SISSEJUHATUS

Novaatorluse paradoks

Joseph Helleri romaani ,,Catch-22% (,Loks 22%) iiks paljudest unusta-
matutest stseenidest kulmineerub Yossariani taipamisega: ,,Orr oleks
hull, kui ta teeks veel lahingulende, ja terve moéistusega, kui ta neid
ei teeks, aga kui ta on terve moistusega, peab ta lendama. Kui ta len-
dab, on ta hull ega peaks seda tegema, aga kui ta ei taha lennata,
on ta terve moistusega ja peab lendama. Yossarian oli joudnud oma
mottekdiguga peaaegu absurdini ja t6i kuuldavale lugupidava vile.
»Siin on mingi 16ks™“

Yossarian olnuks ilmselt siigavas hammingus ka novaatorluse
paradoksist, uuendamise endaga kaasnevast loksust. Uuendused
loovad kasvu ja definitsiooni jargi tdhendab kasv suurenemist, kuid
suurenemine muudab uuendamise iilesande raskemaks. Veelgi hul-
lem, koos kasvuga kasvab ka vajadus uuendada, sest konkurents are-
neb. Konkurendid ja uued turule sisenejad kas kopeerivad seda, mis
sul on, voi tulevad vilja millegi veel paremaga. Mida suuremat edu
sa uuendamisel saavutad, seda enam pead sa uuendustega jitkama,
kuid jargmised iilesanded on iiha raskemad. See on kui koormus-
test, kus meedikud lisavad jooksulindile kiirust iga kord, kui sa hak-
kad ennast mugavalt tundma. Sulle v6ib andeks anda métte, et nad
tahavad sind 4ra tappa. Onneks on nad (tavaliselt) piisavalt targad, et
l6petada test enne, kui sa stidameataki saad. Konkurents aga ei toimi
selsamal viisil. Keegi ei vota kiirust vahemaks. Konkurendid tahavad
sind tdepoolest tappa!
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Ettevotted uuendavad selleks, et kasvada. Viimasest paari-
sajast aastast ei meenu kuigi palju ettevotteid, mis oleksid uuendusi
kasutamata mérkimisvadrse suuruse saavutanud. 20. sajandi hiiud -
DuPont, RCA, Ford, General Electric, Disney, Johnson & Johnson,
McDonald’s, IBM, Walmart, Kodak, Intel, Microsoft - ja sama-
vaidrsed niited 21. sajandist - Apple, Google, Amazon, Facebook -
olid kéik kas tehnoloogia voi drimudeli uuendajad. Vii uuendused
ellu ja sa kasvad. See on lubadus. Selleparast investeerisid USA ette-
votted 2017. aastal arendustegevusse umbes 365 miljardit dollarit.
Viimaste hinnangute kohaselt olid 2017. aasta ettevotete arendus-
tegevuse kulud kogu maailmas 700 miljardit dollarit." Sellepérast
investeerisid riskikapitalistid 2017. aastal 155 miljardit dollarit.” Ja
sellepdrast raagib iga ettevotte tegevjuht kohustusest uuendada ning
arikooli uuendamisega seotud juhtimiskursustele on soovijaid alati
rohkem kui kohti. Nagu koigil lubadustel, nii on ka sellel oma konks.

Idee, et edukad uuendajad kiilvavad sellega enda hivitamise
seemne, piistitati esimest korda iile seitsmekiimne aasta tagasi.
Austria majandusteadlane Joseph Schumpeter kirjeldas ,loovaks
hévitamiseks nimetatud protsessi, mille abil olemasolevad ,, majan-
duslikud struktuurid® (sealhulgas olemasolevad ettevotted) saab hévi-
tada tehnoloogilise uuendamise voi korraldusliku uuendamisega.’
1939. aastal seda kirjutades oli Schumpeter vdga nutikas, moistes,
et olemasolevad edukad ettevotted olid ,loova hdvitamise tormi-
tuultes” kaitsetud.

Suurema osa uute ettevotete asutamise taga on mingi idee ja
selge eesmark. Elu kustub neis siis, kui idee voi eesmérk on tdi-
detud v6i on muutunud vanamoeliseks, aga ka siis, kui see pole
veel vanamoeline, kuid enam ka mitte uus. See on peamine
pohjus, miks firmad ei eksisteeri igavesti. Paljud on muidugi
algusest peale labi kukkunud ... teised surevad ,,loomulikku®
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surma just nagu korges eas inimesed. Ja firmade puhul on
surma ,loomulik® pohjus just nende voimetus pidada sammu
uuendustega, millele nad ise oma elujoulisel ajal on algtouke
andnud.*

1980. aastate alguses hakkasid teadlased uurima pohjuseid, miks
loova hévitamise tuuled véivad kunagi edukad uuendajad 16puks
minema pithkida.’ Vaatlustulemuste kogunemise kdigus — vaatluse
all olid Xerox, RCA, Polaroid, Kodak, Wang, DEC, Nokia, RIM, Sun
Microsystems, AT&T, Yahoo jpt — kerkis esile masendav pilt. Peale
selle, et olemasolevad suured ettevotted ei suutnud ise revolutsiooni
juhtida, ei suutnud nad ka uute tulijate riinnakutele reageerida.
Nende organisatsioonide haigused olid inerts ja biirokraatia, riski-
taluvuse kadumine, hirm olemasolevate toodete kannibalismi ees,
harjumuspédrased arendusprotsessid, mis olid seotud olemasolevate
tehnoloogiate ja vahenditega, olemasolevatest arimudelitest pimesi
kinnihoidmine, liigne puudulike finantsméodikute usaldamine ning
juhtimise lithinagelikkus. Kui jutt on uuendustest, on suured ette-
votted nagu patsiendid, kellel on mitu surmahaigust.

Teesi, et suured korporatsioonid ei saa olla edukad muutvate
uuenduste elluviijad, on nii palju korratud, et selles ei kahtle enam
keegi — nagu oleks tegemist mone loodusseadusega. See pole ainult
akadeemiline teema, vaid mojutab juhtimistavasid ka praktikas.
Tundub, et paljude suuremate ettevotete juhid on alistunud ,,faktile®
et nad ei saa kasvada loomulikul teel, uuendusi kasutades, vaid pea-
vad uuendusi ostma teisi firmasid iile vottes. Seda usuvad ka investo-
rid ja analiititikud. Nad survestavad suuri ettevotteid riskantsematelt
pikaajalistelt uurimisprojektidelt kokku hoidma, et vabastada raha
aktsiate tagasiostuks ja dividendideks. Naiteks vdga mojukas inves-
teerimispank Morgan Stanley avaldas 2010. aasta jaanuaris raporti,

mis soovitas ravimifirmadel sisemisi uuringukulutusi joéuliselt
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kiarpida ning ravimite arendust6o selle asemel viljast sisse osta.®
Toostusharu arendustegevuse viahesele tulemuslikkusele viidates
vditis raport, et uuenduste sisseostmine suurendab investeeringute
tasuvust. Selle raporti varjatud eeldus on suuremate ettevotete
loomupiraselt viiksem uuenduste arendamise voimekus vorreldes
vaiksemate biotehnoloogia firmadega.

Muutvat uuendamist suure ettevotte sees peetakse tdielikuks
omanike raha raiskamiseks. Parem on maksta raha aktsiaomanikele
tagasi, et nad saaksid selle anda riskikapitalistidele idufirmadesse
investeerimiseks. Kui radkisin oma kauaaegsele riskikapitalistist
sobrale, et ma kirjutan raamatut novaatorlusest suurtes ettevotetes,
muigas ta hapult ja iitles: ,,See raamat tuleb kindlasti 6huke. Nad ei
suuda seda teha.“

Oeldakse, et suurtel ettevotetel puuduvad uuendamise geenid. See
geneetikast périt metafoor on viga jouline, sest looduses esinevate
liikide (nagu meie, inimeste) voimed on siigavalt geenidesse juurdu-
nud. Geenid selgitavad, miks gepard jookseb kiiremini kui elevant.
Liigi tiksikisendi geene ei saa muuta. Ma kasvasin iiles Massachusettsi
osariigis Westwoodis ja unistasin madngimisest Bostoni Celticsis.
Kahjuks mu geenid (voi tdpsemini deldes geenid, mis olid paritud
vanematelt) ei dnnistanud mind ei pika kasvu ega suure sportliku
voimekusega. Ja tikskoik kui palju tunde ma maja sissesdiduteel
harjutasin, ei saanud ma oma geenides midagi muuta. Siin see meta-
foor 16peb. Loodusseadused, ka need, mis on seotud geneetikaga,
kehtivad koige loodusliku kohta. Ettevotted ei ole looduslikud, vaid
need on loonud ning neid kujundavad ja juhivad inimesed. ,Ette-
votte geenid” ei ole muutumatud. Erinevalt sinust voi minust saavad
ettevotted ise oma geene moéjutada. Sihikindla uuendamise strateegia
loomise, uuendamise siisteemi kujundamise ja uuendamise kultuuri
rajamise kaudu saavad ettevotted suurusest olenemata arendada
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muutva uuendamise voimekust. Kui suuremad ettevotted ndivad
muutvaks uuendamiseks voimetud, on pohjuseks see, et me kujun-
dame ja juhime neid selles suunas. ,Ettevotte loov arendamine®
uurib, kuidas me saame ettevotteid teisiti kujundada ja juhtida, et
need saaksid edukateks uuendajateks.

SEE, ET VAIKE ON ILUS, EI TAHENDA, ET SUUR ON INETU

Pole kahtlust, et algatusvoimelised firmad on tugevad muutva
uuendamise allikad. Algatusvoimelised firmad on ellu viinud
suuri muutusi arvukatel tegevusaladel, tarkvarast ja pooljuhtidest
kuni 6llepruulimise ja biotehnoloogiani. Iga kord, kui sa nded, et
mingi tegevusala on muutunud, pole vaja kaugelt otsida, et ndha
monda Intelit, Apple’it, Microsofti, Genetechi, Netscape’i, Amazoni,
Google’it, Netflixi voi Uberit. Paljud (vdga paljud!) idufirmad ei jaa
aga siiski ellu. Me saame iilistada tiksnes viheseid suuri voitjaid,
kuid korralduslikult on algatusvoimelised firmad silmapaistvalt
edukad novaatorid. Kui asi puudutab uuendusi, véivad viikesed olla
ilusad.

Kas see tdhendab siis, et uuendustest radkides peab suur olema
inetu? Uurija ja noustajana veedan palju aega nii algatusvoimelistes
idufirmades kui ka véiga suurtes ettevotetes. Esmapilgul tundub vas-
tus olevat jah. Idufirmade loova ldhenemise, energia ja noorusliku
entusiasmi asemel leian ma suurtest ettevotetest sageli tunde kestvad
koosolekud, protseduuride ja poliitikate labiirindid ning otsuste lan-
getamise, mis on jadnud keerulise korraldusliku masinavérgi teerulli
alla. Igal pool, kus idufirma saab olla nagu vormel 1 véiduséiduauto
(kiire, drgas, mitte vdga usaldusvdarne ja monikord tisna ohtlik),
matkib suurfirma kaubarongi - ettearvatay, tiititu ja jaik.
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Voib-olla oled ka sina teinud sellesarnaseid vaatlusi voi koge-
nud niisugust erinevust oma nahal, liikudes tookohta vahetades
suurest korporatsioonist idufirmasse voi todtades idufirmas, mille
votab iile suur korporatsioon. Voib-olla tootad sa edukas idu-
firmas, mis kasvas tdnu edukusele tipris suureks. Ma olen kokku
puutunud paljude olukordadega, kus tileminek voiduséiduautolt
kaubarongile juhtus ettevotte elus suhteliselt kiiresti. Uhel pieval
oli see nobe niljane idufirma, mille eesmérk oli oma alal revolut-
siooni teha, kuid mone aasta pérast, kui kéive oli kasvanud miljardi
dollarini aastas, oli vormelist saanud kaubarong, mis {ihes suunas
vaikselt edasi veeres. See tahelepanek tekitab kiisimusi. Kas asjade
niisugune kdik on paratamatu? Kas enamasti suuremates ette-
votetes silma torkavad uuendusi lammatavad omadused on oma-
sed suurusele voi on need lihtsalt juhtide tehtud teadlike voi ala-
teadlike valikute tulemus? Kas edukad uued firmad on téepoolest
mdédratud muutuma aeglaselt lifkuvaks kaubarongiks, kui neil on
piisavalt 6nne, et kasvada? Kas suur peab olema inetu, kui pidada
silmas uuendusi?

Hoolimata meie ettekujutusest, et vdike on ilus ning suur inetu,
voib tulla iillatusena, et ettevotte suuruse ja uuenduslikkusega seo-
tud statistilised tdendid maalivad palju niiansirikkama pildi.” Suur
ei tdhenda alati inetut. Ainult suurus ei takista uuendusvoimekust.
Minu selleteemaline t66 vordles suurte ravimifirmade ja bio-
tehnoloogia ettevotete arendustod viljakust aastail 1984-2004.%
Selle uuringu tegemise ajal oli farmaatsiavaldkonnas levinud arva-
mus, et suurte ravimifirmade arendustd6 pole nii viljakas kui vaik-
sematel biotehnoloogia ettevotetel (ka Morgan Stanley analiiiis toe-
tus samale loogikale). Minu uuring - see vaatles koigi kahekiimne
aasta jooksul heaks kiidetud ravimite péritolu kahekiimnes suurimas
farmaatsiakompaniis ja rohkem kui 250 biotehnoloogia ettevottes —
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nditas molemat tiiiipi ettevotete arendustod tulemustes ,,statistilist
viiki“ Nii palju siis hiipoteesist, et suur on inetu.

Kuidas aga on muutva uuendamisega - sellega, mis juhatab sisse
loova hévitamise lained ja toob kaasa tervete tegevusalade pohjaliku
poorde? Siin on tdendusmaterjal pisut selgem, kuid mitte paris ilma
oluliste noksudeta. Uldiselt kalduvad uuendused, mis teatud tegevus-
ala segi paiskavad, pdrinema wuutelt tulijatelt.® Ma rohutan sona
»kalduvad®, sest siin on olulisi erandeid. Vaatame nditeks juhtumit,
kus Intel pooljuhtide valdkonnas revolutsiooni korraldas, leiutades
ja tuues turule mikroprotsessori. Intel juba tegeles pooljuhtidega,
mikroprotsessoriga vilja tulles polnud ta selles maailmas uustulnuk.
Teiseks rohutan ma sdnapaari ,,uus tulija®, sest uus ettevote (idu-
firma) ja uus tulija on ise asjad. Olemasolevad firmad véivad olla
uued tulijad, kui nad laiendavad oma tegevusala iihest valdkonnast
teise. Loova havitamise lained voivad tulla igas suuruses ettevottest.
Suurus ei takista ettevottel olla muutev novaator.

Vaatame niitid néiteid, mille seas moéni kaugemast ajaloost, méni
tisna hiljutine. 1964. aasta aprillis tutvustas IBM suurarvutit $/360."
Enne sedandudisiga uus arvuti uue unikaalse operatsioonisiisteemi ja
riistvara loomist, sest masinatevahelisi kasutusvoimalusi oli vihe voi
puudusid need hoopis ja seda ka juhul, kui arvutid valmistati samas
ettevottes. Selline ldhenemine oli uskumatult kulukas, sest iga uue
arvuti jaoks tuli koike nullist peale arendada. Ka hooldus ja kliendi-
tugi valmistasid suurt peavalu. IBM tegi arvutite ehitamises tohutu
poorde, luues iithise alustarkvara (operatsioonisiisteemi) ja riistvara,
mida vois kasutada paljudes masinatiitipides. Téanapédeval peetakse
sellist moodulitest koostamist ja koostoovoimet loomulikuks, kuid
1964. aastal oli see ennekuulmatu ja tdielik revolutsioon arvuti-
toostuses. See kasvatas plahvatuslikult noudlust suurarvutite jirele
ning 16i uued lisaseadmete ja tarkvaraarenduse turud. IBM polnud
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1964. aastal arvutitoostuses ei idufirma ega uus tulija. See oli juba
maailma suurim arvutitootja ja tolle aasta Fortune 500 edetabelis
18. kohal (inflatsiooni arvestades vorduks nende tolleaegne aasta
miiiigikdive 2 miljardit dollarit praegu umbes 15,5 miljardi dolla-
riga)." See on hea niide, kuidas iihe tegevusvaldkonna turu valitseja
selle tootmisharu turu segi paiskab. Suurem osa uuendamise teooria-
test {itleb, et seda ei tohiks juhtuda. Ometi juhtus.

Votame jargmise ndite. 1982. aastal muutis teadlaste rithm taime-
raku genoomi ja see avastus pani aluse tanastele geenmuundatud
taimedele. Poleemikast hoolimata on selle uuenduse majanduslikku
tahtsust raske kahtluse alla seada. Geenmuundatud taimed annavad
suurema osa Ameerika Uhendriikide sojaoa-, maisi- ja puuvilla-
saagist ning on muutnud seemnekasvatust. See uuendus ei tulnud
idufirmast, vaid teadlaste rithmalt, kes to6tas tol ajal kaheksakiimne
tthe aastases Monsanto korporatsioonis, mis oli hiiglaslik agro-
keemia ettevdte (1982. aastal oli Monsanto Fortune 500 edetabelis
50. kohal, nende tolleaegne miiiigitulu 6,9 miljardit dollarit vorduks
praegu 17,1 miljardi dollariga). Tol ajal Monsanto veel seemneiris ei
tegutsenud, kuid tanaseks on sellest saanud maailma suurim seemne-
tootmisettevote. See on ndide, kuidas ithe tegevusala suur tegija
muudab novaatorlusega ennast ja teist tegevusala.

Ajaloost voib leida rohkesti nditeid suure ettevotte edukast
muutvast uuendamisest. Naiteks leiutas 150aastane Corning kiud-
optilise kaabli ja klaasitootmise protsessi, mida kasutatakse tana-
péeval arvuti-, teleri- ja telefoniekraanide jaoks. Ja muidugi Bell
Labs, mis terve rea leiutistega peaaegu iiksi 20. sajandi muu-
tusi vedas: transistor, mikrolained, mobiilside, laser, satelliit-
tthendused, digiiilekanne ja -liilitused, péikesepaneelid, Unixi
operatsioonisiisteem ja veel palju teisi. Bellsi suurus ei paistnud
takistavat ettevotte voimet uuendusi ellu viia.
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Niitid sa void moelda: ,,Ajalugu on tore kiill, kuid niiid on teine
aeg. Suurte laborite aeg on moodas. Me elame idufirmade ajastul.”
Liigume siis olevikule lahemale: Apple. Koik teavad lugu sellest, kui-
das iPhone muutis mobiiltelefonide turu mobiilse suhtlemise turuks.
See oli ithtaegu klassikaline Schumpeteri tormituul - kunagiste turu-
liidrite Nokia, Motorola ja RIMi hdvitamine - ja sdrav loova aren-
damise samm. 2007. aastal, kui Apple iPhone’i turule t6i, polnud
kolmekiimneaastane ettevote enam esimeses nooruses. Ja Apple pol-
nud ka priigikala, ettevotte miitigitulu oli 24,6 miljardit dollarit ning
nende kies oli Fortune 500 edetabeli 123. koht."?

Amazon on teine tdnapdevane ndide, kuidas tohutu ettevote tun-
gib uutele tegevusaladele. Tegelikult on Amazonil kaks lugu. Esi-
mene on klassikaline idufirma lugu sellest, kuidas Amazon.com t6i
meid veebiostlemise maailma koigi fiiiisiliste poodide arvel. Teine
lugu on thest veel noorest, kuid suhteliselt suurest ettevottest, mis
on jatkanud edukat muutvat novaatorlust. 2004. aastal tutvustas
Amazon iiht esimest pilvepohist arvutiteenust ja vallandas pilve-
teenuste revolutsiooni. See tdhendas Amazonile suurt drimudeli
uuendamist, sest veebiteenuste miiitk on tavalisest veebipoest téiesti
erinev. Amazoni kiive oli tol aastal 5,2 miljardit dollarit ja ta asus
Fortune 500 tabelis 342. kohal."> Amazon voéis olla noor, kuid mitte
mingil juhul véike. Tdnaseks on Amazon 178 miljardi dollari ette-
vote, mis jatkab uuendamist ja katsetab tiha uute drivaldkondadega,
nditeks voogvideo, sisutootmine, saadetiste droonidega kohale-
toimetamine, toidukaubandus ja tervishoid.

Téna voime ndha paljusid suuri ettevotteid voimaliku muutva
uuendamisega aktiivselt tegelemas. Alphabet (varasem Google) on
90 miljardi dollari ettevote (27. koht Fortune 500s)."” Ta on juhtival
kohal internetireklaamis, kuid ka isejuhtivate sdéidukite valdkonna
pioneer. Autotdostushiid Honda piitiab iimber kujundada lennuki-
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turgu, arendades suhteliselt odava hinnaga kergekaalulisi lennukeid,
mis sobivad hasti ,,6hutaksodeks® Liiga vara on veel delda, kas see
ari onnestub, kuid nad proovivad kindlasti. Néib, et need, kes ei
oota suurtelt ettevotetelt muutvate uuenduste poole piirgimist, pole
kunagi lugenud iihtegi margukirja.

Need niited - ja ilmselt veel paljud teised, mis sulle meenuvad -
peaksid toestama, et suurus pole takistus, kui jutt on muutvast uuen-
damisest. Ainult see, et miski on véimalik, ei tdhenda siiski, et see on
kerge. Ei ole. Suuremahuline uuendamine néuab t66d - sellist t66d,
mis vajab moistlikku strateegiat ja suurt pingutust, mis ei sarnane
sellega, mis viikestes ettevotetes edu toob.

LOOVA ARENDAMISE KATSUMUS

Uuendusliku ettevotte nullist {iles ehitamine on raske. Paljud luge-
jad voivad oma kogemuste pohjal rddkida kohutavalt pikkadest
toopdevadest, piinarikastest hetkedest, kui raha ei jétku, ja stressist,
mida tekitab teadmine, et ainult {iks vale liigutus voib kogu ettevotte
hiavitada. Meil on pohjust seda tiitipi ettevotteid kiita. Ja ometi, tiks-
koik kui raske on uuenduslikku ettevotet nullist iiles ehitada, veelgi
raskem on olemasoleva ettevotte uuendusvoimekuse séilitamine ja
varskendamine - see, mida ma nimetan loovaks arendamiseks. Kui
ettevotte loomine on nagu vundamendist alustades uue maja piisti-
tamine (hoolimata pingelisest eelarvest), siis loov arendamine sarna-
neb maja renoveerimisega ise samal ajal sees elades. Millestki vanast
uue tegemine nduab tdelist loovust. Loov arendamine nduab juhte,
kes oma ettevotte uuendusvoimekust pidevalt parandavad ja arenda-
vad. Nad ei vota tdena sonu, et edu - ja sellega kaasnev suureks kas-
vamine - sigitab tingimata seisaku. Nad ei nde oma ettevdtet muutu-
matu kiviplokina, iikskoik kui suur see parajasti on. Nad ei rahuldu
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