HOGYAN TARTSUK
MOZGASBAN
A LENDKEREKET?

LA sz6pség nem a dekorativ hatasbdl ered,
hanem a szerkezeti koherenciabdl.”

Pier LuiGl Nerwi'

Amikor a [6bol kivild — A tartos iizleti siker elemei (Good to Great:
Why Some Companies Make The Leap... and Others Don’t)* elsé
kiadasa 2001 8szén megjelent, az Amazon.com eszmecserére
hivott alapitdjaval, Jeff Bezosszal, valamint vezet6i csapata-
nak néhdny tagjaval. Ez a dotkomvalsag kells kdzepén tor-
tént, amikor sokakban felmeriilt, vajon hogyan lesz képes (ha
képes lesz egyaltalan) az Amazon talpra allni és kiemelkedd
vallalatként m@ikodni. Bemutattam nekik a kordbbi kutata-
sunk soran feltart ,lendkerékhatdst”, amely szerint ahhoz,
hogy jobol kivalova valjunk, nem egyetlen, mindent eldont6
lépés vezet. Nem nagyszabdsu program, elsoprd innovacid
vagy egyediilallo, szerencsés attorés. Nem torténik csoda. In-
kabb olyan ez, mint amikor mozgasba hozunk egy oriasi, st-
lyos lendkereket. Barmilyen nagy eréfeszitést tesziink is, csak
lassan mozdul el. Nem adjuk fel, kitartdéan toljuk tovabb, igy
elérjiik, hogy megtegyen egy teljes fordulatot. Nem hagyjuk
abba, hajtjuk tovabb. A lendkerék egy kicsit felgyorsul. Két
fordulat... négy... nyolc... és a lendkerék lendiiletet kap...
tizenhat... harminckettd... egyre gyorsabban forog... ezer...
tizezer... szadzezer. Aztan egyszer csak elérjiik az attorési pon-
tot! A lendkerék szinte megallithatatlanul porog tovabb.

Ha egyszer rajoviink — és errdl szol az aldbbi tanulmany
is —, hogyan hozhatjuk lendiiletbe a lendkereket sajit koriilmé-
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nyeink kozott, ezt a tudast pedig kreativan és fegyelmezetten
alkalmazzuk, akkor stratégiai fontossagu, hatékony elegyhez
jutunk. A kerék minden egyes fordulata a kordbban elvégzett
munkara épiil, a tokéletesen végrehajtott, jo dontések soroza-
tara, amelyek folyamatosan kiegészitik egymast. Ezek révén
valhatunk kivalova.

Az Amazon csapata megragadta a lendkerékmodellt, és
bevetette annak érdekében, hogy felépitse a vallalatot cstcs-
formaba hozd lendiiletgépet. A cég elinditdsakor Bezos azt a
megszallott hitet oltotta az Amazonba, hogy minden eddigi-
nél tobb ligyfél szdmara minden eddiginél nagyobb értéket
hoznak létre. Ez rendkiviil erételjes élénkitd erdként hatott.
Talan nemes cél huzodott mogotte, a Iényegi kiilonbség még-
sem a ,jo szandékban” rejlett, hanem abban, ahogyan Bezos
és a vallalat ezt a folyamatot ismétlédéveé tette. Ahogy késdbb
Brad Stone a Minden elado — Jeff Bezos és az Amazon kora (The
Everything Store: Jeff Bezos and the Age of Amazon)® cimi kony-
vében megfogalmazta:

Bezos és kulcsfontossagu emberei felvazoltak a sajat erds-
ségeik korforgasat, amely szerintiik a cégiik motorja. Va-
lahogy igy nézett ki: az alacsonyabb arak tobb vasarlot
csalogatnak az oldalra. A tobb vasarlé nagyobb értékesi-
tési volument eredményez, és ez tobb harmadik szerepld-
ként mtikod6 eladdt vonz. Igy az Amazon allandé kiadast
jelentd elosztokozpontjaibol és az oldal miikodtetéséhez
szlikséges szervereibdl tobbet lehetett kihozni. A megno-
vekedett hatékonysag aztan lehetévé tette az arak tovabbi
csokkentését. Ugy okoskodtak, hogy ha ennek a lendke-
réknek barmely szegmensét megerdsitenék, akkor azzal
felgyorsulna a korforgas.

Igy a lendkerék forogni kezd, és lendiiletet kap. A lendkerék
tovabbhajtasaval novelik a lendiiletet. Es igy tovébb. Bezos
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— folytatja Stone — a lendkerékmodell alkalmazasat ,titkos
fegyvernek” tekintette.*

A kovetkez6 dbra az eredeti Amazon-lendkerék lényegé-
nek értelmezését szemlélteti. (Megjegyzés: A szdvegben tobb
helyen is felbukkan egy-egy lendkerék vazlata, amodell szem-
léltetésére. Ezek az dbrak kizardlag sajat értelmezésemet tiik-
rozik; a vezetOk, akik megalkottdk ezeket, valdszintileg tobb
részletet dbrazoltak volna. Az illusztracidoként szolgalo rajzok
célja, hogy megkonnyitsék a lendkerékmodell megértését, és
elésegitsék a sajat lendkerekek kialakitasat.)
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1. dbra Az Amazon.com lendkereke

Vegyiik észre a kérlelhetetlen logikat! Ha gondolatban kovet-
jik az Amazon lendkerekének forgasat, szinte minket is ma-
gaval ragad a lendiilet. Minden egyes allomas el6késziti a ko-
vetkezdt, igy mintha magunk is a korforgas részévé valnank.

Jetf Bezos és csapata panikba eshetett volna a dotkomval-
sag idején, és lemondhatott volna a lendkerékrdl, hogy he-
lyette a J6bdl kivdlobol mar ismert haldlorvényt valassza. Ha
egy vallalat belekertil a halalorvénybe, a kiabrandité eredmé-
nyekre fegyelmezetleniil reagdl — 1j megmentd6t keres, mas
trendet, versenyt vagy iranyt valaszt —, és még tobb csalodas
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éri. Aztan ismét kovetkezetleniil cselekszik, amivel még tobb
kudarcot idéz el6. Az Amazon ehelyett teljes mértékben el-
kotelezte magat a lendkereke mellett, majd agressziv inno-
vacioba kezdett, hogy visszanyerje és felgyorsitsa lendiile-
tét. Nem csupan tulélte a dotkomvalsagot, hanem az egyik
legsikeresebb és legnagyobb alloképességti vallalatként lé-
pett tovabb a dotkomkorszakbdl. Az évek soran jelentésen
megujitotta és kiterjesztette tevékenységét. Nem allt meg az
e-kereskedelem legegyszer(ibb formajanal: Gj gyorsitd tech-
nologiakkal, példaul mesterséges intelligenciaval és gépi ta-
nuldssal fokozta a lendkerék teljesitményét. Mindekdzben a
miikodése alapjaul szolgald lendkerék szerkezete szinte tel-
jesen valtozatlan maradt, a vasarloi értéket maximalizalo gé-
pezetet hozva létre, amelytdl a vilag legnagyobb vallalatai is
joggal tarthattak.

Véletlenll se becsuljik ala egy nagyszerl lendkerék erejét, ki-
|6n6sen, ha hosszu ideje forog. Ha a lendkerektink mar meg-
felel®, évekig, évtizedekig dolgozhatunk azon, hogy — déntésrdl
dontésre, lépésrol [épésre, fordulatrél fordulatra — megujitsuk,
és egyre jobban kiterjesszik. Minden egyes koér hozzatesz az
Osszhatashoz. A legtdbbet azzal tehetiink ennek érdekében,
hogy megértjik, hogyan muikddik a sajat lendkerekiink. Szinte
bizonyos, hogy nem egyezik meg az Amazonéval, de pontosan
olyan atlathaténak és logikusnak kell lennie.

A J6bdl kivilo megjelenése Ota eltelt években tobbtucatnyi ve-
zetGi csapatot igyekeztem ravenni arra, hogy kovesse az Ama-
zon csapatanak példajat. Néhanyuk a coloraddi Boulderbe, a
Jobol kivald projekt keretében miikddé menedzsmentlabo-
runkba is eljétt. Erdekes volt nyomon kévetni, hogyan allitjak
Ossze a csapatok a lendkerekiiket: mintha kirakods jaték lett
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volna. Maguk elé helyezték és ide-oda tologattdk a darabo-
kat, érveltek és vitatkoztak: a lendkerék megfeleld 0sszealli-
tasa sordn egészen kovetkezetes és fegyelmezett gondolkoda-
si folyamatot alakitottak ki. Melyek a legfontosabb elemek?
Melyik Osszetevé keriiljon elére? Melyik kovetkezik utdna?
Miért? Hogyan egésziil ki a kor? Netan tul sok alkotorésziink
van? Hidnyzik valami? Mi bizonyitja, hogy a gyakorlatban is
miikodni fog? Lassanként all 6ssze a vallalat igényeinek meg-
feleld, egyedi lendkerék, és amikor az utolso elem is a helyére
keriil, az valdban olyan, mintha a kirakds utolsé darabkajat
illesztenénk be. Mikozben a csapatok atgondoljak és megfo-
galmazzak, milyen lendkerékre van sziikségiik, olyan lelkese-
dés lesz trra rajtuk, mintha arra jottek — vagy éreztek — volna
rd, hogyan teremthetik meg a jobol kivalova valas attoréséhez
vagy kiterjesztéséhez sziikséges eredményeket.

A befektetésialap-kezel6 oridscég, a Vanguard akkori ve-
zérigazgatoja, Bill McNabb 2009-ben hozta el vezetdi csapatat
Boulderbe, ahol két napon keresztiil tokéletesitették lendkere-
kiiket. Hatalmas munka volt megragadni a Vanguard lendii-

letgépezetének lényegét, amelyet a kovetkezd, egyszerisitett
lendkerékkel abrazolhatunk:
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