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ELOSZO
A MAGYAR KIADASHOZ

Eric Ries elsé konyve, a Lean Startup szenzdciés sikert aratott a konyv-
piacon, s6t vildgszerte alkalmazott termékfejlesztési médszertannd vilt.
Segitségével agilisan és koltséghatékonyan, valés tigyféligényekre alapozva
készithetiink digitdlis termékeket és nydjthatunk szolgéltatdsokat.

A Lean Startup népszerliségét és id6tdlldsigat az is bizonyitja, hogy
2013-ban — amikor a ShiwaForce dltal timogatott, els¢ magyar nyelvii ki-
addsa megjelent — kevesen gondoltdk volna, hogy a novekvé kereslet miatt
folyamatosan djra kell majd nyomtatni. Meggy6z8désiink szerint ez tob-
bek kozott annak koszonhetd, hogy Eric Ries nemcsak startupoknak drul
sikerreceptet, hanem a legkiilonb6z8bb méretd cégeknek — a kis- és kozép-
véllalkozdsoktdl kezdve a globdlis 6ridsvallalatokig — ad irdnymutatdst a
cstcsteljesitményhez.

Néhdny éve még a hagyomdnyos nagyvillalatokrél nem épp a gyorsa-
sdg, a rugalmassig vagy a startup szellemiség jutott els6ként az esziinkbe.
Azéta azonban a digitalizdcié és a diszruptiv technoldgidk Gjabb és Gijabb
szektorokat héditottak meg, és ezzel a startup gondolkodds és az agilis szer-
vezet szinte minden piaci szegmensben elterjedt. Leny(igozé ldtni, ahogyan
az 4j gondolkoddsméd kordbban megrendithetetlennek hitt piacokat a feje
tetejére 4llit.

A ShiwaForce éppen ezért vallalkozott arra, hogy tobbéves lean start-
up és agilis tapasztalatait a hazai nagyvéllalatoknak dtadja. Ahhoz ugyanis,
hogy széls6ségesen bizonytalan viszonyok kozotr is dlljék a versenyt, alkal-
mazkodniuk kell, és kihivéik agilis sebességére kell kapcsolniuk. A folya-
matos valtozdsok gyors adapticiéja a ShiwaForce dinamikus névekedésé-
ben kulcsszerepet jatszik.
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El6sz6 a magyar kiaddshoz

A Lean Startup folytatdsa A startup mddszer. Eric Ries konkrét példik
sordn mutatja be, hogyan kezdjiink hozzd a hosszt tévi, fenntarthaté fej-
16déshez és a véllalkozo6i szemléletti, agilis vezetévé valdshoz a modern vél-
lalatokndl és a vdllalkozdsbarit kozpolitikdban is.

Eric Ries-t idézve: ,,A véllalkoz6i menedzsment kifejezetten a 21. szdza-
di bizonytalansdg kezelésére szolgdl. Nem helyettesiti azonban a hagyomi-
nyos menedzsmentet. Olyan diszciplina, amely rdébreszti a vezetSket, hogy
menedzsmentportf6liéjuk véllalkozéi részében épp olyan szigortaknak kell
lenniiik, mint az 4ltaldnos menedzsmentben. Az innovicidk decentralizalt-
sdga és kiszdmithatatlansdga nem jelenti azt, hogy menedzselhetetlenek.
Csak mds eszkozoket és biztositékokat igényelnek, mint amilyenekhez a
hagyomanyos menedzsmentkdrnyezetben hozziszoktunk. A startup méd-
szer ereje abbdl fakad, hogy a két killonb6z6 munkamédszer erésségeit
kombindlja.”

Mindazt, amit az innovdcids projektek menetérdl eddig tanultunk, el
kell felejteniink. A vildgtdl elzart laborokban hosszu évekig fejlesztett ter-
mékek és szolgdltatdsok kora véget ért. Az (i technoldgidkat egyre gyorsabb
titemben adaptal6 korban az agilis és lean médszertanok letisztult lendiile-
te magdval sodorta a legnagyobbakat is. Innovativ véllalkozék barhol lehet-
nek — nemcsak kollégiumi szobdkban, hanem globalis 6ridsvallalatokban
is. A folyamatos fejlédés iranti igény, az alkalmazkodéképesség és a villal-
koz6i mentalitds 4t kell hogy alakitsa a modern véllalat minden szintjét.

Reméljiik, Eric Ries j konyvének dltalunk tdmogatott magyar kiaddsa
sokaknak segit meglovagolni a bizonytalan, kiszdmithatatlan és folyamato-
san véltoz6 vildgot!

Kovach Anton
a ShiwaForce.com Zrt.
alapit6 vezérigazgatdja
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Egy nyidri délutdn az egyik legnagyobb amerikai cég mérnokeibél all6 csa-
pat és a felsé vezetSk csoportja gytilt 6ssze a véllalat hatalmas tovdbbképzd
kozpontjdnak szivében taldlhaté tanteremben, hogy megvitassa egy 4j, di-
zellel és foldgdzzal tizemel6 motor kifejlesztésének tobb szdzmillié dollarba
keriil8 6téves tervét. Egy Gj piaci szegmensbe akartak ezzel bet6rni — az iz-
galom a tetéfokdra higott. Az X sorozatra keresztelt motornak egy sor dga-
zatban is széles kort alkalmazdsi lehetdségei voltak az energiatermeléstdl
a vasuti mozdonyokig.

Mindez teljesen vildgos volt a teremben 6sszegytlteknek. Egyetlen em-
ber volt csupdn, aki Ggy érkezett a tandcskozdsra, hogy szinte semmit sem
tudott a motorokrdl, az energidrdl és az ipari termékgydrtdsrél, ennélfogva
Dr. Seussra' emlékeztetd kérdésekkel allt eld.

— Hol is lehet ezt hasznalni? Hajon? Repiilén? A tengeren vagy a szdraz-
foldon? Vonaton?

A tandcskozdson részt vevd vezetSk és mérnokok csak taldlgattak:

— Ki lehet ez a fické?

Az a fické én voltam. A villalat pedig a GE, az Egyesiilt Allamok egyik
legrégibb és legnagyobb tekintélynek 6rvendd szervezete, amelynek pia-
ci kapitalizdciéja (akkor) 220,47 millidrd dolldrt tett ki, alkalmazottainak
szdma pedig nem kevesebb, mint 300 ezer £6 volt.

De mit kerestem a GE-nél 2012 nyardn? Nem vagyok nagyvéllalati ve-
zetd. Energetikai és egészségiigyi hdttérismeretekkel sem rendelkezem — a
GE egyik tizletdgdt sem ismerem behatébban.

Villalkozé vagyok.

Jeftrey Immelt, a GE elnok-vezérigazgatéja és Beth Comstock alelnsk
azért hivott meg aznapra a New York dllambeli Crotonville-be, mert fel-
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keltette mindkett$jiik érdeklédését az elsé konyvemben, a Lean Startup-
ban (The Lean Startup)* felvetett egyik gondolatom, mégpedig az, hogy a
véllalkoz6i menedzsment elveinek alkalmazdsa barmely gazdasdgi dgazat-
ban, barmilyen méretii véllalatnal lehetséges. Ok pedig hittek abban, hogy
véllalatuknak ezen elvek alapjin kell mikodnie. Az volt a céljuk, hogy a
GE-t a novekedés és az alkalmazkoddképesség palydjara dllitsdk, Imeltnek
pedig, hogy olyan 6rokséget hagyjon maga utdn, amely biztositja a véllalat
hossza tévu sikerességét.

Aznap Gj megvildgitdsban vizsgdltuk meg az X sorozatd motor projekt-
jének terveit, és felismertiik, hogy radikélisan gyorsabban — évek helyett
hénapokon beliil — dobhatnidnk piacra egy egyszertibben kifejlesztett mo-
tort. Ezt kovetden még sok hasonlé tdrgyaldson vettem részt (amelyek ko-
zil néhdnyrél még lesz sz6 a konyvben).

Midsnap is volt egy megbeszélésem, amely ldtszélag nagyon mds volt.
A hipergyors névekedési technolégiai startupok legtjabb nemzedékének
egyik alapit6 vezérigazgatdjaval taldlkoztam. A két vallalat nem is kiilon-
bozhetett volna jobban egymdstdl: az egyik régi, a mdsik Gj; az egyik sok
dgazatban piacvezetd, a mdsik azért kiizd, hogy megvesse a labat. Az egyik
massziv fizikai termékeket, a mdsik az internet eréforrdsaként szolgdld
szoftver-infrastrukturat fejleszt. Az egyik a keleti, a mésik a nyugati parton
taldlhaté. Amig az egyik cégnél a vezetSk 6ltdnyben, addig a masikndl sza-
kadt farmerben jirnak.

A startup vezérigazgat6janak — aki az els6k kozt alkalmazta a Lean Start-
upot — Uj kihivdsok sordval kellett szembenéznie. Miképp névekedhetné-
nek elsd, sikeres innoviciéjukat kévetéen? Hogyan adhatnanak felhatal-
mazdst, nagyobb mozgdsteret az alkalmazottaiknak, hogy vallalkozdként
gondolkozzanak? Legféképpen pedig azon torte a fejét, miként taldlhatnd-
nak 4j er6forrdsokat a fenntarthat6 névekedéshez.

Megdobbentett, hogy a ldtszélagos kiilonbségek ellenére a két beszél-
getés mennyire hasonléan alakult. A GE — sok mds sikeres céghez ha-
sonléan — tovdbbi novekedéséhez villalati kultdrdjanak felfrissitését varta
a vallalkozéi energidtdl. Mdsnap délutdn pedig a startup vezérigazgatdja
azon torte a fejét, miként tudnd meg6rizni vallalkozdi kultirdjédt noveke-
dése kozben is.

Az elmdlt néhdny évben sokszor taldlkoztam azzal, hogy meglepden
hasonlé kihivdsokkal kellett szembenézniitk egymdstél dltaldban nagyon
kiilonb6zének gondolt szervezeteknek. Vezetdikkel és alapitdikkal foly-
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tatott megbeszéléseim dobbentettek rd, hogy napjainkban mind a bejé-
ratott, mind a feltdrekvd szervezetekbdl hidnyoznak azok a képességek,
amelyek az el6ttiink 4ll6 évszézadban elengedhetetlenek lesznek a siker-
hez. Nem képesek 1j termékekkel és tizleti modellekkel gyorsan kisérle-
tezni. Nem képesek a legkreativabb alkalmazottaikat megfeleld jogkorrel
felruhdzni. Nem képesek — kell§ szigorral és az elszdmoltatdsi kotelezett-
ség betartdsdval — Gjra és Gjra beinditani innovdciés folyamataikat, hogy a
novekedés és a termelékenység 4j forrdsai nyiljanak meg el6teiik.

Arrél a folyamatrdl szdl ez a konyv, miként lehet szert tenni ezekre a hi-
anyzé képességekre, és hogyan lehetne sikeresen kibontakoztatni bdrmely
véllalatndl és szervezetnél.

Kl VAGYOK ENZ2

Hihetetlen, majdhogynem képtelen utat jirtam be a crotonville-i megbe-
szélésig. Szoftvermérnoki diplomdt szereztem, pélyafutdsom elején ebben
a munkakorben dolgoztam, majd vallalkozé lett bel6lem. Biztosan min-
denkinek van egy sztereotip képe a sziil6i haz alagsordban tevékenykedd,
szinte még kolyok technolégiai vallalkoz6rdl — nos, valami ilyesmi voltam.
A dotkomlufi idején tortént elsé kiruccandsom a véllalkozéi vildgba csufos
kudarccal végzédott. Elséként megjelent irdsom, az 1996-ban kiadott szi-
porkazd The Black Art of Java Game Programming (A Java jatékprogramozas
fekete mdagidja),” amikor utoljdra megnéztem, antikvdr 99 centért volt kap-
hat6 az Amazon.com-on. Kezdeti projektjeim egyike sem utalt arra, hogy
késdbbi éveimben egy j vallalatirdnyitdsi rendszert fogok szorgalmazni.

Miutdn azonban a Szilicium-volgybe koltoztem, jobban littam a sike-
rekhez és a kudarcokhoz vezetd tt torvényszertségeit. Ezzel parhuzamosan
pedig elkezdtem kidolgozni a kovetkezetes, vallalkozéi gyakorlat modell-
jét, amelyrél irni is kezdtem, 2008-tdl online, majd kényv formdjiban. Ez
utébbi volt a 2011-ben megjelent Lean Startup. Ami ezutan tortént, az a
legvadabb vdrakozdsaimat is tilszdrnyalta. A lean startup mozgalom vildg-
méretivé vélt. Vildgszerte tobb mint egymillié ember olvasta el a konyvet.
J6 esély van arra, hogy bdrhol legyiink is a vildgon, van egy helyi lean start-
up csoport a kozelben.* Cégalapitdk, befektetdk és a startup 6kosziszeé-
ma mds tagjainak ezrei taldlkoznak egymdssal, hogy meghonositsik a lean
startup Otleteit és gyakorlatit.

13
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A kényvben tettem egy akkoriban radikélisnak t(ing 4llitdst. Ervelésem
szerint a startup megfeleld értelmezése: olyan villalkozds, amelynek célja
Gj termék vagy szolgdltatds létrehozdsa szélsdségesen bizonytalan feltételek
kozott. Ez a meghatdrozds szindékosan ilyen dltaldnos. Nem mond semmit
a szervezet méretérdl, formdjarél, tevékenységérél vagy dgazati besoroldsi-
r6l. E tdg definiciénak megfeleléen hivatalos munkakoréedl fiiggetleniil
barki a villalkozéi 1ét mélyvizében taldlhatja magdt, ha munkdjanak ko-
riilményei vdratlanul rendkiviil bizonytalann4 valnak. Ugy érveltem, hogy
véllalkozék mindenhol vannak — a kisvallalkozdsokban, a mamutcégeknél,
az egészségiigyi rendszerekben, az iskoldkban, s6t még a kormdnyhivata-
lokban is. Mindeniitt ott vannak, ahol 4j 6tletek tesztelésének, jobb mun-
kamdédszerek kidolgozasinak és Gj vevék — egy-egy termék vagy szolgélta-
tds Uj piacokra vald bevezetése dltali — kiszolgaldsinak tiszteletre mélté és
gyakran nem eléggé méltinyolt munkdjic végzik.

A Lean Startup publikdldsa éta eltelt hat évben az a sokféle szervezet,
amely alkalmazta az abban lefektetett médszert, Gjra és Gjra bizonyitotta
ezt az 4llitdst. Lehetdségem volt arra, hogy beutazzam a vildgot, és a lehe-
t6 legkiilonb6zébb mérett és fajtdji vallalatnal dolgozhassak. Uj alkalma-
zdson munkdlkodé hdrom cégalapit6? Pipa. Kisvdllalkozds? Pipa. Valldsi
nonprofit szervezet? Persze! Kozepes méreti gydrt6 cégek? Pipa. Hipergyors
novekedési, tézsdei bevezetés el6tt 4llé technoldgiai startupok? Hogyne!
Oridsi kormdnyzati szervezetek? Pipa. A vildg legnagyobb és leglassabb
multinaciondlis vallalatai? Nand! E sokféle szervezet mindegyike hasznal-
hatja a lean startup médszert a hatékonyabb munkavégzés és a fejlédésiik
felgyorsitdsa érdekében.

HOGYAN TEHETUNK SZERT
A HIANYZO KEPESSEGEKRE?

Utazgatdsaim révén keriiltem a GE tantermébe is. Az X sorozat motor sike-
re tdbb mds hasonlé kisérleti projekttel egyiitt valami rendkiviili dologhoz
vezetett. A GE-vel partneri egytittmikodést kotottiink a FastWorks® prog-
ram kifejlesztésére, amely jelentés valtozdsokat eredményezett a villalati
kultdrdban és a vezetésben. Néhdny év leforgdsa alatt a cég tobb ezer veze-
t6jét képeztiik ki. Személyesen tobb mint szdz — a véllalat 6sszes funkcidjdt,
régidjat és részlegét érintd — projektcsapatot készitettem fel. A GE minden
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részlegének vezérigazgatdija és felsé vezetdje részt vett a véllalkoz6i munka-
modszereket bemutatd tréningen, a belsé feladatkoroket pedig dgy alaki-
tottdk dt, hogy ne hdtrdltassdk, hanem inkdbb 6sztonozzék az innoviciét.

Meglepve tapasztaltam azonban, hogy a startupoknak is sziikségiik van
ilyen képzésre és dralakité munkdra. A Szilicium-volgyben tevékenykedé
tobbi, egyre sikeresebb véllalkoz6hoz hasonléan magam is abban a hitben
éltem, hogy a ,nagyvillalati emberek” alapvetéen kiilonboznek a hozzdnk
hasonlé kreativ, forradalmi véllalkoz6éktdl.® Azt gondoltam, hogy amint a
szervezetek elérnek egy bizonyos méretet, szép lassan elkezdenek beliilrél
leépiilni. Felhagynak az innovédciékkal. Legkreativabb munkatdrsaik tdvoz-
nak. A nagyvéllalatok megkoviilése, biirokratizdléddsa és tilszabdlyozdsa
elkertilhetetlen.

Ez a vélekedés kiilonos paradoxonhoz, egyfajta kognitiv disszonancia-
hoz, bels6 fesziiltséghez vezet, ami mindnydjunkra hatissal van, akik gyors
n6vekedésti, innovatfy vallalkozds megteremtésére toreksziink. Eppen ezért
egy id6 utdn a kovetkezd kérdést tettem fel a hozzdm hasonlé gondolkodi-
suaknak: ,, Ha annyira utdljdtok a nagyvdllalatokat, miért akartok létrehozni
még egyet?”

Ettél a kérdéstdl a legtobben zavarba jottek, mert gy véleék, az a vdl-
lalat, amelyet szorgos munkdval épitenek, mdsmilyen lesz. Nem zillesztik
majd le az értelmetlen megbeszélések vagy az orrukat mindenbe beletité
kozépvezetdk. Orokké megmarad olyan dinamikus, szedett-vedett startup-
nak, mint amilyen most. Am milyen gyakran fordul elé, hogy végiil valé-
ban ilyen idedlis szervezetet hoznak létre?

Az elmult néhdny év sordn a lean startup mddszert kordn dtvevd cég-
alapiték és vezérigazgatdk djra kapcsolatba kezdtek 1épni velem. Az ele-
jén mind nagyon lelkesek voltak a lean startup azon részeit6l, amelyeknek
gyorsan neki lehetett ugrani, 4gy mint a minimdlisan miikodéképes termék
(minimum viable product, MVP) és az irdnyvdltds (pivot). Kevésbé 6ssz-
pontositottak azonban azokra a részekre, amelyek, hogy észinte legyek, kis-
sé unalmasabbak: a menedzsment tudomanydra és a szdmviteli fegyelemre.
Ma, amikor villalataik mdr akkordra néttek, hogy alkalmazottak szdzait,
ezreit, egyes esetekben tizezreit foglalkoztatjdk, felismerték, médot kell ta-
ldlniuk arra, hogy megtarthassdk véllalkozéi munkamdédszereiket, még ha
be is vezették a hagyomdnyos menedzsmenteszkozoket, gyakrabban készi-
tenck elSrejelzéseket, szervezeti felépitésitk pedig immadr egyre jobban ha-
sonlit a hagyomdnyos vallalatokéhoz.

15
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Fantasztikus cégek tucatjaindl ldttam, hogyan szorulnak be az alkal-
mazottak a hagyomdnyos szervezeti struktdrdk 6sztonzési rendszereibe, és
biirokratizdlédik el az egész szervezet. Nyilvdnvald, hogy valamit mdr az
induldsnél elrontottak.

Az ilyen cégek vezet6i szerették volna megtudni, vajon a lean startup
technikdival megelézhetik-e, hogy vallalataik enervalttd és biirokratikussd
véljanak novekedésiik sordn. A nagyobb szervezeteknél végzett munkdim-
nak és tapasztalataimnak koszonhetSen sikeriilt megnyugtatnom &ket.

Az elmult 6t évben ezért kettds életet éltem. Sokszor fordult eld, hogy
délelSttonként egy-egy piacvezeté mamutcég vezetdjével taldlkoztam, dél-
utdnonként pedig startupoknal toltottem az idémet — ez utébbiak épp-
gy lehettek hipergyors novekedést, igazi szilicium-volgyi sikertorténetek,
mint apré, a cégftejlédés magvetd szakaszdban 1évé jovébeni reménységek.
Elképeszté kovetkezetességgel ugyanazokat a kérdéseket kapom ujra és
gjra:

Hogyan osztonizzem az embereimet, hogy sokkal inkdbb vdillalkozdként
gondolkodjanak?

Hogyan fejleszthetek 1ij termékeket 1ij piacokra anélkiil, hogy elvesziteném
a meglévd vevdimet?

Miként tarthatom meg a vdllalkozdi szellemben dolgozdk elszdmoltatdsit
anélkiil, hogy kockdztatndm a fo iizletdgam sikerér?

Hogyan hozhatok létre olyan villalati kultirdt, amely egyensiilyt teremt a
meglévd dizletmenet sziikségletei és az 1ij novekedési forrdsok kozott?

Bizonydra sokan feltették mar ezeket a kérdéseket a sajdt szervezetiikkel
kapcsolatban.

A kiilonbozé villalatokkal folytatott egytittmikodésem tapasztalatai
alapjn egy Uj, a véllalatépités kezdeti szakaszdn mdr tdljutott — kiilonosen
a bejdratott, akdr nagy méretli — vallalkozdsokra alkalmazandé elvekrdl
sz6l6 munka korvonalai kezdtek kibontakozni bennem.

* Hogyan fér meg egymdssal a hagyomdnyos menedzsment és az, amit
én vdllalkozdi menedzsmentnek nevezek?

e Mire van szitkségiik a startupoknak a lean startup alkalmazdsin tdl
— amikor a gyors felfutdsukkal és fejlédésiikkel egyiitt jaré problé-
makkal kell szembenézniiik?

e Milyen legyen a szervezeti dtalakitdsi folyamar ahhoz, hogy leanebb,
iterativabb munkamdédszerek irdnydba haladjunk?
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Ezt az 4j megkozelitést vallalatvezetSk és cégalapitdk ezreivel teszteltiik és
finomitottuk. Egyiitt dolgoztam velitk a munka frontjan: (j termékek be-
vezetésekor, Gj cégek alapitdsakor, az informatikai rendszerek 4talakitdsa-
kor, pénziigyi folyamataik auditédldsakor, a HR-gyakorlatok és az értékesi-
tési stratégidk ujragondoldsakor — amikor csak sziikség volt ram. Az elldtasi
lanctdl kezdve a jogi osztdlyon 4t a kutatds-fejlesztésig a véllalati miikodés
osszes teriiletének vezetSivel dolgoztam egytitt. Eszméletlentl sok ipar-
dggal volt dolgom: mélytengeri frdsok, elektronika, autdipar, divatipar,
egészségligy, hadsereg, oktatds — hogy csak parat emlitsek koziiluk.

Az Gj megkozelités nemcsak a cégeknél végzett munkdmra, hanem a ha-
sonlé gondolkoddst vezet6k egész mozgalmdnak bolcsességére is épit. Kii-
16nb6z8 forrdsokbdl szdrmazd esettanulmdnyon és az azokbdl lesziirt ko-
vetkeztetéseken alapul. Ikonikusnak szdmité multinaciondlis cégek, mint a
GE és a Toyota, befutott technoldgiai utt6r6k, mint az Amazon, az Intuit
és a Facebook, a hipergyors novekedésii startupok kévetkezd generacidja,
mint a Twilio, Dropbox és az Airbnb, valamint szdmtalan felt6rekvé start-
up gyakorlatdbdl merit, amelyrdl a legtobben még csak nem is hallottak
— egyelére. Es talin még ennél is meglepSbb médon, olyan Gjiték mun-
kdjara is épit, akik a vildg legrégibb és legbiirokratikusabb intézményeinek
— példdul az Egyesiilt Allamok szovetségi kormanyzatdnak — 4ralakitdsiban
is részt vettek.

A legkiilonb6z8bb dgazatok jovébe latd vezetdi olyan Gj lehetdségekre
ébrednek rd, amelyek vegyitik az dltalinos menedzsment legjavit a villal-
kozbi menedzsment felivel6 tudomdanydval.

Ko6z6s munkdnk sordn ldttam, hogy a villalkozékban megvan a képes-
ség arra, hogy a 21. szdzadban 4j er6t 6ntsenek a menedzsmentgondolko-
dasba. Ez nem csak egy dgazatra jellemz8. Ezt barki barhol megvalésithatja
a munkdja sordn, ha akarja.

Ezt nevezem startup mddszernek.

MILYEN ALAPELVEKRE EPUL A STARTUP MODSZER?

A startup mddszer kombindlja az dltaldnos menedzsment szigordt a start-
upok nagyon iterativ, sokszori ismétlésre épiilé természetével. Bdrmely
szervezetben alkalmazhatd, mérettdl, kortdl és kiildetéstdl fiiggetlentiil fo-
lyamatos innoviciéra 6sztonoz.

17
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Gondoljunk a startupok é4ltalam adott meghatdrozdsdra! Mivel az in-
novativ vdllalkozdsok mindig az intézményfejlesztésrdl szélnak, ebbe ter-
mészetszeriileg a menedzsment is beletartozik. A startup médszerben az
innovativ vdllalkozds jelenti a sziikséges er6forrdsok megszervezéséhez, ér-
tékeléséhez és allokaciéjdhoz Gj kereteket nydjté6 menedzsmentet. Ez a filo-
z6fia felvaltja a napjainkban oly sok véllalat fejlddését hdtraltat6 régimddi
sablont. Révezeti a modern vallalatokat arra, hogyan tudjék folyamatos
innovéciéval fenntarthat6vd tenni novekedésiiket. A jelenlegi, a tervezéssel
és az elSrejelzéssel Osszefogott menedzsmenttel szemben a startup médszer
olyan rendszert hoz létre, amely nemcsak hogy megbirkézik a gyorsan val-
toz6 kortlményekkel és a bizonytalansdggal, hanem egyenesen szdrnyakat
kap t8liik.

A startup mddszer filozéfidja mogote a kovetkezd ot alapelv rejlik.

1. Tegyik folyamatossé az innovdciét! Tul sok olyan vezetd van, aki
csak azt a bizonyos nagy innovaciét keresi. A hosszti tdvi névekedéshez
azonban valami mdsra van sziitkség: az Gj attorések ismételt elérésének
moédszerére, a szervezet minden szintjén megtaldlhaté kreativitdsra és
tehetségre épitve.

2. Tekintsik a startupot a munka elemi egységének! A folyamatos inno-
vécios ciklusok létrehozdsdhoz és a novekedés j forrdsainak felszabadi-
tdsdhoz a viéllalatoknak olyan csapatokra van sziikségiik, amelyek képe-
sek kisérletezni. Ezek a csapatok belsd startupok, amelyek tdmogatdsa
vildgos szervezeti struktirat igényel.

3. Epitsiik be a hidnyzé funkciét! Ha egy szervezet Skoszisztémajt start-
upokkal egészitjitk ki, akkor ezeket tgy kell irdnyitani, hogy felforgas-
sik a hagyomdnyos technikdkat. A legtobb szervezetbdl hidnyzik egy
alapvetd sajdtossdg, a vdllalkozéi szellemiség, amely éppen olyan lét-
fontossdgu a jovébeli sikerek szempontjabdl, mint a marketing vagy a
pénziigy.

4. Végjunk bele a mésodik cégalapitdsbal Egy szervezet strukttrdjanak
ennyire mélyrehaté dralakitdsa olyan, mintha Gjraalapitandnk a villala-
tot, fuggetlentll attdl, hogy 6t- vagy szdzéves a cég.

5. Tegyik folyamatossé az dtalakitdst! Mindez egy 4j képesség kifej-
lesztését igényli a szervezetben. A sokféle 4j kihivasnak csak akkor tud
megfelelni, ha képes mindig Gjrairni a DNS-ét. Kdr lenne az dralakitdst
egyszeri alkalomnak tekinteni. Amikor egy vallalat kiismerte az 4tala-
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kitds mikéntjét, készen dllhat — és készen is kell dllnia — arra, hogy a
jovében ezt sokszor megtegye.

Szeretném hangsuilyozni rogton az elején, hogy az egész szervezet elkote-
lezése e munkamdédszer mellett nem azt jelenti, hogy minden egyes csapa-
tot 4t kellene szervezniink a startup alapelveknek megfeleléen. Nem kell
minden alkalmazottnak vardzsiitésre vallalkozéként viselkednie. Eppen
ellenkezdleg. A cél, hogy lehetévé tegyiik a startup csapatok megbizhaté
miikodését, és minden alkalmazottnak lebetdséget adjunk, hogy viéllalkozéi
médon cselekedhessen. Ez lehet6vé teszi azok kibontakozdsdt, akik termé-
szetiikbdl fakadéan hajlanak arra, hogy igy dolgozzanak, vagy meglenne
benniik az erre valé hajlandésdg, ha ehhez kell§ bétoritdst és jovdhagydst
kapnak. Ennek megfelel6en a vallalat minden vezet6jének ismernie kell
a vallalkozéi menedzsment eszk6ztdrdt, még azoknak is, akik nem 4llnak
kozvetlen kapcsolatban a startupokkal. Meg kell érteniiik, miért dolgoznak
masképpen néhdnyan, hogyan kérjék t8litk szimon az 0 sztenderdeket, és
fel kell ismernitik, amikor a sajat szokdsos ,kapudri” (példdul a HR-, az in-
formatikai, a jogi vagy a megfelelési) funkcidik akadélyt képeznek.

MIROL SZOL A KONYV?

Ez a konyv nem egy kinyilatkoztatds. Abbdl van mér elég. Vilagunk tele
van gurukkal és szakértékkel, akik megmondjik, hogy gyorsabbnak, inno-
vativabbnak kell lenniink, és sémdk nélkiil kell gondolkodnunk. A rész-
letek azonban homadlyban maradnak. Hogyan érhetjitkk el mindezt? Ez a
konyv ennek az (irnek a betoltésére tesz kisérletet: a hidnyzé részleteket
igyekszik megadni. Bizonyitott technikdkat ismertet a szervezetek vallalko-
201 szellemének Gjraélesztéséhez vagy elvesztésének megakaddlyozdsihoz.

Egy vezetd — dlljon akdr egy villalat vagy bdrmilyen csapat élén — e
konyvbdl megtudhatja, hogyan kell dtalakitani szervezetét és megtaldlnia a
hossza tdva novekedéshez sziikséges eréforrasokat, és miként hozhat 1étre
olyan elszdmoltatasi rendszereket, amelyek 6sztonzik a produktiv innové-
ciét, mert ez ma a legnagyobb érték. S6t azt is megtanulhatja, hogyan szer-
vezze gy a munkdt, hogy 6romet szerezzen. Ujfajta megkozelitésben ldtja
majd a vezetdi szerepét — amely meglehetdsen kiilonbozik attdl a tananyag-
t6l, amelyet még mindig sok MBA-képzésen oktatnak, vagy ami sok befek-
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tetd és igazgatdsagi tag fejében rogziilt. Scott Cook, az Intuit egyik alapi-
t6ja és igazgatdtandcsdnak jelenlegi elndke szerint mindez szemléletvaltdst
jelent. Nem mindegy ugyanis, hogy ,,Cézdrt jatszunk” (a projektek jovéijé-
vel kapcsolatban élet és haldl urai vagyunk), vagy ,,tudést jatszunk” (folya-
matos nyitottsdgot tanusitunk a kutatdsok és a felfedezések irdnt). Ennek
felismerése érdekesebbé és hatékonyabbd teszi minden vezeté munkajat.

A konyvben leirtak azoknak a 1étez8 szervezeteknek a tapasztalataiban
gyokereznek, amelyek bdr kiillonboz6 dgazatokban és eltéré méretekben
miikodnek, mdr sikeresen atiiltették a gyakorlatba ezeket az elképzeléseket.
A startup médszer egy sor konkrét beavatkozasi lehetdséget részletez. Be-
mutatja, hogyan lehet az innovécids villalkozéi szellemiséget felébreszteni,
és miként lehet véltoztatni a fels6 vezetés gondolkoddsmédjan. A GE-nél
végzett munkdmnak és a cég nagylelkiliségének koszonhetéen széles kor-
ben megismerhettem a FastWorks program kulisszatitkait, amelyek egyfaj-
ta esettanulmdnyként fognak szolgalni a GE-nél — a jové elvardsaihoz valé
alkalmazkodds érdekében — gyakorlatba tiltetett koncepcié szemléltetésére.
Emellett sok mds, hasonlé utat bejar szervezetben torténtekrél is részlete-
sen beszdmolok a kényvben.

Az elsd részben eldrulom, miért nem elegendék a hagyomdnyos me-
nedzsmentgyakorlatok a mostani feladatok megolddsihoz, és milyen
konkrét torténelmi pillanat tette a véllalkozéi menedzsment integraldsic
kulcsfontossdguiva. Azt is kifejtem, milyen 4j képességekre és munkaméd-
szerekre van sziikség napjainkban.

Bemutatom, miképpen tekinthet6k a szervezeten beliili startupok a
— meglehetdsen bizonytalan koriilmények kozote végzett — munka 1ij, ele-
mi egységeinek, és milyen feltételek sziikségesek a portfélidik kialakitdsa-
hoz. Azt is kifejtem, miként fektethetSk le az innovicids projektek szoros
elszimoltatdsinak alapjai még a legkiszdmithatatlanabb helyzetekben is,
ahol a tervezés és el6rejelzés nehéz vagy lehetetlen, és hogyan keriilhet6k
el az olyan tipust elszdmoltatdsi intézkedések, amelyek rendre kudarcra
kdrhoztatjdk a jobb sorsra érdemes innovéciés projekteket. Ezenkiviil ro-
viden osszefoglalom a Lean Startupban részletesen kifejtett f6bb pontokat
és folyamatokat, mint a minimdlisan miikodéképes termékek, az irdnyvdltds,
valamint az alkotds-mérés-tapasztalds ciklus.

A misodik részben részletesen kifejtem a startup médszer mélyebb rej-
telmeit. Ha a csapatoknak lehet8ségiik nyilik a startup médszer szerinti
szervez8désre, természetszerlien gravitdlnak 4j és a megszokottdl eltérd
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folyamatok felé. Részletesen bemutatom ezeket a szokatlan mechanizmu-
sokat, amelyek részben a Lean Startupban lefektetett elveken alapulnak,
mds részitk azonban vadonatdj. Azt is kifejtem, miként lehet kezelni az
Gj folyamatok és az 6rokolt rendszerek kozotti konfliktusokat, beleéreve a
kozépvezetdk kozotti villongdsokat, amelyek a tapasztalatok szerint a leg-
gyakoribb kerékkotdi a fejlédésnek.

A modern véllalatoknak a folyamatos innovicié nem csak 4j terméke-
ket, szolgdltatdsokat, belsé rendszereket és értékesitési sikereket jelent. Az
innovécidk egy Uj véllalati kultira meghonositdsdra is lehetdséget nyujta-
nak, ami a szervezet minden szintjén felszabaditja a véllalkozéi kreativitdst.
Ebben a részben révildgitok arra is, hogyan erésitheti egy megfelel6en ki-
alakitott elszdmoltatdsi rendszer az 0 vallalati kultdra virdgzdsat és fejls-
dését.

Részletesen kifejtem azt is, milyen alkalmazotti, munkaers-felvételi és
képzési fealadatokkal jar ez az Gj munkamddszer. Kontorfalazas nélkiil vita-
ba széllok majd azzal a téves, de széles korben elterjedt vélekedéssel, amely
szerint a véllalkoz6i médon végzendé munkdhoz ki kell ragni a meglévé
személyi dllomdnyt, és kivilrél kell behozni szupersztarokat. Ahol eddig
dolgoztam — kivétel nélkiil, beleértve néhdny kultikus, a Fortune 500-as
listdn szerepl6 vallalatot is —, hdzon belil sikeriilt valddi véllalkozékat ta-
ldlnom. Bemutatom, hogyan aktivizilhat6k ezek a tehetséges emberek, és
miként hozhaté létre olyan tandcsadéi és mentori hdlézat, amelynek révén
valéban sikerrel jarnak. Azt is eldrulom, miként alakithaték 4t a vallalatok
belsé egységei — mint a HR-, a jogi, a pénziigyi, az informatikai és a beszer-
zési osztdly — gy, hogy elémozditsdk, ne pedig akaddlyozzdk az innoviciét.
Kitérek majd a folyamatos innovdcié sordn felmeriil$ sajitos problémadk-
ra is. Végiil részletesen kifejtem az (ij munkamddszert timogaté pénziigyi
struktlrdt, az innovativ elszdmoldst.

A harmadik részben feltdrom, mi torténik azt kovetSen, hogy az 4tala-
kuldsi folyamat ,,befejezédik”, pontosabban, hogyan valésithaté meg, hogy
ez valéjdban sohase érjen véget. A startup médszer végs6 célja ugyanis,
hogy a szervezetek a folyamatos dtalakulds dllapotdban legyenek, ami bdr-
milyen kortilmények kozote lehetévé teszi a virdgzdsukat. Hiszek abban,
hogy az efféle rugalmassignak jéval szélesebb korben is létjogosultsiga
van, Ggyhogy a konyv utolsé fejezeteit annak szentelem, milyen rendkiviili
eredményeket lehetne elérni, ha ezt a médszert a kozpolitikiban és a tdrsa-
dalmi problémdk megolddsara is alkalmaznak.
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