6. Zvladani chaosu na hranicich védecko-technického pokroku

(interview s Ed McCrackenem ze Silicon Graphics) Steven E.Prokesch
Rizeni a zvladani zmén

,»Kli¢em k dosahovani kompetitivni vyhody neni reagovani na chaos - je jim pfimo vytvareni chaosu*

Edward R. McCracken nasloucha s usmeévem tém, kdo tvrdi, Ze sniZovani ndkladii je podstatou soutézivosti v
90.létech a ze i produkty Spickové technologie se stavaji beznym zbozim. Je hluboce presvédcen o tom, Ze
setrvavani na samé Spicce inovaci je skutecnym jedinym pramenem kompetitivni vyhody

McCrackenovy nazory by bylo mozno brat jako nekonvencni, jenze on, jako jeden z mala vrcholnych Fidicich
pracovnikii v oboru pocitacii se miize chlubit: jeho spolecnost, Silicon Graphics Inc. nejen zvlada chaos, ktery
zavalil kazdého, pocinaje IBM, pres Apple a konce Digital, ale primo kvete. V dobé, kdy ziskova rozpéti mnoha
softwarovych nebo hardwarovych pocitacovych firem jsou tenkd jako ziletka nebo zcela zmizela, rychle rostouct
Silicon Graphics dosdhla rekordnich 95,2 mil. USD zisku pri obratu 1,09 miliardy USD v pritbéhu fiskalniho
roku, konciciho 30.6.

James H Clark, ktery spolecnost zalozil v r. 1982, byl presveédcen, zZe moznost vizualizovat praci pocitace (visual
computing), kterou se zabyval jako profesor na Standfordské univerzité. predstavuje vinu, nesouci do
budoucnosti. Do té doby byl svét pocitacové grafiky dvourozmérny. Clarkova inovace umoznila lidem vytvaret
na obrazovkach pocitacii pohyblivou, trojrozmérnou grafiku. Jeho cil, vytvaret realistické, snadno oviladatelné
obrazy, mel umoznit lidem, kteri pracuji s pocitaci, byt produktivnéjsi - at’ uz jsou védci, premyslejici o novych
molekulach léciv, inZenyry, navrhujicimi nova auta nebo letadla ¢i tvircu filmi, pracujici se specialnimi efekty.
(Produkt Industrial Light and Magic umoznil na zarizenich Silicon Graphics vytvorit kyborgy z tekutého kovu v
filmu Terminator 2, dinosaury v Jurském parku a morské tvory ve filmu The Abyss.)

Presvédceni, Ze nastal cas vizualizaci v pocitacich, primélo Silicon Graphics k tomu, Ze pridali audio a video ke
celé paleté svych jasné barevnych pocitacii. Digitalni videa kamera, umoziuji snimky a telekonference se stala
standardni vybavou (tehdy - pozn.ptekl.) nejnoveéjsich pocitacii rady Indy. Kapacita pro audio a video
vyzaduje zvladnout ohromné slozité algoritmy. Jednou z Clarkovych inovaci, umoziujicich to pocitaciim rychle
zvladnout bylo, Ze grafické kody umistil primo do kifemikovych Cipii a proto je nazev spolecnosti takovy.
Hlavnim produktem Silicon Graphics jsou stile pracovni stanice, pouzivané hlavné védci a inzenyry. Usili
spolecnosti, aby grafika bézela ¢im dal rychleji, ji vedlo k superpocitaciim. V lednu tato spolecnost dala na trh
stroje rady Power Challange , cenové zacinajici nékde kolem 120 000 USD. Silicon Graphics také expandovala
na druhém konci spektra vyrobkii s Indiem, ktery zavedla v cervnu. Prvni zarizeni tohoto druhu, s cenou pod 5
000 USD, umoznilo Silicon Graphics soutezit s vrcholnymi pristroji Macintoshe a PCs. Vazba na Time Warner
a interaktivni digitalni televizi a Nintendo s jejich domacimi videohrami dostane techniku, vyrabénou touto
spolecnosti, na masovy trh.

Je-li Jim Clark vizionarem Silicon Graphics, pak prezident spolecnosti,Ed McCracken, ktery se pridal v r.1984,
po vice nez 16 letech u spolecnosti Hewlett-Packard, je architektem jeji strategie a struktury. V tomto interview
se s nami 49lety McCracken podéli o své ndzory na to, jak si udrzet prosperitu ve svété Spickové techniky -
nebo na libovolném, rychle se ménicim trhu. S redaktorem Harward Budiness Review Steven E.Prokeschem
hovoril v Feditelstvi spolecnosti v Mountain View a v San Diegu (Kalifornie).

HBR: Jak je to ve sveteé Spickové techniky vidét, souperent, vychazejici z rychlejsi vyroby, vétsi efektivnosti a
nizsich nakladii jesté nezbytné nevede k vétsimu zisku. Jak je to mozné?

E.R.McCracken: Bézné rozsifeny nazor je, ze v mnoha oborech vyroby, véetné pocitaci, jsou produkty prosté
zbozi a zpusob jak soupefit spo¢iva ve zkracovani ¢asu, potiebného k vyvoji nového vyrobku a jeho uvedeni na
trh. Spolecnosti, které tento nazor sdili, jsou pfesvédceny o tom, ze masovy trh je dulezitéjsi nez Spickovy trh,
protoze zisk se dosahuje velkym objemem vyroby. A protoze tyto spole¢nosti jsou toho nazoru, ze klicem k
vitézstvi na masovém trhu je cena, snazi se spiSe byt témi, kdo maji ceny vyrobkti nejnizsi a ne Spickami v
inovaci.

Tyto spolecnosti reaguji na chaos na rychle se ménicim trhu tim, Ze se pokouseji drzet krok, ¢i byt o krac¢ek
vpiedu. Nase filozofie vSak spociva v tom, zZe kli¢em k udrzeni kompetitivni vyhody neni pouze reagovani na
chaos, ale pfimo jeho vytvafeni. A zpusob, jak vytvaret chaos je byt na vedouci pozici v inovovani.

Typickou ukazkou je obor vypocetni techniky. Ti, kdo jsou toho nazoru, Ze pocitace jsou masovym produktem
vyrobnich a distribu¢nich nakladech nez na inovaci a z toho divodu mohou snizovat naklady na vyzkum a vyvoj
a nedbat n vztahy k zadkazniktm.

Ja jsem vSak toho nazoru, ze klicové vyznamnou vyhodou v 90. letech je vzbudit v zdkaznicich pocit, ze
vyrobek je vyvinut pfesné pro n¢ a ze ma presné ty vlastnosti, za které jsou ochotni zaplatit vice. Je tézké
dosahnout vétsi pfidanou hodnotu, kdyZ jste od zakaznikl vzdalen. Zejména je tomu tak v oboru vyroby
pocitact, o kterém si myslim, Ze neni oborem hromadné vyroby.



Doposud tu nikdy nebyl trh pro hromadnou vyrobu s takovym tempem technickych zmén, jako je tomu u
vyroby pocitac¢u. Jejich vykon, vypocetni mohutnost (computing power) vztazena k cené, roste dnes desetkrat
kazdych 3,5 let. Srovnejte to s desetinasobkem za kazdych 7 let v 80.1étech a za kazdych 10 let v 70.1étech.
Kdyz dojde k dvéma desetinasobnych pfirdstkiim, méni se celé paradigma, protoze vSechno je jinak - software,
konstrukce a obal i zpisob uziti vyrobku. Kdyz nejste venku, mezi lidmi a nepokousite se ménit tato
paradigmata, pak se vaSe vyrobky zacnou rychle podobat béznému zbozi - a pfesné to se stalo na trhu pocitact.
Co se stane, kdyz si spolecnost, ktera predstavovala Spicku oboru, dovoli z ni sklouznout?

Jakmile jednou spolec¢nost uz neni na technické $picce, zzi se ziskové rozpéti jejich vyrobkl. Pak spolecnost
musi redukovat prodejni naklady prakticky k nule a nemtize dosti vynakladat na to, aby znala své zdkazniky. A
neziské dosti pen¢z na to, aby mohla vynakladat na vyzkum a vyvoj vice, nez 4 - 5% ptijmi. Na rozdil od toho,
my vynakladame asi 12%. V oboru pocitacli neni 4 - 5% dost , abyste si udrzeli pozici technické Spicky. Je to
prosté jen jizdenka jednim smérem a neumozinuje spolecnosti navrat na inovacni strategii. A brano dlouhodobg,
je pak obtizné piezit a tim méné prosperovat.

Naptiklad pécécka a Macintoshové predstavuji zastaralou techniku. Zakladni logika, ktera definovala tyto
vyrobky, uz pro dnesni trhy naprosto nevyhojuje, protoze dnes se vyzaduji v uzivatelském rozhrani audio a video
kapacity a pohybliva, trojrozmérna grafika. To vSechno budou brzo budou umét i televizni bedny v cené tak 300
USD. Mezi uzivateli je tolik softwaru, ze PC i Macintoshové pobézi jesté dlouho. JenZe spolecnosti, které jsou
zavislé na staré technice se budou muset velmi snazit, aby své vyrobky pfenesly i do budoucnosti.

Jak se mohou spolecnosti ubranit tomu, aby se za vyvojem techniky nevyhnutelné neopozdovaly?

My to délame takto: prosté nepouzivame vcerejsi techniku. Jinymi slovy, nepokousime se o to, aby stara
technika délala néco, na co nebyla zamyslena. Pouzivame vyhradné nejnovéjsi vykonnou techniku, ktera nasim
produktim usnadiuje pracovat digitalné-medialnimi prostfedky. Jsme presvédceni, ze pocitace budoucnosti
budou umét nejen zpracovavat vsechny typy dat - Cisla, texty, objekty, fotografie, audio i video - ale rovnéz je i
integrovat. Véfime, Ze v této oblasti pfedstavujme Spicku. Citime, Ze rychlé a chaotické tempo zmén bude
pokracovat stale a bude se i nadale zrychlovat. To, co se u pocitac¢ti bude ode dneska za deset let povazovat za
bézné, bude vyzadovat obrovsky vykon - vykon na Grovni superpocitaca.

Napftiklad budete chtit mit své album s fotografiemi na malém, pfenosném pocitaci. A budete chtit kombinovat
casti dvou ¢i tff dohromady, ménit expozicni dobu ¢i 1épe zaostfit, hrat se s barvami a délat uméleckou fotografii.
Budete tak vlastn¢ chtit pouzivat postupti zpracovavani obrazu, které dnes pouzivaji pouze vyzveédné sluzby a
které vyzaduji superpocitace. Budete se s témi vécmi chtit hrat proto, Ze to bude snadné a dobra zabava,
nebudete uvazovat o tom, Ze pouzivate slozité algoritmy.

Je-li spolecnost v branzi, kterd se vyznacuje rychlymi technickymi zménami, , jak ma pristupovat k souperent,
zalozeném na uspordch casu?

To, kdo na chaos jen reaguji, vyuzivaji kratké cykly aby snizili naklady a zbavili se ztrat uvnitf svého systému,
zbavili se neefektivnich procest a snizili pocet chyb. Obecné feceno, to je fajn. Kde to vSak v ptipad€ hodné
spole¢nosti selhdva, je v tom, jak rychle dostdvaji na trh své nové vyrobky. Rada spole¢nosti rozdéluje vyvoj
vyrobku na jednotlivé ¢asti a bloky. Délaji vyzkum trhu, aby se dozvédéli, co zékaznici chtéji a pak davaji
dohromady koncept nového vyrobku. Ten se pfed inZenyriim, ktefi piijdou s tim, jak jej vyrobit. Pak se véc
vyrobi. Dlivod pro akceleraci inova¢niho cyklu je, aby se nové myslenky rychle dostaly od inZzenyrd na trh. Nas
diivod je zcela opacny - my mame kratky ¢as cyklu proto, abychom vyvoj mohli zacit co nejpozdéji. Tak
ziskame moznost zjistit ty nejposlednéjsi pozadavky zakaznikl a pouzit nejnovéjsi techniku, aby dostali co
chtéji.

Kdyz dokon¢ime program vyvoje nového vyrobku, zdvihneme hlavu a divame se kolem, s ¢im je tfeba piijit dal.
Snazime se porozumét tomu, co by asi tak zakaznici mohli chtit a co se d€je na trhu ménicich se technik a
technologii. Pak se opét zabofime do prace, délame jako blazni a vyrobek dame na trh. A to celé se opakuje.
To je nas planovaci cyklus. Dokazeme-li to za devét mésicli nebo rok spise nez za tii roky, budeme mit
ohromnou vyhodu.

Nasi pracovni stanici IRIS Crimson, dé€lajici grafiku tak ve stfednim rozsahu, jsem dali na trh v lednu 1992 a
celé to trvalo Sest mesici. Nas novy stolni pocita¢ INDY nam trval asi dva roky. Jsem si jisty, Ze kdybychom s
nim zacali tfi mésice predtim nez jsme zacali, neobsahovala by digitalni kameru. Nasi zékaznici nam fikali, ze
chtéji moznost délat videokonference a technika, ktera to umoziuje, byla pravé v tu chvili dostupna.

Co to tedy vypovida o zpiisobu, jak se v mnoha spolecnostech praktikuje dlouhodobé planovani?

Dlouhodobé planovani vyrobkt je v nasem oboru i mnoha jinych nebezpecné, protoze to spolecnost nuti délat
divoké odhady, co asi budou zékaznici chtit. Nevétime ve vytyCovani praporkti dlouhodobé doptedu a pak v
jejich dosahovani. Dlouhodobé planovani svazuje firmu s pfistupy a technickymi prosttedky piili§ brzy, coz na
nasem trhu (a i jinych) je smrtici véc. Nikdo budoucnost nemiize planovat. Tii roky jsou dlouho. I dva roky. Pét
let je prost€ smésné.

Jaka je role manazerii pri rozhodovani o tom, kterou véc vyvijet?

V Silicon Graphics je role vrcholového vedeni zajistit, aby organizaéni struktura firmy podporovala nase
nejbystiejsi inZzenyry k udrzovani tésnych pracovnich kontaktl se zakazniky. Role vedeni je rozd¢lit zakaznik o



segmentt, podle jejich potieb a techniky, ktera je muze uspokojit. Pak ddme v kazdém segmentu dohromady
projekéni tym a tymy nechame rozhodovat v spolupraci se zakazniky, co budou projektovat. Pokud tymy maji
brilantni napady a jsou do véci zhavi, vrcholovi manazeti se jim klidi z cesty.

Nehrozi nebezpeci, ze by tym vyvinul vyrobek, ktery se prizivuje na néjakém, ktery na trhu jiz je a ma jesté
néjakou dobu Zivotnost?

Kdyz se rozhodneme zahdjit novy program a piedchazejici vyrobek si stale jesté drzi podil trhu, nas moc
nezajima. Jediné tento pfistup zajisti, Ze se na trh dostanete prvni, s rychlej$im, lep§im, lacinéj$im vyrobkem.
Kdyz nas na trhu nékdo porazi, coz se stalo jen v malo ptipadech, stydime se. TakZe i kdyz se existujici vyrobek
prodava jako housky na krdmé a my méme novy, ktery pracuje dvakrat Iépe, pak ho bez vahani hazeme na trh.
Naptiklad, i kdyz prodej nasi pracovni stanice Indigo stéle jesté zvétSoval podil na trhu, to nas nezastavilo od
uvedeni systému INDY. Indigo, predstavené v ¢ervenci 1991, se v souCasnosti prodava za cenu mezi 7 - 30 000.
Indy stoji pod 5 000, standardné obsahuje i digitalni videokameru, kterou Indigo nemaji a prodava se stejné
dobfte.

Rekl jste, ze mnoho spolecnosti chybuje, protoze se soustieduje na lacinéjsi, nez drazsi segment trhu. Proc je to
chyba?

Nemyslim si, Ze je to situace typu bud’ a nebo. V tomto prudce se ménicim prostiedi je velmi dtlezité mit
Sirokou paletu vyrobki. Avsak tim, Ze si drzime horni konec, $picku oné palety, mame pristup k nové technice i
zavadéni novych uzivatelskych funkei jako prvni. To ndm pak umoziiuje promitat to po oné skéale vyrobka i
dold, k masové produkci. Pro naSe akcionaie by to byla katastrofa, kdyby se 200 milionova spolecnost Silicon
Graphics zaméfila na soutéz jen v horni Casti trzni niky, coz by se asi stalo, kdybychom se sami nenaucili
novinky ze $picek - nova paradigmata - promitat i do ostatnich vyrobkti. Pokud se pohybujete jen v mezerach na
trhu, neustale se snazite reagovat na nove zavadéna paradigmata a nikdy se nedostanete ke smetané.

Lidé nam fikali po celé roky, ze tfirozmérna grafika bude jen uzka nika na trhu. Dnes uz zacinaji rozumét tomu,
ze tato technika pro ¢loveka predstavuje fundamentalni rozhrani. Nekolik let jsme byli daleko pred ostatnimi,
kdyz jsme do nasSich systému integrovali video. Dnes nam lidé zacinaji fikat, ze nové paradigm zahrnuje video,
ale digitalni.

Primérné ceny za nase systémy se pohybovaly kolem 50 000 USD az do roku 1986, kdy jsme museli ud¢lat
dilezité rozhodnuti - mame i do budoucna zistat hraci jen v horni ¢asti rozpéti? Mame tuto techniku aplikovat i
v nizsich cenovych oblastech? Mame zkusit oboji? Dlouho jsme se s tim mofili. Samoziejme jsme se rozhodli
délat oboji. dohnala nas k tomu nase filozofie, Ze na trhu pocitacti se prosté neni kde schovat.

S nasimi 50 - 100 tisici dolarovymi systémy se u¢ime co je nového ve zpracovavani obrazového signalu,

menici se pozadavky na techniku mély fundamentalné¢ meénit pocitace, které¢ délame.

Spolecnost, aby zjistila zmény paradigmatu, nemtize pouzivat standardni marketingovy vyzkum. Nejlepsi
technici a nejtvorivéjsi vyzkumni a vyvojovi pracovnici musi byt venku, aby z prvni ruky videéli a citili co by
napadech, které by sméfovaly do soucasné vyroby. Snazi se ziskat cit pro to, jak definovat zcela novy vyrobek,
ktery by délal véci jinak. Toho se neda dosti dobie dosahnout marketingem nebo prostfednictvim obchodniki.
Inovace tohoto fadu vyZzaduji pfimy kontakt a rozhovor mezi inZzenyrem a zakaznikem.

Jak si zajistujete, ze k takovym kontaktiim dochazi?

Mame nase technické manazery a hlavni techniky k tomu, aby u zakazniku travili néjaky cas. KliCové manazery
hodnotime kazdych Sest mésicti. Pamatuji si, Ze jsem sed¢l na néjakém z téchto hodnoceni a snizili jsme dvéma
¢i tfem hodnoceni proto, Ze oni a jejich lidé nestravili u zdkaznikt dost Casu.

Manazeri naSich divizi nejsou od toho, aby fidili na$ finan¢ni vykon. Jejich préce je fidit zvlastni vztahy mezi
techniky a pozadavky zakaznikid. Dikladné jsme se rozdélili trh na segmenty. V pruméru kazdy rok pridavame
novy segment. Pro kazdy z nich mame jednu divizi, ktera se soustfed’uje na urcitou tfidu zakazniki a techniku
skoro podobné, jako se to déla v buticich.

Nasim cilem je v kazdém segmentu vyvinout partnersky vztah jak se softwarovymi firmami, které pisi aplikacni
programy pro dany segment, tak i s ,,majakovymi‘ zdkazniky a kone¢né¢ navrhovat spravnou techniku do nasich
vyrobku obecného uziti. Ve vSech segmentech trhu pouzivame stejnou techniku (hardware), ovSem pro kazdy
segment zvIlast’ se pouzivaji specialni aplikacni programy, které vyviji cela fada dodavatelii. Tato strategie ndm
umoznila ziskat vice nez 50% podil v mnoha téchto segmentech.

Tento pristup je starého data, saha do dob, kdy jsme délali pracovni stanice. NaSe stroje se prodavaly jen
malokomu, tém nejlepsim a nejchytfej$im inzenyrim a védctim v Industrial Light & Magic, NASA, armada a
podobné, byly nejlepsi, ale bylo obtizné s nimi pracovat a byly hodné drahé. Spolupraci s témito ,,majdkovymi*
zékazniky, kam dnes patii i Boening, Disney a Merck, jsme se naucili chapat, k ¢emu se snazi naSe stroje
pouzivat a co s nimi dé€laji a snazime se to poskytnout ve snadno ovladatelné podobé v dalsi generaci naSich
vyrobkil.

Naptiklad trh pracovnich stanic pro tvorbu filmu pfedstavuje jen 5 - 10% objemu naSeho obchodu, ale nasi
inzenyfi travi neumérné velké mnozstvi ¢asu rozhovory s tvirei filmi. VZdy maji dlouhy seznam véci, které



nedélame dobte. Samoziejmé, ze délaji filmy se spoustou specialnich efekti, se skoro nulovym rozpocétem a

s velmi kratkymi terminy. TakZe narazeji na vSechno co v systému neni spravné a to nés nuti, abychom byli na
samé $picce vyvoje.

Spolupracovali jsme napiiklad s Industrial Light & Magic a Pacific Data Images na mapovani textur, tedy
funkei, umoznujici vytvaret realistické obrazy. Tato technologie vam umoziuje dosazovat do grafiky struktury
povrcht, jako tfeba nastfikany plat plechu na trojrozmérny obraz auta, takze navrh vypada jako skute¢né auto.
Dnes je tato technologie obsazena ve vSech naSich systémech.

Podle jakych kritérii si vybirdte sveé ,,majakové” zakazniky? Jak poznate, ktery z nich vam nejlépe miize pomoci
ucit se novym paradigmatiim?

Reknu vam piiklad. Asi pied tiemi roky, kdyZ jsem navstivil Nissan, ptal jsem se hlavniho vedouciho konstrukce
co bychom mohli udélat, abychom lépe spliovali potfeby jejich organizace. Sedl si na kraj kiesla a odpovédél:
Potiebujeme, aby vase poéitate bézely desetkrat rychleji nez dosud jak pfi vypoétech, tak v grafice. Reknu vam,
jak bychom v piipadé, ze to zvladnete, mohli zménit proces konstrukce.* Pak stravil asi hodinu vysvétlovanim,
jak by mohli zmeénit zptisob konstrukce skiini motort, kdyby méli tak silné pocitace. Konstruktéii by méli
systém, ktery obsahuje nejen ¢ast, kterou konstruuji, ale i ty, na kterych délaji ostatni. A pak by méli cely soubor
nastroju, které by jim umoznovaly zkoumat, jak vibrace jedné soucastky mtize ovlivitovat jiné, tak i proudéni
tepla i vzduchu v bloku motoru. VSechny tyto informace by byly elektronicky ukladany v podobé velmi
komplikované databaze. S tak vykonnym systémem by, podle jeho ndzoru, mohli vyznamneé zkratit Cas,
potiebny k vyvoji auta.

Vyrobky, které jsme tehdy méli na trhu, toto neumoznovaly. Ve skutecnosti pozadoval pfinejmensim
desetindsobné, mozna stonasobné vykonnéjsi pocitac. Od té¢ doby jsme zavedli do vyroby to, co pozadovali.
Tak toto je ten typ zakaznika, kterého hledame. Pak, asi tfi tydny po Nissanu, jsem navstivil jesté jinou
automobilku a ptal se stejné. Odpoveéd’ znéla: ,, potfebujeme, aby vase pocitace byly levnéjsi“. Za takovymi
zakazniky své konstruktéry neposilame, protoze tam se nic nenauci.

To nds vede k cendm. Rekl jste, Ze vds pristup je nabidnout zdkaznikiim moznosti, za které vam zaplati navic. Jak
to odpovida vasi strategii prendset Spickové nové moznosti z horniho konce technické narocnosti vyrobkii
smérem dolu?

Rekl bych to piesnéji, nase strategie je byt v pozici, abychom mohli uétovat vyssi ceny, ale pak to nedélat.
Chceme expandovat a ménit povahu trhu. Superpocitace jsou dobry piiklad. Za naSe superpocitace jsme mohli
chtit 600 tisic a ne jen 200 az 300 tisic. Mozna, ze kratkodobé jsme mohli vyd¢lat vice penéz. Jenze my se
nechceme dostat na trh se staromoédnimi superpocitaci.

Zakaznici jsou zvykli jednat s vyrobci superpocitact, ktefi za né chtéji mezi 5 az 20 miliony. Za to tyto
spole¢nosti poskytuji svym zakaznikiim hodné podpory v podobé vycviku i udrzby. Misto toho, my fikame:
,»Ten vykon miZete mit od Silicon Graphics a bude vas to stat asi 300 tisic, ale nebudeme vas vodit za ru¢icku®.
Nasim cilem je dostat nakonec superpocita¢ na still kazdého védce a inzenyra za 5 tisic. Za tu cenu vSak moc
podpory neziskate.

Jiste, takovy pocitac by i tak netvoril soucdst masového trhu. Tam spise patii INDY. Ale spojenim s Time Warner
a Nintendo se na nej dostanete. Neni to radikalni odklon, plny rizik?

Existuji zptisoby, jak se dostat na radikalné nové trhy, pii kterych se minimalizuji naroky nebo rizika organizace.
Naptiklad, nase spojeni s Time Warner a Nintendo nejsou tak radikaIni odklony od strategie, jak by se zdalo.
Chceme nabidnout techniku, ktera se bude pouzivat v kabelovych pfistrojich pro interaktivni digitalni televizi a
v hrach, vychazejicich z elektronické virtualni reality. Pfedstavujeme si, Ze budeme nabizet superpocitacové
digitalni video servery, které budou ukladat a nabizet programy pro interaktivni televizi. A doufame, ze oba
projekty zvysi prodej naSich pracovnich stanic tém, kdo budou pro hry a interaktivni televizi délat programy.
Jenze interaktivni televize a elektronické hry pro nas neptedstavuji masovy trh. Kdyz prodavate kabelovym
spolecnostem, prodavate jedné z deseti nebo dvaceti. Vybavujeme technikou kabelové spolecnosti, aniz sami
délame skiiné. Nase technika bude bud'to do televiznich skiini zapracovana, nebo bude zdkaznikiim pronajiméana
kabelovymi spole¢nostmi.

At uz budeme na jakémkoliv trhu, chceme vyrabét jen ty vyrobky, které nam daji 50% hrubé ziskové rozpéti
(gros margin), ktery, myslime si, potfebujeme, abychom zistali na vedouci pozici v inovacich. Sama televizni
skiin toto rozpéti ne umozni tak to bude véc nékoho jiného. Jenze aktivni Gcast na tomto trhu bude zvySovat
nasi kapacitu a zlepSovat snadnost pouzivani nasich pracovnich stanic. Objem také pomaha rozsifit trh pro nas
aplikacni software i budovat vztahy se zakazniky, na kterych mtizeme stavet.

Vznikajici trhy, jako je interaktivni televize, ndAm umozni rozsifovat trh pro nasi mikroprocesorovou
architekturu, novou potencialni, oblast, kterou jsme ziskali vloni fizi s MIPS Technologies. Vyrobci ¢ipt, ktefi
pouzivaji nés$ design a od kterych nakupujeme mikroprocesory snizi ceny naklady zvySenim objemu vyroby a
narlistem objemu prodeje, coz se projevi v ptiznivéjsich cenach, za které je od nich kupujeme. Tatro expanze
nam také umozni vynalozit vice na vyzkum a vyvoj, smétujici ke zlepSeni vykonu a rozsiteni aplikaci
mikroprocesort, pouzivajicich architekturu typu MIPS.



Hodné jste hovoril o diileZitosti toho, aby spolecnost byla v inovacich ve vedouct pozici proto, aby na trhu byla
zdrojem chaosu. Jenze jak miize vedouci Fidici pracovnik vybudovat organizaci, které nejen Ze se s rychlymi
zmenami vyrovnavat, ale dokonce z nich i tezi?

Svym zpusobem je to jednoduché: musite mit kuraz sazet vysoko. Ve strategicky vyznamnych oblastech naseho
podnikani délame odvazné riskujeme a pak vSechno ostatni nechavame délat subdodavatelim. Sazime vysoko,
kdyz ptijimame lidi a pak jim dame plnou svobodu a dokonce je nutime, aby odvazné riskovali také. Vysledkem
je spolecnost v hodnoté 1,1 miliardy s jen 3 800 zaméstnanci. Vysledkem je podnikavost, nizké naklady a
schopnost inovovat. Hodnotime kazdy prvek naseho podnikani abychom zjistili do jaké techniky musime
investovat, abychom zistali na samé Spicce inovaci. Jsme pevné rozhodnuti, Ze v jadrovych technologiich
zlstaneme svétovou tifidou.

Jednou z téchto jadrové vyznamnych technik, kde se pozna kdo jsme, je nase schopnost vkladat pozadované
funkce pfimo do Cipt. Rozsifili jsme tuto schopnost ¢ipil z ptivodné vysoce vykonné, pohyblivé, tfirozmérné
grafiky tak, aby zahrnovala i video a audio a dale schopnost vSechno integrovat a manipulovat s tim. Vzato
celkem, tato technika nas na vznikajicim trhu digitalnich medii postavila do silné pozice.

Podobné zapuisobila i na$e intuitivni rozhrani, ktera lidem umoznuji zachazet s pocitacem tak, ze je to vetsi
zéabava, je to podnétné;jsi a vyzaduje mensi vycvik. Jeden ptiklad intuitivniho rozhrani je v Jurském parku. Ke
konci filmu pfichdzi malé dévce do pocitacové pracovny, piijde k systému, ktery je skutecné nas a fika: ,, Ach
ano, to je UNIX. Unix znam*. Vyvola pak naSe uZzivatelské rozhrani, které ji umozni proletét spoustou dat,
prezentovanych vizualn€. Snazila se najit program, fidici zabezpeceni jednéch dvefi proti dinosaurim. Byla
schopna probéhnout spoustou tisic dat, nez za asi 20 vtetin nasla co hledala.

Kdyz nakupujete z domu, v podstaté prob&hnete riznymi obchody ve virtualni realité, pak 1épe délat to
intuitivng, coZ je snazsi nez nastavit budik. Jsme presvédCeni, Ze intuitivné fungujici rozhrani, umoziujici
snaz§i interakci s pocitacem, budou jednou z nasich klicové vyznamnych pfednosti. Jinou je symetrické
mnohonasobné zpracovavani dat (multiprocessing), technika, kterou v nasich superpocitacich uzivame

k soustiedéni kolektivni sily celé palety mikroprocesort. A jinou je konstrukce vysoce vykonnych
mikroprocesort.

Kdybychom pienesli zodpovédnost za navrhy a vyrobu mikroprocesori na Intel, nase inovaéni tempo by se
zpomalilo, protoze Intel navrhuje mikroprocesory pro stfedni pasmo trhu. Nebyli bychom schopni do
mikroprocesorti ptidat dalsi kapacity. To stejné plati i v pfipad€, kdybychom pouzivali standardni operacni
systémy jako Microsoft. To vSak neznamena, ze mikroprocesory musime vyrabét. Misto toho mame partnerské
organizace, které jsou v jejich vyrobé a marketingu svétovou ttidou.

Neustale hodnotime, zda néco ma nebo nema strategicky vyznam. Naptiklad, prvnich Sest nebo sedm let jsme
vyrabéli desky s tisténymi spoji a davali na né¢ prvky. Pak jsme vsSak usoudili, Ze tento proces neni strategicky
vyznamny a tuto praci smluvné pfenechali spolecnostem jako Soletron, ktera vyhrala cenu za kvalitu Malcolma
Baldridge. Kdyz spravné subkontrahujete, mtizete byt ve v§em svétovou $pickou.

Jak se vam podarilo, co do poctu zaméstnancii, zistat malou spolecnosti, kdyz, jak se zda, tolika spolecnostem
se nedari nenaruist a stat se byrokratickymi?

Pravé zajistovani subdodavek, to je jeden z divodi, ze jsme schopni fungovat jako maléa spolecnost s malo
lidmi. Jesté vyznamnéjsi vsak je nase praxe, piijimat jen vysoce talentované lidi a pak jim zcela duvétovat.

V roce 1976 se nam Hewlett-Packard rovnal v objemu prodeje a zaméstnaval 18 000 lidi. My mame jen 3 800 a
jsme vice soustiedéni. Udrzeni velikosti byla vzdycky nase no¢ni mtira. Nemame popisy pracovnich funkeli,
které vyzaduji ur€ity pocet podiizenych. Dalsi zptisob, kterym se nam dafilo udrzovat minimalni nartst
zameéstnanct je diraz na produktivitu. Zminoval jsem se o tom, Ze jednim z naSich finan¢nich cilti, ze kterych se
vSechno ostatni odviji, je udrzovat 50% hrubé ziskové rozpéti a moznost investovat 12% piijmt do vyzkumu a
vyvoje. Jinym je zvySovat pfijem na hlavu o 15% kazdy rok. Posledni fiskalni rok jsme skon¢ili s s piijmy ve
vysi 307 tisic na jednoho zaméstnance. A to je v nasi branzi hodné.

Kde by jinde nasadili na ur€ity projekt i 5O lidi, povéfime jim Casto jednoho nebo dva - napt. jako pii navrhu
funkéné specifického integrovaného obvodu nebo ¢ipu ASIC. INDY dal dohromady tym 50-100 lidi. Tento
pocita¢ by nam béhem roku ¢i dvou mohl udélat celou polovinu objemu prodeje - mohl by byt bestsellerem

v na$i historii. V fad¢ jinych spolecnosti by na jeho konstrukci nasadili 500 az 1000 lidi.

Na rozdil od IBM i dal$ich, nemame dva tymy, soupefici pii vyvoji vyrobku. Myslim, Ze tato taktika znamena
plytvani mnoha lidmi a je jednim z problémid IBM. Vnitini soutéz jsme dali do klatby. Délame na jednom
projektu a skutecné na né¢j sazime. K paralelnimu zpracovani dat mame jen jeden pfistup. Mame jen jednu
rodinu mikroprocesorti. VSechny nase grafické systémy pouzivaji stejnou zakladni architekturu. Chceme, aby se
nasi lidé soustfedili na skute¢nou soutéz a ne jen na vnitini.

Jaké jsou vyhody Fizeni spolecnosti s mensim poctem zaméstnancii?

Ridit méné lidi je mnohem snazi. Rychleji se miizeme zmobilizovat a soustiedit, miizeme spoléhat na nasi
intuici, coZ je v oboru, kde jsou zmény v technice tak rychlé, velmi dilezité. Nemame Cas planovat a fikat: ,.to je
krok jedna a to dvé. Ten bude treti. Zavisime na bystrych zaméstnancich a bystrych zakaznicich. Rozhodneme
se co délat, udélame to a pak doufame, Ze to vyslo.



Jednim ze zplsobd, jak vytvaret pracovni sily, schopné takto pracovat, je piijimame lidi, ktefi se sami natolik
dobfe znaji, ze je nebudou ohrozovat promény prostiedi, lidi, ochotné do nééeho se zakousnout a bézet.
Uchazecim o zaméstnani fikame: ,,Bude-li vam vadit, ze béhem roku tfikrat zménite pracovisté, pak sem
nechod’te. A to se skutecné dé€je. Mame velmi pruznou organiza¢ni strukturu.

Mame tu plakat, na které je vyobrazen jeden z nasSich zaméstnanct, jak si motorovou pilou feze cestu napfic
zahradnim bludis§tém z keiti. Tak se tady na véci totiz divame - 1ameme totiz pravidla, aby se véci
zjednodusovaly. Pfed rokem ¢i dvéma jsme dosahli ohromného piedstihu ped nasSimi konkurenty v tom, co nase
pocitace umi. Jednou z hlavnich pficin je, ze jsme k vyvoji vyrobkil pfistupovali daleko ptimocateji.

Pres vsechno, co se kaze o podnécovani tvorivych kapacit lidi (empowerment), mnoho manazerii se boji, ze by
tim jejich spolecnosti ztratily soustiedeni a rozvratily se v chaos. Jak tomu zabranit?

Kdyz budou lidé myslet sami za sebe, pak manazeti musi vytvofit vizi a v§echny presveédcit, aby ji ptijali. “Jinak
dojde k anarchii.

Pro velkou spole¢nost je velmi obtizné, mit jednu souvislou vizi. Ma ji mnoho malych spolecnosti, jak vsak
americké spole¢nosti rostly, delegovaly zodpovédnost za vizi lidem na niz$ich Grovnich fizeni. A tak se stalo, ze
mnoho z nich ohnisko, na které se soustfed’uji, ztratilo.

To neni nas piipad. Citime a jsme pevné piesvédéeni o tom, Ze celé zpracovani dat piijde smérem nasi vize a Ze
obrazovka je okno do virtudlniho svéta. Véfime, Ze toto paradigma ovlivni v§echno pocinaje televizory, ptes
vypocetni techniku az po vSechny mozné elektronické prostiedky.

Dalsi konstantou je nase architektura a software opera¢niho systému, které jsou ve vSech nasich produktech.
Znamena to, ze baliky aplikacnich programii, psané néjakou nasi dodavatelskou organizaci, budou na v§em
fungovat.

V rychle se ménicim prostfedi musi mit lidé spolu moznost mluvit. Nemame mnoho tajnostni. Casto mame
pracovni schiizky tplné€ vSech, kde v§em fikame co se dgje, ale také i pro¢ tomu tak je. KdyZ se ndm néco
nedafi, mluvime o tom proc a co si myslime, ze nas dovede k cili. Pferista to v dialog.

Snazim se byt dostupny a viditelny. Znamena to toulat se laboratofemi a mluvit s lidmi. Znamena to jit s lidmi
z obchodniho za zakazniky. Délam to tak Casto a vedouci, ktefi pro mé¢ dé€laji, také. Spousta lidi mi nechava na
telefonu vzkazy a na e-mailu mame rusno.

Hodné lidi ze Silicon Graphics mluvi o tom, jak dulezita je legrace. Jak je dilezita?

Velmi moc. Vzdycky jsme tvrdili, ze v Silicon Graphics jde o to, délat techniku jako uzitecnou zabavu a to
znamena, ze délat zde by také méla byt zabava. Pfili§ mnoho americkych a japonskych spole¢nosti zabavu a
radost z prace vyloucily. My jsme piesvédceni, ze kdyz maji lidé radost, citi se dobfe, daji dohromady lepsi
vyrobky a v kratSim Case. Kdyz se citi dobie, daji toho ze sebe do pracovniho prostiedi vic. Ve vysoce tviiréich
prostiedich je také dtilezitd jakasi nevaznost, neuctivost. Jste-li moc uctivi, pak klesne produktivita. Legrace a
nebrani véci pfilis ,,seridzné* také pomaha nebat se tolik zmén. Nedavno jsme napiiklad nahradili dvé staré
divize péti novymi. Sehnali jsme disnylandovskou kapelu a na Mountain View jsme slouzili pohfebni obtad.
Dveé rakve jsme naplnili haraburdim ze starych dvou divizi a pohibili je. To posililo nasi filozofii, ze se musime
na zivot divat jak je a jak by mé&l byt a ne jak byl.

Dalsim prvkem, o kterém jste se zminil, je ditvéra.

Jsem presvédCen, ze mym ukolem je pomoci formulovat celkovou vizi, komunikovat to v jaké jsme situaci a
uvést lidi do chodu. Nevidim vsak cil své prace jako kontrolu. Mnoho vedoucich pracovnikt si mysli, Ze
skute¢né kontroluji co se d¢je v organizaci s tisici pracovniky. To je hloupost.

Existuje-li rozdil mezi zdravym rozumem a politikou firmy, jsou-li lidé uhonéni, pak si nemohou dovolit véfit
svym instinktim. Jsou-li neustale proveéfovani vedenim, pak se zaméstnani stane pouhym zaméstnanim a ne
tim, ¢emu se da s celou vasni oddat.

Snazime se, aby tomu tak u nas nebylo. Mame skvélou historku kterou davame k dobrému, o Kurtovi Akeley,
jednom z nasich hlavnich konstruktér, ktery je jednim ze sedmi zakladajicich pracovnikt a ucastnil se
vynalézani sedmi generaci nasSich vyrobka.

V poloving 80.let Kurt pfisel s novym designem grafiky, ktery byl v rozporu s jednim z nasich zéakladnich
konstrukénich principti. Nasi spolecnost jsme zalozili na ideji, Ze uréitou matematiku, délajici grafiku, dame
primo do ¢ipu a nebudeme to délat programovymi prostiedky. Jenze Kurtiv navrh pouzil kombinace ¢ipd,
vychazejicich z cizi architektury.

Jim Clark, nas pfedseda, proti tomu mocné oponoval. Ti dva svadéli o tom bitvu asi tyden v konferenéni
mistnosti pfed mou kancelari. Kazdé rano piisli a predkladali si na vzajem dalsi technickou dokumentaci.

V mistnosti bylo asi deset lidi, vyméinovali si ndzory a hadali se nad nimi, odpoledne se rozesli, doma psali dalsi,
rano prisli zase a celé se to opakovalo. Kurt, ktery ve véku 23 let patfil k nejmlad$im, nakonec vyhral. Jim ho
nechal pouzit jeho névrh vyrobku, pracovni stanici IRIS/4D GT, a vyrobek byl na trhu Gspésny.

Vtip piibehu spociva v tom, ze muzes délat co chces. Kdyz mas velky napad a technické schopnosti, pak
rozhodnuti bude vychazet z technické podstaty napadu a ne tvé pozice ve firme.

Dalsim zpisobem, jak budovat dtvéru, Ze lidi nebereme a nepropoustime jen tak. Az na 225 lidi, zabyvajicich
se MIPS, ktefi odesli v disledku fize, nepropoustime z kapacitnich diivodti. Neznamena, to, Ze pocty



zamestnancl nikdy nezredukujeme. Vzdy se vSak snazime tu moznost minimalizovat tim, Ze peclivé hlidame
pocetni stavy a produktivitu.

Vypada to, jako by vam vas pristup umoznoval fungovat pomerné jednoduse a nekomplikované. Je jednoduchost
dulezitou slozkou zajisténi funkcnosti?

Mnoho spolecnosti je prilis slozitych a to podemila jejich Cipernost. Vzdy jsme se snazili nelézat jednoducha
feseni. Nejen nas piistup k organizaci, ale i k technice je veden vasnivou snahou délat véci jednoduse. Nase
rozhodnuti v r.1987 drzet se redukovaného souboru vypocetnich instrukei tomu odpovida. RISC umoziuje
zrychlit proces vypoctl tim, ze vylucuje mén¢ Casto pouzivané instrukce a okruhy mikroprocesoru. Byli jsme
prvni firmou, dé€lajici pracovni stanice, ktera byla vérna architektufe RISC. Byla to pro nas ziejma vyhoda,
protoze systémy RISC jsou 3 - 4 krat rychlejsi nez jiné.

Intel se chlubi zazrakem svého vyzkumu a vyvoje, kterého dosahli umisténim 3,2 milionu tranzistorti v novém
mikroprocesoru Pentium. My to nepotfebujeme. S 900 tisici tranzistorti na ¢ipu dostaneme vétsi vykon. Je to
konstrukéné lacing€jsi a to umoznuje nasim vyrobnim partnerim méné si ti€tovat. A spotfebovava to asi jednu
desetinu ptikonu proudu v provozu.

Zdurazinoval jste své presvédceni, ze vas uspech je diisledkem toho, Ze jste ziustali mali a agilni. Miize to tak
ziistat? Presto, Ze se budete snaZit drzet pririistky zaméstnanci minimdalni, behem péti - deseti let se budete muset
hodné zvétsovat.

Muizeme zvétsit pocet divizi a prodejnich oblasti, ale vnitini prostfedi uvnitf téchto divizi a regionti zlistane
pfiznivé podnikavosti. Problém bude tento vétsi pocet ufidit. Neni mnoho piikladi spolecnosti, vétSich nez my,
které tento tidici problém zvladly. A tak se vSichni budeme muset ucit.

Moyslite, ze to zvlddnete?

Myslim, Ze mame $ance jako kazdy jiny. Musi existovat zpusob jak nartst, mit vétsi vliv a pfitom zGstat vitalni.
Myslim, Zze nemusime pfijat pravidlo, ze byt vét§i znamena byt nudnéjsi.

Pramen: Steven Prokesch, ,, Mastering Chaos at the Hight-Tech Frontier - an interview with Silicon Graphic’s
Ed McCracken*, Harvard Business Review, Nov-Dec.1993



