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Experimentujte, ucte sa, experimentujte,
ucte sa.

Gary Hamel

&Bill Breen

Nevzddvajte sa: Inovdtori su vytrvali!

mp 1
PREMENA V INOVATORA MANAGEMENTU

V priebehu minulého desatroc¢ia takmer kazda firma na
tejto planéte usilovne pracovala na zasadnej premene
svojich podnikovych procesov - nakupna logistika,
predaj, riadenie zasob, uspokojovanie zakaznikov,
technicka podpora ....

Iba malo organizacii venuje rovnaké mnozstvo energie
a predstavivosti vyzve, ktorou je zasadna premena ich
procesov riadenia. Existuje niekolko pozoruhodnych
vynimiek:

e General Electric - finanéné vyhodnocovanie, vycvik

a priprava veducich pracovnikov, strategické
planovanie a hodnotenie vrcholovych veducich
pracovnikov)

e  Procter&Gamble - vyskum a vyvoj
Whirpool - inovacie

Otazka: Ako premenit revoluéné manazérske myslenie
na revolucné manazérske konanie?

BM

Priklad, kedy iniciativa pochadza od GR a vrcholového
vedenia.

Ak ma byt firma prispésobivd, musi byt schopnd vytvarat
nové podnikatelské prileZitosti.

V roku 2000 sa rast firmy takmer zastavil - 1% trzieb.

GR Gerstner (byvaly konzultant firmy McKinsey) vyzval
¢lenov vrcholového vedenia, aby odkryli zdroje
problémov stracania rastovych prilezitosti, informovali
o svojich zisteniach a predlozili navrhy na napravné
opatrenia.

Mike Giersch - viceprezident pre stratégiu: ,Museli sme
priznat, ze sme mnoho veci pokazili.“ Priznali, ze ide
o systémovy problém a nie je to vina jednotlivcov.

Vysledok analyzy: Zdsadnda zmena procesov riadenia
a hodnoty. Vytvorenie nového riadiaceho procesu:
Objavovanie novych podnikatelskych prileZitosti.

Problémy, ktoré riesili:

V zabehnutych firmach nikto nie je ,vlastnikom® nového
trhového priestoru.

e Menovali viceprezidenta pre starostlivost o nové
rastové prilezitosti s obrovskym poslanim.

e Rozbehli Siroké diskusie na urcenie vychodiskového
portfélia potencialnych podnikatel'skych iniciativ.

Inkubatory novych podnikatelskych projektov
predstavuju  ,bezpeény pristav® pre rast novych
podnikatelskych iniciativ, av§ak casto st v nich nové
projekty izolované od délezitych sposobilosti, ktoré sa
nachadzaju v prevadzkovych jednotkach. Nie je lahké
rozvijat novy podnikatelsky projekt v ramci existujuce;j
podnikatelskej jednotky.

e Financovanie zo zaciatku zabezpecuje divizia
stratégie a neskor ,rodicovska divizia“.

Tak sa novym projektom dostava to najlepSie
z oboch svetov: moézu sa vyhnut tlakom na
dosahovanie rychlych ziskov, ktoré doliehaju na
zvySok firmy a vdaka tomu, Ze su zaradené do
ramca klIacovych prevadzkovych divizii, mozu
ucinne zuzitkovat doélezité zdroje.

Je tazké prinutit vrcholové vedenie k tomu, aby sa

venovali nepreverenym, avSak potenciadlne stabilnym

sTubnym prilezitostiam.

e Ziskali vedtuce osobnosti a vytvorili tim, ktory raz
mesacéne robil hodnotiace porady k novym
projektom.

Nové podnikatelské iniciativy iba vynimocne preziju

rozpoctové tlaky bez ithony.

e Sucastou hodnotenia  vrcholovych veducich
celoro¢nej vykonnosti sa hodnotilo i to, akti podporu
poskytuji novym projektom. Preskupili sa tym
kratkodobé a dlhodobé iniciativy.

Neexistuje istejSi spdésob, ako podkopat novy projekt,
ako ked budete pomerovat vytvorené zisky a nie ziskané
znalosti a poucenia.

e Najprv sa vzdelavali a potom zarabali.

e Preskiimanie Standardnych projektov kladie déraz
na analytickt presvedcivost, finanénu presnost a na
vysledky bezného obdobia.

e Na =zaciatku projektu kladli doéraz na ucenie
a experimentovanie a aj meritka tak mali navrhnuté.
Ked sa projekt rozbehol mali iné meritka.

e Mesacné preskimanie projektov prinaSalo nové
prilezitosti k prehodnoteniu kIacovych
predpokladov.

Prirastkové iniciativy zacinaju menit geneticku Struktiru

riadenia.

Poucenia:

e Ak chcete vyrie§it systémovy problém, musite
poznat jeho najhlbS§ie pri¢iny.

e Rozsirovat byva casto ahsie ako nahradzovat.

e Zamerajte sa na revoluéné ciele, ale priblizujte sa
k nim v evoluénych krokoch.

e Dolezité st meritka

e  Vydrzte u toho

BEST BUY

Priklad, kedy iniciativy vychadza od radového manazéra
na strednej Grovni riadenia - Severts.

Zmena procesu prognézovania a odmenovania - vplyv na
marketing a obchod.

Vyuzil myslienku: Velké skupiny byvaji mudrejSie, ako ti
najchytrejsi v nich.

Oslovil cez intranet najprv mald, potom vacésSiu skupinu
kolegov, na vyjadrenie prognézy predaja produktov
a zistovali rozdiely, aby zistili, kde sa obchodnici mylia.

Spoliehal sa iba sam na seba.

Navrhol zopar nizko nakladovych manazérskych
experimentov s malym rizikom.

Poucenia:

e  Minimalizujte svoje politické rizika.

Zacnite s dobrovolnikmi.

Vneste do toho hravost. Dbajte na neformalnost.
Prevadzkujte novy proces siibezne so starym.
Opakujte a postupne pridavajte.
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PRAVIDLA PRE INOVATOROV MANAGEMENTU

e Aby ste mohli rieSit systémové problémy, musite
poznat ich systémové priciny.

e PrinajmenSom na zaciatku je lahSie a bezpecnejSie
existujici proces riadenia doplfiat nez ho nahradzat.
Prevadzkujte sibezne so starym.

e Zamerajte sa na revolu¢né ciele, ale priblizujte sa
k nim v evoluénych krokoch.

e Jasne urcte, ako oblasti vykonnosti ma vasa
inovacia zlepsit.

e S experimentovanim zacCnite na ,vlastnom zadnom
dvorku“, kde su politické rizikd najmensSie.

e Kdekolvek je mozné, spoliehajte  sa  na
dobrovolnikov.

e Rozptylujte mozné namietky tym, 2ze svojim
experimentom date zabavny a neformalny
charakter.

e Opakujte: Experimentujte, ucte sa, experimentujte,
ucte sa.

e Nevzdavajte sa: Inovdtori st vytrvali!
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