Tartalom

ELOSZO

BEVEZETES = MIT TANULTUNK
A TUZVONALBAN?

»Csak menj, és beszélj a mérnokokkel!”

A Finnorszag-terv

Amikor a megdébbenté nem megddbbentd
Sebesség

A kreativ zsenik

Egy mokas projekt ketténk szamara

A fel nem épitett piramisok

KULTURA = EGY CEGNEK HINNIE KELL
A SAJAT SZLOGENJEIBEN

Minél zsufoltabb, annal jobb

Egyiitt dolgozni, enni és élni

A sziileink tévedtek — a rendetlenség igenis erény
Nem kell a HiPPO-kra hallgatni

A hetes szabaly

13

15

20
25
28
30
34
38
43

45

55
58

62
64



Mindenki élljon a sajat laban! (Vagy mégsem?)

Atszervezés egy nap alatt

A Bezos-féle kétpizzas szabaly

A legnagyobb hatast emberek koré kell szervezni a céget

Szamuzni kell az tigyeskedéket, de érdemes
harcolni a primadonnakért

A jé értelemben vett tlhajszoltsag

Az igen kulturajanak megteremtése

A moéka, nem Mdka

»Mindenki vegyen fel valamit!”

Ah’kha'rje!

»Ne legyiink gonoszak!”

STRATEGIA = AZ UZLETI TERVEK ROSSZAK

A technikai Gjitasokra érdemes tenni,
nem a piackutatasra
A kombindciés innovacié idszaka
Nem kell gyorsabb lovat keresni
Léptéket kell valtani
Coase és a cég természete
Specializalédni kell
A nyilt legyen az alapértelmezett!
A nyilt legyen az alapértelmezett, kivéve...!
Nem a versenytarsakkal kell foglalkozni
= Eric jegyzetei egy stratégiai tanacskozashoz

TEHETSEG = A TOBORZAS AZ EGYIK
LEGFONTOSABB TEENDO

A csordaszellem
A szenvedélyes emberek nem haszndljak ezt a sz6t

66
67
69
69

72
74
76
78
85
88
89

91

95
100
104
104
108
110
112
116
118
120

123

129
131



A tanuldsra képes embereket érdemes felvenni 133

A LAX-teszt 136
Otletek, amelyeket nem lehet tanitani 138
Résnyitds 139
Mindenki ismer egy rendkiviili embert 144
Az egyik legfontosabb képesség az interjuztatas 146
Elég egy interjtra fél 6ra 151
Véleményalkotds 153
A munkaer6-felvétel nem miikodhet barati alapon 155
A toborzas mindsége fontosabb, mint a gyorsasiga 159
Az ardnytalan javadalmazas 160
Az M&M’s-eket kell lecserélni, és a mazsoldkat

kell megtartani 162
Akit nem lehet ravenni, hogy maradjon, azt el kell

engedni (ha mar minden kotél szakad) 165
Nem kellemes kirtagni valakit 167

= Toborzas Google modra 168

= Karrier — a legjobb az F-16-0s 169

DONTESEK = A KONSZENZUS IGAZI

JELENTESE 179
Adatok nélkiil nem lehet donteni 190
Nem szabad beddélni a bélogatdk igenjének 192
Fel kell ismerni, mikor kell csengetni 195
A kevesebb (dontés) tobb 197
Amikor naponta kell megbeszéléseket tartani 199
»Mindkett6toknek igaza van!” 201
Legyen minden megbeszélésnek gazddja! 203
A lovastorvény 206
»Forditsuk id6nk 80%-at bevételeink 80%-ara!” 209

Utddlasi tervre is sziikség van 209



= A vilag legjobb sportoldinak is kell edzé,
miért ne kellene az lizleti életben? 211

KOMMUNIKACIO = ATKOZOTTUL JO
ROUTERNEK KELL LENNI 213

Legyen természetes a nyitottsag! 217
Ismerni kell a részleteket 221
Félelem nélkiil ki lehessen mondani az igazsagot 223
Kezdeményezni kell a parbeszédet 225
»Az ismétlés nem rontja el az imat” 228
»Milyen volt Londonban?” 232
Onértékelés 234
Emailbolcsességek 235
Kommunikaciés szabalyzat 239
Kapcsolatok, nem pedig a hierarchia 246

INNOVACIO = LETRE KELL HOZNI

AZ OSLEVEST 247

Mi is az az innovacié? 254
Az innovativ kornyezet 255
Az otletek természetes kivalasztédédsa 257
A felhasznalora kell 6sszpontositani 261
»Gondolkodjunk nagyban!” 266
(Majdnem) megvalésithatatlan célokat kell kittizni 270
A 70/20/10-es szabdly 272
A 20%-nyi id6 276
= Jonathan kedvenc 20%-0s projektje 281
Otletek barhonnan johetnek 282

A ,piacra dobés és ismétlés” mddszere 285



J6l is lehet kudarcot vallani
Nem a pénzrdél szél

KONKLUZIO = AZ ELKEPZELHETO
ELKEPZELHETETLEN

A ,Downton Abbeytél” a Diapers.comig

Ki jar sikerrel és ki vall kudarcot a platformok vildgdban?

A kozosségi web (és egy Facebook nevi startup)
megjelenése

A legnehezebb kérdéseket kell feltenni

A kormanyok szerepe

A nagy problémadk informatikai problémak

A jové oly fényes...

A kovetkezd kreativ zseni

Fogalomtdr
Koszonetnyilvdanitds
A szerzokrol
Jegyzetek

Név- és targymutato

290
293

295

298
300

302
304
309
311
314
317

319
324
333
335
367






Eloszo

Fiatalkoromban, amikor elkezdtem gondolkodni a jovémon, tgy
dontottem, vagy egyetemi tanar leszek, vagy alapitok egy céget.
Ugy éreztem, mindkét lehetéség elég ondllésagot jelentene sza-
momra — szabadon gondolkodhatnék az alaptételekrél és a vilag
miikodésérdl, ahelyett hogy egyszertien elfogadnam az uralkodé
szemléletet.

Ahogy Eric és Jonathan is bemutatja ebben a kényvben,
a Google-nél szinte minden teriileten igyeksziink tAmogatni az
6nallé gondolkodast. Legnagyobb sikereinket és néhany latvanyos
kudarcunkat is ennek koszonhetjiikk. A Google-t az vitte eldre,
hogy az alaptételeket kérddjeleztitk meg. Egyik éjjel dlmodtam
valamit, és amikor felébredtem, az jart a fejemben: mi lenne, ha le
lehetne tolteni az egész webet, és csak a linkeket tartanank meg?
Rogton tollat is ragadtam, és gyorsan lefirkantottam a részleteket,
hogy megvizsgaljam, tényleg lehetséges-e a dolog. A keresémotor
megalkotdsdnak otlete akkor még sehol sem volt. Sergeyjel csak
késébb jottiink ra, hogy a weboldalak linkek alapjan valé rang-
soroldsa sokkal jobb keresési eredményekhez vezet. A Gmail
is hagymazas dlomként indult. Amikor pedig Andy Rubin egy
évtizeddel ezel6tt elinditotta az Androidot, a legtobben ugy vélték,
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merd ostobasag a mobiltelefon-agazatot egy nyilt forraskédu ope-
raciés rendszer koré szervezni.

Az id6k soran megtanultam, hogy borzaszté nehéz valodi becs-
vagyat csepegtetni egy csapatba, mert a legtobb embert nem erre
nevelik. Sokan hajlamosak azt gondolni, hogy bizonyos dolgok
lehetetlenek, ahelyett hogy a vilag tényleges mtikodésébdl kiindul-
va inkdbb azt keresnék, mi lehetséges. Ezért a Google-nél rengeteg
energiat fektettiink abba, hogy fiiggetlen gondolkodékat toboroz-
zunk, és nagyra toré célokat tiizziink ki. Ha ugyanis egy cégvezetd
a megfelel6 embereket alkalmazza, és elég nagy dlmai vannak,
akkor 4ltaldban el is éri a céljait. Es ha netan kudarcot vall, akkor
is megtanul egy csomo fontos dolgot.

Sok cég azonban idével elkényelmesedik, és — esetleg némi fej-
lesztéssel vagy fokozatos valtoztatassal — lényegében ugyanazt
csindlja. Am mindez hosszt tdvon sehova sem vezet, kiilonésen a
miszaki teriileten nem, ahol a véltozas inkabb forradalmi jellegd,
nem pedig fokozatos. Ra kell tehdat kényszeriteniink magunkat,
hogy nagy tétekkel fogadjunk a jovére. Mi éppen ezért fektetiink
olyan driiltségnek tling elképzelésekbe, mint példaul a vezetd nél-
kiili autok vagy a léggombdos internet-hozzaférés. Ma mar nehéz
elképzelni, de amikor elinditottuk a Google Mapset, mindenki agy
vélte, hogy az egész vilag feltérképezését és minden utca lefény-
képezését célzo terviink lehetetlen vallalkozas. Ez is azt bizonyitja,
hogy ha a mult alapjan fogadunk a jovére, a mai nagy tétek néhany
év mulva mar nem is tinnek akkora képtelenségnek.

Mindez csupan néhany gondolat az altalam fontosnak itélt
alapvetésekrol, amelyekrdl a kovetkezd oldalakon tobb is olvashato.
Azt kivanom, hogy e konyv gondolatainak felhasznalasaval min-
denki valtsa valora sajat lehetetlen elképzeléseit!

LARRY PAGE,
a Google tdrsalapitdja és vezérigazgatdja



Bevezeteés

Mit tanultunk a ttzvonalban?






Eric Schmidt két éve volt a Google vezérigazgatdja, amikor 2003
juliusdban kapott egy emailt az egyik igazgatétanacsi tagtol
és befektet6tdl, Mike Moritztdl, a Sequoia Capital partnerétdl.
Az email a kovetkez6 javaslatot tartalmazta:

[..] tegye meg, hogy valamikor augusztus kOzepén sza-
kit harom 6rat arra, hogy a menedzsment bemutassa a
Finnorszaggal folytatott versenyiink eredményeit az
igazgatdétanacsnak. (Szerintem nem kellene varnunk
a szeptemberi értekezletig. Ez tdl fontos téma. Mar
megtanultuk, hogy a Finnorszédggal folytatott ver-

seny mutatja a legjobban, milyen rovid egy év.)

A be nem avatottak szamdra ez az lizenet elég zavarosnak tlinhet.
Ugyan miért akart volna a kaliforniai Mountain View-ban székeld,
néhédny szdz alkalmazottat foglalkoztaté Google versenyezni az
5 milliés Finnorszaggal, amely tobb mint 8 ezer km-re van, és alta-
laban békés és baratsdgos orszag hirében all?

A fenti email éppen akkor érkezett, amikor Eric ugy érezte,
végre kezd beilleszkedni a Google-nél. A Novelltdl jott, ahol szin-
tén vezérigazgato volt, de megfordult a Sun Microsystemsnél és
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a Bell Labsnél is. Virginia északi részén nétt fel, a Princeton vil-
lamosmérnoki karan diplomdazott, mesterdiplomajat és doktori
cimét pedig Berkeleyben, a Kaliforniai Egyetemen szerezte, infor-
matikabdl. Nem jelentett szamara problémat, hogy mérnokok-
kel és informatikusokkal dolgozzon egyiitt, hiszen 6 is egy volt
koziiliikk. A Google-nél azonban olyan vilagba cséppent, amely
semmiben sem hasonlitott a kordbbi munkahelyeihez.

»Valami azt stigja, hogy mar nem Kansasben vagyunk™ jellegti
megyvilagosoddsa mar az els6 napon bekovetkezett. Amikor be-
lépett a neki szant iroddba, amely a nagymend vezérigazgatdk
mércéjével mérve amugy is meglehetésen szerény volt, azzal kel-
lett szembesiilnie, hogy tobb szoftvermérnokkel kénytelen osztoz-
ni rajta. Ahelyett, hogy kirtgta volna 6ket onnét, atmenekiilt a
szomszéd helyiségbe, amely sokkal inkdbb volt ablakos kamra,
mintsem igazi iroda.

Néhany hét elteltével aztan a dolgok még rosszabbra fordul-
tak. Egyik reggel, mikozben Eric az iroddjaul szolgal6 kamra felé
ballagott a folyosdn, feltlint neki asszisztense, Pam Shore nyug-
talan arckifejezése.” Hamarosan rdjott, mi az aggodalom oka:
4j lakotarsat kapott. Amit Patel, az egyik keresémérnok volt az,
aki rogton el is magyarazta Ericnek, hogy az ¢ iroddjaban 6ten
dolgoznak, rdaddsul hamarosan még valaki érkezik, és az asztalok
kettéfilirészelése a tobb féréhely érdekében sajnos nem valt be.
Addigi személyes teréhez képest Eric kamréja egyenesen tagasnak
tiint Amitnek, igy bekoltozott. (Minthogy az tizemeltetési csoport
nem volt hajlandé atvinni Amit holmijat Eric irodajaba, kénytelen
volt maga megtenni.) Amit és Eric hdnapokig osztoztak a kamran.
Ez a cég egyértelmilien nem olyan hely volt, ahol az ember fontos-
sagat négyzetméterben mérik.

A szokatlan irodahelyzetet leszamitva, Eric elég konnyen
beilleszkedett a cégnél. A két alapitéval, Larry Page-dzsel és Ser-
gey Brinnel naprol napra er6s6dott a kapcsolata. A cég reklamplat-
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formja, az AdWords jelents bevételeket kezdett produkalni. (Ami-
kor a vallalat 2004-ben el3szor folyamodott tézsdei jegyzésért, a
pénziigyi jelentéseket a legtobb elemz6 dobbenten fogadta — jo
értelemben.) S bar a google (google-6zni) igének még harom évet
kellett varnia, hogy bekeriiljon az Oxford English Dictionarybe?, a
Google keresdje felhasznalok milli6i szamadra valt a mindennapi
élet fontos részévé. A cég is novekedett, minden hénapban 4j
alkalmazottak tucatjait vették fel, koztiik egy 1j termékigazgatot,
Jonathan Rosenberget, aki 2002 februarjaban érkezett. Erichez
hasonléan Jonathan is egy kozgazdaszprofesszor fia volt. Az
Excite@Home és az Apple utan csatlakozott a Google-hoz, s fel-
adata az volt, hogy, Eric csapatat kiegészitve, felépitse a cég ter-
mékmenedzsment-csapatat.

Mike Moritz kordabban emlitett emailje azonban ramutatott,
hogy komoly versenytars bukkant fel a lathatdron — &m nem az
a bizonyos északi orszag az Atlanti-6cedn tulsé partjarél. Finn-
orszag* voltaképpen a Microsoftnak, a vilag akkoriban legfonto-
sabb technoldgiai cégének® dlneve volt a Google-nél. Eric tisztaban
volt azzal, hogy a Google forgalmanak jékora részét a Microsoft
Internet Explorer bongészéjének hasznaléi teszik ki. Mint ahogy a
Google-nél mindenki, 6 is meg volt gy6zédve arrdl, hogy az inter-
net jelenti a jovét, ennek pedig a keresés az egyik leghasznosabb
alkalmazasi teriilete. Csak id6 kérdése volt tehat, hogy redmondi
barataink érdeklddni kezdjenek a startupok irant. Es ekkor véltak
a dolgok igazdn érdekessé.®

A cégjovoje forgott kockan, és kozel sem volt nyilvanvald, mi is
a teendd. Moritz lizenete tetteket kivant. Megkérte Ericet, hogy
hivja dssze a csapatat, és dolgozzanak ki egy tervet, amely egy-
értelmd célokat fogalmaz meg az egész cég szamara, beleértve a
termékmenedzsmentet, a kereskedelmet, a marketinget, a pénz-
tigyet és a cégfejlesztést is. A Google miikodésének minden részlete
teritékre keriilt, s6t azt is rebesgették, hogy a cég zavaros startup-
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felépitését hagyomanyosabb, iizleti egységek koré szervezett
struktaraval valtjak fel, hogy 1j bevételi forrasokat teremthessenek
(amivel az Gj tervnek szintén foglalkoznia kellett). A legfontosabb
azonban az volt, hogy pontosan meg kellett tervezni, mikor és
milyen termékekkel rukkoljanak el6. Magyaran, Moritz olyasmit
akart, amit minden normalis, j6zanul gondolkodé igazgatdsagi
tag akarna: egy atfogo lizleti tervet.
Az emailje végére még odabiggyesztette:

[..] szbéval jeldljiink ki egy estét augusztus kozepén,
amikorra készen lesznek a leghatalmasabb kampany

tervei, amelyben valaha is részt vettiink.

Mivel a terv kritikus elemét a termékek jelentették, Eric Jonathan-
re bizta a projektet. Az utasitasa igy szolt: , Két hét mulva szeret-
ném atnézni’”

Volt azonban egy tovabbi probléma is azon kiviil, hogy egy
oériascég késziilt versenybe szallni veliink. Moritznak igaza volt:
ahhoz, hogy eredményesen kiizdhessiink az ¢serdé legnagyobb
gorillja ellen, tervre volt sziikségiink. Ugyanakkor tévedett is. Es
ha meg akarjuk érteni, miben tévedett, és hogyan juttatott ezzel
akaratlanul is kutyaszoritéba mindkettdnket, jé, ha el6bb tisztaz-
zuk, milyen cég is volt valéjaban a Google.

,Csak menj, és beszélj a mérnokokkel!”

Amikor Sergey és Larry 1998-ban megalapitotta a Google-t, egyi-
kitknek sem volt iizleti képesitése vagy tapasztalata. Ok azon-
ban ezt nem akadalynak, hanem el6nynek tekintették. Id6vel a
cég kinétte a stanfordi kollégiumi szobat, és atkoltozott Susan
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Wojcicki Menlo Park-i garazsaba,” majd a Palo Alté-i iroddkba,
végiil pedig Mountain View-ba. Az alapiték azonban mindvégig
néhany egyszeri elv alapjan miikodtették a céget, amelyek ko-
zll az elsé és legfontosabb a felhasznalé kozéppontba helyezése
volt. Hittek abban, hogy ha képesek nagyszer(i szolgaltatasokat
létrehozni, késébb a pénzkérdést is megoldjak valahogy. Ugy vél-
ték, ha nem tesznek mast, mint hogy létrehozzdk a vilag legjobb
keresdmotorjat, nagyon sikeresek lesznek.®

E nagyszeri keresémotor és a tobbi fantasztikus szolgaltatas
létrehozasanak terve ugyanilyen egyszer volt: vegytink fel annyi
tehetséges szoftvermérnokot, amennyit csak lehet, és adjunk nekik
szabad kezet! Ez a megkozelités tokéletesen illett egy egyetemi
szamitogéplaborban sziiletett céghez, hiszen a tudomanyos vilag-
ban a legértékesebb téke maga a tudas (illetve néhany amerikai
egyetemen az is, ha valaki képes 50 m-re elhajitani egy labdat).
Mig azonban a legtobb cég csak allitja, hogy a legf6bb érték a
j6 munkaerd, addig Larry és Sergey valéban ennek megfelel6en
iranyitotta vallalkozasat. Ez a hozzaallas nem iires sz6lam volt, és
nem is 6nzetlen emberszeretet. Ugy gondoltak, a Google csakis
akkor prosperalhat és valésithatja meg magasropti célkitiizéseit,
ha magdhoz vonzza és megfelel6en iranyitja a legjobb mérnokoket.
Es ezt 26 szerint értették a cégalapitok: Eric elsé kisérletét, hogy
a kival6 Sheryl Sandberget — a Facebook jelenlegi tigyvezetd igaz-
gatéjat — felvegye, azzal torpedéztak meg, hogy nem volt mér-
nok. (Sheryl késébb tobb mint hat, igen sikeres évet toltott el a
Google-nél.) A cég novekedésével parhuzamosan az alapitok kissé
engedtek ebbdl a szigorti megkotésbSl. Am az altaldnos szabaly a
mai napig is az, hogy a Google-alkalmazottak (vagyis a googlerek)
legalabb felének mérnoknek kell lennie.

A cég vezetésében alkalmazott menedzsmenttaktika hasonlé-
képpen egyszert volt. A stanfordi szamitégépes laborok professzo-
raihoz hasonléan, akik nem irtdk el6, mi legyen a szakdolgozat
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témadja, hanem inkabb iranyt mutattak és javaslatokat tettek, Larry
és Sergey is nagyfoku szabadsagot biztositott az alkalmazottaknak,
és a kommunikacié segitségével igyekeztek mindenkit nagyjabdl
ugyanabba az irdnyba terelni. Szilardan hittek az internet fontos-
sadgaban és a keresés hatalmaban, és e nézeteiket rendszeresen
kozvetitették is a Google irodait benépesité mérnokcsapatoknak,
egyrészt informalis megbeszélések keretében, masrészt a péntek
délutanonként tartott és az egész céget érinté TGIF’-értekezlete-
ken, ahol barmilyen témat fel lehetett vetni.

Ha dontéshozatalra keriilt sor, az alapiték lazan és nyitottan
kezelték a helyzetet. A Google-nél a céges er6forrasok menedzselé-
sének els6 szamu eszkoze éveken at egy egyszer( tablazat volt,
amelyben rangsoroltdk a cég 100 legfontosabb projektjét. A listat
mindenki szabadon megtekinthette, és a nagyjabol masfél havonta
tartott értekezletek soran vitara is bocsatottak. Ezek az értekezle-
tek részben a helyzetjelentést, részben az eréforrasok elosztasat,
részben pedig a kozos oOtletelést szolgaltak. A rendszer nem volt
éppen tudomanyos: a legtobb projekt prioritasat egy 1-t6l 5-ig
terjedd skalan hatdroztak meg, de jutott hely az #j/kirdly, illetve
a skunkworks'" kategéridkba sorolt projekteknek is. (Ma mar nem
emléksziink pontosan a kettd kozotti killonbségre, de akkoriban
teljesen egyértelmd volt... nagyjabdl.) Ennél hosszabb tavu terve-
zésre sem koncepcio, sem pedig érzékelhet6 igény nem volt; ha
valami fontosabb dolog vet6dott fel, a mérnokok megkeresték
a megoldast, és modositottak a listat.

A mérnokok hangstlyos szerepe az utan is megmaradt, hogy
a cég tovabb bdvitette menedzsmentcsapatat. Ericet az alapitok
nem annyira {izleti tehetsége, mint inkdbb szakmai multja miatt
alkalmaztak (ugyanis Unix-szakértd volt, és részt vett a Java meg-
alkotasaban — a programozasi nyelvrél van sz6, nem a szigetrél),
illetve a Bell Labsnél szerzett geek hirnevének koszonhetéen. Jona-
thant azért valasztottdk, mert kozgazdasz- és MBA-végzettsége
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mellett az Apple-nél és az Excite@Home-ndl a termékpromocio
és az innovdcio teriiletén is bizonyitott. Az iizleti maltunk nem
szamitott éppen héatranynak, de elénynek sem neveznénk — leg-
aldbbis Sergey és Larry szemében nem volt az.

Roviddel az utdn, hogy dolgozni kezdett a cégnél, Jonathan
leckét kapott az alapitok hagyomanyos iizleti modellek iranti
ellenszenvébdl. Veteran termékmenedzserként rengeteg tapaszta-
lattal rendelkezett a gate-based-megkozelitésként ismert termék-
promdocio terén. Ez a mddszer a legtobb cég esetében egyértelmitien
definialt fazisok és mérfoldkovek sorozatabdl éll, amelyeket a valla-
lati taplaléklancban felfelé haladva egyre alaposabb vezetéségi ér-
tékelések szabdlyoznak. Ennek a megkozelitésnek az a célja, hogy a
cég takarékoskodjon az er6forrasokkal, és a szétszort egységektdl
a dontéshozok kis csoportjahoz terelje az informéciét. Jonathan
ugy gondolta, a Google-nél pontosan az effajta fegyelem meghono-
sitasat varjak téle, és szazszazalékosan meg volt gy6zddve roéla,
hogy 6 a megfelel6 ember erre a feladatra.

Néhany honappal késébb tehat Jonathan Larry elé tarta ter-
méktervezetét, amely a gate-based-felfogas mestermiive volt.
Szerepeltek benne mérfoldkovek, jévahagyasok, prioritasok és
egy kétéves terv arra nézve, milyen termékeket és milyen {item-
ben dobjon piacra a Google. Remekm volt. Jonathan dgy vélte,
nincs mds hdtra, mint bezsebelni az érte jard lelkes tapsot és hatba
veregetést. Sajnos nem igy tortént: Larry utdlta az egészet. ,Lattal
mar valaha olyan titemtervet, amit a csapatnak sikeriilt talteljesi-
tenie?” — kérdezte. Hat... nem. , El6fordult mar valaha, hogy egy
csapat a tervben szereplnél jobb terméket tett le az asztalra?”
Megint csak nem. ,,Akkor mi értelme a tervnek? Csak visszafog
minket. Kell, hogy legyen jobb megoldas. Csak menj, és beszélj
a mérnokokkel!”

Mikozben Larryt hallgatta, Jonathan radébbent, hogy a széban
forgé mérnokok nem hagyomadnyos értelemben vett mérnokok.
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Zsenidlis kédoldk és rendszertervezdk voltak, am alapos szak-
mai tudasukhoz sok esetben komoly iizleti érzék és egészséges
kreativitds is tarsult. Az egyetem vilagabdl érkez6 Larry és Sergey
pedig szokatlan szabadsagot és hatalmat adott nekik. A hagyo-
manyos tervezési keretekre épiil6 irdnyitas naluk egyszertien nem
miikodott; igaz, hogy atmutatast nyujtott volna nekik, ugyan-
akkor korlatozta volna 6ket. ,Miért tennél ilyet? — kérdezte Larry
Jonathantdl. — Ez nagy ostobasag lenne”

Igy hat, amikor Mike Moritz és a vezetség arra kért benniinket,
hogy készitstink egy hagyoméanyos, MBA-stilusu iizleti tervet,
nem akartunk ostobasagot mtvelni. Tisztaban voltunk vele, hogy
a Google szervezete nem fogadna be egy el6irasos, utasitasokon
alapul¢ tervet, hanem kivetné magabdl, mint egy beiiltetett idegen
szervet — és egy ilyen terv sok szempontbdl valéban idegen test
lett volna a szervezetben. Tapasztalt tizleti vezet6kként azzal az
elképzeléssel csatlakoztunk a Google-hoz, hogy mi lesziink majd
a ,felnétt kisérék” ezen a kaotikus helyen. Am 2003 nyarara mar
elég id6t toltottiink a cégnél ahhoz, hogy rjojjiink: ezt mashogy
vezetik, mint a legtobb vallalatot, az alkalmazottak itt egyedi hatal-
mat élveznek, és egy 4j, rendkiviil gyorsan fejl6d6 dgazatban kell
helytallnunk. Eléggé megértettiik az 4j szektor dinamikdjat ahhoz,
hogy belassuk: a Microsoft melletti érvényesiiléshez folyamatosan
kival6 termékeket kell 1étrehoznunk. Ugyanakkor azt is felfogtuk,
hogy ezt nem egy eldirt tizleti tervvel érhetjiik el, hanem azzal,
ha felvessziik a legjobb mérnokoket, majd félredllunk az atbol.
Megértettiik, hogy az alapitok 6sztonosen raéreztek, milyennek
kell lennie egy vezetdnek ebben az 4j korszakban, dm — ahogy
maguk is elismerték — nem tudtak, hogyan kell felépiteni egy
akkora céget, amely képes megvalositani ambicidzus terveiket.
Remekiil vezették az informatikai szakembereket, egy nagy cég
létrehozasahoz azonban informatikai szakembereken kiviill masra
is sziikségiink volt.
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Az isvilagos volt, hogy a szabélyok, amelyek ebben a véllalkozas-
ban utat mutathatnanak, még csak nem is 1éteznek, nemhogy azok
mentén lehetne 1étrehozni egy olyan hagyomdanyos iizleti tervet,
amilyet Mike Moritz akart.

A cég torténetének e kritikus szakaszdban tehat éridsi dilemma
el6tt alltunk. Ha eleget tesziink Moritz kérésének, és készitiink
neki egy hagyomanyos iizleti tervet, az boldogga tette volna az
igazgatdtanacsot, de nem nyujtott volna ihletet és motivaciot a
dolgozdknak, nem segitett volna magunkhoz csabitani a tehetsé-
ges szakembereket, akikre a cégnek nagy sziiksége volt, és e vado-
natdj dgazat stratégiai problémadira sem kinalt volna megoldast.
A legfontosabb szempont azonban az volt, hogy ezt a tervet a
cégalapitok még megsziiletése el6tt elkaszaltdk volna. Es talan
mindketténket kirtignak.

A Finnorszag-terv

A koncepcid, amelyet végiil az igazgatdtandcs elé tartunk, eléggé
hasonlitott egy hagyomanyos tizleti tervre ahhoz, hogy a tagok
elégedetten tavozzanak az értekezletrdl, és ugy érezzék: ,Igen,
van egy uzleti terviink!”

Utolag visszatekintve erre a dokumentumra, benniinket is meg-
lep, mekkora telitaldlat volt. Arrél szolt az egész, hogy a Google
a felhasznéldkat helyezi a kozéppontba, és kivalé platformokat
és termékeket fejleszt. Leszogezte, hogy a Google mindig maga-
sabb mindségii szolgaltatasokat fog nyujtani, és ezeket konnyen
elérhet6vé teszi. Azt tlizte ki célul, hogy a felhasznaldkra épitiink,
mivel a tobb felhasznalé tobb hirdet6t jelent. Tartalmazott néhany
taktikai jellegli kitételt arra vonatkozdan, hogyan harithatjuk
el a versenytarsak jelentette veszélyt, de azt is kinyilvanitotta:
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a Microsofttal leginkabb ugy szallhattunk szembe, ha nagyszeri
termékeket dobunk piacra.

Mint kideriilt, ez volt a helyes tt.

A Microsoft ugyanis agressziven lépett fel veliink szemben, és
allitélag csaknem 11 milliard dollart" koltott arra, hogy megproébal-
ja kiiitni a nyeregbdl a Google-t mint az internetes keresés és rek-
lambiznisz kulcsszerepléjét. Az olyan Microsoft-programok, mint
az MSN Search, a Windows Live, a Bing és az olyan szerzemények,
mint az aQuantive nem azért nem értek el igazan kiemelkedd
eredményeket, mert gyengék voltak, hanem mert a Google olyan
remekiil felkésziilt rajuk. Megallas nélkil dolgoztunk, hogy jobba
tegyiik az internetes keresést. Hozzaadtunk képeket, konyveket, a
YouTube-ot, vasarlasi adatokat és minden egyéb informacioét, ami
csak fellelhet6 volt. Létrehoztuk sajat alkalmazdsainkat, példaul
a Gmailt és a Google Docsot, és mindegyiket webalaptva tettiik.
Oriasi iitemben fejlesztettiik az infrastrukttrankat, hogy minél
gyorsabban feltérképezhessiik és indexalhassuk az online adatok
és tartalmak elképeszt6 iramban béviilé halmazat.”> Meggyorsi-
tottuk a keresést, elérhet6vé tettiik tobb nyelven, és a konnyebb
hasznalhatdsag érdekében fejlesztettiik a felhasznaldi feliiletet.
Térképekkel és jobb helyi keresési eredményekkel egészitettiik ki.
Egylittm{ikodé partnereket kerestiink, hogy a felhasznalék mindig
konnyen elérhessenek benniinket. Még néhany olyan tertiletre is
bemerészkedtiink, ahol a Microsoft volt az ur, példdul a bongészék
piacdra, és megjelentettiik a Google Chrome-ot, amely az els6 pilla-
nattdl kezdve a leggyorsabb és legbiztonsagosabb bongészé lett.
Egy rendkiviil tigyes és hatékony hirdetési rendszeren keresztiil
pedig mindezt pénzre valtottuk.

Eric sokszor figyelmeztette csapatat, hogy ,a Microsoft nekiink
fog rontani, tGjra és Gjra”. Igy is tett, s6t igy tesz ma is. A Moritz
altal kikényszeritett tizleti terv hatékonysdga azonban a legvadabb
almainkat is feliilmulta. A Google ma mar 50 milliard dolldros cég,
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40 orszagban tobb mint 45 ezer alkalmazottal. Tevékenységiinket
az internetes keresésen és kereséreklamokon kiviil kiterjesztet-
tiik a videdkra és a digitalis marketing egyéb formaira is, atléptiink
a PC-kozponta vilagbdl a mobilkézpontu vilagba, sikeres hard-
vereszkozok sorat fejlesztettiik ki, és kijjebb toltuk a technolégia
hatdrait olyan projektekkel, amelyben megvan egyebek mellett az
internet mindenkihez valé eljuttatdsa vagy az dnmagukat vezetd
autok igérete.

Sikeriink egyik legfontosabb tényez&je mégis az, hogy a terv,
amelyet 2003-ban azon a bizonyos napon az igazgatétandcs elé
tartunk, nem is volt igazi terv. Nem szerepeltek benne pénziigyi
elérejelzések, nem elemeztiik a bevételi forrasokat. Nem végeztiink
piackutatast azzal kapcsolatban, vajon mit akarnak a felhasznalok,
a hirdeték vagy a partnerek, illetve melyik szépen koriilhatarolt
piaci szegmensbe illeszkednek. Nem keriilt sor piackutatasra
vagy tanacskozdsokra azzal kapcsolatban sem, mely hirdetéket
célozzuk meg el6szor. Nem volt értékesitési stratégiank, és arrdl
sem vitaztunk, hogyan adjuk majd el a reklamtermékeinket. Nem
készitettiink dbrat a cég szervezeti felépitésérol, és nem osztottuk
le, hogy ezt csindlja a marketingrészleg, azt a termékrészleg, a mér-
nokok pedig amazt. Nem késziiltek tervek arra vonatkozoéan, ki,
mikor, mit fejleszt. Nem volt koltségvetés. Nem voltak célok vagy
mérfoldkovek, amelyek alapjan az igazgatétandcs és a cégvezetés
ellendrizhette volna a haladast.

Taktika sem létezett arra nézve, hogyan épitjiikk majd fel a cé-
get, és hogyan maradhatunk hiiek Larry és Sergey ,,Csak menj,
és beszélj a mérnokokkel!” elvéhez, mikozben olyan vallalatot
hozunk létre, amely képes szembeszéllni a vilag leghatalmasabb
technologiai cégével, és amelynek révén megvaldsithatjuk merész
globalis ambiciénkat, hogy emberek millidrdjainak életét alakit-
juk at. Ezt azon egyszer( ok miatt hagytuk ki, mert fogalmunk
sem volt, hogyan fogjuk mindezt megvalésitani. A menedzsment-
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taktikat illetéen akkoriban egyetlen dolgot tudtunk biztosan: amit
mi ketten a 20. szazadban tanultunk, annak a legnagyobb része
hasznélhatatlan, és ideje elolrél kezdeni az egészet.

Amikor a megddbbentd nem megddbbentd

Ma mar 4j korszakban, az internet koraban éliink és dolgozunk,
a technolégia alakitja az tizleti vildgot, a valtozas iiteme pedig
egyre gyorsul. Ez kiilonleges kihivasokat jelent minden iizleti ve-
zetdnek. E kihivasok megértéséhez tandcsos kissé tavolabbrol is
szemiigyre venni, milyen lenylig6z6ek ezek a dolgok.

A legtobb agazat jatékszabdlyait alapjaiban valtoztatta meg
harom erételjes technoldgiai trend egyiittes hatasa. E16szor is,
az internet ingyenesen hozzaférhet6vé, béségessé és mindeniitt
elérhet6vé tette az informacidt — gyakorlatilag minden megtalal-
haté online. Mdasodszor, a mobileszkozok és mobilhdlozatok szé-
les korben lehet6vé teszik a folyamatos és globdlis hozzaférést.
Harmadszor pedig, a felh6alapu szamitastechnika'® révén gya-
korlatilag korlatlan teljesitmény és kapacitas, valamint egy sor
okos eszkoz és alkalmazas vélik hozzaférhet6vé a felhasznalé sza-
mara, mégpedig koltségkimélé modon, a haszndlat alapjan kisza-
bott dij ellenében. Ezek a technoldgidk a vilag lakossaganak nagy
része szamara ma még elérhetetlenek, de nem kell sok id6 ahhoz,
hogy a helyzet megvaltozzon, és jabb 5 milliard ember megjelen-
jen a vilaghalén.

Fogyasztdi szempontbdl e harom technoldgiai trend egyiittes
hatdsa lehetségessé tette a lehetetlent. Valaki repiilni szeretne va-
lahova? Telefonja emlékezteti, mikor kell elindulnia a repiil6térre,
megadja a jarathoz tartozo termindl és kapu szamadt, és azt is elarul-
ja, sziikség lesz-e esernyodre, ha eléri uti céljat, raadasul mindezt
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anélkiil, hogy kérdezni kellene. Valakinek sziiksége van valami-
lyen informaciéra? Csak begépel vagy bediktal egy-két sz6t a mo-
biljaba, és szinte azonnal megjelenik a valasz a vilag felhalmozott
tuddsanak roppant adathalmazabél. Megtetszik egy dal valakinek?
Csak felemeli a telefonjat, megérint egy gombot, azonositja a dalt,
megveszi, majd tetszbleges késziiléken hallgathatja a vildg barmely
pontjan. Valaki szeretné kideriteni, hogyan juthat el valahova?
Telefonja (vagy éppen szemiivege, drdja) szé szerint eligazitja, s6t
még az odavezet6 Gt forgalmarol is tajékoztatja. Kiilfoldre utazik
valaki? Csak beszéljen bele a telefonjaba (vagy a szemiivegébe,
6réjaba), és nézze vagy hallgassa meg szavainak forditasat barmi-
lyen nyelven, esetleg irdnyitsa eszkozeit egy feliratra, és olvassa el
az anyanyelvén! Valaki szereti a mivészetet? Virtudlis sétat tehet
a vilag legnagyszer(ibb mizeumaiban, és sokkal részletesebben
csoddlhatja meg a festményeket, mint barki barmikor — leszamitva
talan a fest6t, aki készitette 6ket. Valaki tudni szeretné, hogy az esti
randevu helyszinéiil kivalasztott étteremnek megfelel-e a hangu-
lata, és konnyti-e a kornyéken a parkolds? Virtudlisan elautézhat
oda, besétdlhat a bejaraton, és koriilnézhet a helyiségben. A 14-es
asztal tokéletesnek ttinik!

Amikor az 1970-es évek végén és az 1980-as évek elején féisko-
lara jartunk, hetente egyszer telefonaltunk haza, vasarnaponként,
délutan 5 dra el6tt, mert addig kedvezményes tarifaval beszélget-
hettiink. Amikor Jonathan fia par évvel ezel6tt Ausztralidban ta-
nult, idénként hangoutos videohivason keresztiil — egy laptoppal,
amelyet az 6 helyére tettek az asztalnal — csatlakozott a Kalifornia-
ban tartott csaladi vacsorahoz. Ingyen.

Az alegmegdobbentébb, hogy ezek a megdébbent6 dolgok mar
egyaltalan nem megdobbenték. Régen a legnagyobb teljesitményt
szamitogépek és a legjobb késziilékek az irodéban voltak, és mi-
utan eljottiink onnan, be kellett érniink a falra szerelt telefonok-
kal, papir térképekkel és radidadokkal, amelyek azt sugaroztak,
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amihez éppen kedviik volt, valamint olyan televiziokkal, amelyeket
csak két markos fické tudott becipelni a lakdsokba, majd csatla-
koztatnunk kellett hozzajuk a vezetékeket és az antenndkat. Az
élet e velejaroi éveken at gyakorlatilag valtozatlanok maradtak.
Manapsag azonban a lélegzeteldllité Gjitasok is hétkoznapi dol-
goknak szamitanak.

Sebesség

A technolégia nagymértékben befolydsolja a felhasznal6k életét, de
még nagyobb hatdssal van a cégekre. Gazdasagi kifejezéssel élve: ha
egy agazat egyik els6dleges termelési tényezdjének koltséggorbéje
csokkend tendenciat mutat, abban az agazatban éridsi valtozas
késztl6dik."* Mara harom termelési tényez6 — az informacio, a
kapcsolatteremtés és a szamitdgépek teljesitménye — is olcsébba
valt, ami hatdssal van az 6sszes olyan koltséggorbére, amelyhez
e tényezdknek koziik van. Ez pedig természetesen gyokerestiil
forgatja fel az tizleti vildgban uralkodé viszonyokat. Sok régi — vagy-
is internet el6tti — cég a szlikosség elvére alapozva épitette fel
tizletét: az informacid, az er6forrasok, a piac vagy a valaszték és a
polc méretének szlikosségére. Ezek a tényez6k azonban ma mar
béségesen rendelkezésre allnak, a belépési kiiszob lejjebb kertilt
vagy teljesen eltiint, és egész dgazatok értek meg a valtozdasra.”
Ezt el6sz6r a médiaszektorban lehetett tapasztalni, amelynek
ma mar minden terméke digitalizalhato és ingyen szétkiildhetd
a vilagban. Am voltaképpen valamilyen szinten minden szektor
informdcidalaptuva valt. A média, a marketing, a kereskedelem, az
egészségligy, a kormdnyzat, az oktatds, a pénziigyi szolgaltatasok,
a kozlekedés, a honvédelem, az energia... Nem taldlhaté olyan aga-
zat, amely valtozas nélkiil meguszhatna ezt a korszakot.
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Ennek az egész felfordulasnak az a kovetkezménye, hogy ma
mar a termék kivaldsaga az tizleti siker dont6 tényezdje, nem pedig
az informdcié monopdliuma, az elosztas kézben tartdsa vagy az
elsopré marketingfolény (bar ezek tovabbra is fontosak). Ennek
tobb oka van. El6szor is, a fogyasztok még sohasem voltak ennyire
tajékozottak, és sosem volt még ennyi vélasztasi lehetdségiik.” Ko-
rabban a cégek elsopré marketing- vagy elosztési erejiikre timasz-
kodva nyer6 pozicidba hozhattdk gyenge mindségii termékeiket.
Nyereséges az lehetett, akinek volt egy elfogadhaté terméke, nagy
marketingbiidzsével jol kommunikalt, és korlatozta a fogyasz-
t6 valasztasi lehetdségeit. Ott van példaul a Bennigan’s étterem
vagy a Steak and Ale. Aranykorukban, az 1980-as években, ezek
a lancolatok tobb szaz éttermet tizemeltettek szerte az Egyesiilt
Allamokban, és mindegyikben tokéletesen elfogadhaté ételt és
kiszolgalast kinaltak.

Ma mar masképp allnak a dolgok. A varosokban egyedi — helyi
érdekeltségli vagy lancolathoz tartozé — éttermek szolgalnak ki
minden izlést. A mindséget illetéen pedig a hivatasos kritiku-
sok és a vendégek értékelése alapjan, kiillonb6zé oldalakon — a
Chowhoundtél a Yelpig — rengeteg informadcié all a vendégek
rendelkezésére. Ilyen sok vélemény és ennyi remek valasztasi
lehetdség mellett sokkal nehezebb talpon maradnia egy régbta
meglévd, vacak étteremnek (akar egy lanc tagja, akdr nem), bar-
mekkora is a marketing-koltségvetése, és a szobeszédnek ko-
szonhetbéen konnyebben veti meg a labat egy Gj, mindségi hely.”
Ugyanez igaz az autdk, a szélloddk, a jatékok, a ruhak és minden
egyéb olyan termék vagy szolgaltatds esetében is, amelyekrdl az
emberek online tajékozodhatnak. A fogyasztonak béséges valasz-
ték all rendelkezésére a gyakorlatilag végtelen méreti digitalis
polcokon (a YouTube-nak jéval tébb, mint 1 milli6 csatorndja van;
az Amazon 50 ezer konyvet kinal csak az tizleti menedzsment
témakérében). Es a fogyasztonak hangja is van; a rossz termékek
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vagy silany szolgaltatasok oridsi kockazatot jelentenek egy cég
szamara.

Az internet koranak e jelenségét gyakran a sajat boriinkon is
érezhettiik. Amikor Jonathan még az Excite@Home-nal dolgozott,
és szeretett volna keresési partnerkapcsolatba 1épni a Google-
lel, a vezérigazgatdja tgy dontott, mégsem allapodnak meg, és
kozolte Jonathannel: ,A Google keresémotorja jobb, de marke-
tinggel legy6zziik 6ket” Az Excite@Home az6ta mar eltlnt, tehat
ez a stratégia szemlatomast nem valt be. Nem az Excite@Home
menedzsmentje volt az egyediili, amely hitt a mérka és a mar-
keting erejében, ekozben mégis a zsenialistdl jocskan elmaradd
termékeket adott ki a kezébdl. Ki hallott mar a Google Note-
bookrél? Es a Knolrél? Az iGoogle-r61? A Wave-ré1? A Buzzrél?
A PigeonRankrol?"® Ezek mind olyan Google-termékek, ame-
lyek, bar voltak érdemeik, sohasem véltak be a felhasznal6knal.
Egyszer(ien nem voltak elég jok, igy megérdemelték, hogy a siily-
lyesztébe keriiljenek. A Google marketing- és PR-gépezetének hat-
szele sem volt elég erds a kozépszertliség legy6zéséhez. Ahogy Jeff
Bezos, az Amazon alapitéja és vezérigazgatdja mondta: , A régi
vilagban az idénk 30%-aban felépitettiink egy nagyszer szolgal-
tatast, és a fennmarado6 70%-aban igyekeztiink vilagga kiirtolni.
Az tj vildgban ez megfordul™

A masik oka annak, hogy a termékek kivalosaga valt fontossa,
az, hogy a kisérletezés és a kudarc koltségei jelentésen visszaestek.
Ez a high-tech dgazatokban a legszembet(in6bb, ahol mérnokok,
fejlesztok és tervezdk kis csoportjai csodalatos termékeket képesek
eléallitani, amelyeket vildgszerte online, ingyen terjeszthetnek.
Nevetségesen konny kitalalni és létrehozni egy 4j terméket, ki-
prébaélni korlatozott szamu fogyasztdval, pontosan megallapitani,
mi miikodik és mi nem, atalakitani a terméket, majd Gjra nekifut-
ni. Vagy kihajitani az egészet a kukaba, és elolrél kezdeni, okulva
a tapasztalatokbdl.
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A kisérletezés koltségei a gyari termékek esetében is alacsonyab-
bak lettek. Egy prototipus ma mar digitalisan modellezhetd, 3D-s
nyomtatéval megépithetd, online tesztelhet6 a piacon, majd az
igy kapott adatok alapjan a tervek mddosithaték. Egy tigyes vided
segitségével akar befektetSket is szerezhetiink. A Google[x], a cég
legnagyratorébb projektjein dolgozé csoport alig 90 perc alatt
alkotta meg a Google Glass prototipusat, amely egy fejen viselhetd
mobil szamit6gép egy napszemiiveg sulyaval. Eredményiik elég
kezdetleges volt, de tokéletesen megfelelt annak a fontos kitétel-
nek, hogy ,Ne mesélj réla, mutasd!”

A termékfejlesztés folyamata gyorsabba és rugalmasabba valt,
és az alapvetGen jobb mindségi termékek mar nem 6ridsok, ha-
nem Gjabb és Gjabb ismétlések vallan allnak. A siker és a termékek
folyamatos kivaldsaganak alapja tehat a gyorsasag.

Am sajnos a legtobb cégnél manapsag alkalmazott menedzs-
mentfolyamatokat — Jonathan elvetélt gate-based termékfejlesztési
stratégidjahoz hasonléan — valami mdsra tervezték. Tobb mint
egy évszazaddal ezel6tt sziilettek, egy olyan korban, amikor a hiba
sokba keriilt, és csak a legfels6 vezetés rendelkezett atfogé infor-
macioékkal, aminek elsédleges célja a kockazat csokkentése volt,
és annak biztositdsa, hogy a dontéseket csakis ez a kevés vezetd
hozhassa meg, akik sok informacié birtokdban vannak. Ebben a
hagyomanyos parancsuralmi szerkezetben az adatok felfelé, a ve-
zetGséghez dramlanak a cég minden teriiletérdl, az ezek alapjan
hozott dontések pedig lefelé. Ezt a rendszert arra tervezték, hogy
lelassitsa a dolgokat, és ezt a feladatat kivaléan el is latja. A cégek-
nek folyamatosan gyorsulniuk kellene, sajat irdnyitdsi szerkezetiik
azonban elleniik dolgozik.



