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  OPINIE O KSIĄŻCE



  Korporacja niczym startup



  Wielkie firmy muszą tworzyć innowacje, inaczej nie mają szans. Pytanie brzmi — jak to robić? Potrzeba im wskazówek. Potrzeba im procesu, w ramach którego mogłyby rozpocząć transformację organizacji, aby stała się ona motorem innowacyjności. Takie wskazówki zawiera ta książka. Przedstawia ona zastosowanie sprawdzonych metod — takich jak m.in. Lean Startup — do tworzenia kultury innowacyjności.



  — Ben Yoskovitz, współautor książki Metoda Lean Analytics, partner-założyciel Highline BETA



  



  Nie ma nic trudniejszego niż tworzenie innowacji, a tymczasem tym najbardziej wartościowym zwykle najtrudniej się przebić w typowym korporacyjnym modelu zarządzania. Autorzy tej książki proponują skoncentrować się na tworzeniu ekosystemu, w którym innowacje mogłyby samoistnie rozkwitać. Sugerują skupienie się na zapewnieniu żyznej gleby, nie zaś na mikrozarządzaniu roślinami. Ta książka pomaga uniknąć wielu typowych pułapek i stworzyć dobre warunki wewnętrznym innowatorom.



  — Rob Fitzpatrick, autor książki The Mom Test



  



  W świecie pełnym rozdętych haseł i pustych frazesów niniejsza książka udziela nam praktycznych odpowiedzi i proponuje rozwiązania skomplikowanych kwestii. Co mogą robić korporacje, aby tworzyć innowacje szybciej i lepiej? Ta książka to czytelna mapa drogowa, dzięki której można stworzyć strategię, opracować struktury zarządzania i wdrożyć odpowiednie praktyki w zakresie innowacyjności. To lektura obowiązkowa dla wszystkich korporacyjnych strategów i innowatorów. W naszej firmie Copenhagen FinTech ta książka ukształtowała „sposób myślenia i mówienia” o korporacyjnej innowacyjności.



  — Thomas Krogh Jensen, prezes Copenhagen FinTech



  



  Dziś innowacyjność jest już strategiczną koniecznością. Potrzebujemy zatem podręcznika, na podstawie którego moglibyśmy kształtować praktyczne i elastyczne pod względem skali podejście do kwestii innowacyjności. Najprościej rzecz ujmując: potrzebujemy tej książki!



  — Paul Brown, założyciel Rokket Digital



  



  Ta książka pojawia się w bardzo dobrym momencie. Będzie świetnym uzupełnieniem korporacyjnej przestrzeni innowacyjnej. To lektura obowiązkowa dla każdego, kto zajmuje się innowacyjnością w firmie średniej lub dużej. Przedstawione w niej zasady i praktyki — jeśli tylko uda się je sprawnie wdrożyć — mogą uchronić firmę przed katastrofalnym w skutkach przełomem.



  — Tim Deeson, dyrektor zarządzający Deeson Group



  



  W tej niesamowitej książce znaleźliśmy schematy i metody, które świetnie się u nas sprawdzają i pomagają nam ukształtować działalność w zakresie otwartych innowacji. Zaczynamy korzystać z narzędzi i metod prezentowanych w tej książce, żeby sprawniej podejmować decyzje inwestycyjne. Dbamy też o utrzymanie poziomu zrozumienia i akceptacji dla strategii na poziomie zarządu.



  — Ole Madsen, starszy wiceprezes Spar Nord Bank



  



  Powtarza nam się, że organizacja XXI w. powinna być innowacyjna, kreatywna i skupiona na kliencie. Wszystko to świetnie pasuje do wizji przełomowego start-upu. Cóż jednak mają zrobić organizacje, które nadal funkcjonują według XX-wiecznych zasad tayloryzmu? Czy taka duża firma może być równie innowacyjna jak mały start-up? Jeśli ktoś szuka rad od osób, które nie raz się już tym problemem zajmowały i które dobrze go znają, zdecydowanie warto sięgnąć po tę książkę. Podczas jej lektury człowiek czuje się tak, jak gdyby towarzyszył autorom podczas ich spotkań konsultingowych i słuchał, co się sprawdza, a co nie. 


  — David Travis, konsultant ds. UX i dyrektor zarządzający Userfocus



  



  Autorzy niewątpliwie mieli okazję poznać z bliska rzeczywistość małych i dużych firm, którym pomagali przeprowadzić transformację zgodnie z zasadami Lean Startup. Ta książka stanowi zbiór cennych przemyśleń, które łatwo zrozumieć, a które jednocześnie składają się na schemat nadający się do natychmiastowego zastosowania.



  — Justin Coetsee, współzałożyciel Ignitor



  



  W tej niesamowitej książce autorzy zachęcają nas do połknięcia „czerwonej pigułki” zrównoważonej innowacyjności. Proponują zbiór schematów, które razem pozwalają osiągnąć nadzwyczajne rezultaty. Jeśli chcesz dalej zarabiać, łyknij tę „czerwoną pigułkę” i podążaj za ich radą.



  — Luke Hohmann, założyciel i prezes Conteneo, autor książki Innovation Games



  



  W odniesieniu do działalności biznesowej i rozwoju produktu myślenie lean polega przede wszystkim na tym, że trzeba wyzwolić się od różnych błędnych przekonań dotyczących przebiegu drogi do sukcesu biznesowego. Trzeba na nowo nauczyć mózg pewnych rzeczy, żeby się tymi przekonaniami nie kierował. Trzeba się skupić na poszukiwaniu rozwiązań, które pozwolą w najkrótszym czasie sprawdzić założenia dotyczące potrzeb klientów. Ta książka to podręcznik, który pomaga się tego nauczyć.



  — Peter Pascale, wiceprezes ds. zarządzania produktem Pearson VUE



  



  Firmy o ugruntowanej pozycji muszą tworzyć innowacje, w przeciwnym bowiem razie będą tracić udział w rynku. Ta książka to świetny podręcznik, dzięki któremu menedżerowie mogą poznać metodologię Lean Startup i wypracować koncepcję zastosowania jej we własnej firmie. To lektura obowiązkowa dla każdego dyrektora, który myśli o budowaniu ekosystemu innowacyjności w swojej firmie.



  — Klaus Wagner, prezes Josera Petfood GmbH & Co. KG



  



  W naszym przypadku model korporacyjnego start-upu oraz przemyślenia dotyczące ekosystemu innowacyjności bardzo dobrze się sprawdziły na etapie tworzenia strategii innowacyjności. Ta książka to lektura obowiązkowa dla wszystkich liderów korporacyjnych, którzy szukają sposobu na podniesienie poziomu innowacyjności swoich firm.



  — Erik Kongsvik-Ibsen, wiceprezes ds. strategii i pozyskiwania klientów Egmont



  



  Korporacja niczym startup to most między dwoma światami, które zwykło się postrzegać jako przeciwieństwa. Dzięki tej książce korporacje mogą poznać metody pracy start-upów i dowiedzieć się, jak stosować te metody w rzeczywistości dużej organizacji. Książkę powinni przeczytać również założyciele start-upów, aby lepiej zrozumieć wyzwania stojące przed dużymi firmami i dzięki temu móc z nimi lepiej współpracować. Gorąco ją polecam!



  — RuneTheill, współzałożyciel i prezes Rockstart Accelerator



  



  Moim zdaniem następną falę przedsiębiorczości i innowacyjności napędzać będą korporacje o ugruntowanej pozycji na rynku. Korporacja niczym startup to uporządkowany zbiór praktycznych rozwiązań, które mogą wesprzeć firmy w budowaniu machiny służącej do tworzenia nowych modeli biznesowych.



  — dr Marc Sniukas, autor książki The Art of Opportunity



  



  To książka pełna praktycznych przykładów i pragmatycznych (za to niedogmatycznych) schematów, za sprawą których korporacyjne dinozaury mogą poznać smak przedsiębiorczości. Koniecznie trzeba ją przeczytać.



  — Tristan Kromer, założyciel firmy Kromatic i redaktor książki The Real Startup Book



  



  Tendayi, Dan i Esther należą do najlepiej zorientowanych i najbardziej przekonujących przedstawicieli społeczności start-upów i innowacyjności korporacyjnej. Dysponują niezwykle cenną wiedzą i doświadczeniem, a dodatkowo przy pracy nad kilkoma naszymi — i nie tylko naszymi — projektami wykazali się niesamowitą siłą oddziaływania na innych. Ta książka zapewni każdemu wewnętrznemu przedsiębiorcy dostęp do tej ich wiedzy i pozwoli osiągnąć podobną skuteczność.



  — Leon Pals, prezes Startup Foundation



  



  Innowator pracujący w korporacji staje z każdym dniem przed coraz bardziej złożonymi wyzwaniami. Trudno się zatem dziwić, że chciałby dysponować mapą, która mu te różne skomplikowane sprawy uprości i wyjaśni. Tendayi i Dan świetnie się spisali, przedstawiając w tej książce właśnie taką mapę. Nie mam najmniejszych wątpliwości, że dzięki tej książce czytelnikom uda się w krótszym czasie osiągnąć założone cele.



  — Hans Balmaekers, dyrektor Intrapreneurship Conference



  



  Ta rewelacyjna książka pomoże firmom z powodzeniem zastosować praktyczne i innowacyjne metody rozwijania modelu biznesowego, uwzględniające nowe zasady współpracy i perspektywę ekosystemu. Korporacja niczym startup to świetny sposób na to, aby wdrożyć praktyki innowacyjności w firmach, które dziś zmagają się z chaosem stale zmieniającego się świata.



  — Corine van Winden, prezes Global Pets Community



  



  Z moich doświadczeń wynika, że najważniejszym spośród zagadnień lekceważonych przez duże korporacje jest zarządzanie procesem tworzenia innowacji i jego rezultatami. Korporacja niczym startup to gotowy schemat postępowania z innowacjami na poziomie strategii, zarządzania i praktyki. Przenosi on dobrze już znane koncepcje — takie jak projekt modelu biznesowego czy Lean Startup — na poziom dużej korporacji.



  — Bob Jansen, założyciel Firmhouse


  Dla Elizabeth, Jacoba, Eliego i Bena. Dla nich to wszystko.



  — Tendayi Viki



  



  W podziękowaniu za kompas!



  — Dan Toma



  



  Dla Anniko i Aarona. Z myślą o ich przyszłości.



  — Esther Gons



  „Podstawowy problem organizacji polega na tym, że musi ona jednocześnie w wystarczającym stopniu prowadzić eksploatację, aby zapewnić sobie przetrwanie tu i teraz, i znaleźć energię na eksplorację, aby zapewnić sobie przetrwanie w przyszłości”.



  — James G. March, profesor Uniwersytetu Stanforda



  WPROWADZENIE



  Paradoks innowacyjności



  W 2015 r. Microsoft odzyskał coś ze swojego dawnego rytmu1. Wcześniej jednak w tym samym roku raport spółki informował o największej w historii firmy stracie netto w skali kwartału. Strata wynikała z dokonania odpisu w wysokości 7,5 mld dolarów związanego z zakupem oddziału firmy Nokia produkującego telefony komórkowe2. Moment ten uznano za kolejny dowód na to, że Microsoft ma trudności z odnalezieniem się na rynku smartfonów. Potyczki Nokii ze smartfonami to zresztą zupełnie niezależna historia biznesowa, z której warto wyciągnąć cenne wnioski na temat innowacji korporacyjnych. Ogólnie można jednak odnieść wrażenie, że firmy o ugruntowanej pozycji na rynku często stają się więźniami własnych sukcesów — w tym sensie, że te sukcesy ograniczają ich sprawność innowacyjną.



  Żyjemy w czasach, w których innowacje po prostu trzeba tworzyć. Nie ulega najmniejszej wątpliwości, że świat wokół nas się zmienia. Za sprawą technologii i oprogramowania sposób prowadzenia działalności biznesowej zmienił się i zmienia się nadal, coraz bardziej radykalnie. Liderzy korporacyjni musieliby sobie sprawić jakieś szczególnego rodzaju klapki na oczy, żeby nie dostrzec wpływu tych zmian na ich organizacje. Tyle że chowanie głowy w piasek dziś już nie jest opcją. Korporacyjni liderzy muszą reagować. Innowacyjności nie można dzisiaj traktować jako obszaru aktywności dodatkowej. W XXI w. stanowi ona istotę działalności firmy i główny czynnik zrównoważonego wzrostu.



  Konieczność reagowania na zmiany nie jest oczywiście zjawiskiem nowym. Już w 1942 r. Joseph Schumpeter pisał o twórczej destrukcji jako o procesie, za sprawą którego gospodarka zyskuje nowy oddech — zastrzyk świeżej krwi w postaci innowacyjnych technologii i nowych firm. Nasze czasy wyróżniają się jednak tempem, w jakim dokonują się zmiany trendów społecznych, równowagi czynników gospodarczych oraz technologii3. Skraca się średnia długość życia firmy. Współczynnik rotacji dla indeksu S&P 500 wynosi 75%, z czego wynika, że jego skład zostanie całkowicie wymieniony do 2027 r.4. Mieliśmy też okazję obserwować pojawienie się wielu start-upów, które szybko przekroczyły próg miliarda dolarów w kategorii wartości (choćby Microsoft, eBay, Google, Amazon, Facebook, Twitter, Dropbox, Uber czy Airbnb). Korzystając z najnowszych zdobyczy technologii, firmy te doprowadziły do zmiany wielu tradycyjnych modeli biznesowych i odmieniły oblicze wielu branż.
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  Źródło: Foster R., Kaplan S., Twórcza destrukcja, Galaktyka, Łódź 2003.
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  Źródło: Deloitte Canada, Age of Disruption: Are Canadian firms prepared?5, 2014.



  Minusy posiadania ugruntowanej pozycji



  Firmy tradycyjne, takie o długiej historii, ostatnio jakby mają pod górkę. Można by odnieść wrażenie, że sukces w pewnym momencie staje się utrudnieniem w tworzeniu innowacji. Gdy w 2007 r. Steve Jobs prezentował iPhone’a podczas Macworld, ówczesny prezes Microsoftu Steve Ballmer nie był pod wielkim wrażeniem. Nieco kpiącym tonem oznajmił:



  Nie ma szans, żeby ten iPhone miał zdobyć jakiś sensowny udział w rynku. Najmniejszych6!



  Przenieśmy się tymczasem do roku 2014. W wywiadzie udzielonym Charliemu Rose’owi Ballmer przyznał, że z okresu pracy na stanowisku prezesa Microsoftu żałuje m.in. tego, że zbyt późno zaangażował się w działalność na rynku urządzeń mobilnych. Gdy Rose zapytał go, dlaczego Microsoft się na to nie zdecydował, Ballmer udzielił mu wymownej odpowiedzi:



  Gdy twoja firma nazywa się Microsoft, a model się sprawdza… 


  — a nasz model się sprawdzał, zajmowaliśmy się oprogramowaniem — 


  …dla nas byłoby to jak zmiana wyznania7.



  Proces zmiany wyznania przechodziła wówczas Nokia. W pewnym momencie była największym na świecie producentem telefonów komórkowych, z udziałem w rynku przekraczającym 50%. Nokia poniosła jednak tak sromotną klęskę w starciu ze smartfonem, że gdy w 2013 r. Microsoft kupował od firmy oddział telefonów komórkowych, jej udział w rynku urządzeń nowej generacji wynosił zaledwie 3%8. W szczerym wywiadzie udzielonym ISEAD były prezes firmy Nokia Olli-Pekka Kallasvuo przyznał:



  W organizacji, która odnosi wielkie sukcesy, czasem trudno wzbudzić poczucie pilności i głód. Żadna firma nie może się tylko bronić. Lider rynku, mający w nim duży udział, nie przetrwa, jeśli zacznie się bronić9.



  Nietrafiona reakcja na pojawienie się smartfonów ma ścisły związek z rekordowym odpisem kwartalnym dokonanym przez Microsoft. Trzeba jednak podkreślić, że nie są to jedyne dwie firmy, które nie doceniły skali przełomu, jaki miał się dokonać za sprawą smartfonów. Sytuację błędnie ocenił również prezes firmy Garmin Min Kao. W wywiadzie dla „Forbesa” w lecie 2003 r. Kao z lekceważeniem określał telefony komórkowe mianem powszedniego towaru, którym on nie chciałby się zajmować10. Z czasem jednak smartfony stały się lepsze i mądrzejsze, a wówczas Garmin musiała przejąć ich model biznesowy. Można dostrzec pewną ironię w tym, że firma Garmin zajmuje się obecnie tworzeniem aplikacji na iPhone’y i telefony z systemem Android.



  Poczucie komfortu typowe dla firm o ugruntowanej pozycji na rynku może się więc okazać źródłem problemów. Przywódcy firm odnoszących sukcesy często zachowują się jak ludzie, którzy negują ocieplenie klimatu, tzn. dostrzegają to, co się dzieje w świecie biznesu, ale twierdzą, że z punktu widzenia ich firmy nie ma to żadnego znaczenia. Dopóki pogoda sprzyja, trudno z tą skłonnością cokolwiek zrobić. Dopóki firma odnosi sukcesy, jej kierownictwo skupia się na „dojnych krowach”, czyli produktach zapewniających wysokie przychody i dochody. Jeśli firma dobrze na takich produktach zarabia, trudno jej wyzbyć się pychy i towarzyszącego pysze zaślepienia. Dyrektorzy firm notowanych na giełdzie odczuwają dodatkowo presję ze strony inwestorów, którym zależy na zwrotach w krótkim okresie.
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  Były prezes firmy Nokia zwraca uwagę na fakt, że firmę o ugruntowanej pozycji do zmiany nakłonić mogą tylko charyzmatyczny przywódca lub kryzys. Z całym szacunkiem pozwolimy sobie nie zgodzić się z tym stwierdzeniem. W momencie nastania kryzysu lub pojawienia się charyzmatycznego przywódcy na zmianę często jest już za późno. Zgadzamy się raczej z Schumpeterem, który twierdzi, że niektóre firmy teoretycznie skazane na zagładę mają szansę wyjść obronną ręką z procesu twórczej destrukcji i dalej funkcjonować z energią i ku pożytkowi innych11. Innymi słowy: śmierci można uniknąć. Jeśli firma jest w stanie zareagować, to ma szansę przetrwać i dalej rozkwitać.



  Właściwa perspektywa



  Aby jednak przetrwać i dalej rozkwitać, firmy o ugruntowanej pozycji muszą bardzo trzeźwo podchodzić do wyzwań, z którymi przychodzi im się mierzyć. Dawniej menedżerom wpajano przekonanie, że strategia to metoda poszukiwania źródeł długoterminowej przewagi konkurencyjnej. Menedżer powinien takie źródła wskazać, a następnie skupić całą swoją energię na ich ochronie, w tym celu wykazując się sprawnością w zakresie zarządzania finansowego oraz doskonałością w sferze operacyjnej. Współczesna myśl zarządzania uznaje błędność założenia o stabilnym długoterminowym charakterze źródeł przewagi konkurencyjnej. Firmami należy zarządzać tak, aby potrafiły wykorzystywać swoje bieżące przewagi konkurencyjne i w krótkim czasie rozpoznawać kolejne12.



  Osiągnięcie tego celu wymaga zastosowania odpowiednich schematów zarządzania. Byłoby jednak nadmiernym uproszczeniem radzić firmom o ugruntowanej pozycji na rynku, żeby zachowywały się jak start-upy. Duże firmy to nie są start-upy i też nie powinny starać się nimi być.



  Z naszych doświadczeń wynika, że większość firm o ugruntowanej pozycji uznaje takie zalecenia za nierealistyczne, zważywszy na to, że muszą na co dzień zajmować się prowadzeniem dotychczasowej skutecznej i rentownej działalności. Start-upy tymczasem mogą się zazwyczaj skupić na jednym pomyśle i żadnymi wcześniejszymi przedsięwzięciami nie muszą się przejmować. Na tym właśnie polega odwieczne wyzwanie, któremu czoła muszą stawić firmy o ugruntowanej pozycji na rynku. Muszą one znaleźć sposób na umiejętne połączenie eksploatacji, która może im zagwarantować bieżące przetrwanie, z eksploracją, która ma im zapewnić przetrwanie w przyszłości13.



  Koniecznie należy pamiętać, że choć dziś tak wiele się mówi o sukcesach przedsiębiorczych ludzi, to jednak rzeczywistość start-upów maluje się raczej w barwach porażki. Analizy obejmujące okres trzyletni lub dłuższy wykazują, że dziewięć na dziesięć start-upów ponosi klęskę14, a wśród przedsięwzięć udanych ponad 90% stanowią takie, które ostatecznie zajmują się czymś innym, niż pierwotnie planowali ich założyciele15. Mało kto trafia w dziesiątkę, gdy tworzy start-up. Droga do sukcesu to raczej pasmo ponownych prób i zwrotów16. Ruch Lean Startup zrodził się z dążenia do tego, aby start-upy aż tak często nie upadały. Jego przesłanie jest jasne. W działalności start-upu nie chodzi o to, by pomalować ściany na kolorowo i korzystać z przyklejanych karteczek. Nie chodzi też o to, żeby w biurze stały worki sako i stoły do piłkarzyków. W istocie działalność przedsiębiorcza jest działalnością zarządczą — ale jest też działalnością innowacyjną!



  [image: r014]



  Formułując jedno z najcenniejszych spostrzeżeń w dziedzinie zarządzania w XXI w., Steve Blank dokonał rozróżnienia na poszukiwanie i realizację, uznając te dwa elementy za główny czynnik odróżniający start-upy od dużych firm17. Start-up to organizacja tymczasowa, która ma szukać zrównoważonego i rentownego modelu biznesowego. Firma o ugruntowanej pozycji zajmuje się tymczasem realizacją działań w ramach pewnego określonego modelu biznesowego, który pozwala zaspokajać znane potrzeby znanego segmentu rynku. Start-upy powinny wykorzystywać to rozróżnienie, aby ocenić swoją pozycję na trasie podróży. Z drugiej strony, firmy o ugruntowanej pozycji, jeśli chcą z powodzeniem tworzyć innowacje, muszą znaleźć sposób na to, aby połączyć realizację z poszukiwaniem. Tworzenie innowacji w korporacji to wojna, którą się toczy na dwóch frontach.
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  Ogólnie rzecz biorąc, duże firmy nie muszą wyrzekać się perspektyw i rozwiązań typowych dla monolitu, który realizuje jeden model biznesowy. Powinny natomiast spojrzeć na swoją działalność jak na ekosystem. Każda współczesna firma powinna zadbać o to, aby w jej portfelu znajdowała się odpowiednia liczba dojnych krów i zupełnie nowych produktów wykorzystywanych do poszukiwania innych rentownych modeli biznesowych. Tym portfelem innowacyjności, a konkretnie znajdującymi się w nim produktami, trzeba w odpowiedni sposób zarządzać. Wybór właściwych narzędzi do zarządzania zależy od tego, na jakim etapie swojej podróży po krainie innowacyjności w danym momencie się dany produkt znajduje.



  Inaczej się zarządza procesem tworzenia nowych produktów niż produktem, który już odniósł sukces. Na etapie realizacji powszechnie znanych modeli biznesowych można stosować tradycyjne metody rachunkowe, skupiając się na optymalizacji kosztów i efektywności operacyjnej. Sukces można mierzyć za pomocą tradycyjnych wskaźników takich jak zysk, zwrot z inwestycji (ang. return on investment — ROI), księgowa stopa zwrotu (ang. accounting rate of return — ARR) czy wartość bieżąca netto (ang. net present value — NPV). Na etapie poszukiwań trzeba stosować metodologię właściwą dla start-upów. Trzeba się skupić na projekcie, podejściu Customer Development oraz eksperymentach. Sukces zależy od tego, na ile skutecznie zespoły odpowiedzialne za tworzenie innowacji radzą sobie z poszukiwaniem rentownych modeli biznesowych (stosuje się więc rachunkowość innowacyjną).
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  Zdolność do łączenia poszukiwania z realizacją wyróżnia grupę firm oburęcznych18. Nie chodzi bowiem o prosty wybór między okrętem wojennym a statkiem pirackim, jak to swego czasu ujął Steve Jobs. Firmy o ugruntowanej pozycji na rynku muszą wypracować procesy, dzięki którym ich innowatorzy będą się mogli zachowywać jak piraci w mundurach marynarki wojennej. Na tym właśnie polega paradoks innowacyjności.



  O czym jest ta książka?



  W tej książce będziemy się zajmować pewnymi pytaniami związanymi z paradoksem innowacyjności.



  • Jakie zasady obowiązują przy kształtowaniu korporacyjnego ekosystemu innowacyjności?


  • Skoro działalność firmy o ugruntowanej pozycji na rynku opiera się na realizacji pewnych ustalonych modeli biznesowych, to jak w obrębie takiej organizacji mogą się wykształcić praktyki właściwe dla start-upu?


  • Jaką rolę odgrywa strategia i jak firmy mogą rozwijać i stosować tezę innowacyjności?


  • Jakie działania powinny podejmować duże firmy, aby zarządzać swoimi inwestycjami w procesie tworzenia innowacji w sposób podobny do tego charakterystycznego dla współczesnego ekosystemu start-upów?


  • Jakie mierniki i kluczowe wskaźniki efektywności (ang. Key Performance Indicators — KPI) należy stosować do pomiaru różnego rodzaju innowacji?


  • W jaki sposób duże firmy mogą wykorzystywać współczesną metodologię start-upów, w szczególności metodę Lean Startup, tworzenie modeli biznesowych, metodę Customer Development i myślenie projektowe?


  • Co mogą zrobić firmy, aby od razu przystąpić do tworzenia systemu innowacyjnego?


  Wiele różnych czynników wpływa na to, że proces tworzenia innowacji ma skomplikowany charakter. Niniejsza książka przedstawia zasady, metody i narzędzia, które mogą zastosować firmy, aby z powodzeniem te czynniki wykorzystać. Każdy z rozdziałów skupia się na zasadach i praktykach dotyczących innowacyjności korporacji. Przykłady, ćwiczenia i analizy przypadków pomagają zrozumieć, w jaki sposób te zasady i praktyki należy ze sobą łączyć. Książka składa się z dwóch głównych części. W części pierwszej wyszczególnionych zostało pięć głównych zasad, które firmy o ugruntowanej pozycji mogą wykorzystać do tworzenia własnego ekosystemu innowacyjności. Część druga skupia się na tym, jak za sprawą innowacyjnych praktyk można tchnąć w te systemy życie.



  Czy to jest książka dla Ciebie?



  Niniejsza książka mówi o tym, jak inicjować proces innowacyjności, jak nim zarządzać i jak go podtrzymywać w firmach o ugruntowanej pozycji na rynku. Powstała głównie z myślą o organizacjach dużych i średnich rozmiarów, ale zawarte w niej wnioski z pewnością docenią również przedstawiciele małych firm i start-upów. Naszym zdaniem jest to pozycja obowiązkowa dla następujących osób:



  • Dyrektor w firmie o ugruntowanej pozycji na rynku, który chce zapewnić swojej firmie impuls rozwojowy w postaci innowacji.


  • Przedsiębiorca, menedżer ds. innowacji, właściciel produktu lub pracownik, który stara się zastosować współczesną metodologię start-upów w firmie o ugruntowanej pozycji rynkowej, ale nie bardzo wie, od czego powinien zacząć i co powinien robić.


  • Konsultant ds. zarządzania, który współpracuje z firmami o ugruntowanej pozycji rynkowej nad tworzeniem innowacji.


  • Przedsiębiorca, który chciałby odmienić bieg swojej kariery i szuka jeszcze większych wyzwań, ale nie bardzo wie, czego ma oczekiwać, z czym powinien się liczyć w świecie korporacyjnym i jakie metody zarządzania przyjdzie mu stosować.


  • Entuzjasta koncepcji bądź praktyk innowacji lean i Customer Development, który chce się dowiedzieć, jak zastosować preferowane przez niego metody w warunkach dużej bądź średniej organizacji.


  Liczymy na to, że dzięki lekturze tej książki menedżerowie i pracownicy będą dysponować wiedzą i narzędziami niezbędnymi do zarządzania innowacjami w firmach o ugruntowanej pozycji na rynku.



  CZĘŚĆ I

  EKOSYSTEM


  
    EKOSYSTEM



    System, czyli grupa wzajemnie ze sobą powiązanych elementów, który wytworzył się w wyniku interakcji między zbiorem organizmów a ich środowiskiem. Każdy system lub sieć elementów, które są ze sobą powiązane i wchodzą ze sobą w interakcje, np. firma19.

  


  Firmy o ugruntowanej pozycji na rynku nie muszą zachowywać się jak start-upy, aby odnieść sukces w dziedzinie innowacji. Trzeba pamiętać, że każdy start-up dąży do tego, aby osiągnąć sukces w działalności biznesowej. W przypadku firmy, która już sukces odniosła, wyrzekanie się praktyk stosowanych w celu realizacji sprawdzającego się modelu biznesowego na rzecz metod poszukiwawczych stanowiłoby zapewne formę marnotrawstwa. Naszym zdaniem doskonałość operacyjna ciągle jeszcze zalicza się do ważnych celów zarządzania, nawet w czasach licznych przełomów. To przecież te tzw. dojne krowy zarabiają na to, aby firma mogła inwestować w innowacje.



  Problem pojawia się wtedy, gdy firma zaczyna sama siebie postrzegać jako jednorodną instytucję realizującą jeden model biznesowy. Przyjęcie takiego założenia pociąga za sobą fałszywą alternatywę: zachowywać się jak start-up lub nie zachowywać się jak start-up. Tymczasem w przypadku dużej firmy najlepszym rozwiązaniem jest przyjęcie perspektywy ekosystemu innowacyjności, w którym jest miejsce dla różnych produktów, usług i modeli biznesowych. Dzięki temu firma może dobierać odpowiednie narzędzia zarządzania w zależności od tego, czy w danym obszarze wypracowała już sprawdzony model biznesowy, czy też ciągle jeszcze prowadzi poszukiwania.



  W ten oto sposób firma zyskuje oburęczność, co w praktyce oznacza, że świetnie sobie radzi zarówno na etapie poszukiwań, jak i z realizacją. Rozdziały zamieszczone w tej części będą dotyczyć podstawowych zasad budowania ekosystemu innowacyjności.



  


  „Innowacyjność nie zależy od tego, ile pieniędzy wydaje się na badania i rozwój. Zależy od tego, jakich się ma ludzi, jak się im przewodzi i ile udaje się osiągnąć”.



  — Steve Jobs, założyciel i były prezes firmy Apple


  ROZDZIAŁ 1. 

  Ekosystem innowacyjności



  Większość dyrektorów z pewnością dobrze zna ten temat. Na ogół sprawa zaczyna się od tego, że w korporacji znajduje się kilku gości z nastawieniem właściwym bardziej dla start-upu i zaczyna opowiadać o tym, jak to te start-upy zaraz nas wszystkich wygryzą. Przykładów nie brakuje: Facebook, Uber, Twitter, Airbnb! A zobaczcie, co się stało z Blockbusterem. My się nie damy! Wiecie, że Nokia była kiedyś największym producentem telefonów komórkowych na świecie? I jak skończyła? Musimy być jak start-upy i tworzyć innowacje. Musimy zorganizować inkubator i akcelerator, musimy więcej pieniędzy przeznaczyć na badania i rozwój!



  Nawet jeśli często panuje zgoda co do tego, że należy przeznaczać większe nakłady na inwestycje, przedmiotem debaty niezmiennie pozostaje to, w co i jak należy te pieniądze inwestować. W zależności od tego, z kim się rozmawia, liderzy korporacyjni będą nam często udzielać sprzecznych rad. Czy jednostki innowacyjne powinny funkcjonować niezależnie od głównego pionu działalności, czy też może należy nimi zarządzać w ramach jednolitej struktury? Zdecydowanie warto się nad tym zastanowić. Warto też jednak zauważyć, że liderzy miewają na ten temat zasadniczo rozbieżne zapatrywania.
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  Każdy z obozów zajmuje dość skrajne stanowisko. Do najczęściej zgłaszanych problemów należy zaliczyć to, że tradycyjnie menedżerowie z dyplomem MBA często wykazują się brakiem elastyczności, jeśli chodzi o pojmowanie innowacji. Jakby tego było mało, nierzadko odczuwają potrzebę podejmowania zachowań, które tłumią proces innowacyjny. Ludzie nie są w stanie tworzyć innowacji, jeśli firma oczekuje 30-stronicowych uzasadnień biznesowych dla realizacji każdego pomysłu. Taka firma będzie automatycznie stawiać na pewniaki, a to oznacza, że w swoich wysiłkach będzie się cały czas skupiać na produktach tego samego typu.



  To niewątpliwie wyzwanie. Prawdą jest również to, że utworzenie odrębnego laboratorium innowacji wcale nie daje gwarancji stworzenia udanych produktów. Takie laboratoria należy traktować raczej jako scenę, na której gra teatr innowacji. Spójrz! My tu mamy Lean Startup, myślenie projektowe, Customer Development, szablony modelu biznesowego i minimalnie satysfakcjonujące produkty… No właśnie. I co z tego? Żadna z tych technik sama w sobie nie stanowi innowacji. Ostateczną miarą sukcesu jest to, czy uda się stworzyć nowe produkty i opracować dla nich zrównoważony i rentowny model biznesowy.



  Dlaczego innowacje się nie udają?



  Polemiczne debaty na ogół nie przybliżają nikogo do prawdziwej odpowiedzi na pytanie, od czego zależy, czy innowacja wprowadzona przez firmę o ugruntowanej pozycji przyjmie się, czy też się nie sprawdzi. Tymczasem wysiłki innowacyjne kończą się niepowodzeniem, jeśli duża firma postanawia zarządzać projektami innowacyjnymi za pomocą tych samych narzędzi, które wykorzystuje do zarządzania swoimi podstawowymi produktami. Planowanie biznesowe po prostu nie sprawdza się w przypadku innowacji. Wszelkie szacunki dotyczące ROI, NPV czy ARR to czysta fikcja. Decyzje inwestycyjne podejmowane na podstawie tego typu wskaźników w rzeczywistości stanowią po prostu wyraz wiary w powodzenie przedsięwzięcia. Jak już wspominaliśmy, takie podejście zachęca też menedżerów do inwestowania w „pewniaki” powstające z myślą o już obsługiwanych rynkach.
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  Panuje dość powszechne przekonanie, że tworzenie laboratoriów innowacyjności pozwala uchronić innowatorów przed toksycznym oddziaływaniem ogólnego środowiska. Tego typu laboratoria się jednak nie sprawdzają, ponieważ tworzące je firmy całkowicie rezygnują w ich przypadku z procesów zarządczych, w związku z czym innowatorzy mogą pracować, nad czym tylko zechcą. W powszechnym wyobrażeniu innowacyjność utożsamia się z kreatywnością20. Kierownictwo firmy przygląda się tym start-upom, którym udaje się stworzyć świetne nowe produkty, i próbuje nakłonić swoich menedżerów, aby w laboratorium badawczo-rozwojowym, inkubatorze czy akceleratorze wyprodukowali podobną błyskotkę. Tyle że tworzenie świetnych nowych produktów to nie to samo co tworzenie innowacji.



  Inwestycje w laboratoria innowacji często słabo się zwracają. W ramach firmy PricewaterhouseCoopers funkcjonuje jednostka Strategy&Business, która od 12 lat publikuje doroczny raport na temat 1000 najbardziej innowacyjnych firm świata. Analiza danych za ten okres prowadzi do wniosku, że nie ma statystycznie istotnej zależności między wydatkami na badania i rozwój a trwałymi wynikami finansowymi21. Wniosek ten odnosi się zarówno do danych dotyczących bezwzględnych wydatków na działalność badawczo-rozwojową, jak i do wydatków przedstawionych jako odsetek przychodów22. Wydatki na działalność badawczo-rozwojową nie znajdują przełożenia na wzrost sprzedaży czy zysków, nie powodują wzrostu wyceny rynkowej firmy i nie mają wpływu na zwroty uzyskiwane przez akcjonariuszy23. Analiza rocznych raportów jednostki Strategy&Business prowadzi do wniosku, że lista dziesięciu najbardziej innowacyjnych firm na ogół nie pokrywa się z listą firm najwięcej inwestujących w badania i rozwój.
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  Źródło: strategy+business, The Global Innovation 1000, http://www.strategyand.pwc.com/innovation1000.



  Wydatki na badania i rozwój wydają się natomiast skutkować wzrostem liczby patentów znajdujących się w posiadaniu firmy. Tyle że liczba posiadanych patentów nie świadczy o innowacyjności. Amerykańskie biuro patentowe przyjmuje tysiące wniosków na patenty, z których potem tylko niektóre odnoszą sukces komercyjny. Laboratoria innowacyjne korporacji tworzą najróżniejsze rozwiązania, ale tylko nielicznym spośród nich udaje się wypracować sensowny model biznesowy, tylko nieliczne wpisują się w wizję strategiczną organizacji. Nie raz mieliśmy okazję obserwować, jak wysiłki innowatorów idą na marne, ponieważ w firmie brakuje menedżera, który by się zainteresował nowym produktem i wypromował go w odpowiedniej skali. Tego typu produkty są jak sieroty, o których ostatecznie wszyscy zapominają. Pamięć o nich demotywuje jednak innowatorów i wzmacnia wśród nich poczucie zniechęcenia.
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  Z naszych doświadczeń wynika, że zarządzanie innowacjami wymaga przemyślanego procesu. Jeśli takiego precyzyjnie nakreślonego procesu zabraknie, innowatorzy nie będą mogli liczyć na odpowiednie wsparcie. Szanse na sukces są niewielkie, gdy innowacja powstaje w ramach ukrytej operacji realizowanej w tajemnicy przed kierownictwem firmy. W takich sytuacjach często brakuje kryteriów końcowych, na podstawie których można by dokonać włączenia nowego produktu w obszar działalności firmy. Problemem jest również brak wyraźnie nakreślonych ścieżek kariery dla pracowników laboratoriów innowacji. Prawda jest taka, że bez względu na to, czym się człowiek zajmuje i od czego zaczyna, innowacyjny produkt prędzej czy później trafi na biurko kogoś, kto odpowiada za główny obszar działalności firmy, i to ten ktoś będzie decydował o przyszłości nowego rozwiązania. Wskaźnik śmiertelności innowacji zależy w dużej mierze od tego, jak ta osoba zapatruje się na różne nowinki.


  Definicja innowacji w modelu start-upu korporacyjnego



  Dobrym punktem do rozpoczęcia prac nad procesem zarządzania wydaje się sformułowanie definicji innowacji jako takiej. Innowacje często definiuje się po prostu jako coś nowego, co generuje wartość24. My jednak chcielibyśmy zwrócić uwagę na trzy ważne kroki, które naszym zdaniem odróżniają innowacyjność od kreatywności. Pierwszy krok polega na tym, że za pomocą różnych inspirujących metod formułuje się nowe, kreatywne pomysły. Drugi krok to selekcja tych pomysłów pod kątem ich wartości dla klienta oraz zdolności do zaspokajania jego potrzeb. Ostatni krok obejmuje wypracowanie zrównoważonego modelu biznesowego. Na tym etapie podróży zyskujemy pewność, że tworzymy jakąś wartość dla klienta, którą będziemy mu w stanie przekazać w sposób charakteryzujący się zrównoważoną rentownością.
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  Opis kroków jasno sugeruje, że chodzi o połączenie świetnego nowego pomysłu z rentownym modelem biznesowym i że do tego połączenia właśnie sprowadza się definicja udanej innowacji. W związku z powyższym w ramach koncepcji korporacyjnego start-upu innowację będziemy definiować następująco:



  Stworzenie nowego produktu czy usługi, które zapewniają wartość klientowi w ramach zrównoważonego i rentownego modelu biznesowego.
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  Taka definicja pozwala dobrze zrozumieć, na czym polega rola innowacji w organizacji. Nie chodzi tylko o to, aby tworzyć nowe produkty czy usługi. Nowy produkt stanowi oczywiście element tego równania, tak naprawdę liczy się jednak to, aby wypracować zrównoważony model biznesowy. Model biznesowy jest zrównoważony wtedy, gdy nowe rozwiązanie stanowi źródło wartości dla klienta (tzn. gdy firma wytwarza coś, czego klient chce) oraz gdy firma jest w stanie wytworzyć i przekazać tę wartość klientowi w sposób rentowny (tzn. coś na tym zarabiając). Jeśli te dwa warunki nie zostaną spełnione, nie ma mowy o innowacji — jest co najwyżej fajny nowy produkt. To może być najfajniejsza rzecz od czasu krojonego chleba — bo krojony chleb to najbardziej kreatywny produkt wszech czasów — jeśli jednak nie będzie nośnikiem wartości dla klienta i nie będzie generować zysków, to nie będzie to innowacja.
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  Taka definicja innowacji pozwala też w dość prosty sposób sprecyzować zadania stojące przed korporacyjnymi innowatorami: Macie pomóc firmie zarabiać, a w tym celu powinniście tworzyć produkty, których ludzie chcą. Cała sztuka polega na tym, aby znaleźć punkt, w którym kreatywność krzyżuje się z potrzebami klienta, a następnie wymyślić, jak można by zarabiać na zaspokajaniu tych potrzeb. Koniecznie należy też podkreślić, że innowacyjność może dotyczyć nie tylko produktów czy usług. Przedmiotem innowacji może być również wewnętrzny proces biznesowy, z którym klient nie ma bezpośredniej styczności. Tego typu innowacjami nie będziemy się w tej książce zajmować, warto jednak podkreślić, że nawet w tym przypadku ważne jest, aby stanowiły one źródło trwałej wartości.


  Czerwona i niebieska pigułka



  Z powyższej definicji jasno wynika, że dyskusji nie podlega w zasadzie jedynie fakt, że do zarządzania innowacjami należy wykorzystać inne procesy niż do zarządzania głównymi produktami firmy. Sposób wypracowywania tych procesów zależy od firmy, od stopnia zaangażowania kierownictwa i od tego, na ile twórcy innowacji interesują się polityką korporacyjną. Czasami z góry wiadomo, że na pełne zaangażowanie w innowacyjność ze strony kierownictwa wyższego szczebla nie można liczyć, ponieważ jego przedstawiciele w zbyt dużym stopniu skupiają się na „dojeniu krów”, i można co najwyżej spodziewać się wsparcia grupy wizjonerów funkcjonujących gdzieś w ramach organizacji. W takich przypadkach innowatorzy mogą rozważać opuszczenie organizacji i poszukiwanie zieleńszych pastwisk.



  Istnieje również druga opcja, a mianowicie podjęcie wysiłków partyzanckich, zorganizowanie korporacyjnego powstania innowacyjnego. Tristan Kromer25, wybitny specjalista w dziedzinie projektowania ekosystemów innowacyjności, formułuje dwa zalecenia dotyczące zarządzania tego typu ruchem. Przede wszystkim podpowiada innowatorom, że powinni obniżać koszty innowacji. Jeśli im się to uda, najprawdopodobniej unikną batalii o aprobatę dla dużego budżetu. Przybornik, na który składają się narzędzia Lean Startup, myślenie projektowe i Customer Development, pozwala skutecznie ten cel osiągnąć.



  Od czasu do czasu innowatorzy muszą dać o sobie znać, żeby pozyskać środki niezbędne do wdrożenia swoich pomysłów na większą skalę. Nie można też wykluczyć, że w pewnym momencie nie da się dłużej utrzymywać kosztów prowadzenia działalności innowacyjnej na niskim poziomie. W takich przypadkach Tristan zaleca zespołom pracującym nad innowacjami poszukiwanie dyplomatów. Powinny to być osoby, które dobrze się odnajdują w świecie korporacyjnej polityki i będą potrafiły przeforsować innowacyjne projekty. Dyplomata to zwykle ktoś, kto ma odpowiednie koneksje i pozycję biznesową, kto potrafi załatwić różne sprawy poza oficjalnymi kanałami biurokratycznymi, kto ma tu i ówdzie jakiś dług wdzięczności i umie skutecznie działać. Jeśli dyplomaty zabraknie, projekt partyzancki ma bardzo niewielkie szanse na ostateczny sukces.
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  Inicjatywy partyzanckie czasem kończą się pomyślnie, ogólnie jednak metoda ta znajduje się na szarym końcu naszej listy preferencji. Z naszych doświadczeń wynika, że to bardzo trudna droga. Zespoły przez cały czas wypatrują nieoczekiwanych trudności, a jeśli nagle zabraknie im wsparcia ze strony menedżera czy dyplomaty, wszystkie ich wysiłki mogą w krótkim czasie pójść na marne. Podsumowując: chociaż innowacyjna partyzantka bywa skuteczna, tego typu projekty charakteryzują się ogólnie bardzo wysokim wskaźnikiem śmiertelności. Właśnie dlatego preferujemy frontalny atak na firmę, czyli działania zmierzające do zmiany sposobu jej funkcjonowania.
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  Innowatorzy decydujący się na atak frontalny muszą w pierwszej kolejności zmierzyć się z trudnymi pytaniami. Zrównoważone innowacje o trwałym charakterze mogą powstać tylko w odpowiednim ekosystemie. Istnienie takiego ekosystemu wymaga natomiast wsparcia kierownictwa najwyższego szczebla oraz menedżerów średniego szczebla. Takie wsparcie z powietrza przyda się w przyszłości, gdy potrzebna będzie pomoc lub dodatkowe zasoby. Niezależnie od tego, czy laboratorium innowacji funkcjonuje poza główną strukturą organizacji, czy też w jej ramach, zasadnicze znaczenie ma to, aby wpisywało się w ogólną strategię firmy. Ekosystem innowacyjności może powstać tylko pod warunkiem, że organizacja odpowiednio zmieni i przystosuje swoje kompetencje — tak aby skutecznie wspierać wybrane podejście innowacyjne. W tej książce będziemy omawiać właśnie zasady tworzenia ekosystemu innowacyjnego.


  Pięć zasad korporacyjnego ekosystemu innowacyjności



  Skuteczne tworzenie innowacji wymaga interakcji kilku podmiotów reprezentujących różne części organizacji26. W proces tworzenia pomysłów, opracowywania produktów, pozyskiwania pierwszych klientów, a także rozwoju i skalowania działalności zaangażować się muszą przedstawiciele bardzo różnych komórek. Właśnie dlatego tak ważne jest, aby organizacja jako taka skupiała się na tworzeniu innowacji. Firma musi więc wypracować wewnętrzny proces, który:



  1. Sprzyja szczęśliwym zbiegom okoliczności, w których pojawia się iskra kreatywnego pomysłu.


  2. Umożliwia wychwytywanie i testowanie tych kreatywnych pomysłów.


  3. Prowadzi do stworzenia na podstawie tych pomysłów udanych produktów wraz z odpowiednim rentownym modelem biznesowym.


  Wniosek: należy zorganizować w firmie wszystko w taki sposób, aby jej funkcjonowanie sprzyjało występowaniu szczęśliwych zbiegów okoliczności i aby pracujący w niej ludzie potrafili je wykorzystywać. Ta książka stawia sobie za cel wyszczególnienie zasad dotyczących zarządzania wszystkimi złożonymi aspektami procesu tworzenia innowacji. Jesteśmy głęboko przekonani, że zasady sprawdzają się lepiej niż taktyki. Ostatecznie każda organizacja musi we własnym zakresie stwierdzić, jak te zasady przystosować do swoich realiów i jak je wykorzystać w konkretnym kontekście, w konkretnej rzeczywistości biznesowej i w odniesieniu do własnych celów. Pięć zasad tworzenia korporacyjnych ekosystemów innowacyjności przedstawia się następująco:


  TEZA INNOWACYJNOŚCI



  Naszym zdaniem innowacyjność powinna wpisywać się w ogólne strategiczne cele organizacji. Ma to istotne znaczenie na etapie włączania projektu innowacyjnego do portfela głównych produktów firmy. Podobnie jak inwestorzy venture przyjmują pewne tezy inwestycyjne (założenia dotyczące charakterystyki start-upów lub rynków stanowiących przedmiot ich zainteresowania)27, tak każda duża firma powinna postawić sobie tezę innowacyjności. Teza innowacyjności jasno określa zapatrywania firmy na przyszłość oraz jej strategiczne cele w obszarze innowacyjności. Na przykład firma programistyczna o ugruntowanej pozycji na rynku może przyjąć założenie, że przyszłość to samochody autonomiczne. Wskutek przyjęcia takiej tezy będzie inwestować głównie w pomysły, które wiążą się z taką wizją przyszłości (np. w oprogramowanie dla pojazdów autonomicznych). Można więc powiedzieć, że teza innowacyjności wytycza pewien obszar zainteresowań firmy czy też zakres projektów, którymi firma chce się zajmować. Oprócz przemyślanej strategii firma powinna stworzyć również proces innowacyjny, z którego w przyszłości wyłonią się rozwiązania strategiczne adekwatne do zmian zachodzących na rynku.
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  PORTFEL INNOWACYJNOŚCI



  Aby zrealizować tezę innowacyjności i osiągnąć cele strategiczne, firma o ugruntowanej pozycji na rynku powinna spojrzeć na własną działalność przez pryzmat portfela produktów i usług. Taki portfel powinien zawierać produkty z całej skali innowacyjności, a więc produkty podstawowe, pokrewne czy transformacyjne. Obok produktów dojrzałych o ugruntowanej pozycji na rynku w portfelu powinny się znaleźć również te dopiero rozwijane. Firma może uwzględnić w portfelu również produkty przełomowe, skierowane do rynków niskiej ceny lub rynków rozwijających się. Chodzi o to, aby w portfelu panowała równowaga i aby firma miała do dyspozycji różne modele biznesowe znajdujące się na różnych etapach życia. Stan równowagi portfela powinien stanowić odzwierciedlenie ogólnej strategii firmy oraz przyjętej tezy innowacyjności.
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  Źródło: Nagji B., Tuff G., Managing your innovation portfolio, „Harvard Business Review”, 90 (5), 2012, s. 66 – 74.



  SCHEMAT INNOWACYJNOŚCI



  Aby urzeczywistnić tezę innowacyjności i zarządzać portfelem produktów i usług, firma musi wypracować schemat podróży prowadzącej od poszukiwania do realizacji. Można wskazać kilka schematów innowacyjności, choćby schemat Running Lean Asha Mauryi28 czy model gotowości inwestycyjnej Steve’a Blanka29. Tendayi brał udział w pracach zespołu, który obsługiwał firmę Pearson i stworzył Lean Product Lifecycle, nagrodzony schemat zarządzania innowacją30. Wszystkie te schematy można jednak sprowadzić do trzech prostych kroków. Te kroki to: tworzenie pomysłów, testowanie pomysłów, skalowanie pomysłów. Od czasu do czasu firma może się zdecydować na weryfikację modelu biznesowego już istniejącego produktu, a wówczas następuje odświeżenie pomysłu. Przyjęcie schematu innowacyjności prowadzi do ujednolicenia języka, którym w tej sprawie posługuje się firma. Dzięki temu wszyscy wiedzą, w jakiej fazie rozwoju znajdują się poszczególne produkty czy modele biznesowe. Jest to punkt wyjścia do podejmowania decyzji inwestycyjnych i kształtowania praktyk związanych z rozwojem produktu.
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  RACHUNKOWOŚĆ INNOWACYJNOŚCI



  Po przyjęciu schematu innowacyjności firma musi zadbać o wdrożenie właściwych praktyk inwestycyjnych oraz przyjąć odpowiednie mierniki sukcesu. Tradycyjne metody rachunkowe świetnie się sprawdzają w przypadku zarządzania głównymi produktami firmy. Do zarządzania innowacjami trzeba jednak stosować innego rodzaju narzędzia. Naszym zdaniem firmy powinny inwestować w produkt stopniowo, adekwatnie do stopnia rozwoju innowacji. Polecamy zatem podejście sugerowane przez Dave’a McClure’a, według koncepcji Moneyball for Startups31. Sugerujemy również zastosowanie trzech zestawów KPI dla innowacji:



  • KPI raportowe — wskaźniki dotyczące zespołów odpowiedzialnych za produkt, ich pomysłów i prowadzonych przez nie eksperymentów, a także ich postępów w zakresie przechodzenia od początkowego pomysłu do wdrożenia koncepcji na większą skalę (np. liczba zweryfikowanych i potwierdzonych założeń).


  • KPI zarządzania — wskaźniki, dzięki którym firma może w bardziej świadomy sposób podejmować decyzje inwestycyjne na podstawie informacji dotyczących stopnia rozwoju innowacji (np. jak wiele brakuje jeszcze zespołom do tego, aby dopasować produkt do potrzeb rynku).


  • KPI globalne — pomagają firmie ocenić skutki inwestycji w innowacyjność w ogólnym kontekście działalności biznesowej (np. proces przychodów w ciągu ostatnich trzech lat).
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  PRAKTYKA INNOWACYJNOŚCI



  Nie wystarczy tylko prawidłowo zarządzać inwestycjami w innowacje. Trzeba jeszcze zadbać o to, aby prace prowadzone przez zespół odpowiedzialny za rozwój innowacji wpisywały się w ogólny schemat innowacyjności. Jako uzupełnienie do schematu Lean Product Lifecycle stworzonego dla firmy Pearson32 powstał ogólny zbiór zasad, którymi powinny się kierować zespoły produktowe na etapie poszukiwania lub realizacji modeli biznesowych. Podobne zasady, a także narzędzia i zasoby, zawiera również Kickbox firmy Adobe33. Podstawowa zasada dotycząca praktyki innowacyjności głosi, że produktu nie należy skalować, dopóki nie zostanie dla niego opracowany przemyślany model biznesowy. Na etapie poszukiwania innowatorzy powinni skupić się na potwierdzeniu swoich tez dotyczących wartości (tzn. stwierdzić, czy produkt zaspokaja potrzeby klienta) oraz tych dotyczących rozwoju (tzn. stwierdzić, w jaki sposób można będzie zwiększać przychody i liczbę klientów). W tym celu zespół musi potwierdzić zarówno atrakcyjność produktu w oczach klientów, jak i potencjalną rentowność modelu biznesowego. Do ważnych aspektów praktyki innowacyjności należy zaliczyć sieć kontaktów czy społeczność. Firma powinna stworzyć i wspierać społeczności, które łączy stosowanie pewnych określonych praktyk, a następnie dbać o to, aby ich członkowie utrzymywali ze sobą regularne kontakty i dzielili się spostrzeżeniami. Sprzyja to wymianie kompetencji związanych z innowacyjnością i rozwojowi potencjału ludzkiego w skali całej firmy.
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  Pięć powyższych zasad przyczynia się łącznie do powstania ekosystemu innowacyjności. Dwie pierwsze (teza i portfel) skupiają się na strategii innowacyjności, dwie następne zaś (schemat i rachunkowość) dotyczą przede wszystkim zarządzania innowacją. Ostatnia odnosi się do momentu kluczowego, w którym firma wchodzi w interakcję z klientem i potwierdza słuszność przyjętego modelu biznesowego. Większość laboratoriów innowacyjnych skupia się tylko na tym ostatnim aspekcie (czyli na praktyce innowacyjności), prawda jest jednak taka, że brak odpowiedniego ekosystemu skutkuje istotnym wzrostem śmiertelności innowacji. Właśnie dlatego tak ważne jest, aby stosować wszystkie pięć zasad.
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  Jak widać, między tymi elementami występują wzajemne zależności. Każdy z nich sam w sobie funkcjonuje w ramach pętli tworzenie – testowanie – wnioski. Strategia ma znaczenie z punktu widzenia podejmowanych decyzji inwestycyjnych, a skuteczność tych decyzji ma wpływ na kształt strategii. Decyzje inwestycyjne wpływają na praktyki innowacyjności, te zaś analizuje się po to, aby podejmować lepsze decyzje inwestycyjne, a także opracowywać lepszą strategię. Tak właśnie funkcjonuje ekosystem innowacyjności. Każdy z tych elementów kształtuje się pod wpływem danych napływających z innych elementów. Holistyczne podejście pozwala firmom tworzyć innowacje w taki sam sposób, jak robią to start-upy, ale bez konieczności upodabniania się do nich. Każdą z tych zasad będziemy za chwilę szczegółowo omawiać w odrębnym rozdziale.


  ROZMOWY O INNOWACYJNOŚCI



  [image: r033]



  Tristan Kromer



  TRENER I KONSULTANT LEAN STARTUP



  Tristan Kromer to jeden z autorytetów w dziedzinie przestrzeni innowacji lean. Jako coach wspiera start-upy i wewnątrzfirmowych przedsiębiorców w procesie wdrażania zasad Lean Startup. Pracował z firmami, które nie generowały jeszcze żadnych przychodów, i z dużymi przedsiębiorstwami przynoszącymi przychody na poziomie przekraczającym 12 mld dolarów. Jest ekspertem w zakresie budowy ekosystemów innowacyjności w firmach o ugruntowanej pozycji na rynku. Opracował model ekosystemu innowacyjności znany pod nazwą „kanapki ekosystemowej”. To właśnie ten model wykorzystuje jako schemat, gdy będąc coachem lub konsultantem, wspiera firmy w ich wysiłkach.



  



  KORPORACJA NICZYM STARTUP: JAK ROZUMIESZ POJĘCIE „EKOSYSTEM INNOWACYJNOŚCI”?



  Tristan Kromer: Ekosystem innowacyjności jest dla innowatora tym, czym sawanna dla lwa. To środowisko, w którym pracuje wewnątrzfirmowy przedsiębiorca. Na ekosystem składają się ludzie, organizacje i zasoby — wszystko to, co przyczynia się do wypracowania nowego sposobu tworzenia wartości. Wewnątrzfirmowi przedsiębiorcy i przedsiębiorcy klasyczni mają do dyspozycji pewne konkretne zasady, na podstawie których tworzą nowe modele biznesowe i strumienie wartości. Zasoby te mogą mieć różny charakter — może to być kapitał ludzki (lub umiejętności), mogą to być również narzędzia (np. drukarka 3D), a także kapitał finansowy lub współzałożyciele.



  K.N.S.: PO CO FIRMY MAJĄ TWORZYĆ EKOSYSTEM? CZY INDYWIDUALNE KOMPETENCJE NIE WYSTARCZĄ?



  T.K.: Ludzie szukają najbardziej sprzyjającego dla siebie środowiska, tak samo jak jeleń może porzucić obszar dotknięty suszą. Jeśli firma nie zadba o stworzenie środowiska sprzyjającego aktywności wewnętrznych przedsiębiorców, to szybko może się okazać, że oni odchodzą i tworzą własne start-upy, a w firmie pozostają wyłącznie biurokraci. Wówczas firmowe źródło nowych produktów i przychodów może całkowicie wyschnąć. Ekosystemy innowacyjności tworzy się zatem po to, aby osiągnąć pewną równowagę, w której innowacje powstają w sposób ciągły, nie zaś falami albo wcale.



  K.N.S.: OPOWIEDZ NAM, PROSZĘ, O SWOIM MODELU EKOSYSTEMU INNOWACYJNOŚCI I O WZAJEMNYCH ZALEŻNOŚCIACH MIĘDZY JEGO POSZCZEGÓLNYMI ELEMENTAMI.



  T.K.: Najbardziej interesujące rzeczy dzieją się w środku, wewnątrz „kanapki”. Znajduje się tam wiele bardzo specyficznych elementów, za pomocą których można oddziaływać na ekosystem firmy. Jeśli np. firmie brakuje pewnych umiejętności, to można przeprowadzić konkretne warsztaty praktyczne. Jeśli firma tonie w stertach dokumentacji, można jej zaproponować narzędzia, które pomogą jej uwolnić się od biurokracji i przyspieszą proces tworzenia innowacji.
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  Górna i dolna warstwa to zworniki ekosystemu. W górnej części umieszczony został projekt ekosystemu, z czego należy wnioskować, że ktoś powinien aktywnie monitorować stan całej tej struktury i czuwać nad jej dostosowaniem do ogólnej wizji. Jeśli tego nadzoru zabraknie, w lejku innowacyjności może dojść do zatoru spowodowanego brakiem koordynacji działań doskonalących. Na przykład fajnie, że firma sponsoruje hackathony i w ten sposób przyczynia się do wzrostu liczby innowacji, jeśli jednak wszystkie jej wysiłki skupiają się na pierwszym etapie, tzn. formułowaniu pomysłów, to pracownicy mogą być potem rozczarowani, że żaden z tych pomysłów nie otrzymuje wsparcia. Projekt ekosystemu pomaga utrzymywać odpowiedni poziom aktywności innowacyjnej na poszczególnych etapach, aby ekosystem był doskonalony w sposób zrównoważony i zgodnie ze spójną strategią.



  W dolnej części mamy sieć kontaktów, w ramach której członkowie organizacji wzajemnie się od siebie uczą. Jeśli firma nie zadba o stworzenie stabilnej sieci kontaktów dla swoich wewnętrznych przedsiębiorców, to po rozwiązaniu zespołów projektowych może stracić część umiejętności, które nabyli pracujący w nich ludzie. Będzie zatem organizować kolejne warsztaty, nie osiągając żadnych długofalowych skutków. Sieć kontaktów pozwala utrzymywać wiedzę i przekazywać ją kolejnym wewnątrzfirmowym przedsiębiorcom.



  Warto przy tym podkreślić, że sieć kontaktów powinna przekazywać swoje spostrzeżenia i wnioski na poziom projektu, aby cały ekosystem podlegał ciągłemu doskonaleniu. W wielu firmach tego elementu brakuje — co cztery lata przeprowadza się tylko jednorazową transformację, która potem nie pomaga w uzyskaniu oczekiwanych korzyści.


  K.N.S.: CZY MÓGŁBYŚ OPOWIEDZIEĆ COŚ WIĘCEJ RÓWNIEŻ O ŚRODKOWEJ CZĘŚCI „KANAPKI”?



  T.K.: W obrębie wnętrza „kanapki” można wyróżnić trzy fazy. Pierwsza z nich to tworzenie pomysłów. Aktywność wewnątrzfirmowych przedsiębiorców działających w ramach ekosystemu zależy od stosunku szans do strachu. Szanse tworzą wewnątrzfirmowi przedsiębiorcy, którzy mają dość wolnego czasu, aby wykazywać się kreatywnością i realizować projekty innowacyjne (lub choćby się nad nimi zastanawiać). Szanse rosną, gdy wewnątrzfirmowi przedsiębiorcy mają okazję wchodzić w interakcje z kolegami zajmującymi się innymi zagadnieniami. W takich okolicznościach zdarza się, że przypadkowo dostrzegają związek między pewnymi koncepcjami i na tej podstawie tworzą jakiś nowy pomysł. Strach przed porażką, kompromitacją czy presją finansową negatywnie wpływa na zdolność formułowania nowych pomysłów. Problem nasilającego się strachu można rozwiązać za pomocą piaskownicy dla wewnątrzfirmowych przedsiębiorców (może to być np. inkubator albo wyodrębnione 20% czasu pracy). Piaskownica ma za zadanie chronić wewnątrzfirmowych przedsiębiorców przed firmą i zapewnić im możliwość robienia bałaganu bez obaw przed krytyką. W ten sposób można zapanować nad paraliżującym strachem, który w niektórych okolicznościach może powstrzymywać wewnątrzfirmowych przedsiębiorców przed choćby tylko przedkładaniem propozycji.



  W fazie drugiej projekt musi choć raz przejść przez pętlę tworzenie – testowanie – wnioski. Na tym etapie poważną przeszkodą może być brak umiejętności. Na przykład zespołowi może zabraknąć projektanta, który mógłby stworzyć stronę docelową. W celu uzupełnienia niewielkich braków umiejętności można powołać zespół albo przeprowadzić szkolenia. Zespół innowatorów może też odwołać się do dyplomatów, którzy potrafią poruszać się między silosami i będą w stanie pewne sprawy załatwić. Dyplomaci to ludzie, którzy wiedzą, do których drzwi zapukać, i mogą poprosić o przysługę, będą więc mogli pożyczyć z działu projektowania kogoś, kto pomoże przy budowie strony docelowej. Jeśli zespół może liczyć na wsparcie z powietrza, to zyskuje możliwość uzyskania środków niezbędnych do zatrudnienia projektanta z zewnątrz. W roli wsparcia z powietrza występuje zwykle sponsor biznesowy, który zapewnia zespołowi zasoby niezbędne do działania, a czasami również poparcie polityczne innych interesariuszy. Ważną i dość typową przeszkodą w procesie tworzenia innowacji okazuje się biurokratyzacja. Ten problem można rozwiązać dzięki lepszym narzędziom i procesom. Jeśli np. z powodu jakichś zawiłych przepisów, które obowiązują w firmie od 20 lat, zespół nie może skorzystać z drukarki 3D znajdującej się na wyposażeniu innego działu, to takie ograniczenie można po prostu usunąć. Pomocą mogą okazać się również dyplomaci, którzy z łatwością znajdą sposób na obejście zakazu. Problem może się też rozwiązać za sprawą wsparcia z powietrza, jeśli zespół uzyska fundusze na zakup własnej drukarki 3D.



  K.N.S.: BARDZO INTERESUJĄCA JEST TA KONCEPCJA DYPLOMATÓW I WSPARCIA Z POWIETRZA. JEŚLI SIĘ MA JEDNO, TO CZY DRUGIE TEŻ JEST POTRZEBNE?



  T.K.: Nie wydaje mi się, żeby oba te czynniki były niezbędne, ale w najzdrowszych i najbardziej stabilnych ekosystemach innowacyjności występują one obok siebie. Czasami obie te funkcje pełni z początku jedna osoba. Wydaje się, że dyplomaci najbardziej przydają się na starcie. Na ogół w zupełnie początkowej fazie prac nad projektem nie potrzeba większych pieniędzy, bardziej przydają się przysługi. W firmie zawsze znajdzie się ktoś, kto wie, do których drzwi w jakiej sprawie najlepiej zapukać. Warto wiedzieć, kto potrafi załatwić różne rzeczy w dziale prawnym, niekoniecznie w ramach obowiązujących procedur, i kto będzie w stanie uzyskać zgodę na mały projekt 
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