktovy management.

Dnes je marketing povazovan za zakladni soucast de facto kazdé organiza-
ce — ama to sviij divod. Pokud se mu nékdo ma vénovat, vyzaduje to urcité spe-
cialni dovednosti. Totéz plati i pro vSechny ostatni klicové funk¢ni oblasti firmy:
konstrukci, finance, I'T, dodavatelsky fetézec, lidské zdroje, pravni oddéleni.

Kdo je tedy v klasické organiza¢ni strukture odpovédny za potykani se s ne-
jistotou, objevovani necekanych a naprosto novych zdroji riistu a vlivu, presuny
zdroju k perspektivhim produktiim a za zvladani disruptivnich sil v organizaci?
V malych firmach je jasné, Ze je to zakladatel. Ale jakmile organizace dostate¢né
vyroste, pak zni poctiva odpovéd na tuto otazku: vlastné nikdo.

Ale i kdyby nékdo takovy existoval, za co presné by byl takovy ¢lovék odpo-
védny? Neexistujici systém pro zpracovani novych napadii predstavuje obrov-
sky problém pro firmy, které existuji uz desetileti (nékdy i déle) a za tuto dobu
zabfedly do mnoha vrstev byrokratické pavuciny nebo se musely potykat s tizi-
vou praxi ,takhle jsme to délali vzdycky* Tento problém ale neni neobvykly ani
v hyper-rychle rostoucich startupech. Na konci jejich neuvéritelné expanze jsou
puvodni zaméstnanci, ktefi zazili na vlastni kiizi pocatecni faze rozvoje firmy,
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uz ve velké mensiné proti novym zaméstnancim, ktefi tuto zkusenost nemaji.
Téchto novych zaméstnancti je casto pétkrat az desetkrat vice. Zkuste si predsta-
vit, kde tyto stovky ¢i tisice lidi pfedtim pracovaly. Kolik z nich bylo podle vas
soucasti pocatecni faze rozvoje néjakého jiného uspésného startupu? Pravidlo
velkych ¢isel hovoti jasné: jen velmi malo.

Takze kdyz uspésné startupy rostou a najimaji nové pracovniky, bezdécné
a nevyhnutelné se do DNA jejich firmy dostava i velkd ¢ast genetické informace
tradi¢nich velkych firem. Pak je tu novy problém: Je tieba zajistit, aby tito lidé
prevzali kulturu startupu. A jaké maji k dispozici nastroje? Mame tu vycvik, od-
mény, strukturu tymu, fyzické pracovni prostfedi — prosté vsechny vymozenosti
tradi¢nich organizaci.

PODNIKATELSKA FUNKCNI OBLAST

Pti svych schiizkach s fediteli firem jim ¢asto kladu nasledujici otazku: Kdo je ve
vasi organizaci v tuto chvili odpovédny za nasledujici dvé véci?

1. Rizeni iniciativ s potencidlem vysokého riistu, které by se mohly jednoho
dne stat zakladem nové divize firmy.

2. Zaclenéni podnikatelského ducha a experimentalniho, iterativniho zptiso-
bu mysleni do kazdodenni ¢innosti organizace.

Tyto tkoly se méalokdy objevuji na grafech s vysledky firmy. V nejlepsim
pripadé jsou v kompetenci nékterého ze stavajicich manazert nékteré funkéni
jednotky (¢asto odpovédnych za vyrobu, marketing nebo IT), ale nemaji pravé
nejvyssi prioritu. V hor$im pripadé se jedna tkol, ktery maji ,,na starosti vich-
ni“. Nikdo se neprobouzi s myslenkou na to, ze je odhodlan investovat do nastu-
pujici generace lidrti-podnikateld, pfekonat disruptivni sily nebo je vyuzit k no-
vému riistu a zajistit, ze kazdy prislusnik organizace bude povazovan za zdroj
potencialnich novych myslenek.

Je tedy tieba posunout se déle a zacit chapat podnikatelské principy jako
zaklad moderni firmy. Je tfeba zajistit, aby nékdo obsadil jednozna¢né defino-
vanou roli ¢lovéka, ktery bude dohlizet na ,,startupové DNA® firmy a postara se
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vy

o roz$ifeni podnikatelského mysleni a technik v celé organizaci, aby bylo mozné
prubézné a setrvale investovat do nasledujici generace inovaci.

Mnoho zaméstnanctl a manazera z riznych oblasti firmy je vyskoleno po-
uzivat urcité nastroje a postupy, které se napriklad vyuzivaji ve finan¢nim od-
déleni: Umi sestavit zakladni rozpocet nebo modelovat tok penéz. Finanéni
oddéleni hraje vyznamnou roli pfi nastavovani standardd, které musi respekto-
vat véechny tymy, jez podavaji hlaseni o svych pokrocich nebo zadaji o zdroje.
Ve vétsiné organizaci neni financ¢ni oddéleni odpovédné za pfimé rozhodovani
o pridélovani zdrojii. To maji na starosti manazeti a vedeni spolecnosti. Ale lidé
z finan¢niho rozhoduji o tom, jak bude cely proces probihat: Které¢ informace se
budou povazovat za dulezité, jak se bude hodnotit pokrok a jak se budou distri-
buovat pridélené zdroje.

Jednou bude podobné fungovat i podnikatelsky pristup: Bude se o néj starat
specialni oddéleni, v némz budou pracovat specialni firemni podnikatelé. Toto
oddéleni bude zdrojem zékladnich obecnych védomosti a bude odpovédné za
rozsifeni podnikatelskych metod v celé organizaci.

Jak uvidime déle, vynikajici podnikatelé se mohou objevit (a méli by) v li-
bovolném misté organizace. Skvélé myslenky se nékdy vynoii z téch nejméné
ocekdvanych mist. Podnikatelska funkéni oblast tedy musi byt integrovana do
struktury organizace velmi peclive.

Moderni firmy potfebuji vic nez jen dalsi ,,tym pro inovace Potfebuji vic
nez jen oddéleni pro vyzkum, vyvoj a vyrobu prototypt, néco jiného nez dosud
pouzivané de facto utajené experimentalni laboratore. Potfebuji umét konzis-
tentné a spolehlivé pracovat s vysoce riskantnimi a souc¢asné vysoce ziskovymi
projekty, aniz by pti tom davaly v sazku existenci celé firmy. Musi také najit, vy-
skolit a udrzet si lidry, ktefi maji schopnost tyto projekty dotahnout do konce.
Na zakladé svych zkuSenosti s praci pro mnoho firem, velkych i malych, které se
potykaly pravé s timto problémem, jsem dospél k zavéru, ze mizeme tuto funk-
ci firmy jednoduse oznacit jako ,oddéleni pro podnikani®.
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Startup jako zakladni pracovni jednotka

Prvnim tkolem oddéleni pro podnikdni je dohlizet na interni startupy firmy.
Lidfi organizace musi chapat, ze startup predstavuje zdkladni pracovni jednot-
ku, ktera se odlisuje od ostatnich projektovych tymt, jez se ve firmach obvykle
vyskytuji. Ne vdechno, co musi moderni firma délat, se da vyfesit pomoci néja-
kého startupu. Nicméné se jedna o organizacni jednotku, kterd funguje nejlépe
v podminkach mimoradné nejistoty. Projekty, s nimiz si startupy poradi nejlé-
pe, je nejlepsi chapat jako experimenty: Interni startup v sobé tedy musi spo-
jovat védeckou presnost oddéleni pro vyzkum a vyvoj, zaméfeni na zdkazniky
jako oddéleni pro marketing a prodej, stejné jako procesni disciplinu vyrobniho
oddéleni. Neni tedy prekvapivé, Ze je obtizné pro né najit v tradi¢ni organiza¢ni
struktufe firmy néjaké logické misto.

A neni to vSechno: Podnikatelé, kteti budou v Cele téchto startupt, potre-
buji odlisny kariérni postup, s vlastnimi standardy na hodnoceni vykonu, vlast-
ni postupy a metriky na méfeni pokroki, véetné mentort, ktefi jim predstavi
vysoce ucinné techniky, jez akceleruji rtist. A pravé vyreseni téchto tkoli je jed-
nim z tajemstvi uspéchu firem ze Silicon Valley.!

Integrujte startupy do matefské organizace

Druhym tkolem oddéleni pro podnikani je fidit problematiku tspéchu. Jsem
si sice védom skute¢nosti, Ze vét§ina startupti neuspéje, ale nejobtiznéjsim tko-
lem pro vétsinu organizaci stejné je védét, co délat, pokud uspéji. Startup, kte-
ry pusobi v ramci zavedené organizace a rozviji se jen pomalu, nepredstavuje
pro zavedené poradky velké ohrozeni. Ale startup, ktery je skute¢né uspésny, je
mnohem nebezpecnéjsi. Libovolné vyjimky, jez mély umoznit stavajicim ma-
nazerim stfedni irovné pokracovat s tohoto novym experimentem, se v tuto
chvili dostavaji pod obrovsky tlak.

Kdykoliv jsem hovoril s §éfy tymi pro inovace, jen malokdy méli pro tako-
vyto scénaf pripraveny plan. A protoze se reakce muze dostavit rychle (a miize
byt fatalni), neni vlastné ve chvili, kdy dojdeme k mostu na druhy breh, na néj
moudré vstoupit. A chceme-li urcit metriky, jimiz se méti dosazeni spéchu,
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vytvorit ,,ostrovy svobody“ s odpovidajici (a rozsititelnou) odpovédnosti a rov-
néz presvédcit vedeni firmy, aby pfijalo nové metody, bude to vyzadovat obtizné
vyjednavani, které vyzaduje profesionalni pristup a plnou pozornost. Zasadni
otazka zni: Pokud néjaky experiment uspéje, jak se pro néj bude hledat v orga-
nizaci odpovidajici misto? Stane se soucasti néjakeé existujici divize nebo na jeho
zakladé vznikne divize nova? Jak se o tom bude rozhodovat? A kdo toto roz-
hodnuti u¢ini? (VSem témto tématiim se budeme vénovat v ¢asti II. této knihy.)

NAPADY JSOU VYHODNOCENY, PRIJATY A UPRAVENY

®
°0®
®

LS OLI A

PREVAZUJI EXPERIMENTY PREVAZUJE REALIZACE

Zivotni cyklus startupu v rdmci uréité divize organizace. Za&ina jako jeden z mnoha pocate¢nich experi-
mentu, postupem ¢asu pak jeho vyznam roste. Mnoho podobnych projektii se nevyviji a zanikne, tento v$ak
pietrvava. Casem v ném zaéne ustupovat experimentovani a projekt se posouva smérem k realizaci, dokud se
usili startupu nezaméii plné na aktivity spojené s realizaci projektu. Pouze v takovém piipadé mize nadfazena
divize plné prevzit jeho fizeni.

Na obrazku vidite jeden ze zptisobi vizualizace situace, kdy se v ramci vétsi
firmy spusti néjaky experiment podle principti startupu. Kazda divize pottebuje
zptisob, jak muze testovat, zpresnovat a upravovat nové napady, diky nimz pak
muze inovovat a rust. Napady jako takové jsou ale bezcenné. Hodnotu ziskava-
ji jen tim, Ze jsou prosazovany specialnim tymem, ktery se je neunavné snazi
realizovat, zlistava vérny ptivodni vizi experimentu a je soucasné dostatecné fle-
xibilni, aby spustil ve spravnou chvili pivot (viz kapitolu 4.) a nakonec objevil
jeho plny potencial.

Spousta autort si v poslednich letech za¢ina myslet, ze podnikatelské fize-
ni se v mnoha ohledech odliSuje od obecného managementu.> Vede to ale casto
k rozsitené, mylné predstavé, Ze tyto riizné formy managementu mohou vedle
sebe existovat izolované a fungovat nezavisle na sobé. Neni to mozné.
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Na jednom konci stupnice experimentovani-realizace se nachazi maly
startup, ktery vytvari uplné novy produkt. Na druhém konci pak najdeme roz-
vinutou divizi, ktera vykazuje na zdkladé existujiciho produktu stabilni ctvrt-
letni rast.

Realizaci projektu se ale musi vénovat i startup, ktery vznikl na zelené lou-
ce. Dokonce i takovy, jenz ma na zacatku jen deset zakaznikd, si musi klast
otazku, kolik energie vynalozit na obsluhu stavajicich klientd a kolik ji vydat
na ziskavani novych. Zédkony korporatni pfitazlivosti nadale plati: Nedostatek
zdroji, s nimiz se vétsina startupti potyka, vyzaduje vétsi, nikoliv mensi financ-
ni disciplinu.

A podobné plati, Ze i ten nejstrnulejsi produktovy tym bude provadét néja-
ké experimenty a hledat urcité inovace, na coz uz nékolik let upozornuje Clayton
Christensen, autor knihy The Innovator’s Dilemma (Dilema inovatora). Ve vétsi-
né pripadi bude pouzivani nejlepsich postupti znamenat i ztracené prilezitosti,
protoze firmy se budou chtit dobre postarat o stavajici zakazniky a nebudou mit
chut poustét se do niceho prilis radikalniho. Tym mtize tedy uviznout v tomto
dilematu a nebude schopen vytvofit nic skute¢né prelomového. Misto toho se
bude zabyvat jen ,,udrzovacimi inovacemi®, které ale svym zptisobem mohou
byt také pomérné radikalni.’

POHYB MYSLENEK V MODERN{ ORGANIZACI

ZAKAZNICI

TRHY

TECHNOLOGIE

NAPADY PRODUKTOVEHO TYMU ODPOVEDNEHO ZA REALIZACI

Je tedy spravnéjsi chapat kazdou organizacni jednotku jako portfolio, které
obsahuje urcity mix experimentovani a realizace. Startupy zraji a pomér mezi
témito dvéma slozkami se pfirozené méni. Méni se ale také v pripadé, kdy exis-
tujici organizace znovu investuji do své ,startupové DNA®. M4 to zaroven vliv
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na zpusob, jak se ve firmé prosazuji nové myslenky. Interni startupy se mohou
uspésné rozvijet a mohou z nich vzniknout tspésné produktové fady nebo do-
konce uplné nové divize. Tymy pro inovace jsou ale i v zavedenych produk-
tovych fadach dilezitym zdrojem novym myslenek, které je mozné otestovat.
Podnikatelsky management tedy poskytuje z tohoto pohledu systematicky na-
stroj, s jehoz pomoci je mozné celit dilematu inovatora i dal$im formam korpo-
ratni nejistoty.

Ovsem takovéto hybridni portfolio miZze v ramci existujici firmy vést k no-
vému problému, jimz je...

Potfeba nového stylu vedeni

Nalijme si ¢istého vina. Ridit a vést podnikatele neni ten tplné nejsnadnéjsi
ukol na svété. I ti nejlepsi podnikatelé, které zndm, maji problém vytvorit kolem
sebe prostredi, do kterého by méli zdjem se zapojit ostatni podnikatelé. A vSich-
ni také zapoli se zakladni otazkou, jak poznat rozdil mezi skute¢nym podnika-
telem a odpadlikem, ktery prosté jen nema dost discipliny a vtile, aby dodrzoval
dana pravidla.

Tradi¢ni manazerské nastroje se soustfeduji na planovani a predpovidani.
Vytvorili jsme si tedy vynikajici nastroje na identifikovani manazeru, kterym
se v takovém prostiedi bude darit. Mame k dispozici programy pro manazery
s vysokym potencidlem. Umime je proskolit v leadershipu, produktovém ma-
nagementu a prodeji. Vytvorili jsme programy pro jejich rotaci a vycvik v rtz-
nych funkénich oblastech firmy. A stéle vice pozornosti vénujeme i globalnim
vyzvam, kdy si u vSestranného manazera cenime mezinarodnich zkusenosti. Jak
ale budeme postupovat v pripadé podnikatelii? Jak je vlastné pozname? A jakym
zpusobem bychom je méli vést a ridit?

Principy podnikani neplati jen pro produkty

V tuto chvili je zcela prfirozené, ze o internim startupu uvazujeme jen v inten-
cich vytvareni novych produktii a ,,chybéjici funkéni oblasti® ve firmach si pred-
stavujeme jen jako presné analogie konvenénich funkénich oblasti jako vyrobni
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oddéleni nebo marketing. Na zakladé téchto predstav pak mizeme sestavit na-
sledujici diagram:

GENERALNJ REDITEL (CEO)

VEDENI FIRMY

Divize 1 Divize 2 Divize 3

Vyrobni oddéleni

Marketing a prodej

Finan¢ni oddéleni

Oddéleni pro
7/.\ 7/.\< 7/.\ podnikani
000 000 000

Je to dobry zacatek — ale v zadném pripadé to neni vSechno. Jak uvidite dale
v této knize, ve vétsiné organizaci je dobre ukryty az prekvapivé vysoky pocet
dalsich startupti. (Schéma organizace, uvedené na tomto diagramu, jesté néko-
likrat upravime, napiiklad v kapitolach 5 a 10.) Organiza¢ni schémata v kni-
ze predpokladaji, ze organizace ma strukturu matice — kdy oddélené funkéni
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jednotky a divize funguji soubézné. Toto zjednoduseni jsem se ale rozhodl po-
uzit pouze kvili zpfehlednéni vykladu.

Vidél jsem, ze tento pristup funguje v organizacich, které maji celou fadu
formalnich struktur véetné pfimého funkciondlniho fizeni (bez oddélenych
divizi ¢i finan¢ni odpovédnosti), stejné jako v organizacich, jez jsou konglo-
meratem portfolii, vedeni firmy je v nich relativné nepocetné a kazda divize
ma své vlastni funk¢ni oblasti. (A nechtéjte, abych ted zacal hovofit o struk-
tufe federalnich uradt v USA.) Mifim tim k tomu, Ze neni podstatné, jaka je
formalni struktura, ale zda je nékdo odpovédny za tkoly, o nich je v této ka-
pitole rec.

Vyplyva z toho dalsi problém. Oddéleni pro podnikani neni ,,prosté dalsi
oddéleni®, protoze ma vliv i na dals$i funk¢ni oblasti a podporuje je, aby délaly
svoji praci efektivnéji. Je k tomu tfeba urcita troven integrace s firmou a jeji kul-
turou, coZ je pomérné slozity a jedine¢ny ukol, dokonce i ve srovnani s jinymi,
naro¢nymi druhy firemni transformace. A toto chovani, které zamlzuje hranice,
je vlastné stale jeste jen zacatek, protoze...

Principy podnikani neplati jen pro podnikatele

Jsem vystudovany inZenyr, proto pochopitelné pevné véfim v dulezitost presné
definovanych podminek a jejich dusledné aplikace. Presto mi trvalo mnoho let,
nez jsem tento posledni bod akceptoval jako néco, co predstavuje zakladni ¢ast
podnikatelského managementu. Kazdd firma, s niz jsem pracoval, povazovala
podnikani zpocatku za néco specialniho, ¢emu se v organizaci muize vénovat
jen urdity druh lidi. Mozna by se vZdy mélo jednat jen o nékolik pilotnich pro-
duktovych tymt (jako naptiklad FastWorks) nebo nékolik iniciativ pro interni
zmény (jako napriklad Prezidentsky program stdzi pro inovace, ktery vytvorila
Obamova vlada, aby privedla odborniky na technologie a inovace ze soukromé-
ho sektoru kratkodobé do sluzeb statu, jak o tom budu brzy hovotit na jiném
misté). Tato definice se ale zacala postupné rozsirovat. Zaclenily se do ni rizné
dalsi druhy projektu, dalsi funk¢ni oblasti. A nakonec si vSichni zacali uvédo-
movat, ze jednim z pfinosi tohoto nového zpisobu prace je i vliv, jaky mtze mit
v ramci organizace na nepodnikatele.
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Navzdory mym vyslovnym pochybnostem (které se vSak ukazaly jako ne-
opodstatnéné) trvala vétSina firem, s nimiz jsem pracoval, na tom, Ze bude
pouzivat stejnou terminologii pro dvé naprosto odlisné véci: Za prvé to byly
projekty, které ztélesnuji predstavu startupu jako ,zakladni jednotky prace®
(jako v projektech FastWorks nebo v jinych druzich startupti v ramci vétsi
organizace), za druhé §lo o myslenku, Ze se kazdy ve firmé miize chovat jako
podnikatel a pouzivat podnikatelské nastroje, s jejichz pomoci udéld svoji
praci efektivnéji (pomoci iniciativ jako program spolecnosti GE FastWorks
Everyday, o némz se dozvite vice v kapitole 8.). V knize Lean Startup jsem
v této souvislosti dokonce zminil Brada Smithe, feditele spole¢nosti Intuit,
které pred svymi kolegy prohlasil: ,,Tento zptisob prace plati pro uplné kaz-
dého z nds.“ Nicméné mi urcitou dobu trvalo, nez jsem si uvédomil v§echny
dasledky téchto slov.

I pres pocatecni nedivéru jsem tedy tento zptisob uvazovani akceptoval,
protoze jsem na vlastni o¢i nékolikrat vidél, ze funguje. Koneckoncti nepodni-
katelé jsou stejné diilezitymi zakazniky podnikatelské funkéni oblasti jako sami
podnikatelé, a to ze tfi divodu:

1. Nastroje metodiky Lean startup jsou mimoradné uzite¢né v celé radé apli-
kaci, které se sice neodehravaji v podminkach extrémni nejistoty nového
produktu, ale i tak musi celit urcité mife nejistoty. Znam desitky priklada
lidi, ktefi se jen letmo seznamili s principy metodiky Lean Startup a nasled-
né pak uspésné vyuzili nékteré jeji techniky pfi zdanlivé méné vyznamnych
ukolech (nékdy slo o takovou drobnost jako pripravit powerpointovou pre-
zentaci pro $éfa). Experimentovani je prosté obecné uzite¢ny nastroj.

2. Manazeri, ktefi nefidi startup, potfebuji védét, co se déje. Toto je mimo-
radné dulezité, protoze neni pochyb o tom, ze s podnikateli jsou potize!
Vyvolavaji konflikty. Mnoho internich startupt je zamérné navrzeno tak,
aby zpochybnovaly stavajici predsudky ¢i posvatné kravy. A tyto konflik-
ty pokazdé - prosté pokazdé! — skon¢i tim, Ze se prenesou do rozhodo-
vaciho fetézce. Pfimy manazer startupu sice mtze byt vyskolen v princi-
pech podnikani ve stylu startupu, ale co vsichni jeho nadfizeni manazefi

a manazerky?



