Poperte se s prevratnymi
zmenami

Clayton M. Christensen a Michael Overdorf

MANAZERI VELKYCH FIREM ZAZiVAJi KRUSNE CASY. Ani pred zavedenim in-
ternetu a nastupem globalizace se jim prili§ nedarilo reagovat na zasad-
ni, prevratné zmény. Ze stovek obchodu se naptiklad jen jeden — Dayton
Hudson - stal lidrem v oblasti diskontniho prodeje. Zadny z vyrobcil
minicomputertt neuspél v odvétvi osobnich pocita¢a. Lékarské a ob-
chodni skoly se netuspésné snazi zménit své osnovy natolik dostatecné
rychle, aby mohly vychovavat takové lékare a manazery, které soucasny
trh potfebuje. Mohli bychom v tomto vyctu pokracovat.

Nejde o to, ze by manazeti velkych firem nevnimali prichazejici pre-
vratné zmény. Vétsina z nich je vnimd. Neni to ani o tom, Ze by jim
chybély zdroje potrebné k tomu, aby na tyto zmeény reagovali. VétSina
velkych spole¢nosti ma talentované manazery a specialisty, silna pro-
duktova portfolia, prvotfidni technologické know-how a finan¢ni zdro-
je. Nejsou vsak zvykli premyslet o schopnostech své organizace stejné
peclivé, jako uvazuji o schopnostech individualnich zaméstnancii.

Jednim z charakteristickych ryst vynikajicich manazert je schopnost
vytipovat spravného jedince pro danou pozici a vychovavat zameéstnan-
ce tak, aby v pridélené pozici uspéli. Vétsina manazert vsak bohuzel

9



ZAKLADY MODERNIHO MANAGEMENTU

predpoklada, ze kdyz vsichni jedinci pracujici na daném projektu, jsou
pro tuto praci vhodni, je i fungovéni celé organizace vyhovujici. Casto
tomu tak ale neni. Dosadte dvé skupiny lidi s identickymi schopnost-
mi do dvou réiznych organizaci, a uvidite, Ze dosahnou velmi odlisnych
vysledk. Je tomu tak, nebot samotné organizace — nezavisle na lidech
a daldich zdrojich — maji své schopnosti. Chtéji-li byt kvalitni mana-
zefi trvale uspés$ni, musi umét posoudit nejen své lidi, ale i schopnosti
a handicapy celé své organizace.

Diky tomuto ¢lanku mohou manazefi porozumét tomu, ¢eho jejich
organizace miize dosahnout. Uvédomi si, Ze handicapy jejich organi-
zace se umocnuji, i kdyz se jeji klicové schopnosti posiluji. Clanek jim
pomtiZe rozpoznat rizné druhy zmén a dosahnout toho, aby jejich or-
ganizace adekvatné reagovala na prileZitosti, jez s kazdou takovou zmé-
nou prichdzeji. A nabidne jim také nékteré rady, které mohou popirat
mnohé z toho, ¢emu v ramci nasi kultury podnikani zalozené na pozi-
tivnim pristupu véfime: jestlize organizace celi dramatickym zménam -
napiiklad prevratnym inovacim - nejhorsi reakci mohou byt drastické
zasahy do fungovani organizace. Ve snaze transformovat firmu mohou
manazefi znicit presné ty schopnosti, které ji drzi pfi zivoté.

Nez se manazefi pusti do vyraznych zasaht, méli by si jasné uvédo-
mit, s jakymi zménami si jejich organizace dokaze poradit a do kterych
by se poustét neméla. Abychom jim v tom pomohli, nabidneme nejprve
systematicky pohled na to, jak rozpoznat klicové schopnosti firmy na
organiza¢ni Urovni, a poté prozkoumame, jak se tyto schopnosti pre-
souvaji, zatimco firmy rostou a vyzravaji.

Kde jsou vase schopnosti

Z naseho vyzkumu vyplyva, ze tfi hlavni faktory ovliviuji to, co organi-
zace dokaze a co nikoli: jeji zdroje, procesy a hodnoty. Kdyz se manazefi
zamys$leji nad tim, na jaké inovace si jejich organizace muze troufnout,
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Stru¢né shrnuti

Proc¢ tak malo zavedenych firem e ,Ma moje organizace procesy
uspésné inovuje? Ze stovek obchodu potiebné ke zvladnuti této ino-

se jen spole¢nost Dayton Hudson na- vace?” Procesy podporujici vase
priklad stala lidrem v sektoru diskont- rozhodovani v rdmci zavedeného
niho maloprodeje. A Zadny z vyrobcl byznysu - vytvareni protokolt i ko-
minicomputerl neuspél v odvétvi ordinacnich vzorcli — mohou novy
osobnich pocitacd. projekt paralyzovat.

V cem je problém? Vétsina zavedenych e ,,Ma moje organizace spravné

firem prece disponuje spoustou penéz hodnoty, aby mohla inovovat?”

a talentovanymi zaméstnanci. Kdyz se Uvazujte o tom, jak se rozhodujete,
vsak chtéji pustit do nového projektu, jestli se pustite do nového projektu.
nechaji své lidi, aby na ném pracovali Muzete se napiiklad spokojit s nizsi
v rdmci existujicich organizacnich ziskovou marzi, nez jakou vyzaduje
struktur (jako jsou funk¢ni tymy), na- vase zavedena firma?

stavenych tak, aby dokézaly reagovat
na staré vyzvy — nikoli na takové, jez
pfinasi novy projekt.

o ,Které tymy a struktury budou
nejlépe vyhovovat pro nasi ino-
vaci?” Mél by se projektu vénovat

Chcete-li se této chybé vyhnout, ptejte néktery z tyma fungujicich v ramci

se: organizace? Nebo je lepsi vytvorit

a q q . samostatnou odnoz organizace?
e ,Ma moje organizace zdroje po-

tfebné ke zvladnuti této inova- Kdyz vyberete nalezity tym a organi-
ce?” Zdroje, které jsou dostate¢né zacni strukturu pro svij novy projekt —
pro bézné podnikani - lidé, techno-  a opattfite je patficnymi zdroji, procesy
logie, produktové designy, znacky, a hodnotami - posilite své Sance
vztahy se zdkazniky a dodavateli — v rdmci inovace uspét.

jsou zridka dostatecné pro zvladnuti
novych projektu.

meéli by vyhodnotit, jak kazdy z téchto faktort mtize ovlivnit schopnost
organizace projit zménou.
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Myslenka v praxi

Vybér spravné struktury pro danou inovaci

Pokud vase
inovace...

Vyberte nasledu-
jicitym...

Fungujici...

Jelikoz...

Je v souladu s exis-
tujicimi hodnota-
mi a procesy

Funkéni tymy,
které se postupné
vénuji riznym
tématiim, nebo
odlehcené

tymy - jednorézo-
vé tymy, které se
soucasné venuji
mnoha tématlm

V ramci existujici
organizace

Diky souladu s exis-
tujicimi procesy

a hodnotami neni
tfeba novych schop-
nosti ani organizac-
nich struktur.

Je v souladu

s existujicimi
hodnotami, neladi
vsak s existujicimi
procesy

Tym tézké vahy,
ktery se vénuje
vylu¢né inovac-
nimu projektu

a ma plnou zod-
povédnost za jeho
Uspéch

V rdmci existujici
organizace

Vzhledem k nedo-
state¢nému souladu
s existujicimi procesy
je zapotfebi jiny typ
koordinace skupin

a jednotlivc(.

Neladi's existuji-
cimi hodnotami,
je vsak v souladu
s existujicimi pro-
cesy

Tym tézké vahy,
ktery se vénuje
vylucné inovac-
nimu projektu

a ma plnou zod-
povédnost za jeho
uspéch

V rdmci existujici
organizace ve-
nujici se rozvoji,
doplnéné o no-
Vou organizaci
pro komercia-
lizaci

Interni rozvoj vycha-
zi z existujicich pro-
cesll. Odnoz vénujici
se komercializaci
pfinasi nové hodno-
ty — naptiklad jinou
strukturu nakladd

Neladi's existuijici-
mi hodnotami ani
procesy
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Tym tézké vahy,
ktery se vénuje
vylu¢né inovac-
nimu projektu

a ma plnou zod-
povédnost za jeho
uspéch

V rdmci samo-
statné odnoze
nebo nabyté
organizace

Diky samostatné od-
nozi se projekt mize
fidit jinymi hodnota-
mi a objevuji se nové
procesy.
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Zdroje

Kdyz si kladou otazku: ,Ceho je tato organizace schopna?®, vétsi-
na manazert hledd odpovéd v ramci organizacnich zdroja - jak téch
hmotnych, jako jsou lidé, vybaveni, technologie a cash, tak méné hma-
tatelnych, jako jsou produktové designy, informace, znacky a vztahy
s dodavateli, distributory a zakazniky. Neni pochyb o tom, ze pristup
k bohatym a vysoce kvalitnim zdrojim zvysuje Sance organizace, Ze se
vyrovna s doty¢nymi zménami. Analyza zdrojii nam v$ak nemuze po-
skytnout kompletni obrazek.

Procesy

Druhym faktorem, ktery ovliviiuje, co dand organizace dokaze ¢i nedo-
kaze, jsou jeji procesy. Kdyz hovofime o procesech, mame na mysli mo-
dely interakce, koordinace, komunikace a rozhodovani, na jejichz za-
kladé zaméstnanci vytvareji ze zdroji produkty a sluzby vyssi hodnoty.
Jako priklady se okamzité nabizeji procesy, jimiz se ridi vyvoj produktt,
vyroba a sestavovani rozpoctii. Nékteré procesy jsou formalni, explicit-
né definované a zdokumentované. Jiné jsou neformadlni: jde o rutinni
postupy, které se v pribéhu casu vyvijeji. Ty prvni jsou viditelnéjsi, ty
druhé méné viditelné.

Jednim z manazerskych dilemat je to, Ze procesy jsou ze své podsta-
ty nastaveny tak, aby zameéstnanci plnili zadané ukoly dtsledné, krok
za krokem. Nemeély by se ménit, a pokud se maji zménit, mélo by se
to dit na zakladé prisné kontrolovanych procedur. Kdyz lidé vyuzivaji
urcity proces k tomu, aby plnili ukoly, pro které jsou tyto procesy nasta-
veny, je pravdépodobné, ze si budou pocinat efektivné. Jestlize je viak
stejny proces vyuzivan pro feSeni uplné jiného ukolu, bude realizace
pravdépodobné zdlouhava. Firmy, které se zaméfuji na vyvoj novych
1ékd, jez schvaluje FDA (Utad pro kontrolu potravin a 1é¢iv — Food and
Drug Administration), ¢asto selhavaji ve vyvoji a schvalovani zdravot-
nické techniky, nebot to vyzaduje velmi odli$ny zpitisob fungovani. Ve
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skutecnosti proces, diky kterému lze realizovat urcity ukol, pfedstavuje
nevyhodu pfi feseni jinych ukola.!

Ty nejdutlezitéjsi schopnosti a handicapy nejsou nezbytné soucasti
téch nejviditelnéjsich procest, jako jsou logistika, vyvoj, vyroba ¢i za-
kaznicky servis. Ve skute¢nosti byvaji zaclenény spise do méné viditel-
nych procest, jez napomahaji pfi rozhodovani, kam investovat zdroje —
které urcuji, jak se zpravidla provadi prizkum trhu, jak se tyto analyzy
projevuji ve finan¢nich odhadech, jak se interné vyjednava o planech
arozpoctech atd. Pravé v téchto procesech se skryvaji handicapy mnoha
firem, jez se chtéji vyrovnat s ur¢itymi zménami.

Hodnoty

Tretim faktorem ovliviiujicim, ¢eho je dana organizace schopna ¢i ni-
koli, jsou jeji hodnoty. Samotné spojeni ,,korporatni hodnoty“ s sebou
obcas nese i urcitou etickou konotaci: nékdo premysli o principech fir-
my Johnson & Johnson, jeZ zajistuji blaho pacientd, anebo o principech,
jimiz se ridi rozhodovani o bezpec¢nosti zaméstnancti spolecnosti Alcoa.
Pro nas ma vSak vyraz ,,hodnoty* $ir§i vyznam. Definujeme organizac¢ni
hodnoty jako standardy, na jejichz zakladé zaméstnanci stanovuji prio-
rity, diky nimZ mohou posuzovat, je-li urcita zakazka atraktivni ¢i niko-
li, jestli je urcity zdkaznik vice ¢i méné dilezity, je-li predstava nového
produktu atraktivni nebo spiSe nevyznamna atd. O prioritach se roz-
hoduje na v$ech organizac¢nich arovnich. U prodejcii jde o kazdodenni
rozhodovani o tom, které produkty nabizet zakaznikim a které nejsou
az tak zajimavé. U exekutivy zase ¢asto jde o rozhodovani, zda investo-
vat do novych vyrobkd, sluzeb ¢i procest.

Cim veétdi a slozitéj$i je dana organizace, tim diilezitéjsi je, aby vr-
cholovi manazeti u¢ili zaméstnance vykonavat samostatna rozhodnuti
o prioritach, jez jsou v souladu se strategickym sméfovanim a obchod-
nim modelem celé firmy. Klicovym méfitkem dobrého managementu je
to, zda takové jasné, konzistentni hodnoty prostupuji celou organizaci.
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Tyto pevné, obecné sdilené hodnoty vsak také urcuji to, co dand spo-
le¢nost délat nemtize. Firemni hodnoty odrazeji strukturu ndkladi nebo
obchodni model firmy, nebot tyto principy urcuji pravidla, jimiz se za-
méstnanci musi fidit, chce-li firma prosperovat. Pokud naptiklad rezijni
naklady firmy vyzaduji, aby bylo dosazeno hrubé ziskové marze ve vysi
40 %, bude se ctit takova hodnota ¢i pravidlo rozhodovani, na zakla-
dé kterych stfedni management bude odmitat navrhy vedouci k ziskové
marzi niz8i nez 40 %. Takova organizace by nebyla schopna obchodné
vyuzit projekty zaméfené na trh s nizkymi marzemi - jako je obchodova-
ni na internetu - i kdyz jiné organiza¢ni hodnoty, pohanéné zcela jinou
strukturou nakladii, by mohly u stejnych projektt zajistit uspéch.

Riizné firmy samoztejmé cti rizné hodnoty. My se vSak chceme za-
méfit na dvé sady hodnot, jez se u vétsiny firem vyvijeji velmi predvi-
datelnym zptsobem. Netprosny vyvoj téchto dvou typt hodnot vede
k tomu, Ze firmy jsou ¢im dal méné schopné se uspésné vyporadat s pre-
vratnymi zménami.

Tak jako u predchoziho prikladu prvni hodnota diktuje to, jak dand
firma posuzuje pfijatelné hrubé marze. Kdyz spole¢nosti doplnuji své
produkty a sluzby o nové prvky a funkce ve snaze ziskat atraktivnéj-
$1 zakazniky v prémiovych oblastech svych trha, casto pridavaji rezijni
naklady. Vede to k tomu, Ze hrubé marze, jez byly drive atraktivni, se
stavaji méné atraktivnimi. Spole¢nost Toyota napriklad vstoupila na se-
veroamericky trh s modelem Corona, ktery se zaméfoval na nizkopii-
jmovy trh. Kdyz byl tento trzni segment zaplaven podobnymi modely
spole¢nosti Honda, Mazda a Nissan, konkurence srazila ziskové marze.
Ve snaze posilit své marze Toyota nasledné vyvinula sofistikovanéjsi
vozy zaméfené na narocnéjsi klientelu. Vyvoj vozt, jako jsou Camry
a Lexus, znamenal pro Toyotu dalsi naklady. Firma se nasledné rozhod-
la opustit tuto ¢ast trhu; marze se staly nepfijatelnymi, nebot se zménila
jak struktura nakladd, tak hodnoty firmy.

Nedavno ovsem Toyota z tohoto principu vybocila a predstavila mo-
del Echo ve snaze znovu vstoupit do niz$ich trznich pater s vozem za
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10 000 dolart. Jednou véci je rozhodnuti vrcholového managementu
uvést na trh tento novy model. Druhou véci je to, zda mnoho dalsich
lidi v systému firmy Toyota — véetné dealerti — souhlasi, Ze prodej vice
vozl s niz§imi marzemi je lep$im zptisobem, jak posilit zisky a hodnotu
majetku, nez prodej vice modelt Camry, Avalon a Lexus. Az ¢as ukaze,
jestli Toyota v nizi ¢asti trhu uspéje. Chce-li management Toyoty uspét
s modelem Echo, bude muset plavat proti velmi silnému proudu - proti
proudu svych vlastnich korporatnich hodnot.

Druha hodnota se tyka toho, jak velka musi dana obchodni prilezi-
tost byt, aby se stala zajimavou. Jelikoz cena firemnich akcii pfedstavuje
niz$i soucasnou hodnotu ocekavanych vynosi, vétS§ina manazert citi
povinnost zajistovat jak rast, tak konstantni miru rastu. Chce-li napfi-
klad spolecnost s majetkem ve vysi 40 miliont dolarti dosahnout rtstu
25 %, musi v nasledujicim roce ziskat v ramci nového byznysu 10 mili-
onu dolart, aby si udrzela stejnou miru rastu. Prilezitost, ktera je vzru-
$ujici pro malou firmu, v§ak nemusi byt dostate¢né zajimava pro firmu
velkou. Jednim z hotkych plodt tspéchu je ve skute¢nosti to, ze kdyz se
spole¢nosti rozrostou, ztrati schopnost vstupovat na malé, rodici se trhy.
Tento handicap neni zptisoben zménou zdrojt v ramci organizaci - je-
jich zdroje jsou vesmés rozsahlé. Spise je zptisoben vyvojem hodnot.

Tento problém nartistd s tim, jak se firmy rozriistaji diky fuzim a akvi-
zicim. Séfové firem a finanénici z Wall Streetu, ktef{ naptiklad provadéji
megafuze jiz rozsahlych farmaceutickych spole¢nosti, musi brat tento
disledek v potaz. I kdyz fizované spole¢nosti mohou mit vice zdroju
potrebnych na vyvoj novych produktd, jejich komer¢ni organizace ne-
budou mit patrné chut jit do ni¢eho jiného nez do komercné nejuspés-
néjsich 1éki. Vede to k velmi redlnému handicapu, pokud jde o fizeni
inovaci. Stejny problém se projevuje u vyrobct Spickovych technologii.
Nedavné rozhodnuti spole¢nosti Hewlett-Packard rozdélit se do dvou
firem v mnoha ohledech prameni z pochopeni tohoto problému.
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