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Uvod

Zarucena pravidla, jak dosahnout
rustu podle principu hokejové hole

acit vlastni podnikani, zaloZené na néjakém inovativnim ndpadu — tedy

na vyrobku, sluzb& nebo podnikatelském modelu, ktery jste vynalezli —
uspokojeni. J4 mél to Stésti uspét hned dvakrat a nevim o ni¢em lepSim, ¢im
bych mohl stravit poslednich patnact let svého Zivota.

Podobné jako vétSina zakladatell start-upovych firem, ani ja jsem nemél
na zacatku sebemensi tuSeni, jak se to déld. Mél jsem jen urcitou piedstavu
a odhodlani ji realizovat. Byl to naro¢ny ukol, ale také to bylo dobrodruZzstvi,
které mi ptineslo obrovské naplnéni. M4 prvni firma, First Research, kterd se
zabyvala poskytovdnim informaci a analyz z riznych odvétvi ekonomiky pro
marketingové a obchodni specialisty, zaznamenala — podobné jako mnoho
dalgich start-upti — rist, jeho k¥ivka pfipominala tvarem hokejovou hil. Casto
se uvadi, Ze rust podle principu hokejové hole je mozny jen v ptipadé skutecné
prelomovych inovétori, jako napiiklad u spolecnosti Amazon, Netflix nebo
Facebook.

Béhem vsech téch let jsem vid€l podobnou kiivku riistu i u mnoha dalSich
firem, s nimiZ jsem spolupracoval jako poradce nebo tzv. ,,and€lsky* investor,
stejnou jsem pak se svym spolecnikem zaznamenal i v piipadé své dalsi firmy,
Vertical 1Q, kterd poskytovala informace z riiznych odvétvi primyslu bankdm.
Studie, kterou jsem pak zpracoval a jez se vénovala zkoumdni kiivky ristu
zalinajicich firem, presvédcivé ukdzala, Ze tvar hokejové hole je charakteris-
ticky pravé pro firmy, které piiSly s néjakou inovaci a uspély, a Ze to plati pro
podnikani vSech velikosti a v libovolnych oborech, nejen pro technologické
dot.com firmy.

KdyzZ jsem sestavil grafy zachycujici kiivku ristu 172 uspé$nych start-upt
v prvnich sedmi letech od jejich vzniku (byly mezi nimi firmy ze v§ech moZz-
nych odvétvi, od uspéSnych internetovych firem jako Google a LinkedIn aZ ke
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zcela neinternetovym vyrobciim jogurtli Chobani, obuvi TOMS ¢i videoka-
mer GoPro), ukdzalo se, Ze aZ na jedendct vSechny vykazovaly rlst ve tvaru
hokejové hole. (Pokud se chcete podivat na kiivky ristu nékterych firem, které
jsem zkoumal, najdete je na webové strance této knihy, www.hockeystickprin-
ciples.com).

Vyplyva z toho, Ze rlst ve tvaru hokejové hole je presné to, o co musite
usilovat, kdyZ rozjizdite novou firmu. Pokud je ale moZné timto zpiisobem
prorazit, pro¢ tak Casto konci start-upy netspéchem? Abych na tuto otdzku
nasel odpovéd, rozhodl jsem se ponofit do studia pficin tspéchu ¢i neuspéchu
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start-upt hloubégji. Chtél jsem zjistit, zda neexistuje néjaky soubor osvédce-
nych postupil, jak se vyrovnat s velkym mnoZstvim vyzev, jimz start-upy Celi.
Je mozné urcit néjaké klicové body, jichz se uspésni zakladatel€ firem konzis-
tentné drZi a které predstavuji pii rozjezdu podnikdni tu rozhodujici vyhodu?
Miyj vyzkum ukdzal, Ze tomu tak je.

Hovofil jsem velmi dlouze s uspéSnymi zakladateli vSech druht firem,
abych poznal detaily: jak budovali sv{lj byznys, jak pfisli na prvotni ndpad, jak
ho rozvinuli do podoby fungujiciho obchodniho modelu, jak navrhovali a roz-
vijeli své produkty a sluzby, jak je uvedli na trh, jak vybudovali zdkaznickou
zékladnu a jak zorganizovali prodej. Cim hloubg&ji jsem pronikal do piib&hit
zakladatell firem a ¢im podrobnéji jsem zkoumal kiivky ristu jejich podnika-
ni, tim zacalo byt jasnéjsi, Ze vSechny tspéSné start-upy musi projit Ctyfmi
hlavnimi fizemi rlstu, které potom vytvori kiivku ve tvaru hokejové hole.
Kazda z téchto fazi — oznacuji je jako experimentovdni, roky na cepeli hokej-
ky, bod ohybu smérem k riistu a prudky riist — vyZaduje od zakladatell firem
reakci na specifické problémy. Ze srovnani riznych osudl zakladateld firem
a zpusobd, jak Celili riznorodym vyzvam, jasné vyplynulo, Ze GispéSné podni-
ky (v€etné téch, které jsem sdm zaloZil se svymi partnery) spojuje mnoho
spole¢nych ryst, stejné jako to, Ze ti méné uspésni délali podobné chyby. Iden-
tifikoval jsem na tomto zdkladé sadu zdkladnich principil, kterych se je tieba
v jednotlivych fazich riistu drZet — oznacuji je jako ,,hokejova pravidla®. Bude-
te-li je dodrZovat, umozni vdm to dspésné projit kazdou fazi a ve findle doséh-
nout prudkého rlstu.
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Slavny teoretik podnikédni Peter Drucker kdysi na téma, jak vést tispéSnou
firmu, fekl: ,,Management znamend dé¢lat véci spravné... a vedeni znamend
délat spravné véci.! Zakladatelé start-upti musi zvladnout oboji: musi v kazdé
situaci védét, co je tfeba udé€lat a kdy, a soucasné také musi najit ten nejlepsi
zpusob, jak to realizovat. Tato kniha vdm ukéze, jak pfesné postupovat v jed-
notlivych fizich a jak spravné reagovat na jejich specifické pozadavky, abyste
uspéli v situacich, kde mnozi naopak selZou.

Cty¥i faze rastu: pohled zblizka

Ctyfi faze riistu ve tvaru hokejové hole

4. Prudky rist

3. Bod ohybu
smérem Kk rlistu

\'

= = = Pocatek
1. Faze 2. Roky na Cepeli hokejky
experimentovani

Budovani kazdého start-upu je pochopitelné jedinecnd zéleZitost se specific-
kou sadou problému, které je tieba vytesit. Nékteii zakladatelé firem se musi
napiiklad potykat se sloZitym programovanim, jini zase musi peclivé promys-
let systém vyroby a strukturu dodavatelského fetézce. Dalsi pak povazuji za
nejvetsi problém fizeni zasob a prodej, jini zase velmi dlouho hledaji zptsob,
jak nejlépe zorganizovat online prodej nebo jak se vypotadat s hrozbami, kte-
rym celi jejich duSevni vlastnictvi. Naptiklad proces vytvofeni nového typu
high-tech chytrych hodinek a marketing tohoto produktu (tedy problémy, kte-
rym museli Celit zakladatelé firmy Pebble Watch) je v detailech zcela odlisny
od zplsobu, jak probihal vyvoj nové prelomové mobilni aplikace jako Insta-
gram. Pravé proto je tak téZké odhalit skryté podobnosti problém, které pii-
naseji jednotlivé faze tohoto procesu. Historie kaZzdého start-upu se totiz zd4
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byt jedinec¢nd, a pokud se zaméfime na detaily, je to pravda. Ale zakladni
principy, s nimiZ zdpolime vSichni, jsou univerzélni. Budete-li mit k dispozici
rdmec Ctyf fazi ristu ve tvaru hokejové hole, pomilZe vdm k tomu, abyste tyto
klicové zdkladni principy méli vzdy pfed ofima a chédpali vyvoj své firmy
v celkovém kontextu.

Abych vam ukazal, Ze Ctyfi faze ristu ve tvaru hokejové hole a principy,
jez byste v jednotlivych fazich méli dodrZovat, lze vyuZit v mnoha situacich
(a abych vdm pomohl je aplikovat i pro vas konkrétni vyrobek nebo sluzbu),
najdete v celé knize pfibéhy skuteCnych podnikateld, kteti zaloZili ve vSech
moznych odvétvich dspésné firmy, a jako kontrast i ptibéhy téch, ktefi neuspé-
li. Diky tomu bude kniha ¢tivéj$i a umozni vam vZit se do role téchto lidi
a pfemyslet, jak byste si s podobnym problémem poradili vy. Soucasné ale
také ukaze, ze vyrobek Ci sluzba vasi firmy sice mohou byt ve vSech ohledech
jedinecné, ale ve skutecnosti vlastné Celite podobnym zédkladnim problémim
jako ostatni podnikatelé.

Podivejme se tedy nyni podrobnéji na ¢tyfi faze rlstu ve tvaru hokejové
hole.

Faze experimentovani

Toto je obdobi, kdy zacinaji zakladatelé zkoumat, zda je jejich napad schidny.
v okamZiku, kdy se za¢nou naplno vénovat vytvoreni fungujici firmy.

Tato fdze sice neznamena tolik stresu jako ty ostatni, protoZe zakladatel
obvykle jesté neopustil (nebo neopustila) své plivodni zaméstnani a nezacal se
plné vénovat pfipravdm na zaloZeni firmy, ale i tak pfindsi celou fadu problé-
mu a mnozi budouci podnikatelé se pfes ni nikdy nedostanou. Jednou z nejob-
vyklejSich chyb je, Ze ztraceji spoustu Casu sestavovanim propracovaného pod-
nikatelského pldnu. Na prvni pohled se sice zd4, Ze bez toho to prosté nejde,
ale ve skute¢nosti — jak rozebereme podrobnéji déle — je to naprosto chybny
krok. Predstava, Ze byste méli pouze na zakladé néjakého népadu vytvorit
dobry podnikatelsky pldn, podporuje jeden z nejipornéjsich bludfi spojenych
se zaloZenim firmy: Ze sta¢i zacit s dobrym ndpadem a vSechno ostatni se z néj
uzZ néjak vyvine.

Hokejové pravidlo ¢islo 1, o kterém budeme podrobné hovofit v nésledujici
kapitole, zni: Dobry népad nepotiebujete. Proveditelné napady pro zacinajici
firmu se nevynoii néjakym zdzrakem z mozku zakladatel uz hotové — spise
se plivodni predstavy postupné rozvijeji. Tato faze by méla byt vyplnéna aktiv-
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nim experimentovdnim s rozvojem produktu nebo sluzby, vypravami do teré-
nu a ziskavanim zpétné vazby od potencidlnich zédkaznik, stejné jako zkou-
méinim dodavateld a prodejcii. Méli byste své predstavy o produktu a o vSech
aspektech svého podnikatelského modelu podrobit skute¢né hloubkovému
testovdni a velmi pozorné zkoumat vSechny reakce, které to vyvold. Velmi
Casto pravé toto experimentovani a kritické zkoumdani zpisobi, Ze se vase pu-
vodni ndpady zdsadnim zplisobem zméni — a pravé v tom mize spocivat rozdil
mezi potencidlnim dspéchem a nedspéchem.

Mnoho zakladateld firem v této rané fazi odmita o svych ndpadech hovorit
a ukazovat nékomu vzorky svych budoucich vyrobkd, protoZe se boji, Ze by je
konkurence mohla kopirovat. A az piili§ mnoho z téch, ktefi pozadaji o néja-
kou zpétnou vazbu, se radéji uchyli na bezpecné uzemi a zepta se jen pratel
a pribuznych, kteti jim feknou pfesné to, co chtéji slySet. Vede to k tomu, Ze
mnoho zakladatell v této fazi prosté neziskd dostate¢ny vhled do trhu, do né-
hoz se chtéji zapojit, a nevédi, jaké jsou skutecné potieby a touhy potencidl-
nich zakaznik(. PokraCuji tedy v prici na produktu, ktery ve skute¢nosti Zad-
ny trh nemad. Jini zase nevyhnutelnou negativni zpétnou vazbu prosté akceptuji,
misto aby ji analyzovali a pokouSeli se zjistit, jak by na jejim zdklad€ mohli sviy
népad vylepsit. Dokonce 1 kdyZ vas ndpad vSem pripadd uZasny a investori nabi-
zeji ohromné baliky penéz, vas produkt neuspéje, pokud nepochopite potieby
a prani trhu.

Skvélym prikladem podnikatele, jenZ si vyte¢né poradil se vSemi vyzva-
mi, jeZ prindsi faze experimentovéni, je Bob Young, ktery zaloZil spole¢nost
Red Hat, poskytovatele softwarovych sluzeb s hodnotou 1,5 miliardy americ-
kych dolarii. Young a jeho spolecnik dosdhli fenomenélniho dspéchu tim, Ze
vytvorili inovativni podnikatelsky model spocivajici v tom, Ze svij hlavni pro-
dukt nabizeli nékterym zdkaznikiim zdarma, zatimco jinym ho prodavali.
Young a jeho partner zacali tim, Ze vytvorili zédkladni produkt, ktery pak
Young nabizel potencidlnim zdkaznikiim, s nimiZ osobné hovoftil. Na tomto
zdkladé pak vytvoril svij inovativni model. Peclivé a kriticky naslouchal vSem
ndzorim a na jejich zdkladé vylepsil produkt, jeho cenu a souvisejici sluzby
tak kreativnim zpiisobem, Ze to Red Hatu umoZnilo zareagovat na vSechny
problémy, které se objevily. Diky tomu, Ze Young na zacdtku firmu podpofil
finan¢nimi prostiedky vydélanymi prodejem jinych produkt, coZ vystacilo na
nékolik prvnich let, mél na experimentovani dostatek ¢asu, nemusel si piij¢o-
vat a nemusel ztracet ¢as shanénim penéz na provoz.

A ted se podivejme na piibeh dalsi softwarové firmy, GoCrossCampus,
kterd neuspéla, prestoze se ji podatilo uz na zac¢éatku ziskat 1,6 milionu dolarti
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a méla 1 velkou podporu v médiich. Zakladatelé Brad Hargreaves a Matthew
Brimer vytvofili po¢itacovou hru, o niz v New York Times napsali: ,,Tato hra,

v Y

varianta na klasické dobyvatelské hry jako Risk, se miZze stat pfiStim interne-
tovym fenoménem, ktery ovladne pocitate vSech americkych studenti.’
Z toho, co jsem o této firmé Cetl, vyplyva, Ze jeji zakladatelé byli pfesvédceni,
Ze klicové je shromdzdéni co nejvyssiho pocateCniho kapitdlu. Soustiedili se
tedy hlavné na tuto ¢innost, a byli v tom mimofadné uspésni. Kazdé Ctyii mé-
sice se jim podafilo ziskat dalSich 300 000 dolart na to, aby mohli hru déle
vyvijet. Kvlili mnoZstvi investicniho kapitdlu ale zacali brzy pocitovat silny
tlak, aby sviij produkt uvedli na trh na zacatku Skolniho roku 2007. To se jim
podatilo, pak ovsem pfiSly potize a firma musela webovou stranku s hrou na
Sest tydnll uzavtit. Hargreaves pak hovotil o netspéchu firmy s ¢asopisem Bu-
siness Insider: ,Mé@li jsme radéji cely podzim na projektu jeSt€é pracovat
a vSechno spustit az na jaie.”

Dalsi velka chyba spocivala v tom, Ze hru testovali predev§im mezi prateli
a ptibuznymi, a misto aby jejich kritické pozndmky povazovali za uZiteCnou ne-
gativni zpétnou vazbu, tak je to pokazdé rozcililo. Hargreaves pozdé&ji prohlésil,
Ze to mélo Spatny vliv na jejich produktivitu. Navic uvedli hru na trh ve chvili, kdy
viibec neméli jasno, jakym zplsobem by mohla firma na prodeji svého produktu
vydélat penize. Studenti, na néZ svoji hrou cilili predevsim, méli — jak fikal Har-
greaves — ,,hluboko do kapsy*. Nechtélo se jim za hru platit a zakladatelé firmy
nikdy nevymysleli alternativni model, jak vydélat penize. Neni tedy divu, Ze fir-
mé velmi brzy dosly finan¢ni prostfedky a skoncila v likvidaci.?

Hlavni principy fdze experimentovéani, které si pfedstavime v ndsleduji-
cich kapitolach, vdm umozni vyhnout se vS§em témto 1 dalSim béZnym chybam,
jez jsou pro tuto fazi typické.

Roky na ¢epeli hokejky

V této fazi se zakladatelé rozhodnou vénovat veSkerou energii rozjezdu firmy
a pripravuji se na uvedeni produktu na trh, dokud nedosdhnou bodu ohybu
smérem k rustu.

Je to bouflivé obdobi plné vzestupi i pAdi, béhem né¢hoz mnoho podnika-
teld ztrati odvahu nebo ziska pocit, Ze je toho na né priliS. Opustili pivodni
zaméstnani, aby se mohli naplno vénovat rozvoji vlastniho byznysu, a ¢asto se
jim stava, Ze si nevydélaji ani tolik, aby méli na zaplaceni ucta.

Z mého vyzkumu plyne, Ze tato faze obvykle trv4 tfi az Ctyfi roky. Béhem
tohoto obdobi jsou vynosy casto dosti nizké, pokud viibec néjaké, na kiivce
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rustu ve tvaru hokejové hole to odpovidé jeji Cepeli. Nedostatek penéz vede
mnohé zakladatele v této rané fazi k tomu, Ze vénuji vétSinu energie shanéni
investi¢niho kapitalu, protoZe si mysli, Ze je to jediny zplsob, jak proces vyvo-
je produktu financovat. Mrhaji drahocennym ¢asem a pfipravuji sofistikované
prezentace pro potencidlni investory, které se ovSem obvykle nepodafi ohro-
mit, protoZe neexistuji Zidné hmatatelné vysledky, na néz by mohli poukazat.
pod tlak, aby sviij produkt co nejrychleji uvedli na trh (podobné jako firma
GoCrossCampus), coZ obvykle vede k néjakym chybam. O tomto je hokejové
pravidlo Cislo 15: SeZeite si jen takové financni prostfedky, které jsou pro
uvedeni produktu na trh nezbytné; investicni kapitdl je drahy a je ho mélo.

Lepsim zplsobem, jak uspét, je spolehnout se v této fazi jen na sebe a vy-
tvorit si néjaky alternativni zdroj pf{jmd. Bude to pro vds znamenat svobodu,
abyste se mohli plné€ soustiedit na dvé véci, které jsou v této fizi zdsadni: roz-
voj trhu, na néjz cilite (nebo hledani néjakého jiného), a zdroven experimento-
véni s produktem ¢i sluzbou. Pokud se vam podafii najit tu spradvnou kombina-
ci trhu a produktu, budete mit nakroceno k rychlému ristu.

Hlavni chyby, jeZ jsou v této fazi obvyklé, spocivaji v tom, Ze utracite prilis
penéz za marketing a prodej (s cilem ziskat zakazniky rychleji), nebo v tom,
Ze utrécite za sofistikovanou medidlni ¢i reklamni kampaii, ptipadné planujete
nakladné akce na podporu prodeje. Casto se stavd, Ze po impozantnim startu,
za ktery zakladatel€ utratili vSechno, co méli, prodeje prosté nerostou. Mnozi
podnikatelé v tomto bodé¢ ustrnou, zaméf{ se vyhradné na pivodné vybrany
trh a utraceji dalsi a dalsi penize za néco, co uz jednou netspésné vyzkouseli,
misto aby se soustfedili na experimentovani s alternativami, klidn€ 1 s t€émi
naprosto nepredvidatelnymi. Chtéji-li se zakladatelé vyhnout této pasti, musi
si peclivé vitipit hokejové pravidlo ¢islo 33: Nikdo nevi, kde je ten spravny trh,
dokud ho neobjevi.

Mnozi zakladatele selZzou i v tom, Ze je v této fazi viibec nenapadne, Ze by
méli na svém produktu jesté néjak pracovat. Hleddni trhiit mizZe vyZzadovat
velkou flexibilitu nejen pii vybéru cilového trhu, ale také z hlediska povahy
produktu samotného. Zde ale mnoho podnikateltl udéld dalsi chybu, kdyz se
ptiliS rychle rozhodnou, Ze musi néco zménit, ale pfitom by stacilo produkt jen
mirné upravit nebo zkusit ve vybraném segmentu trhu lepsi marketingovou ¢i
prodejni strategii. Jak uvidime pozdéji, nékdy mliZe i nepatrnd zména zname-
nat obrovsky rozdil ve vysledku. V této fazi spravny piistup ke zméndm v pfi-
padé potizi (budeme o tom jeSt€ mluvit podrobnéji) nespociva vzdy v tom, Ze
se rovnou uchylite k né¢emu radikdlnimu, ale spiSe v systematickém zkouma-
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ni kazdého aspektu vaseho podnikatelského modelu. Teprve na zékladé toho,
co zjistite, se rozhodnete, jestli je nutnd zdsadni zména.

Skvélym pfikladem firmy, jez se vyrovnala s vyzvami let na Cepeli hokej-
ky a dosahla bodu ohybu smérem k rustu, je The Climate Corporation, kterd
prodava zemédé€lcim pojisténi pro piipad vykyvl pocasi. Spolecnost zalozili
dva byvali zaméstnanci Googlu a jejich ptivodni koncept spocival v prodeji
derivatl (coZ je velmi sofistikovand varianta finan¢nich produktl), které by
umoznily vSem podnikatelim, jeZ jsou pravidelné vystavovani problémiim
plynoucim z neptizné€ pocasi, aby se mohli chranit pfed pfipadnymi ztratami.
Zakladatelé vynikali opravdu skvélymi matematickymi schopnostmi a vytvo-
fili velmi plsobivy program, na jehoZz zaklad€ shromdZzdili od mnoha ptatel
miliony dolart investi¢niho kapitdlu. Pak spustili perfektné vypadajici webo-
vou strdnku a vénovali hodné usili propagaci — ale jejich produkt zaujal jen
madlo zdkaznika.

Kdybychom zacali zkoumat jejich kroky, jez nésledovaly, zjistili bychom,
Ze misto aby zacali utrdcet dalsi penize za reklamu, zacali radéji hledat néjaky
funk¢ni trh a nakonec sviij produkt upravili: spoleCnost zacala nabizet tradi¢ni
pojisténi pro jasné vymezeny segment trhu, ktery identifikovali (pro zemédél-
ce). Diky tomu zacala firma rychle rist a nakonec ji prodali za 1,1 miliardy
dolart spole¢nosti Monsanto.*

Odlisny ptipad je spole¢nost EventVue. Jeji zakladatelé bohuZel nikdy plné
nepochopili, kde je jejich cilovy trh, nepokusili se najit néjaky jiny segment
trhu, a i kdyz tvrdi, Ze zménili povahu svého produktu, trvalo jim ptili$ dlou-
ho, neZ se k tomu odhodlali, a stejné nakonec nevénovali dostatek energie tomu,
aby jejich upraveny produkt uspél. Na pocétku sice shromazdili dostatek in-
vesti¢niho kapitdlu, ale pak se jim uz nepodafilo zajistit zdroj pi{jmu, ktery by
Jjim umoZnil financovat dalsi vyvoj.

Po zéaniku firmy se jeji zakladatelé pokusili popsat, co se stalo. Pivodné
nabizeli sluzbu, kterd by pro urcité akce (jako naptiklad velké koncerty nebo
podnikatelské konference) pfipravila na miru specidlni socialni sit. Podafilo se
Jim vzbudit ohledné tohoto ndpadu tak silné ocekavani, Ze EventVue byla jed-
nim z nejvyznamnéjsich inkubdétorl start-upi, spolecnosti Techstars, vybrdna
jako jedna z deseti nadé€ji roku 2007. Na zdklad€ toho shromdzdili jesté pred
zalozenim firmy kapitdl ve vysi 250 000 dolarti.’ Navzdory slibnému startu se
jim ale na cilovy trh proniknout nepodatilo. Jak napsali: ,,Tehdy jsme nepie-
mysleli o problému (a ani jsme se ho nesnaZili pochopit), jak presvédcit spous-
ty organizatortl konferenci, aby zacali pouzivat EventVue.“ Celé mésice se jim
nedafilo poznat do hloubky trh, na néjz jejich produkt cilil, pfestoZe vynosy,
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ve které doufali, stale nepfichdzely. ,.V podstaté jsme jen obvoldvali pritele
nasich pratel, kteti porddali néjaké akce, a pfemlouvali je, aby se stali naSimi
zdkazniky. Nepodafilo se ndm zjistit, co poradatelé akci obecné potiebuyji,
a nedokdzali jsme je ziskat jako zdkazniky.“” Nakonec se rozhodli nabizet od-
liSny produkt, o kterém doufali, Ze ptitdhne na akce vice tcastnikll. Sami ale
pripousteji, Ze onu obtiZnou praci, kterd spociva v ovéfeni, zda jejich nové
vytvoieny produkt skute¢né ptildkd na konference vice dcastniki, prosté ne-
vykonali. Znovu tedy na trhu pofadatelll konferenci narazili do zdi nezdjmu.
Nikdy se nepokusili najit pro sviyj pivodni produkt socidln{ sit€¢ na miru néja-
ky alternativni trh, nikdy si nedali prici zjistit, zda bude upraveny produkt pro
pavodni trh skute¢né fungovat. Skoncili ve chvili, kdy jim prosté dosly penize.

Bod ohybu smérem k ristu

Dostavame se do divokych ¢astl, kdy zacinaji vynosy prudce rust. Je to velmi
vyCerpdvajici faze. V tuto chvili je vaS podnikatelsky model vyladény a je
mnohem snazsi produkt prodat. Moznd véds kontaktuji investicni firmy a riizn{
soukromi investofi a predkladaji 1akavé nabidky, které vam maji umoznit vy-
uzit nahly rist a podnikdani jesSté rozsitit. Tato faze vSak skryva mnohd nebez-
peci: to hlavni spocivd v prili§ rychlém rozsiteni firmy, diky némuZ mnoho
start-upl misto udrzeni silného rustu skon¢i v troskdch. PriliS rychlé rozsiteni
bylo dokonce identifikovano jako hlavni pfi¢ina nedspéchu zacinajicich firem.
O potiebé ,,stit se velkym co nejrychleji* toho uz bylo fe¢eno mnoho, ale vel-
mi Casto je vysledkem spiSe ,,co nejrychleji zkrachovat®. V této fazi musi mit
zakladatelé firem na paméti hlavné hokejové pravidlo Cislo 51: Neutrécejte
spoustu penéz za palivo pro rychly rist, dokud pro néj neméte skute¢né vy-
konny motor.

Hlavnim ukolem této faze je peclivé vyvazit miru ristu vasich operaci
tak, aby byla v rovnovaze s ristem pifijmi. V opa¢ném piipad¢ totiz rozsito-
vani firmy neni zndmkou rustu, ale inflace. Mnozi podnikatelé v této fizi
hekticky nabiraji zaméstnance, kupuji si nebo pronajimaji vétsi kancelare
a dal3i vyrobn{ stroje, rozsifuji prodejni prostory a infrastrukturu. Casto si
ani neuvédomi, Ze tyto vydaje jsou mnohem vyssi neZ budouci rist piijma,
a pfestoZe se jim podatilo objevit dobry trh a jejich podnikani bézi, brzy jim
prosté dojde palivo.

Dalsi nebezpeci této fize je ukryté v tom, Ze se zakladatelé rozhodnou
upravit svilj dobie fungujici podnikatelsky model, protoZe si mysli, Ze je to
nezbytné, aby mohli kapitalizovat velkou pfilezitost k rlistu, kterd se jim pravé
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oteviela pfed ofima. Nekteré firmy napiiklad vyuZivaly pouze internetovou
reklamu, ale ndhle se rozhodly pro ndkladnou reklamni kampan v televizi.
Nebo proddvaly své zboZi vyhradné online, ale z ni¢eho nic oteviely obrovské
kamenné obchody. Podnikatel€ si asto mysli, Ze svilj model rozvijeji, ale ve
skutecnosti ho nici. Impulsy pro podobné zmény Casto prichdzeji od investor(,
ktefi poskytli lakavé sumy, aby podporili rist firmy. Zakladatelé firem pak
Casto podcenuji tlak, jenZ na né budou investofi vyvijet, a neuvédomuyi si, Ze
se za poskytnuté penize do jisté miry vzdali kontroly nad strategickymi roz-
hodnutimi.

Firma, kterd zvladla tuto f4zi fantastickym zptisobem, je iContact, posky-
tovatel sluzeb e-mailového marketingu. Jeji zakladatelé, Ryan Allis a Aaron
Houghton, zacali na svém ndpadu pracovat jesté jako studenti, kdy s podnika-
nim a obchodnim managementem neméli skoro zddné zkuSenosti. Ve tretim
roce existence firmy ale zacaly vynosy prudce rist, vyskocily z 296 000 dola-
it v roce 2004 na 1,3 milionu dolarti v roce 2005. Ryan a Aaron si zachovali
chladnou hlavu a sousttedili se na to, aby investovali tyto nad plan ziskané fi-
nanéni prostiedky do navySeni prodejii v rdmci existujictho modelu. Pozdéji
budeme o chytrém zplsobu rozSifovéani, ktery firma iContact pouZila, jesté
hovofit podrobnéji. Jejich podnikatelsky model byl tak perfektné vyladény, Ze
mezi roky 2006 a 2009 dokdzali ziskat 20 milion0 dolarQ investi¢niho kapitd-
lu, a protoZe zde stéle existovala velka ¢ast trhu, kterou mohli vytézit, ziskala
firma v roce 2010 dals{ kapitdlovou investici ve vysi 40 miliont dolari. V roce
2012 zakladatelé firmu prodali softwarové spolecnosti Vocus (pozdéji se spo-
jila se spolecnosti Cision), kterd se vénuje public relations, za 169 milionl
dolaru.

Naopak kdysi velmi slibné vypadajici online obchodni spolec¢nost Fab.com
si s touto fazi poradila zcela odliSné. Zakladatel€ firmy Bradford Shellhammer
a Jason Goldberg spustili svoji webovou stranku v roce 2011 a zacali na ni
nabizet peclivé vybrané produkty pro domédcnost. Jejich podnikatelsky model
byl fantasticky: nabizeli zbozi v bleskovych slevach a spolupracovali pfimo
s vyrobci produktt, kteti se sami rozhodli, kolik produktii nabidnou za zvy-
hodnénou cenu, a sami se postaraji o vyfizeni objedndvky. Fab.com se nijak
nemusel starat o fizeni zdsob, skladovini a dodavky zbozi. Zakladatelé méli
pii vybéru zboZi dobry vkus a Stastnou ruku: prodeje zacaly brzy strmé rist.
Podafilo se jim shromdzdit vice nez 40 miliont dolarti vnéjsiho investi¢niho
kapitdlu a hodnota jejich trhu byla odhadovana na neuvétitelnych 900 miliont
dolar. V tuto chvili se rozhodli pro fadu zmén podnikatelského modelu,
o kterych budeme podrobné hovorit v 5. kapitole, a disledkem téchto zmén
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byla naprosté ztrita kurzu. Pfestoze méli k dispozici opravdu dostatek kapita-
lu, v fijnu 2013, pouhé dva roky po zahdjeni podnikdni, byli nuceni firmu
prodat za velmi nizkou cenu, pfiblizn€ mezi 15 az 50 miliony dolar.

Prudky riast

Pokud zvlddnou inovativni start-upy f4zi ohybu smérem k ristu dobte, do-
stanou se do faze trvalého zrychlovani riistu. V tomto obdobi ¢ekaji na pod-
nikatele rtizné kiizovatky. Trh firmy explozivné roste, ale stejné rostou i na-
roky na fizeni vétsi organizace, kterd se stavd komplexnéjsi. Zacnou se také
objevovat svildné nabidky na prodej spolecnosti. At uz se déje cokoliv, na
zakladatele (¢i zakladatelku) ¢ekd nelehky prerod z trochu zmateného pod-
nikatele v manazera korporace. Na vybér jsou tfi moZnosti: ziistat v cele
firmy a naucit se, jak ji vést profesiondlnim zplsobem; najmout si reditele,
ktery se o to postard, zatimco se zakladatel zpravidla zacne vénovat né¢emu
jinému, napriklad vyzkumu a rozvoji, nebo se stane predsedou predstaven-
stva; nebo je mozné firmu prodat. Mnozi zakladatelé pti preméné v korpo-
ratnfho $éfa zavahaji, protoZe nepoznaji, Ze se musi zménit, aby zvladli nové
ndroky, jez jsou na né kladené...

Kvality, které byly tak zdsadni ve chvili, kdy bylo tieba pfi rozjezdu firmy
prijmout riziko, spoléhat se jen na sebe a experimentovat s novymi vécmi, nyni jiz
tak potiebné nejsou. Dulezitési je rozvijet vlastnosti lidra korporace. Ptili§ mno-
ho zakladatelt tuto skutecnost ignoruje a opomene zamestnat prvotiidni a zku-
Sené manaZzery, kteti by se postarali o hladky chod spole¢nosti. Misto toho hle-
daji v okruhu svych pfitel a povysuji radéji nekvalifikované osoby z firmy.

Prikladem zakladatele, ktery vyborné zvladl pfeménu ze zmateného, z4-
mérné anti-korpordtniho a dokonce revoltujiciho tvirce start-upu do podoby
lidra velké korporace, je Mark Zuckerberg. Nez zaloZil Facebook, nemél s fi-
zenim firmy Zadné zkuSenosti. OdeSel z Harvardu v druhém ro¢niku, aby se
mohl pIné vénovat podnikéni, a podle vSech svédectvi to rozhodné nebyl roze-
ny komunikétor nebo tvirce silné firemni kultury. V prvnich letech mél do-
konce na vizitce uvedeno: ,,Jsem feditel, ty sra¢i.“ VSichni ale ocenuji, jak se
rozhodl, Ze se z ného stane prvotiidni generélni feditel. Pfivedl do firmy mno-
ho velmi respektovanych vrcholovych manaZzeri, naptiklad provozni feditelku
Sheryl Sandbergovou nebo finan¢niho feditele Davida Ebersmana, ktery pliso-
bil ve stejné funkci ve spole¢nosti Genentech. Zavedl pfitazlivé a kreativni
kompenzacni programy, aby poznal a motivoval své zaméstnance. A zatimco
zpocétku byla jeho schopnost komunikovat vizi a poselstvi své firmy natolik
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pochybnd, Ze ho Sheryl Sandbergovd pro jistotu doprovédzela do vSech médii,
dnes je z n€ho zcela uhlazeny komunikator.?

Uké4zkovym prikladem ¢lovéka, ktery tuto pfeménu naopak viibec nezvla-
dl, je zakladatel spole¢nosti Groupon, Andrew Mason. Podaftilo se mu brilant-
nim zplsobem inovovat podnikatelsky model své firmy, ktery zaloZil na pro-
deji pomoci online kupdnil, a udélal z ni tak nejrychleji rostouci start-up své
doby. Nepodatilo se mu vSak nastolit pfisné€ a kvalitni standardy pro financni
reporting, prestoze mohl pro tento ukol klidné najmout zkuSeného financniho
feditele. V 1été roku 2011, t€sné pred prvni vefejnou nabidkou akcif spole¢nos-
t1, vydésila firma Groupon analytiky na Wall Streetu tim, Ze piedstavila novou
metriku, kterou pojmenovala ,,upravené a konsolidované vynosy“. Bylo na-
prosto jasné, Ze jedinym cilem tohoto kroku je dat uméle do pofddku financni
vykonnost firmy. Novad metrika byla ve Wall Street Journal oznacena jako
,finan¢ni voodoo*. Zanedlouho se do Grouponu dostavili vySetfovatelé ame-
rické komise pro cenné papiry a akcionafi firmu zazalovali. Mason v této dobé
vystupoval na vefejnosti jako tvar firmy a jeho prezentace v médiich byla né-
kdy silné kontroverzni. Zndmy je predevSim piipad, kdy na otdzky novinare
reagoval pouze: ,,Promitite, v€era jsem to trochu pfehnal s pivem.” Firma celi-
la vdZnym potiZim s klesajicim podilem na trhu a se stiZnostmi partnerd, s ni-
miZ uzavirala smlouvy na kupénové slevy. A na této kritické kiizovatce Ma-
son selhal a nedokdzal se chovat jako zraly a dospély lidr. Velmi brzy po
vefejné nabidce akcii ho pfedstavenstvo z ¢ela firmy odvolalo.’

Masontv piibéh velmi dobfe ukazuje, Ze je potieba aplikovat ty spravné
principy ve spravném case. Jeho okdzaly a neuctivy styl se dobie hodil do ob-
dobi zaklddani firmy a usilovdni o explozivni rist, ale byl zcela katastrofdln{
pro komunikaci s vefejnosti a udrZeni ristu. Pro vétSinu zakladateli je obtiZné
uspésné zvladat ménici se odpovédnost a najit ten spravny zplsob, jak posu-
nout firmu do dalsi fize vyvoje. Spolecné se podivime na osudy mnoha zakla-
dateld, ktefi tuto preménu zvladli skvéle, a zamyslime se nad tim, jaké jsou
v tomto ohledu kli¢ové faktory dspéchu.

Tréninkovy plan

V nésledujicich kapitoldch si podrobné probereme, co miiZeme béhem jednotli-
vych fézi ristu ofekavat. Pfedstavim vdm kompletni sadu hokejovych pravidel, jez
vam umozni zvladnout vSechny problémy a stét se start-upovym piebornikem.

Kniha je rozdé€lena do Ctyt ¢asti, kazd4 odpovidd jedné fazi rustu. Kazda
kapitola jednotlivych ¢asti pak pojedndvd o jednom z kliCovych problému
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dané faze. Vyklad je doplnén mnoZstvim piibéhi o tom, jak dspésni zaklada-
telé firem prosli vSemi Ctyfmi fazemi, a také celou fadou odstraSujicich prikla-
di podnikatelil, kterym se to nepodafilo. Jasné uvidite, jakym zplsobem je
tieba uvedené principy uplatiiovat, at uZ ma vas start-up namiteno do které¢ho-
koliv odvétvi. Vybral jsem zdmérné pripadové studie z velmi Sirokého spektra
druhil produkti, odvétvi, podnikatelskych modeli a velikosti firem — a vybral
jsem je také proto, Ze jde o opravdu skvélé pribehy. Vyplyva z nich, Ze uvede-
né principy plati pro vSechny druhy podnikani, pro vSechny drovné trzniho
potencidlu a také pro vSechny typy zakladateld.

Pribéhy uspésnych zakladateli a jejich firem se od sebe v mnoha ohledech
lisi. Nekteti podnikatelé Sli rdzné na véc a vybudovali sviij byznys v extrémné
kratkém cCase, jako napfiklad Lisa Falzone, kterd spustila svou firmu Revel Sys-
tems (nabizela prvni pokladni systém pro iPad od Applu) v roce 2010 s pouhymi
30 000 naSetfenymi dolary, aby v roce 2014 méla hodnotu 400 milionti dolart.
Jini zase rozvijeli své firmy v dlouhodobém ¢asovém horizontu, jako tieba Ja-
mes Goodnight, zakladatel analytického softwarového gigantu SAS Institute,
ktery pravidelné sestavuje seznamy nejvétSich soukromych spolec¢nosti v USA
a seznamy nejlepSich firem z hlediska zaméstnanct. Nékteré firmy nabizeji soft-
warové produkty, jiné zase klasické vyrobky, jako naptiklad firma Boogie Wi-
pes, kterd dodava fyziologickym roztokem napusténé ubrousky pro déti. Tuto
firmu spoluzalozila v roce 2007 Julie Pickensova a v roce 2012 ji za skvélou
cenu prodala spolecnosti Nehemiah Manufacturing. Nékteti zakladatelé maji
tituly MBA a spoustu zkuSenosti z korporatniho svéta, jako tfeba Doug Lebda,
ktery stoji za spolecnosti LendingTree, viid¢i firmou v oblasti hypoték. Jini zase
vstoupili do korporatniho svéta bez jakékoliv odborné piipravy, jako napiiklad
Wes Aiken, ktery zalozil Schedulefly, firmu nabizejici restauracim planovaci
systémy a dalsi sluzby. Jini zase byli v okamziku zaloZen{ firmy na tplném po-
¢atku své profesni kariéry, jako Ryan Allis a Aaron Houghton z iContactu, za-
timco kariéra dalSich byla uz v plném proudu, jako v pripadé I€kaie Grahama
Snydera, ktery vynalezl zatizeni SEAL SwimSafe, protoZe se proste chtél posta-
rat o to, aby se déti uz netopily. VSechny tyto osobnosti se zaCaly vénovat podni-
kéni z odliSnych diivodi a s riznymi ambicemi, ale v§echny je spojuje jedna véc:
dodrZovali vSechna pravidla, jak dosdhnout rlstu ve tvaru hokejové hole.

Doufdm, Ze vdm rady uvedené v této knize pomohou dosdhnout opravdu
velkého uspéchu, podobné jako se to stalo pravé zakladatelim firem zminé-
nym na nasledujicich strankdch a mnoha ostatnim.

Dejme se tedy do préice!
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Kapitola 1

Vyjizdime na led:
Napad se zacina rozvijet

dykoliv se ve vasi hlavé objevi néjaky novy napad na produkt nebo sluz-
bu, mohlo by vam délat starosti (a to i v pfipadé, Ze jde o dobry népad),
Ze dopadnete jako Kramer. Je to sympaticky, ale trochu prastény soused
Jerryho Seinfelda z jeho komedidlni show, ktery neustédle vymysli néjaké vyrob-
ky a obchodni plany pro svoji firmu, Kramerica Industries. Kdo by si nevzpo-
mnél na jeho podprsenku pro muZe, knihu s fotografiemi knih s fotografiemi,
automatickou navijeci kravatu nebo periskop do auta, ktery umozni fidicim
v méstském provozu lepsi prehled? Bohuzel Kramer se svymi ndpady skoro ni-
kdy neuspél, ale nebylo tomu tak proto, Ze by byly vSechny prosté jen pfilis
blaznivé. Jednou ho napiiklad napadlo zacit na Manhattanu provozovat riksi,
a pozdé&ji se z toho opravdu stal tspéSny byznys nejen v New Yorku, ale i v mno-
ha dalSich americkych méstech. Kramertiv problém spocival v tom, Ze se nikdy
nepustil do prace a nepopral se s vyzvami, jeZ pfinasi skutecné zaloZeni firmy.
Presné to je totiz jediny zpiisob, jak zjistit, jestli bude vas ndpad fungovat. A ne-
zdleZi na tom, jestli se ten ndpad hned jevi jako dobry.
kani spocivd v tom, Ze nejlepsi zplsob, jak se s nim vyporadat, je pfijit s néja-
kym opravdu skvélym ndpadem, pak okamzité sestavit z prvni vody nacisto
podnikatelsky model a sepsat podrobny podnikatelsky pldn, jak tento model
realizovat. Na prvni pohled to ddva dobry smysl, ale mé to spoustu slabych
mist. A asi to nejvétsi je, Ze néktefi uspéSni podnikatelé mozna skutecné do-
stanou vnuknuti a ndhle k nim pfijde spasny ndpad, ale mnohem Castéji se
népady objevuji postupné a vétSinu z nich je tieba jeSte¢ diikladné promyslet
a vylepsit.
Mnozi mimoiadné uspésni podnikatelé zacali s napady, jez byly v piivodni
varianté v mnoha ohledech chybné. Pokud jste pfesvédceni, Ze vas ndpad musi
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ohromit kazdého, komu se s nim svéfite, a Ze z néj musi okamzité vyplynout
dobry podnikatelsky model, jenz nabidne feSeni vSech vaznych problém jako
velikost trhu, ndklady, cena, ziskovy potencidl a konkurence, pak pravdépo-
dobné hodite do koSe rizné jiné ndpady, které by klidné bylo mozné uspésné
realizovat.

Dobré napady nerostou na stromech

Hokejové pravidlo ¢islo 1: Dobry napad nepotiebujete.

Libil se mi jeden Clanek v Casopisu Business Insider, ktery se jmenoval
»lento muZ vykftesal ze tf{ Spatnych ndpadil uspésné firmy z Fortune 500
Reditel spole¢nosti Gallup, Jim Clifton, v ném tvrdi, Ze jeho nejobliben&jsim
podnikatelem je miliardar a byvaly vlastnik fotbalového klubu Miami Dol-
phins, Wayne Huizenga. V ¢ldnku upozorfiuje na to, Ze na pocétku tf{ mimo-
fadné uspéSnych Huizengovych start-upii: Waste Management (byznys s odpa-
dy), Blockbuster Video (plijcovani videoobsahu) a Auto Nation, Inc. (fetézec
prodejen ojetych automobilil) stdl pravdépodobné Spatny ndpad. Clifton v pfi-
padé spolecnosti Blockbuster zpracovédval prizkum trhu, na jehoz zdkladé
usoudil, Ze tato Huizengova myslenka skute¢né neni dobry napad.”

Jak je tedy mozné, Ze Huizenga ve vSech téchto ptipadech uspél? (Block-
buster byl dlouho pfikladem velkého dspéchu, dokud neptisel Netflix a v§echno
mu nevyfoukl, coZ je riziko, o kterém budeme hovofit na jiném misté knihy.)
Clifton pfipisuje uspéch Huizengovu ,,mimofadnému optimismu, nezdolnému
odhodldni a neuvéfitelné energii. Hlavni pfiinou vSak je to, Ze Huizenga obje-
vil, jak zménit, rozsifit a rozvinout piivodni jadro svého ndpadu a postupné ho
proménit ve skute¢né dobry népad.

Clifton rovnéz provadél prizkum trhu pro ndpad Teda Turnera a jeho Cab-
le News Network na cCtyfiadvacetihodinové zpravodajstvi — a rovnéz dospél
k zavéru, Ze to neni dobry napad. Napsal o tom: ,,Nikdo nestoji o dalsi zpravy
a to, co Ted nabizi, je vlastné jen smycka zprav, ktera se prehrava stale dokola.
Dospél k zavéru, ze ,Ctyfiadvacetihodinové zpravodajstvi je ndpad primérné
kvality*. Turner na tom ovSem pochopitelné vydélal celé jméni.

Prikladem z posledni doby miiZe byt elektromobil Tesla — o tomto ndpadu
si mnoho analytiki myslelo, Ze je k nicemu, ale vyklubal se z toho velky
uspéch. V roce 2003 investoval do tohoto podniku Elon Musk 6,35 milionu
dolari, navzdory tomu, Ze v t€ dobé velké automobilky upoustély od produkce
elektromobilil, protoZe jim nepfindsely Zadny zisk. Dlouhé roky to vypadalo,
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ze Tesla skutecné neni dobry napad. V roce 2009 zaznamenala firma ztratu
55,9 milionu dolard, pii vynosu pouhych 111,9 milionu dolart — vypadalo to,
ze velké automobilky mély pravdu. A co udé€lal Elon Musk?

Investoval do firmy dalSich 75 miliont, aby ji udrZel pfi Zivoté. V roce
2014 uZ jeji vynosy presahly 3,2 miliardy dolard.

Uspéch start-upu nezavisi tolik na ndpadu jako na rozvoji tohoto népadu,
stejné jako na houZevnatosti a vili uspét. Pravé proto je obecna predstava, Ze
je tieba zacit sepsanim podrobného podnikatelského planu (pokud ho ovSem
nepiipravujete pro investory, aby mohli 1épe pochopit vaSe zdméry), naprosto
chybnd. I ten nejlépe ptipraveny a prizkumy trhu podloZeny plan je jen hypo-
teticky. Jde ve skuteCnosti jen o doplnéni dalSich ndpadd k vaSemu hlavnimu
napadu. Vidél jsem mnoho zakladatelil, jak uvazuji o planech, které si plivod-
né sepsali v rdmci diskuse o svém konceptu, jako by se jednalo o dikazy
v jeho prospéch. Toto v zddném piipadé neplati.

Hokejové pravidlo ¢islo 2: Za¢inat podnikatelskym
planem
je jen klamani sebe sama.

Skutecné nebezpeci, které se skryvd v sepsani podrobného podnikatelské-
ho pldnu hned v prvni viné, spociva v tom, Ze pokud se takto sami piesvédcite
o kvalitdch svého ndpadu, soustfedite se ptili§ brzy jen na néj, misto aby se
vaSe mysl nastavila na zkoumani vSech moZznych alternativ.

Zpocatku prosté experimentujte

Dlouhou dobu nabddali experti zacinajici podnikatele, Ze prvni heslo jejich
prace — neZ doopravdy zacnou — musi byt ,,prizkum, prizkum, prizkum*
a ,,pldnovani, pldnovani, pldnovani*“. Kdyz jsem zadal do vyhledavace frazi
,,nez zaCnete s podnikdnim®, objevilo se mi 2185 knih. VIadni agentura Spoje-
nych statd pro podporu malého podnikéni fika: ,,Vyznam komplexniho a pro-
mysleného podnikatelského planu je zcela zdsadni "' Dobry podnikatelsky
plan miiZe byt pozdéji skuteéné dulezity a je pravda, Ze pro ziskdni vné&jsich
investic je zcela kliCovy. Ale na Uplném zacatku je prosté zbytecné travit
spoustu casu jeho piipravou a formulovdnim. Pravdépodobné totiz Zadny vi-
bec potiebovat nebudete.

William D. Bygrave, byvaly feditel Stiediska pro studium podnikani na
Babson College (coz je jeden z nejuzndvanéjSich podnikatelskych studijnich pro-
graml), v jedné fascinujici studii uvedl, Ze mezi podnikatelskymi vysledky ab-
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solventt, ktef{ si sestavili formdlni podnikatelsky pldn, a téch, ktef{ to neudélali,
téméf nebyl rozdil. ,,Nejsme schopni zaznamenat zZadny rozdil, napsal.”? Jiny
respektovany védec v tomto oboru, profesor Stanfordské univerzity Steve Blank,
ktery sdm fidi ne€kolik firem, propojil své poznatky z praxe s teoretickym studi-
em. PiSe: ,,Pro sestaveni podnikatelského planu existuje jen jeden diivod: inves-
tor, ktery studoval podnikédni a nema nic lepsiho na praci, nez od vés néjaky plan
pozadovat... Podnikatelé Casto chybné povazuji podnikatelsky plan za urcitou
kucharku, jak maji postupovat, a neuvédomuyji si, Ze je to ve skutecnosti jen sbir-
ka neprokdzanych domnének.“"* A co se tyce onoho investora, kterého chcete
ohromit, tak podnikatelsky pldn nebude po 90 procent Casu to, co vdm kyZené
finan¢ni prostfedky nakonec zajisti. Jak uvidime pozdé&ji, investory totiZ pritahu-
je predevsim dikaz, Ze koncept funguje, a skute¢ny rlist vynosu.

Potkal jsem mnoho zacinajicich podnikateld, kteti stravili dva nebo tii
roky tim, Ze zkoumali trh, sestavovali koncepty a zdokonalovali plany, pred-
stavovali si, jak by mohlo podnikani nejlépe fungovat, zvazovali, zda si mohou
dovolit mu obétovat sviij Cas, premysleli, jestli by nebylo lepsi pfizvat néjakého
partnera, sepsat propracovany podnikatelsky pldn, analyzovat osobni vydaje,
aby zjistili, zda si viibec mohou dovolit odejit ze zaméstndni, a hlavné neusta-
le vahali, protoZe se bali udé€lat prvni krok. Mnozi neustdle tesi ty ,,spravné*
véci pro podnikatelsky plan: velikost trhu, cenu, bod zvratu, Skdlovatelnost,
potfebné finan¢ni investice. A neni pochyb o tom, Ze nad v§im timto se jednou
bude potieba zamyslet. Hlavné prosim ale nesmite uvéfit tomu, Ze vaim podni-
katelsky pldn fekne, jak vlastné mate sviij byznys vybudovat. Kevin Plank,
zakladatel a feditel firmy Under Armour, kterd se zabyvd sportovnim spodnim
pradlem, o tom fekl: ,,Myslim, Ze se podnikatelé nékdy zamotaji do osidel teo-
retizovani, hypotéz a planovéani. V jednu chvili je ale potieba prosté odloZit
pero a zacit néco délat. Jdéte a vyzkousejte, jestli dokazete néco vyrobit!“!4

Miyj vyzkum a hloubkové rozhovory, jez jsem vedl s tispéSnymi zakladateli
videl, kterd predepisuje podnikatelska strategie: nedefinovali potiebné tkoly,
nestanovili si pfesné terminy, nesestavili kontrolni seznamy, nesepsali formalni
podnikatelské plany a neptipravili si finan¢ni rozvahu. VétSina téch tspésnych,
s nimiZ jsem mluvil, stejné jako vétSina téch, o nichZ se doctete na strankach této
knihy, si Zadny plan nesestavila, mnozi dokonce vibec Zadny neméli.

Ryan Allis, zakladatel firmy iContact, zabyvajici se e-mailovym marketin-
gem (jeho osudiim se budeme vénovat podrobnéji v 2. kapitole), poukdzal na
dilezitou véc: prili§ mnoho pldnovani vds mize odvést od ponoteni se do né-
jakého ndpadu, ktery by mohl fungovat. ,,Jsem moc rad, zZe kdyz jsme zacinali,
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tak jsem neznal spoustu véci, které vim dnes,* vzpomina. ,,Jinak bych to totiz
asi nikdy nedokézal. Obcas je trocha naivity nebo dokonce ignorance ku pro-
sp&chu véci.“ Tvrdi, Ze pokud by tehdy vénoval vice Casu analyze konkurence,
zjistil by, Ze na identicky trh md namifeno nékolik dalSich podnikateld, a moz-
né by se rozhodl radéji nic nezkouset. Pravé to je bézna chyba.

Hokejové pravidlo &islo 3: Co napadne vas, napadne
i nékoho jiného. Konkurenci neutecete — musite byt
prosté lepsi.

Skutecnost, Ze se nékdo jiny také pokousi délat to, co jste se rozhodli zkusit
vy (nebo v ¢em jste neuspéli), nemusi nutné znamenat, Ze byste se neméli snazit
svlj ndpad realizovat. Graham Snyder, vynélezce zafizeni SEAL SwimSafe, pfi
pocate¢nim prizkumu trhu zjistil, Ze s néjakou formou technologie, kterd ma
zabranit utopeni, se pokouseji pracovat i jiné firmy. Spolec¢nost Poseidon Tech-
nologies investovala na konci devadesétych let 30 miliont dolart do vyvoje tech-
nologie zaloZené na videu, kterd méla detekovat, zda plavciim hrozi utonuti, ale
tento systém byl na svété instalovan pouze ve dvou stovkach bazénil."® Detekce
pomoci videa je ndchylnd k chybam a zafizeni od Poseidonu bylo drahé. Snyder

Domnivam se, Ze se zakladatelé nékdy az pfili§ soustiedi na prizkum trhu
a na psani podnikatelského planu, protoZe jim piipada, Ze takhle by se chovali
profesiondlové. Casto jim dél4 starosti, jak to bude vypadat, boji se, Ze lidé (véetné
ptibuznych a prétel, které tieba chtéji pozadat o finan¢ni prostfedky) je budou
povazovat za nezodpovédné, pokud jim nepfedlozi n€jaky koncept. Brian Hamil-
ton, zakladatel firmy Sageworks, jeZ nabizi software pro finan¢ni analyzy, mél pri
naSem rozhovoru k tomuto problému znamenity postteh: ,,Travit spoustu ¢asu pla-
novanim je prosté hloupost. Sice to nevysvétlite nékomu, kdo nikdy nezacal pod-
nikat, protoZe si bude myslet, Ze viibec nevite, co délate. Ale je to prosté tak. Ne-
vite, co délate — jen zkousite riizné véci. Presné o tomhle je start-up.

Nezacinejte ani s cestovni mapou

Hokejové pravidlo &islo 4: Postupovat podle cestovni
mapy je jako jet na znamé misto. Inovace je objevovani
neprozkoumaného Gzemi.

Mozna vas napada: Existuje alespoii néjaky casovy pldn, jehoZ bych se
mél dret, nebo néjaky pldan hry, ktery bych mél vytvorit a stanovit kritéria



30

Princip hokejky

postupu, abych prosté jen neplytval casem? Pravé to je totiz zpusob, jak ino-
vuji vadei inovatori korpordtniho svéta. Vytvofili si ndstroje jako cestovni
mapy produktu, podnikatelské pldny na tf1, pét, deset a dvacet let, a celou fadu
propracovanych metodologii, jako naptiklad mapu pro inovace zaméfené na
zakaznika, metodu objevy vedeného pldnovani, proces R-W-W (R jako ,,real®,
skute¢nost, W jako ,,win®, vyhra, a druhé W jako ,,worth it*, stoji to za to).
Vsechny je vytvoril Lance Bettencourt, ktery se zabyva strategiemi inovaci
a jenz tyto metodologie pfipravil pro firmu 3M, primyslového giganta, aby
s jejich pomoci zpracoval 1500 projektl inovaci.” Projekty novych vyrobkil
dostanou striktni terminy a rozpocet, pokusy a omyly jsou sice po urcitou
dobu akceptovany, ale je tfeba vykazovat pokrok a poddvat o ném pravidelnd
hldSeni. Mnozi odbornici na inovace tento vysoce organizovany zplsob prace
podporuji, jako napfiklad autofi knihy Ten Types of Innovation: The Discipli-
ne of Building Breakthroughs (Deset druhll inovace: metoda budovani prilo-
mového uspéchu), ktefi pisi: ,,Inovace témét nikdy neselZe kvuli nedostatku
kreativity. Nedspéch je skoro vZdy disledkem nedostatku discipliny.”® Tvrdi,
Ze inovace vyzaduje ,,jednoduchy a organizovany systém — pevnou zdkladni
strukturu a fad, jez urCuji, co funguje a co nefunguje*.””

V korpordtnim svét€ mizZe tento pristup fungovat, ale Casto je tomu tak
proto, Ze je inovace inkrementélni, jde spiSe o relativni modifikaci existujictho
produktu a ne o rusivy novy produkt, mitici na zcela novy trh. Dobrym piikla-
dem je firma Procter & Gamble, kdyZ uvadéla na trh Tide Pod, kapsle s pracim
praskem. Nabidla zdkaznikiim drobné vylepSeni, Ze nemuseli odméfovat
mnozstvi praSku a n€kam ho sypat, coz bylo tak pohodlné, Ze se z produktu
stal velky uspéch.

Je to ale jen jeden piiklad, navic GspeSny. Ve skutecnosti dokonce i v pfi-
padé uplatnéni vSech téchto propracovanych a podrobné monitorovanych pro-
s nimiZ pfijdou zavedené korporace, netispéch.”’ Pravé proto mnohé korporace
usiluji o zavedeni alternativnich modeld inovaci. Plati to i1 pro spole¢nost P&G,
ktera vytvorila otevieny program inovaci s nizvem Connect + Develop a jehoz
cilem je generovat nové produkty spole¢né s externimi partnery prostfednic-
tvim crowdsourcingu a tzv. co-creation.

Vy ale nejste korporace a jednotlivci maji moznost hledat a realizovat ino-
vace mnohem volnéj$im, vice experimentdlnim zpiisobem, a pravé to je pro
uvolnéni kreativity zcela zdsadni. Nedovolte, aby vdm diktoval podminky né-
jaky rigidni proces. Pamatujte vzdy na to, Ze pokud chtéji zakladatelé postou-
pit do dalsi faze, musi si ukousnout nové sousto jen jednou za cas.
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Experimentujte s vlastnim modelem

Pokud bych vam mél néco doporucit na tplny zacatek, néjaky zpusob, jak
promySslet praktickou strdnku vytvafeni produktu a budovani firmy, bylo by to
sestaveni provizorniho podnikatelského modelu. Musite to ale udélat ve chvili,
kdy zacnete podnikat prvni konkrétni kroky na prozkoumdni svého ndpadu.
Méli byste tento model vytvorit soubézné s prvnimi pokusy, jejichz cilem bude
zjistit, zda je vas ndpad prakticky proveditelny. Berte tento pocate¢ni model ne
jako sadu odpovédi na otdzku, jak bude cely byznys fungovat, ale jako sadu
hypotéz, které musite ovérit.

Nejlepsi zplsob, jak formulovat podnikatelsky model, je pokusit se najit
odpovédi na nésledujici zdkladni otazky:

* Kdo budou vasi zdkaznici?

 Jaky jim vas produkt nebo sluZba nabidne benefit?

 Jakou budete mit konkurenci a jakou nabidnete zdkaznikiim hodnotu navic?

» Jaké vytvoftite procesy, aby se byznys zacal rozvijet?

* Jaké budete potfebovat financni, fyzické a lidské zdroje, abyste mohli
podnikéni uskutecnit?

 Jak budete svijj produkt proddvat a doddvat a za jakou cenu? Bude tato cena
generovat dobry zisk?

* Kolik vés bude stat produkt vyrobit, za kolik ho miZete prodat?

 Jaky méte prostor pro praci s cenou?

» Jak budete svijj produkt nabizet, jak budete budovat vztahy se zdkazniky,
jak ziskéte jejich loajalitu?

Nedoporucuji vim hned sepisovat podrobné odpovédi na vSechny tyto
otdzky. Nejlepsi je zacit s odhady a pak postupné zkoumat vSechna pro a proti
jejich praktické realizace, a to ve chvili, kdy se do ni pustite. Existuje ndstroj,
ktery mnoho podnikateltl povazuje za uZite¢nou pomicku pro utfidéni mysle-
nek o jejich podnikatelském modelu a pro ptipravu praktickych kroki. Je to
tzv. Sablona pro podnikatelsky model (Business Model Canvas), kterou navrh-
li ve své knize Business Model Generation (Generace podnikatelského mode-
lu) Alexander Osterwalder a Yves Pigneur. Sablona se skldd4 z deviti zdklad-
nich vizudlnich prvkl (nebo jak jim fikaji autofi, stavebnich kameni), které
jsou nezbytné pro kazdy byznys. VSechny tyto stavebni kameny se rozmisti na
jeden list papiru, abyste je méli vzdy na ocCich, kdyz budete hledat jednotlivd
feSeni. Jde o nasledujici prvky:
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» Zdkaznicky segment — riizné skupiny zakaznik, které chcete oslovit,
napiiklad mlddez nebo manzelské pary.

» Nabidka hodnoty — béZny ekonomicky termin pro oznaceni toho, jak vyfesi
vas produkt problémy zdkazniki a jak uspokoji jejich potieby.

* Kandly — jakymi kandly budete sviij produkt prodévat, naptiklad pres
online prodejce, vlastni webovou strdnku, v kamennych obchodech nebo
prostiednictvim distributor.

* Vztahy se zdkazniky — zde jde o rlizné zplsoby, které vyuZijete k vytvofeni
a udrZovani vztaht se vSemi segmenty zdkaznik, napiiklad socidlni sité
nebo online CRM systém pro fizeni vztahil se zdkazniky.

* Zdroje pt{jmi — odkud budou pfichdzet ptijmy, naptiklad prodej zboZi,
predplatné, prondjem kancelarskych nebo skladovych prostor, které
vlastnite.

» Kilicové zdroje — vSechny vstupy, které potiebujete k tomu, abyste mohli
vyrobit a dodat produkt, naptiklad suroviny, pokud prodavéte néco
hmotného, nebo programétori, pokud proddvate néjaky online produkt.

* Klicové ¢innosti — vS§echno, co se podili na vyrobé, marketingu a prodeji
produktu.

 Kilicovi partnefi — 1idé nebo firmy, ktef{ pro vés externé zajistuji néjakou
praci, naptiklad dodavatelé, nebo kdokoliv, s kym byste se mohli spojit nebo
uzaviit licencni smlouvy.

* Struktura vydaji — vykresli kompletni sadu vydaj, které jsou nezbytné.

Na této Sabloné mdm rad jednu véc: nepodsouva vam linedrni, postupny
proces, ale polozi v§echny stavebni kameny vedle sebe a nabidne vam jeden,
na némz budete pracovat ve prospéch celku, ve prospéch vsech ostatnich kom-
ponent. Jedna z prvnich véci, které se podnikatelé nauci, je, Ze proces budova-
ni byznysu nenf linedrn{ sled na sebe navazujicich krok. Jak uvidime podrob-
néji v 3. kapitole vénované vstupu na trh, jakmile se jednou skutecné
rozhodnete, Ze budete své produkty prodévat, nebudete mit jinou moznost nez
pracovat paralelné na vyvoji produktu, jeho prodeji, marketingu. A tyto para-
lelni drdhy budou rtizné ménit smér, Casto zaboci do slepé ulicky a vy budete
mit pocit, Ze to s vdmi jde z kopce. Nékdy budete muset na jedné draze ud¢lat
téi kroky zpét, abyste mohli na jiné postoupit o dva kroky doptedu. Cim diive
si na to zvyknete, tim 1épe. Mnohem uZite¢néjsi je dokonce viibec nemit v hla-
vé C1 na papife néjakou linedrni koncepci, z niZ jasné vyplyva posloupnost
jednotlivych kroki.

Mozné uvedenou Sablonu pouZijete, moznd si pro sepsani a aktualizace svych
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hypotéz tykajicich se klicovych prvkl vytvorite néjaké vlastni schéma. Tteba si
pod kazdy klicovy prvek budete jen psat ndpady, nebo sdhnete pro néjakém tabul-
kovém kalkulatoru nebo po PowerPointu. At uz se ale rozhodnete pro cokoliv,
dulezité je, abyste své plivodni piedstavy o feSeni problémi chipali jako hypotézy
a pribéZné je upravovali a zpresiiovali. Nebo — coZ se také stdva — cely model po
provéfeni téchto hypotéz prosté prepracujete.

Pochopitelné nemusite mit hned na zacatku ptipravené feseni pro vSechny
klicové otdzky, v nékterych pripadech bude urcité lepsi, kdyz zacnete jen s né-
jakou sadou alternativ. Naptiklad pokud chcete urcit, kdo budou vasi zdkazni-
ci, budete moznd chtit specifikovat cilovy trh s velkou mirou demografické
presnosti (tfeba muzi ve véku od osmnécti do tficeti péti), nebo pokud se vé-
nujete B2B modelu (business-to-business, kdy firma nabizi zboZi jinym fir-
mdam a ne piimo zdkaznikiim), budete chtit s velkou presnosti védét, na které
firmy a z jakého odvétvi cilite (naptiklad fetézce prodejen potieb pro doméci
zvitata a nezdvisli prodejci). Nebo mozné budete chtit zacit s SirSi definici,
napiiklad ,,majitelé mensich firem*, a postupné své zaméfeni zpiesnite. V pii-
padé prodejnich kandli moznd zkusmo zacnete s jednim ¢i dvéma, napiiklad
s firemni webovou strankou a webshopy pro prodej, internetovou reklamou
pro marketing a s vyfizenim objednédvky ve skladu pro distribuci. Nebo si jen
sepiSete vSechny existujici moZnosti, které prozkouméte a vyzkousite az poz-
déji, za chodu. Nevénujte tomuto planu dlouhé dny prace, jen ho zhruba nacrt-
néte a pak hned zacnéte realizovat prvni praktické kroky, aby se vase podni-
kéni co nejdiive rozbéhlo.

U¢ime se za chodu

Méli byste zacit tim, co vam fik4 intuice. MiZe to znamenat, Ze budete nejdii-
ve pracovat na vlastnim produktu, diskutovat o svém népadu s potencidlnimi
zdkazniky nebo prodejci, vyrazite do ulic a prozkoumdte konkurencni pro-
dukty, nebo kontaktujete specialisty, ktefi pro vds budou pfipravovat ndvrhy
nebo realizovat vyrobu, a zjistite, jaké jsou jejich ceny. Pravdépodobné budete
muset vSechny tyto véci délat najednou.

Kli¢ové je udrZet si otevienou mysl, coZ plati pro cely proces budovéni
firmy, ale v této dvodni f4zi to plati dvojndsob. MoZna objevite néjaky dplné
novy zpusob, jak produkt vyrobit nebo ho distribuovat, nez jste piivodné
predpoklddali. MozZznd dojdete k zdvéru, Ze potiebujete spolecnika. Nebo
mozné prijdete s Uplné jinym ndpadem, ktery vam bude ptipadat lepsi nez
ten ptivodni.
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Hokejové pravidlo ¢islo 5: Posetila duslednost je cesta
k neaspéchu.

Ralph Waldo Emerson ve svém eseji Sebediivéra napsal: ,,Posetild disled-
nost je straSdkem malého ducha®, ¢imZ chtél naznacit, Ze je dilezité menit na
véci ndzor. Pokud budujete firmu, je Casto dilezité zménit ndzory i metody.
KdyZ se Lisa Falzone zacCala bavit s majiteli restauraci — coZ nakonec vedlo
k tomu, Ze pracovala na vytvoreni prvniho pokladniho systému pro iPad, z né-
hoZ pozdéji vznikla velmi tspéSna sluzba Revel Systems —, chtéla jim plivodné
nabidnout mobilni aplikaci na objedndvky a jejich rozvoz, néco podobného
jako aplikace Seamless. Majitelé restauraci se ale opakované zminili o tom, Ze
by se jim hodil lepsi pokladni systém. Lisa naslouchala a nakonec se rozhodla
radikdlné zménit kurz. Bob Young, zakladatel firmy Red Hat, se ptivodné po-
kousel prorazit s projektem newslettertt o linuxovém softwaru a s prodejnim
katalogem, ktery by nabizel produkty na bdzi Linuxu a UNIXu. Zékaznici se
pred nim ale Casto zminovali o ¢lovéku jménem Marc Ewing (ktery se pozdé-
ji stal jeho spole¢nikem), jenZ prodava svoji vlastni verzi Linuxu, kterou vy-
tvoril. Bob se sice hned nevzdal svého newsletteru a katalogu, ale zacal je
vyuzivat k tomu, aby je prodédval jako dopln€k Red Hat, a pravé z toho se na-
konec vyklubal byznys, ktery pfinesl uspéch.

Pocatecni experimentovani miZe pochopitelné skoncit také tak, Ze se utvr-
dite v tom, Ze nesmite ztrdcet divéru a musite pokracovat po cesté, kterou jste
si urcili, a pfijmout vSechna nezbytna rizika. Jeden z mych nejoblibenéjSich
pfibéhi je ten o Grahamu Snyderovi a o experimentovani, které podstoupil,
aby prozkoumal svilj ndpad na zdchranné zatizeni SEAL SwimSafe. Zacal
néco zkouSet doma ve sklepé€, kde Casto pracoval do dvou ¢i do tf{ do rdna,
zatimco jeho rodina spala. Prvni zafizeni, které sestavil, bylo ptili§ slozité,
velké a t€zké a nebylo vhodné k tomu, aby ho pouZivaly déti. Navic fungovalo
jen po urcitou dobu. Ale diky tomu, Ze ho sestavil, zacal véfit tomu, Ze pokud
by se mu podaftilo ho upravit tak, aby bylo mnohem elegantnéjsi a odolné;jsi,
mél by v ruce diikaz, ktery potfeboval, aby se rozhodl investovat nemalé osob-
ni finanéni prostiedky do vyroby plné funkéniho prototypu a do expertt, kte-
i by jeho vyrobu realizovali. Pravdépodobné by mu vétSina inZenyrti nebo
korporétnich produktovych manaZert tento krok rozmlouvala, protoZe nemél
prili§ pfesnou predstavu, co vyroba prototypu vyZaduje. Vysledkem ale nako-
nec byla nevSedni inovace.
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Nemusite byt experty

Jedna z nejobvyklejSich rad, které se zacinajicim podnikatelim dostane, je
zacit néco zkouSet v oblasti, na niZ jsou odborniky. MiiZe to samosebou fun-
govat, ale urcité to neni nezbytnd podminka. Mnozi podnikatelé, kteti zakla-
daji firmu, jsou zd4 se odborniky na to, jak neuspét.

Hokejové pravidlo ¢&islo 6: Dilezité neni to, co umite, ale
to, €O se naucite.

Graham Snyder nemé¢l viibec Zddné odborné znalosti tykajici se mechanic-
kych zafizeni a jen minimalni zkuSenosti s podnikanim. Pracoval jako 1ékaft
na pohotovosti. Jediné zkuSenosti s vyrdbénim ziskal jako chlapec, kdyZz Casto
navstévoval gardz souseda, Eda Pattersona, ktery jen tak pro radost vynalézal
rizné mechanické predméty. Ed mu ukdzal, jak pracovat se soustruhem
a s profesiondlnimi pilami, ale to nebyly presné ty dovednosti, které potiebo-
val pro vyrobu poplasného zafizeni pro tonouci. V piipravce na vysokou Skolu
Snyder chvili studoval chemické inZenyrstvi, coZ s jeho zafizenim také nema
ptimou souvislost. Sdm fekl, Ze nasel mezi svym produktem a lékafiskou kva-
lifikaci jediny sty¢ny bod: ,,Pokud si lidé néco zlomi, pom{izu jim to dit do
poradku.‘

Mnoho uspésnych zakladatelll Zadné odborné znalosti v oboru, v néz za-
¢ali podnikat, zpocatku prosté nemélo. Fred Smith, zakladatel spolecnosti
FedEx, pfiSel na ndpad vytvofit konkurenci pro stitni poStu v semindrni
préci, kterou napsal na Yaleové univerzité, o fungovani poStovnich sluzeb
nevédél viibec nic. V roce 1976 vymyslel Howard Head vétsi tenisovou rake-
tu, protoZe tou tehdy pouZivanou se mu nedafilo zasdhnout micek spravnym
zplsobem. A Ze by to byl néjaky expert na tenis?*' Bing Howenstein v dobg,
kdy vytvotil BackJoy, lékatskou pomuicku pro lepsi drzeni téla a prevenci
bolesti zad, pracoval ve filmové a televizni produkci. A takto bych mohl
jesté dlouho pokracovat.

Neznamenad to, Ze nepotiebujete vilbec Zddnou odbornost. Graham Snyder
dokdzal vytvorit funk¢ni, 1 kdyZ neforemny prototyp svého zafizeni, protoze
se rozhodl naucit se v§echno, co je k tomu tieba, byt by to bylo sebevic sloZité.
Zacal tim, Ze rozebral senzor pro detekci zdplav, aby zjistil, jak funguje. Vy-
svétlil mi: ,,NetusSil jsem, zda miZe néjaké zatizeni detekovat pritomnost vody
a pak to vyuzit k tomu, aby spustilo alarm.” Napadlo ho ale, Ze rozebrat senzor
pro detekci zaplav by mohl byt dobry zpiisob, jak to zjistit. Déle neZ osmnéct
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mésict studoval vSe, co mu pripadalo, Ze mize pro vyrobu svého zafizeni
potiebovat. Zvladl ndvrh tiSténych spoji, praci s kondenzétory, s CAD soft-
warem, programovani a praci s elektronikou. InZenyti mu fikali, Ze by si mél
najmout néjakého odbornika, ktery by jeho problém vyfesil, ale on to odmitl.
Rekl mi: ,,Chtél jsem vSechno pochopit na té nejzakladn&jsi drovni. A také
jsem to pochopil. Naucil jsem se pouZzivat assembler (jazyk symbolickych ad-
res). Neni to sice programovani pomoci jednicek a nul, ale je to skoro stejné
slozité.

MuZete mit opravnény pocit, Ze to bylo donkichotské usili, ale ve skutec-
nosti mu pravé toto studium technické stranky ndpadu umoznilo, Ze ziskal
potiebné znalosti, aby pak mohl spolupracovat s odborniky na dalS§im vyvoji
svého produktu.

Hlavni poucenti, které z toho plyne, Ze pro pocateéni zkoumdni néjakého
ndpadu odbornost nepotiebujete, ale pro jeho dalsi rozvoj je kliCové, abyste ji
postupné ziskali.

George Bernard Shaw, irsky dramatik a spoluzakladatel London School of
Economics and Political Science (Londynské Skola ekonomie a politickych
véd), napsal: ,,Géniové jsou mistii reality.** Chcete totiZ ovladnout realitu, ne
se stat mistry pldnovaciho procesu. A pravé to se Casto stava. Graham zjistil,
7e skute¢né plati ono piislove¢né ,,Dibel je ukryty v detailech. A pokud se
s témito detaily zaCnete seznamovat uz ve fazi experimentovani, zjistite nejen,
co se bude muset skute¢né ud€lat, ale také to, zda mate nebo nemate chuf se
s timto ukolem poprat.

Nebojte se o sviij napad podélic

Neddvno mi jeden zacinajici podnikatel vypravél o ndpadu, ktery spocival ve
vytvoreni online soutéZi pro doméci videa. (Nemélo jit o nic nevhodného, jen
o zdbavu.) Vysvétloval mi komplexni problémy, které by spusténi této sluzby
vyZadovalo, a fekl: ,,Abych mohl viibec zacit, potiebuji nejméne 50 000 dolari.
Bude zapotiebi bezpecny hosting. Abych sehnal dostatek zakaznik( a dostal se
na nulu, bude zcela klicové propagace. Potiebuji podnikatelsky plan. Odhaduji,
7e v pripadé vynost ve vysi Y na jednoho tcastnika bude zapotiebi nejméné X
ucastnikl soutéZe, abychom doséahli bodu zvratu.” Urcité ho stilo hodné usili
cely tento koncept promyslet a uZ zcela vazné uvazoval o jeho Skédlovatelnosti.
Bylo by ale lepsi, kdyby tento podnikatel jednoduse zacal tim, Ze by pfi-
pravil prvni verzi své soutéze na néjaké dostupné hostingové platformé, tieba
na YouTube, a pozval své pritele a pribuzné, aby se ji zacastnili. Ziskal by tak
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vSechny mozné druhy zpétné vazby, aby mohl na jejim zakladé koncept posu-
nout o kus dédle. Kdyz jsem mu to navrhl, fekl na to, Ze nechce takto odhalit
vSechny karty a dat svlj ndpad vSanc konkurenci.

Srovnejte to s ptistupem, ktery pouzil Darren Pierce pii experimentovani
s ndpadem na budouci dspésnou firmu etailinsights. Pfedpokladal, Ze s rozvo-
jem elektronického obchodovéni a s obrovskym mnozstvim nové vznikajicich
webovych stranek potfebuji firmy néjaky ndstroj, ktery by jim pomohl vyhle-
dat ty spravné stranky, predat kontaktni informace a pfipravit pro né hfisté
tim, Ze jim poskytne o firmach velké mnoZstvi informaci. Darren zacal tim, Ze
kontaktoval potencidlni zdkazniky a vysvétlil jim podstatu svého nédpadu.
Mohli jim ale ukdzat jen velmi malo konkrétniho: mél v ruce jen ndvrh grafic-
ké podoby budouci webové stranky, tedy pouhou slupku, bez jakéhokoliv pro-
gramovdni. Stacilo to vSak k tomu, jak Darren fekl, aby v§em pfedal hlasité
a ztetelné poselstvi: ,.Vy méte problém a my ho umime vyfesit.

Hokejové pravidlo ¢islo 7: Napady musite sdilet, ne na
nich sedét.

Rozhovory s potencidlnimi zédkazniky, dodavateli a prodejci o vasem na-
padu neni mozné ni¢im nahradit. Ziskdte mnohem podrobnéjsi a kvalitné;si
informace nez pomoci libovolného prizkumu nebo néjakou online metodou
testovani. Potencidlni dodavatelé mohou opravdu dobfe poradit, uSettit
spoustu chyb a pomoci pochopit, kolik bude vyroba produktu doopravdy
stat. Obchodnici vdm zase mohou hodné prozradit predevsim o cené a o ba-
leni vyrobku.

Mnozi podnikatelé, kterym jsem doporucil, aby si podle hokejového pravi-
dla ¢islo 7 nedélali starosti s ochranou svého napadu, vyjadrili obavy, Ze jim
ho nékdo ukradne. Podle mé se toho ve vétSiné pripadil obdvat nemusite. Vét-
Sina lidi ma svUj vlastni Zivot a zdliby a neni prili§ pravdépodobné, Ze by si
nékdo z nich mohl nebo chtél privlastnit ndpad nékoho ciziho. Proces vytvére-
ni produktu a hleddni vhodného trhu navic vyzaduje tolik vstupti od jinych
lidi, Ze udrzet celou véc v tajnosti je v podstaté nemozné. A navic ty fantastic-
ké ndpady, které rovnou pocitaji s prodejem pro miliony, obvykle skonci s né-
kolika stovkami zdkazniku.

OvSem chranit obchodni tajemstvi a diivérné informace je zcela jiné téma.
Nebudu své potencidlni partnery — ze kterych se velmi snadno mohou stat mi
konkurenti — informovat o tom, jak pfesné pripravuji profily primyslovych
odvétvi a kolik to stoji (pokud s nimi tedy nebudu mit uzavienou dohodu o ml-
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¢enlivosti, v niZ se zavdzou, Ze tyto informace nevyzradi a nepouZiji pro vlast-
ni obohaceni). Kdyz navazujete smluvni vztahy s dodavateli, dohoda o mlc¢en-
livosti neni viibec od véci. Podobné smlouvy byste v kazdém piipadé méli
uzaviit s osobami, které se dostanou do styku s proprietdrnimi informacemi
o designu vaseho produktu, o ndkladech, specifikacich, vaS§em ndzvu a logu
(a také zde jde o ochranu divérnych informaci o zdkaznicich). Méli byste si
také registrovat vSechny znacky, autorskd prava a patenty, nejlepsi je to udélat
co nejdiive. Dobrd zprdva je, Ze se vSechny tyto véci daji vyfidit mnohem sna-
ze, neZ by vas mozna napadlo.

MEéIi byste si také najmout zkuseného firemniho pravnika, a to vcas, aby
vam pomohl a poradil, jak miZete chrdnit sv{ij ndpad a firmu. Nedoporucoval
bych vadm snaZit se uSetfit trochu penéz tim, Ze se o to postarate sami, protoze
jde o komplexni proces a dobry pravnik zna vSechna jeho tiskali. Neni tfeba se
ni¢eho bat, obvykle nejde o nic sloZitého a nenf to ani ptili§ drahé, ale spolu-
prace dobrého pravnika je velmi dilezitd. UZ pfed zahdjenim Cinnosti firmy
jednéte s velkym mnoZstvim potencidlnich partnert, se zdkazniky, vyrobci,
dodavateli a poradci — a musite hdjit své zajmy. VétSina opravdu dobrych fi-
remnich pravnikll po vds nebude chtit za tivodni schizku zaplatit a vy tedy
mdte moZnost zdarma zjistit, co vSechno bude tieba pred zahdjenim Cinnosti
firmy udé€lat. Maj pravnik Byron Kirkland fik4: ,,Doporucuji podnikatelim,
aby si jeSté promluvili s dvéma ¢i tiemi dalSimi pravniky. Déldm to tak pokaz-
dé. Sejdu se s nimi a za prvnich nékolik schiizek jim nic neuctuji, jen se jim
snazim poradit. Tfeba se jednou vrati a najmou si mé.*

Pokud tedy mate zajiSténou potfebnou obecnou pravni ochranu, mizete
se 0 svij ndpad podélit s témi, kdo vim mohou pomoci ho vylepSit nebo
prodat, nebo s témi, kdo by si ho uz v této rané fazi chtéli koupit. Znamena
to, Ze si minimdlné musite promluvit s potencidlnimi zédkazniky, dodavateli
a prodejci.

Napad je jen vyplod fantazie

KdyzZ postupujete takto aktivné, at uz osobné nebo online, tak se mimoradné
hodi, pokud miiZete lidem, s nimiZ néco konzultujete, ukazat néco jako proto-
typ nebo demoverzi. TakZe byste se méli snazit néco takového mit k dispozici
co nejdfive. Potencidlnim zdkaznik(im nebo prodejciim se mliZzete pokusit svilj
produkt klidné prodat jako prototyp budouci doddvky. Timto zplisobem je
mozné prijit brzy k ur¢itym finanénim prostfedktim, ale hlavni ditvod, pro¢ to
udélat, je jiny: z ptipadného odmitnuti se totiz miizete mnohé naucit. Ziejmé



Vyjizdime na led: Népad se za¢ina rozvijet

39

velmi Casto od téchto lidi uslySite ,,mozna* a budete se jich muset ptét, proc¢ si
vas$ produkt nechtéji koupit hned. PomiiZe vdm to ujasnit si, kde jsou slabd
mista vasi nabidky a to, jakym zplisobem ji prezentujete.

Dalsi skvély zplisob, ktery povaZzuji mnozi zakladatel€ firem, s nimiZ jsem
hovotil, za velmi pfinosny, jsou navstévy prodejnich akci. Zakladatelky firmy
Boogie Wipes, Julie Pickensova a Mindee Doneyva, se v prvnich mésicich
¢innosti své firmy zdcastnily mnoha prodejnich akci, aby tam ziskaly osobn{
zpétnou vazbu a vytvorily povédomi o svém produktu. Mozna vam ptipadd, ze
takhle vlastné predkladate své napady konkurenci na stiibrném podnose, ale
pamatujte, Ze kli¢em k uspéchu neni samotny ndpad, ale zplisob jeho rozvije-
ni. Julie a Mindee mély na zacatku velmi jednoduchy ndpad: navlhcit détské
ubrousky fyziologickym roztokem. Mohly se samosebou obdvat, Ze se o tom
dozvi firma Kleenex nebo néjaky jiny velky hrac, sko¢i po tomto ndpadu
a ukradne ho. Misto toho ale v rdmci vyvoje produktu pfipravovaly vzorky,
nabizely je prodejciim a na zdkladé jejich zpétné vazby upravovaly findlni pro-
dukt, ktery byl pak po uvedeni na trh pfijat velmi ptiznivé.

Mozn4 budete chtit shromaZzdit jesté vice reakei — a tady je idedlni vyuZit
moznosti internetu. Julie a Mindee se zaméfily na tzv. ,,matefské blogy*. ,,Teh-
dy jsme kontaktovaly velké mnozstvi maminek, které si pisi blog, vzpomina
Julie. ,,Nékteré z téch blogii byly opravdu populdrni a sledovali je i velci pro-
dejci. Poskytly jsme jim n4S koncept na recenzi a podle téchto recenzi jsme
urcily, jaka by méla byt kritéria pro jeho uspéch. Ziskaly jsme jejich reakce jak
na nas koncept, tak na jeho nizev.”

Dalsi zakladatel firmy, ktery vyuZil moZnost ziskat zp€tnou vazbu z inter-
netu, je Doug Lebda ze spolecnosti LendingTree. Sepsal si skvély podnikatel-
sky plén, ale kdyZ s nim zacal obchézet investory, vSichni ho odmitli. Musel
totiZ feSit problém, zda byla diive slepice, nebo vejce. Jednal s bankami, aby
investovaly do jeho firmy: myslel si, Ze pokud je piesvédci, aby se na jeho
webové strance rozhodly nabizet pljcky, ziska tak prostiedky na vybudovani
této stranky. Brzy si ale uvédomil, Ze ,,banky ze vSeho nejvice zajimalo, jestli
bude tato webovd stranka zajimat zdkazniky. Ptaly se: pro¢ by mél zdkaznik
vyplilovat Zadost o pijcku nékde na internetu a uvadét tam rizné divérné
udaje? Tohle nikdo dé€lat nebude.” Nakonec nasel investora, ktery ale mél jed-
nu podminku: musel mu néjak dokézat, zZe zdkaznici budou na moznost poza-
dat o hypotéku online reagovat pozitivné. Doug dostal skvely ndpad: pozadal
svého pfitele, programatora webovych stranek, aby pro ného vytvotil zdarma
velmi jednoduchy web. Pak — aby zjistil, jestli to bude zdkaznikim pripadat
zajimavé — investoval svych vlastnich 1500 dolarti do kampané na vyhledavaci
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Yahoo!, kde se po zadéani urcitych kliCovych slov zobrazila reklama na jeho
strdnku. Vysledkem byl zdjem tf{ stovek zdkazniki, coZ byl fantasticky vysle-
dek. Diky tomuto jednoduchému testu vznikl zarodek néceho, co se Casem
rozsitilo do podoby spolecnosti LendingTree, a Doug ziskal dikaz, Ze jeho
koncept funguje. To mu pak pfineslo i kapital.

Pokud se rozhodnete svilj ndpad zvefejnit na néjakém blogu nebo vypustit
do svéta na internetu, dejte si pozor na jednu véc: neuvadéjte zadné divérné
informace jako popis vyrobnich procest, podrobné nédklady, podnikatelské
pldny a odhady vyvoje.

Minimalni funkéni produke je fajn,
ale neni to jedina cesta

Mnozi podnikatelé ocekavaji, Ze fize experimentovani bude trvat nejméné né-
kolik mésict, Casto se ale protahne na déle nez rok. Z mé studie vyplynulo, Ze
primeérny zakladatel firmy nejdfive se svymi ndpady 10,6 mésice experimen-
tuje, teprve pak jeho firma zah4ji ¢innost.

Oblibeny zptsob, jak zkrétit obdobi, neZ uvedete produkt na trh, pfedstavil
uspésny podnikatel Eric Ries ve své knize The Lean Startup (Jak zaloZit Stih-
lou firmu). Musite rychle pfipravit prototyp a otestovat si trh. Podstatou meto-
dy je mit k dispozici minimdlni funk&ni produkt, nepfili§ ndkladnou variantu
produktu, kterd nabidne pravé tolik vlastnosti, aby uspokojila co nejrychleji
prvni vinu zdkaznikd, pro néz je dileZité mit néco nového jako prvni. Prodate
jim svij produkt a pozadate je o zpétnou vazbu. Pak analyzujete, které vlast-
nosti produktu jsou oblibené a které se ptili§ nevyuZzivaji. Na zdkladé téchto
informaci produkt vylepsite. Ries shrnul svoji metodu pomocf hesla ,,vytvofit,
zméfit, poucit se. Metodu vytvoril na zdkladé negativni zkuSenosti, kdy pra-
coval jako zaméstnanec na projektu 3-D virtudlniho svéta s ndzvem There.
com, jehoZ produkt se vyvijel tak dlouho, az musela firma ukoncit ¢innost.
Zacal pak studovat teorii podnikédni u profesora Stevena Blanka na Stanfordo-
vé univerzité a postupné dospél k zakladim své nové metody: zkombinoval
v ni Blankovy ndzory na nezbytnost orientace na zdkaznika uz pii vyvoji pro-
duktu a teorii Stihlé vyroby, uplatiiovanou ve spolec¢nosti Toyota, spolu s prin-
cipy agilniho programovéni. Ve pak se svymi partnery uplatnil v praxi pfi
spusténi vlastniho start-upu, 3-D socidlni sit¢ IMVU — a GspésSné.

Tato metoda miZe byt pochopitelné Uspé$nd a urcité byste méli zvazit,
jestli je pro vas pouzitelna. Napriklad Lisa Falzone a jeji partner pouzili Rie-
sovy principy pro start své spoleCnosti Revel Systems s velkym dspéchem.
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Klicovy pro né totiz byl rychly vstup na trh. Majitel jedné restaurace, Michael
Lappert, se pfed nimi zminil, Ze by potieboval lepsi pokladni systém, ktery by
nahradil sloZit&jsi alternativy, jez byly tehdy v roce 2009 k dispozici. Na misté
vyjmenoval, co by od systému ocekdval, a Lisa mu okamzité rekla: ,,Pfesné
takovy vdm udéldme!* Podobné stiZnosti na sloZitost existujicich pokladnich
systémil totiZ Lisa zaznamenala uZ v nékolika rozhovorech s majiteli restaura-
ci. A mezitim se na trhu zrovna objevil iPad, ktery by se v kombinaci s clou-
dem k tomuto dcelu ziejmé hodil. Byl to skvély ndpad a bylo jasné, Ze by s tim
brzy mohl piijit nékdo jiny.

Nevéhali a okamZit€ nabidli Michaelovi smlouvu o dodani produktu. Do-
hodli si dalsi schiizku za tyden, aby ziskali pfesnéjsi informace o tom, co by
systém mél nabidnout. Lisa to popisuje: ,,Jen jsem mu zhruba nacrtla, jak si
produkt pfedstavujeme, a zeptala se ho: ,Co si o tom myslite? Je to takhle dob-
ré?* A on odpovedél: ,Jasné, udélejte to takhle.”* Slibili mu, Ze dostane novy
systém za dva mésice, coZ byl mimotadné narocny termin, protoZe Chris jed-
nak musel naprogramovat samotny software, pak museli sehnat hardware pro
placeni platebnimi kartami a jeSté navrhnout a vyrobit stojanek pro iPad. Na-
jali si externiho programétora, aby Chrisovi s ¢asti projektu pomohl, Lisa se
starala o pfipravu hardwaru a o vymySleni marketingové strategie. Prvni vari-
anta stojank, které zkousela, nebyla dobrd, ale na druhy pokus uz trefili hie-
bik na hlavicku a objednali si pro zacatek sto stojanki.

Vibec se nepokusili sehnat néjakého investora, pouZili jen 30 000 dolart
z vlastnich dspor. Nedélali si hlavu s plnohodnotnym podnikatelskym pldnem,
sepsali jen kratké shrnuti a pfipravili v PowerPointu prezentaci, kterd pfedsta-
vila jejich népad.

Produkt, ktery v této fazi nabizeli, byla jen hrubd verze, obsahujici jen
zdkladni funkce pokladniho systému, ale pracovalo se s nim mnohem Iépe nez
s konkuren¢nimi alternativami. Michael a dalsi zdkaznici, ktefi si ho nyni
koupili, jim poskytli velké mnoZstvi uZite¢nych informaci, jak produkt zlepsit.

Tento zpusob se nejlépe hodi pro softwarové produkty a je méné vhodny
pro tradi¢ni vyrobky, v jejichZ ptipadé by minimdlni funkéni produkt mohl
také znamenat katastrofu. Pokud by napfiklad zatizeni SEAL SwimSafe Gra-
hama Snydera u prvnich zdkaznikl selhalo, byt v jediném ptipadé, je skoro
Jisté, Ze by uz druhou Sanci nedostalo. Zatizeni navic muselo pfed tim, nez
vstoupilo na trh, projit pfisnymi bezpecnostnimi testy a ziskat prislusné certi-
fikéty.

Popis vyvojovych cykli podle oficidlni metodiky Lean Startup jasné ukazu-
je, jak je tento zpiisob Sit na miru softwarovym produktiim, dokonce i cyklus
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,Vytvorit, zméfit, poucit se* se Casto interpretuje jako ,.kod, data, napady* (coz
mé znamenat, Ze nejdiive vytvorite kdd, pak shromdZzdite od uZivatell data
a analyzujete je, abyste odhalili ndpady, jak kod vylepSit — a pak vytvorite dalsi
verzi kédu). Ale ani v piipadé softwaru nemusi byt jasné, jakému trhu mate pro-
dukt nabidnout. MliZete se zpocatku tfeba zmylit, v takovém piipadé by byla
zpétnd vazba kontraproduktivni. Napiiklad jeden ze zakladatelil spoleCnosti
Sageworks, Brian Hamilton, se pokousel svilj program pro financni analyzu pro-
dat nejdfive majitelim malych firem, jimZ by poskytl dalsi informace o jejich
byznysu. Narazil u nich ov§em na naprosty nezdjem a teprve diky tomuto ne-
uspéchu si uvédomil, Ze jeho hlavni cilovou skupinou jsou ucetni.

I v ptipadé softwarovych produkti se nékdy stane, Ze je prosté nezbytné, aby
byly z funkéniho hlediska na vysoké tirovni uz pied tim, nez se nabidnou k pro-
deji. Naptiklad v pripadé spolecnosti LendingTree si Doug Lebda musel byt —
vzhledem k velkému poctu prodejcti hypoték — naprosto jisty, Ze jeho webova
stranka bude zakaznikim uZ od zacatku predklddat opravdu zajimavé nabidky.

Metodu Lean Startup tedy neni potieba chapat jako konkrétni navod, ale
spise jako velmi uzitecny proces, ktery mizete pii vyvoji produktu nékdy dob-
fe vyuzit. Proces experimentovani, ktery doporucuji ja, predstavuje mnohem
omyl, ktery vim umozni identifikovat zachytné body, jak svilj ndpad rozvijet.
Samoziejmé to potiebuje trochu ¢asu. Pokud faze hleddni odpovédi a navrho-
vani feSeni trvd déle, nez jste predpokladali, nepropadejte panice: prosté zkou-
Sejte vic novych véci. Naucte se vSechno, co se potfebujete naucit. Pfinese vim
to hluboké uspokojent.

Néktera zpéma vazba nebude viibec prijemna

V souvislosti s timto procesem byste si méli zapamatovat nékolik kliCovych
véci. Prvni je, Ze néktefi lidé vim nevyhnutelné feknou, Ze vaS ndpad je na-
prosto nesmyslny, a ¢ast z nich si pfi tom viibec nebude brat servitky. Dejte si
na to pozor, mizZe to byt nékdy velice neptijemné. Zkuste se tim nenechat
vyvést z miry a uvédomte si, Ze ze skutecnosti, kdy jste nékoho pozadali o na-
zor, jeste neplyne, Ze se timto ndzorem také musite fidit. A plati to i v pripadé
(a nékdy predevsim v takovém pripad€), Ze jste o ndzor pozadali odborniky.

Hokejové pravidlo ¢islo 8: Zpétna vazba ma vyvolat vasi
reakci, ne vas ponizit.
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Nez jsem zaloZzil firmu First Research, bavil jsem se o svém ndpadu s ban-
kéfi, svoji cilovou skupinou. Nabidl jsem tento projekt v Bank of America
a v bance Wachovia. Lidé, ktefi zde méli na starost priizkum trhu, to bez pie-
mysleni odmitli. KdyZ jsem trval na svém a pfedlozil ho jedné Zené, kterd
pracovala pro bankéfe, s nimZ jsem jednal, fekla mi: ,)V odvétvi prizkumu
trhu prosté nejsou penize.“ M€l jsem par dobrych prétel, kteti se Zivili prode-
jem bankovnich produktil, a rozhodl jsem se zeptat se 1 jich, co si 0 mém na-
padu mysli. Nebrali ho viibec vdZné a méli pocit, Ze se timto zplisobem zZadné
penize vydélat nedaji. Odesel jsem ze zaméstnéni, abych se mohl plné vénovat
prodeji svého uz hotového produktu. Zpétné vazby byly naddle negativni, ale
ja byl tvrdohlavy, protoZe jsem byl piesvédcen, Ze nabizené zpravy maji svoji
hodnotu. Samosebou jsem velmi rad, Ze jsem vytrval.

Témér kazdému uspéSnému podnikateli, s nimz jsem hovofil nebo o némz
jsem Cetl, nékdy fekli, Ze jeho ndpad je Spatny, nékdy pfimo smeSny. Marc
Benioff, spoluzakladatel spolecnosti Salesforce.com, ktera se zabyva poskyto-
vanim cloudovych sluzeb, popisuje ve své knize Behind the Cloud (V bezpeci
cloudu), Ze mu kdysi programétor Dave Moellenhoff (pozdéji se z néj stal Mar-
civ spolecnik ve firmé) fekl, Ze jeho ndpad ,,je tipln€ mimo misu a nikdy ne-
bude fungovat“.*® Pfedstavte si, Ze by tieba Waynu Huizengovi nebo Tedovi
Turnerovi néjaky odbornik kdysi fekl, Ze jejich ndpady — které je pak proslavi-
ly po celém svété — jsou k nicemu.

Odbornost je osidna véc

Negativni zpétnd vazba od odbornikil miize byt matouci a je velmi obtiZné se
s ni vyrovnat. Pfedstavte si ndsledujici situaci: Ravi Mehta, profesor na Uni-
verzité [llinois, se vénoval studiim na téma, jak experti hodnoti nové produkty.
O vyzkumu, ktery se svymi kolegy realizoval, hovoti takto: ,,Existuje vSe-
obecné piesvédceni, Ze znalosti a odbornost jsou vZdy dobré. My ale ukdZeme,
Ze to nemusi byt vZdy pravda. Odbornost je dvouse¢nd zbran.“** Muze totiz
ovlivnit schopnost usudku a Mehta zjistil, Ze kdyz experti posuzuji nové pro-
dukty, Casto je nepfesnym zplisobem srovnavaji s t€émi existujicimi.”

Pravé z tohoto divodu, jak jsem uZ naznacil, nejsou lidé, kteti se v né¢em
dobfe vyznaji, t€mi nejlepsimi inovétory svého oboru. Odbornici, s nimiZ na-
pad konzultujete, se mohou prosté mylit. Existuje podle mé jedind vyjimka:
prévnici, s nimZ se radite o pravnich zéleZitostech, o smlouvich, ochrannych
znamkéch a patentech. Netvrdim, Ze byste se odbornikl vibec ptat neméli.
Ziejmé by to bylo dobré, protoZze mohou byt zdrojem dileZitych informaci.
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Ale pamatujte na to, co fekl Steve Jobs: ,,Mac jsme si postavili sami pro sebe.
A my jsme byli ta skupina lidi, kterd méla posoudit, jestli se ndm povedl nebo
ne. Neprovadéli jsme zadny prizkum trhu. Chtéli jsme jen vyrobit tu nejlepsi
moznou véc, jaké jsme jen byli schopni.“?®

Naslouchdni raddm — a plati to pro vSechny druhy rad, jichZ se vdm dosta-
ne, véetné téch od potencidlnich zdkaznikil, dodavatelil i prodejcii — vyZaduje
specidlni schopnost balancovat mezi jejich pfijetim na jedné strané a trvanim
na svém na strané druhé. Lidé vdm budou fikat vSechno mozZné, ¢asto to bude
konfliktni. Budete se muset do ziskanych informaci ponofit, zamyslet se nad
tim, pro€ ti lidé reaguji jak reaguji, a zda se v jejich sdéleni skryvd néjaké po-
selstvi, které byste méli odhalit. Pro celkové posouzeni mlizete pouZzit takové
méfitko, jaké chcete: napfiklad pokud se to libi osmi lidem z deseti, pak je to
dobré, a naopak. Ale 1 osm z deseti lidi se mize mylit, stejné jako se mize
mylit deset z deseti.

Bob Young, spoluzakladatel spole¢nosti Red Hat, s nimZ jsem o tom také
hovoril, zvladl popsané balancovani zvIast obratné a pfisel na to, jakym zpliso-
bem pochopit skute¢nou podstatu zpétné vazby a jak ji vyuZit ve svilj prospéch.
Prelomovy podnikatelsky model této firmy, ktery nakonec vedl k uspéSnému
startu, vychazel z kombinace ignorovini opakovanych odmitavych ndzorti od-
bornik z oboru a potencidlnich investorti na jedné strané a vynikajici schopnos-
ti vyuzit konfliktni zpétnou vazbu od potencidlnich zakazniki na stran€ druhé.
To, Ze zpochybnili ziskanou zpétnou vazbu a promysleli ji ve vSech souvislos-
tech, jim umoZnilo vytvofit neintuitivni podnikatelsky model, ktery byl zaloZen
na zdanlivém nesmyslu: proddvat software, ktery je k dispozici zdarma. Bylo to
néco podobného jako dnes oblibeny model ,,freemium®, kdy je jedna verze sluz-
by nebo produktu zdarma, ale vedle ni nabizite i verzi placenou, podobné jako
to délaji napiiklad spole¢nosti Dropbox, Skype a dalsi.

Bob je zdfnym piikladem toho, jak se postavit k prizkumu trhu spravnym
zpusobem. Postupoval jako etnolog: vydal se do terénu, aby ziskal informace
z prvni ruky, a tyto informace pak peclivé analyzoval. Dovedlo ho to k apliko-
véani radikdlniho modelu prodeje, ktery mu vydélal miliardy. Jeho pfistup
k experimentovani byl skute¢né pozoruhodny, podivime se na néj tedy po-
drobnéji.

Co uniklo Microsoftu, IBM i Applu

V unoru 2015, na konci fiskdlniho roku, ¢inily vynosy spole¢nosti Red Hat 1,8
miliardy dolar(. Penize ziskala za to, Ze nabizela podporu klientiim, ktef{ pro-
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vozovali na svych serverech a pocitacich jeden velmi zadany open-source ope-
racni systém zvany Linux. Bob nemél v dobé&, kdy spolecnost zalozil, s budo-
vanim softwarové firmy Zadné zkuSenosti, coZ mu pomohlo odhalit pfilezitost
vytvorit kolem Linuxu opravdu unikatni podnikatelsky model. Spolu s Mar-
cem Ewingem, ktery byl jeho spole¢nikem, se odvaZzili vydat na teritorium,
jemuz dominovali giganti jako Microsoft, protoZe byli presvédceni o tom, Ze
mohou nabidnout proprietarni verzi zdarma Sifeného Linuxu. A to za tak niz-
kou cenu, jez by pfildkala masu programatord, ktefi Linux uzivali. Do karet
jim hrélo 1 to, Ze velké firmy nejevily o nabizeni néjaké vlastni verze Linuxu
vibec zdjem. Uspéch Red Hatu je skute¢ny piibéh Davida a Golidse a dobie
ilustruje jeden z paradoxi inovace, ktery Clayton Christensen, profesor z Har-
vard Business School, oznacil jako ,,dilema inovatora®. Casto se stava, 7e velké
firmy, jeZ dominuji trhu, ignoruji pfileZitosti ve své vlastni sféfe, protoZe jim
pripadaji prili§ malé. Je to dalsi pfiklad, jak mohou byt odbornici z néjakého
oboru zaslepeni.

Népad, ktery ptivedl Boba za Marcem a pak hned k jejich prilomovému
modelu Red Hat, byl mnohem skromnéjsi nez pozdé&jsi koncept, jenz vzeSel
z fize experimentovani a zcela zménil pravidla hry. Slo o newsletter pro uZi-
vatele operacniho systému UNIX, jenZ se jmenoval New York Unix. Bob vy-
myslel tento newsletter, i kdyZ nemél o programovan{ ani ponéti. Tehdy se Zivil
tim, Ze zprostiedkovaval prondjem velkych unixovych pocitact. Zjistil ptitom,
Ze se programatofi pravidelné schizeji, aby diskutovali o poslednich trendech
ve vyvoji tohoto programu. Zacal tyto schlizky navstévovat, i kdyz zpoc¢atku
vibec nechdpal, o ¢em je feC. Pravé tady ho napadlo vydavat newsletter. V pi-
vodnim podnikatelském modelu pocital s pfijmy z prodeje reklamy, ale brzy
zjistil, Ze zadavatelé se o jeho velmi specidlni nabidku zajimali jen do urcité
miry. Zatimco se snaZil svllj newsletter udrzet pti Zivoté, vybudoval mezitim
tésné vazby na unixovou programdtorskou komunitu, které se vzdy ptal:
,;O ¢em chcete, abych psal, co nemiZete najit v ostatnich publikacich?* A st4-
le dokola slySel, Ze vSechny zajimé zdarma Sifeny, na UNIXu zaloZeny soft-
ware Linux, ktery pivodné vytvoril programétor Linus Torvalds, aby vylepsil
UNIX (Linux je jen zkratka pro slova ,,Linusiv UNIX*).

Bob se rozhodl, Ze jako prvni krok bude vydavat Linux Journal, ale nevy-
délavalo to dostatek penéz. Vzpomina na toto obdobi jako na Casy, kdy si jeho
rodina ,,sdhla téméf na dno* a musela vSechny tcty platit pomoci tvéru z kre-
ditnich karet. Dalsi krok, ktery nasledoval, spocival v nabizeni aplikaci pro
UNIX a Linux, knih a dalSich s pocitaci souvisejicich produktil prostfednic-
tvim riiznych katalogti. To uz néjaké financni prostfedky pfineslo, ale stile ne
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