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PRZEDMOWA

»Praktyka przebija teori¢”. Kiedy ponad 10 lat temu po raz pierwszy przeczytalem
te stowa na blogu Asha Mauryi, wiedziatem, Ze bedzie on wzbogaceniem tego, co
bylo wtedy raczkujacym ruchem Lean Startup. Na poczatku potrzebowalismy
przede wszystkim ludzi, ktérzy potrafili zastosowac zasady Lean Startup w prak-
tyce, a nastepnie podzieli¢ sie tym do$wiadczeniem z innymi. Ash byt kluczowa
postacia w tej misji, a w ciggu ostatnich lat przekazal swoja wiedze wszelkiego
rodzaju zespolom, trenerom i interesariuszom na calym $wiecie. W niemalej czesci
dzieki takim ludziom jak on ruch Lean Startup rozrést sie i ewoluowat w sposéb,
o jakim nawet nie $nilem. Jako pierwsza ksiazka z serii Lean, Metoda Running Lean
od dawna stanowi wazng czeé¢ tego rozwoju. Teraz ona sama przeszta ewolucje.

Niniejsze poprawione i rozszerzone nowe wydanie odzwierciedla to, jak bardzo
poglebione i o ile bardziej inkluzywne stalo sie myslenie Asha o tym, czym moze
by¢i co sprawia Lean Startup. Swiadczy to réwniez o jego ciagtym zaangazowaniu
w pomoc przedsiebiorcom w znalezieniu sposobu na przeksztalcenie ich pasji
w biznes oparty na solidnych podstawach. Zamiast wprowadza¢ zmiany w wy-
branych obszarach, przetestowat informacje, ktére zamiescil we wczesniejszych
wydaniach, udoskonalit je, a nastepnie uzupelnil w odpowiedzi na informacje
zwrotne. To nowe podejscie okreslit mianem Continuous Innovation Framework
(ramy dzialania na rzecz ciaglej innowacji). Odzwierciedla ono to, gdzie ruch
Lean Startup jest teraz, a nie gdzie byl dekade temu. Wybrana przez niego nazwa
wskazuje na zrozumienie, ze aby przetrwacd, rozwijac sie i odnie$¢ sukces w coraz
bardziej niepewnym $wiecie, przedsiebiorcy nie wprowadzaja innowacji jako
jednorazowego dziatania. Jest to forma istnienia. Poza tym to, co kiedys bylo po-
strzegane jako metoda budowania oprogramowania, obecnie jest powszechnie
rozumiane jako najlepszy sposéb budowania, jak mawia Ash, ,,wszystkiego, co
dostarcza wartosci klientom™.

Nadal jednak wszystkiemu przyswieca fundamentalna idea, ktéra lata temu
przeczytalem na blogu Asha: jest to praktyka. Po uplywie dekady ma wiele do
przekazania, pomagajac czytelnikom w szybszym stworzeniu produktu na po-
trzeby okreslonego rynku. Trzecie wydanie Metody Running Lean jest waznym
podrecznikiem dla przedsiebiorcéw wszelkiego rodzaju, zaktualizowanym w celu
dopasowania do ewolucji sposobu praktykowania metody od czasu jej szerokiego
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przyjecia. Jak zawsze prawdziwe jest stwierdzenie, ze zZyjemy w epoce przedsie-
biorczosci. Wiele z firm, ktére obecnie ksztaltuja krajobraz naszego zycia, bylo
kiedy$ malymi startupami, a ich sukces jest wynikiem pielegnowania przedsie-
biorczych korzeni nawet po etapie duzego wzrostu. Inni pokazali, ze potrafili
dostosowa¢ praktyki, ktére dobrze im sluzyly w ubieglym wieku, do potrzeb
wspolczesnosci. Potrzebujemy znacznie wiecej firm obu tych rodzajéw, aby za-
pewnic sobie przyszly dobrobyt. Ich istnienie zalezy od zapewnienia im wiedzy
i narzedzi niezbednych do rozwoju.

Podobnie jak nowe produkty, takze firmy odnoszace sukcesy wymagaja ciaglego,
zdyscyplinowanego eksperymentowania — w sensie naukowym — w celu od-
krycia nowych Zrédel zyskownego wzrostu. Dotyczy to zaréwno najmniejszego
startupu, jak i najbardziej uznanej organizacji. Metoda Running Lean dostarcza
plan dzialania w trzech fazach, ktére obejmujq proces tworzenia i skalowania
firmy: projektowanie, walidacje i wzrost. Jego proste, zorientowane na dzialanie
szablony dostarczajg narzedzi, ktére startupy moga wykorzysta¢ na wszystkich
etapach rozwoju w celu budowy przelomowych nowych produktéw i organizacji.

Minelo prawie 15 lat, odkad po raz pierwszy zamieécitem fraze ,lean startup”
w opublikowanym na blogu wpisie, ktéry przeczytalo kilkadziesigt oséb. Od tego
czasu te idee przerodzily sie w ruch obejmujacy tysiace przedsiebiorcéw na catym
$wiecie, zaangazowanych w zapewnienie sukcesu nowych produktéw i nowych
startupéw. Mam nadzieje, ze podczas lektury Metody Running Lean wprowadzisz
te pomysty w Zzycie i dolaczysz do naszej spolecznosci. Dziekuje, ze jestes czescia
naszego niekonczacego sie wielkiego eksperymentu.

— Eric Ries
20 lutego 2022 roku
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WSTEP

Czas leci. Minetlo 10 lat od ostatniego wydania Metody Running Lean. Od tamtej pory
spedzilem tysiace godzin na szkoleniu i coachingu setek zespoléw produktowych,
treneréw i interesariuszy na calym Swiecie. Moim celem bylo dalsze testowanie
i udoskonalanie krok po kroku systematycznego procesu, ktéry przedstawitem
w ksigzce, na przykladzie r6znych produktéw i branz.

W miedzyczasie opracowatem dodatkowe narzedzia do modelowania biznesowego
(schemat fabryki klientow, szablon sit klienta oraz mape drogowa trakcji), lepsze
strategie walidacji oraz bardziej praktyczne techniki syntetyzujace koncepcje z sze-
rokiego zakresu metodyk i ram dzialania, w tym Lean Startup, Design Thinking,
Business Model Design, jobs-to-be-done, Systems Thinking, Behavior Design i wielu
innych.

Odkrylem, ze aby zrealizowa¢ plan przelomowej innowacji w warunkach skrajnej
niepewnosci, nie mozna ograniczac sie do zadnej z tych ram, ale raczej nalezy
korzysta¢ z nich wszystkich. Cho¢ wszystkie sie pokrywaja, kazda z nich ma specy-
ficzna supermoc, ktéra wyrdznia ja na tle innych. Zebralem te supermoce w nowe
ramy dzialania (Continuous Innovation Framework), ktére przedstawitem w tej
ksiazce.

W tym jubileuszowym wydaniu z okazji 10-lecia tytulu Metoda Running Lean
znajdziesz:

¢ bardziej efektywne techniki testéw warunkéw skrajnych dla ksztattowania
wczesnego modelu biznesowego,

¢ calkowicie zmieniony skrypt wywiadu stuzacy do identyfikowania proble-
moéw, pozwalajacy odkryé prawdziwe problemy klientéw, ktére warto
rozwiazac,

e sprawdzony w boju proces tworzenia produktéw, o ktérych wiesz — a nie
tylko masz taka nadzieje — Zze klienci ich pragna.

Ta ksigzka jest efektem 10 lat rygorystycznych testow, setek analiz przypadkéw
produktéw i tysiecy iteracji. Jestem podekscytowany, ze moge sie nig z Wami
podzieli¢.
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14 WSTEP

Zycie jest zbyt krétkie, by budowac cos, czego nikt nie chce.

— Ash
21 grudnia 2021 roku

PODZIEKOWANIA

Wprowadzenie na rynek ksiazki nie r6zni sie od wprowadzania na rynek dowol-
nego innego produktu. Piszac Metode Running Lean, wykorzystywalem ten sam
proces Continuous Innovation opisany w ksigzce.

Ta ksigzka nie powstalaby bez udziatu praktykéw i treneréw, ktérzy zaufali mi na
tyle, by otwarcie podzieli¢ sie ze mng swoimi unikalnymi wyzwaniami zwigzanymi
ze startupami/produktami. Ich nieslabnace zaangazowanie w testowanie wcze-
snych iteracji Continuous Innovation Framework byto kluczem do skodyfikowania
g0 w postaci systematycznego procesu.

Wszyscy jestescie wspoltwoércami.
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WPROWADZENIE

OPOWIESC 0 DWOCH PRZEDSIEBIORCACH

Zaczne od opowiedzenia Ci historii o dwéch przedsiebiorcach. Nazwijmy ich
Steve i Larry. Obaj studiowali na tej samej uczelni i otrzymywali dobre oceny,
a po ukonczeniu studiéw obaj pracowali w startupie w branzy high-tech, gdzie
szybko zaczeli petni¢ kluczowe funkgje.

Po kilku latach obaj wpadli na pomyst stworzenia swojego startupu i postanowili
rzuci¢ prace i zaryzykowaé prowadzenie dzialalnosci na wlasng reke. Mimo ze
nadalem im imiona, aby uczynic ich bardziej realnymi postaciami, chce podkreslic,
ze tym, co ich Iaczy, nie jest wiek, ple¢ czy geografia, ale to, ze obaj zostali owlad-
nieci przez ,wielka idee” i postanowili ja urzeczywistnic.

A oto co rézni ich rok pézniej (rysunek W.1).

Rok pézniej Steve nadal buduje swéj produkt. Nie ma zadnych przychodéw z produktu
i aby sfinansowac jego rozwdj, pracuje jako freelancer w niepelnym wymiarze
godzin. I pracuje sam. Z kolei Larry ma rosngcg baze klientow, rosngce przychody i rosngcy
zespdl. Jak to sig stalo, ze znaleZli si¢ w tak r6znych miejscach?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, cofnijmy sie¢ w czasie.

ROK TEMU...

Steve siedzi przy swoim biurku, zatopiony w myslach. Tego dnia kierownik po-
wiedzial mu, ze ich firma macierzysta (po niedawnym przejeciu) za kilka miesiecy
bedzie zamyka¢ swoje biura. Steve’a postawiono przed wyborem: albo przeniesie
sie do centrali, albo weZmie odprawe.

Dla Steve’a jest to znak.
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1 rok péZniej

Steve Larry

« Nadal buduje swéj produkt = Rosnaca baza klientow
» Brak przychodow z produktu « Rosnace przychody
» Dziata samodzielnie - Rosnacy zespét

Rysunek W.1. Steve i Larry rok péZniej majq sig zupelnie inaczej

Zawsze planowal zalozenie wlasnej firmy, gdy nadejdzie odpowiedni moment.
Po ukoficzeniu studiéw podjal Swiadoma decyzje o dotaczeniu do obiecujacego
startupu, aby zdoby¢ pierwsze do§wiadczenia przed rozpoczeciem samodzielnej
dzialalnosci. Mimo ze ten startup podjal kilka nieudanych préb wprowadzenia
produktu na rynek, w koncu znalazl swoje miejsce. Steve czul prawdziwa dume
z tego, ze byl czescia gldownego zespotu.

,» 1o moze by¢ réwnie dobry moment jak kazdy inny” — pomy§lal. Postanawia

wieczorem wszystko przemyslec.

Steve szacuje, ze jesli utrzyma swoje wydatki w ryzach, odprawa i zgromadzone
oszczednosci zapewnig mu podczas uruchamiania dzialalnosci rok rozbiegu. Ma
pomysl w dziedzinie rozszerzonej rzeczywistoéci/wirtualnej rzeczywistoéci (AR/VR),
ktéry chodzi mu po glowie juz od kilku miesiecy...

Nastepnego dnia postanawia podjac decyzje i przyjmuje odprawe.

W droge

Nie tracgc czasu, Steve zabiera si¢ do pracy. Przewiduje, Ze jesli pozostanie sku-
piony i bedzie pracowal w pelnym wymiarze godzin bez rozpraszania uwagi, naj-
pewniej w ciagu trzech miesiecy bedzie w stanie wprowadzi¢ na rynek pierw-
szg wersje swojego produktu (rysunek W.2).

Chce wykonywac zadania ,,po swojemu”, wiec niczym rzemieslnik skrupulatnie
zaczyna projektowac i budowaé swoj produkt.

Ale drobne aktywnosci pochlaniaja wiecej czasu, niz zakladal, a op6znienia sie
wydluzaja — tygodnie szybko zamieniaja sie w miesiace.
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¥3

Rysunek W.2. Steve w metaforycznym garazu

Pét roku pézniej

Steve zaczyna sie stresowac. Produkt nie spelnia jego standardéw, a jego skory-
gowane szacunki oddalaja date wprowadzenia produktu o co najmniej kolejne trzy
miesigce, a moze nawet szes¢.

Wtedy juz nie bedzie mial pieniedzy.
Zdaje sobie sprawe, ze potrzebuje wsparcia.

Steve odzywa sie do kilku bliskich przyjaciét i prébuje ich zwerbowa¢, oferujac
w zamian duzy udzial w firmie. Ci jednak nie dostrzegaja potencjatu, jaki wi-
dzi Steve, i trudno ich przekona¢ do odejscia z pewnej, dobrze platnej pracy
(rysunek W.3).

=1 (2]
4 4  8%8

Rysunek W.3. Nikt nie dostrzega tego, co widzi Steve

Steve przypisuje to niepowodzenie ,brakowi wizji” ze strony przyjaciol i jest jeszcze
bardziej zdeterminowany, aby znalez¢ spos6b na ukonczenie swojego produktu.

Decyduje sie na kolejny manewr, polegajacy na zbidrce pienigdzy.

Kontaktuje sie z zalozycielka jego poprzedniego startupu, Susan, ktéra chetnie
zgadza sie na spotkanie ze Steve’em. Susan podoba sie ten pomysl i proponuje,
ze przedstawi Steve’a kilku inwestorom.

Daje mu nastepujaca rade: ,,Upewnij sie, ze najpierw przygotujesz pancerny biz-
nesplan”.

Steve nigdy wcze$niej nie pisat biznesplanu. Sciaga wiec kilka szablonéw i wybiera
ten, ktéry mu sie podoba. Gdy zaczyna pisa¢, okazuje sie, ze na wiele zadawanych

pytan nie zna odpowiedzi, ale i tak robi wszystko, co w jego mocy, by sporzadzié¢
plan.
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Szczegdlnie zacheca go do tego arkusz kalkulacyjny z prognozami finansowymi.
Im bardziej zajmuje sie liczbami, tym bardziej jest przekonany, ze trafil na co$
naprawde wielkiego. Postanawia zmniejszy¢ kilka liczb, aby uwierzytelni¢ fanta-
styczny model, ktory stworzyl — jest tak dobry, ze ludzie moga mu nie uwierzy¢!

Wie, ze stawka jest wysoka, wiec spedza wiele dni na tworzeniu krétkiego przed-
stawienia produktu, mapy drogowej produktu i szlifowaniu 10-stronicowej pre-
zentacji.

Kilka tygodni pézniej kontaktuje sie z Susan, ktéra pomaga mu zorganizowaé
sze$¢ spotkan z inwestorami. Podczas pierwszych kilku spotkan Steve’em targaja
nerwy, ale uwaza, ze wszystko idzie zgodnie z planem. Z czasem nabiera wprawy
i na kolejnych spotkaniach czuje sie znacznie lepiej.

Nie slyszy natychmiastowego ,,tak”. Ale przynajmniej nie spotyka sie z jawna
odmowa. Czar jednak pryska w trakcie p6Zniejszej rozmowy z Susan, ktéra méwi:
»Przykro mi, Steve, ale »dla nas to za wcze$nie« i »porozmawiajmy za p6t roku«
oznacza po prostu, ze ludzie nie sa zainteresowani, ale zarazem zbyt uprzejmi,
by ci odméwié!” (rysunek W.4).

w [
s1%
[ﬂ@ = Swietny pomyst, ale dla nas to za wczesnie

Rysunek W.4. [nwestorzy opanowali sztuke grzecznego wyrazania odmowy

Sytuacja bez wyjscia

Steve znalazl sie w potrzasku. Nie da rady sprawi, by ludzie dostrzegli jego wizje,
dopdki nie stworzy swojego produktu, a jednoczesnie inwestorzy nie przyznaja
mu $rodkéw na ukonczenie produktu (rysunek W.5).

Co powinien zrobi¢?
Steve nadal wierzy w swoj produkt i jest zdeterminowany, aby go zbudowac.

Wycofuje sie z powrotem do swojego metaforycznego garazu i decyduje na samo-
dzielne sfinansowanie swojego pomystu dzieki dzialalnosci freelancingowej w nie-
pelnym wymiarze godzin.

Postepy sa powolne, ale przynajmniej wciaz pracuje nad swoim produktem nocami
i w weekendy, idac do przodu.
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Rysunek W.5. Steve jest w potrzasku

Teraz przejdzmy do historii Larry’ego. On réwniez rok temu wpadl na $wietny
pomysl, ale w przeciwienistwie do Steve’a jego pierwszy krok nie polegal na zbu-
dowaniu produktu czy tez pozyskaniu inwestoréw. A to dlatego, ze oba te podejscia
nie sq perspektywiczne.

NOWA Scmim POSTEPU JEST
PODEJSCIE OPARTE NA TRAKCJI

Larry przyznaje, ze podejscie oparte na zbudowaniu produktu badz pozyskaniu
inwestoréw sprawdzato sie¢ w czasach, gdy tworzenie produktéw bylo naprawde
trudne i kosztowne, ale §wiat sie zmienil.

Inwestorzy zwykli ceni¢ wlasnos¢ intelektualna i finansowali zespoly, ktére po-
kazywaly, ze potrafig budowa¢ produkty. Ale tak juz nie jest.

Ponadto, poniewaz budowanie produktéw czesto bylo zbyt drogie, zespoly, ktérym
udalo si¢ pozyskac¢ fundusze, mialy znaczng przewage nad innymi, mogty bowiem
szybciej wejs¢ na rynek i szybciej sie uczy¢ niz ich konkurencja. Nawet jesli za
pierwszym razem calkowicie mylili sie co do produktu, to i tak zdolali skorygowaé
kurs i wréci¢ na wlasciwe tory, poniewaz bylto bardzo niewielu rywali depczacych
im po pigtach.

Ale $wiat jest dzi§ zupelnie inny... (rysunek W.6)

Przezywamy globalny renesans przedsiebiorczosci. Dzi$§ zbudowanie produktu
jest tansze i latwiejsze niz kiedykolwiek, co oznacza, ze na calym S$wiecie jest
znacznie wiecej osoéb ,startujacych”. Podczas gdy ta eksplozja aktywnosci star-
tupéw stanowi dla nas wszystkich niesamowitg szanse, niesie ze soba takze pro-
blemy: wieksza liczba produktéw przeklada sie na wiekszy wyboér zaréwno dla
inwestoréw, jak i klientéw, co sprawia, ze trudniej jest sie wyrdznic.

Inwestorzy nie ceniq dzi$ wlasnoéci intelektualnej, lecz trakcje. Trakcja nie polega
na byciu pierwszym na rynku, ale pierwszym przyjetym przez rynek.
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3
Trakcja
RE =340
Stary swiat Nowy sSwiat
« Trudnos¢ w budowaniu produktu - Latwiejsze budowanie produktu
+ Niezbyt duza konkurencja « Inacznie wieksza konkurencja
« Niewielki wybdr dla klientow « Duzy wybér dla klientow

Rysunek W.6. Zyjenty w nowym swiecie

Trakcja to dowdd na to, ze Twéj pomysl przyciagnie ludzi poza Toba, Twoim
zespolem i Twojg mamag — czyli mowa o klientach. Co wazniejsze, trakcja jest
dowodem na dzialajagcy model biznesowy.

Wskazowka

Inwestorzy nie finansujg dzi§ rozwigzan, ktére dziataja, ale modele biznesowe,
ktére dziataja.

Ale jak pokazaé trakcje bez dzialajacego produktu? Czy nie wracamy do sytuacji
potrzasku? Nie bardzo, bo Larry wie, ze klienci sa dzi$ nieustannie bombardowani
masg wyboréw produktowych. Kiedy klienci spotykaja sie z pétproduktem, nie
zamieniaja sie w betatesteréw i nie przekazujg Ci informacji zwrotnej, lecz odchodzg.

Bez informacji zwrotnych od klientéw zbyt latwo jest pas¢ ofiarg ,,putapki budo-
wania”, kiedy to przelom wydaje sie zawsze zaleze¢ od jednej decydujacej funk-
cji, ale pozostaje nieuchwytny. W koncu tracisz niepotrzebnie czas, pienigdze
i wysitek, budujgc cos, czego nikt nie chce, az do wyczerpania zasobdw.

Larry doswiadczyl tej putapki zbyt wiele razy w przypadku poprzednich produk-
tow swojego startupu, dlatego postanawia podnies¢ poziom swojej gry i zacza¢ od
lepszych fundamentéw swojego produktu. Podstawowa zmiang sposobu myslenia,
ktoéra to umozliwia, jest zajecie si¢ problemami przed poszukiwaniem rozwigzari.

Uwaga

Klientéw nie obchodzi Twoje rozwigzanie; obchodzi ich wiasny problem.

Rozumie, ze jesli jego produkt nie rozwiazuje w zdecydowany sposéb problemu
jego klientéw, zadna liczba technologii, patentéw czy prezentéw nie uratuje jego
modelu biznesowego.
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Owocuje to nastepujacymi spostrzezeniami, ktére olénily Larry’ego:

SPOSOB MYSLENIA #1

Model biznesowy jest produktem

SPOSOB MYSLENIA #2

Pokochaj problem, a nie swoje rozwigzanie

SPOSOB MYSLENIA #3

Trakcja jest celem

Larry spedza polowe popoludnia na stworzeniu projektu modelu biznesowego
dla swojego pomystu przy uzyciu jednostronicowego szablonu Lean Canvas, ktéry
polecil mu jeden z zaufanych mentoréw.

Nastepnie testuje oplacalnoé¢ swojego modelu biznesowego za pomoca szybkiej
kalkulacji, a w kolejnym kroku buduje mape drogowa trakcji, ktéra podkresla
kluczowe kamienie milowe. To pomaga mu w opracowaniu oddolnej strategii
walidacji majacej na celu wejscie na rynek (rysunek W.7).

Minimalne kryteria sukcesu —40 min dolaréw 833 klientdw

’ Model cenowy — 4000 dolaréw miesiecznie ] ’ 83 Klientow

Liczba aktywnych klientéw — 833

Wskainik rezygnacji - 4% 8 klientow

O

“Rok1  Rok2  Rok3

Rysunek W.7. Larry opracowuje szybki model biznesowy na potrzeby swojego pomystu

Kluczowa réznica w jego strategii walidacji w stosunku do strategii Steve’a polega
na tym, ze w jego modelu biznesowym priorytetem jest testowanie tego, co najbar-
dziej ryzykowne, a nie tego, co najlatwiejsze.

Larry stusznie zauwaza, ze w nowym $wiecie ryzyko zwigzane z wiekszoscia pro-
duktéw zmienilo swoj charakter, przy czym ryzyko dotyczace klientéw i rynku
przewaza nad niepewnoscig natury technicznej.

Kluczowe pytanie nie brzmi dzi$ ,,Czy mozemy to zbudowac?”, ale ,,Czy powinni-
$my to zbudowac?”
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Dlatego zaczyna od stworzenia trakcji, zamiast przystapi¢ do budowania produktu
lub pozyskiwania inwestoréw.

SPOSOB MYSLENIA #4

Wiasciwe dziatanie we whasciwym czasie

A oto wskazéwka sformulowana niejako wbrew intuicji: nie potrzebujesz dzialajgcego
produktu, aby zidentyfikowaé problemy warte rozwigzania, a nawet aby zdoby¢
pierwsze grono placacych klientéw.

W przeciwienstwie do Steve’a, ktéry po roku wcigz doskonali i szlifuje swdj produkt,
Larry’emu udaje sie zdefiniowac swéj produkt o minimalnej funkcjonalnosci
(ang. minimum viable product, w skrécie MVP) w czasie krétszym niz osiem tygodni,
poszerzajac grono klientow.

Uwaga

Minimum viable product (MVP) to minimalne rozwiazanie, ktére tworzy, zapew-
nia i okresla warto$¢ dla klienta.

Stosujac to podejécie, Larry unika niepotrzebnego nakladu czasu, pieniedzy i wy-
silku na budowaniu produktu, co do ktérego ma nadzieje, ze klienci go kupia,
a zamiast tego buduje produkt, o ktérym wie, ze klienci go kupia.

Uwaga

Steve postepuje zgodnie z podejsciem ,,stworz wersje pokazowa i sprzedaj”,
podczas gdy Larry postepuje zgodnie z zasadg ,,sprzedaj wersje pokazowa i pra-
cuj nad nig”.

To osadza pomyst Larry’ego na solidnych podstawach. Spedza on nastepne cztery
tygodnie na budowaniu pierwszej wersji swojego rozwiazania, ktore nie jest skie-
rowane do wszystkich, ale do idealnych uzytkownikéw wczesnego rynku. Kiedy
jego MVP jest gotowy, nie organizuje wielkiego otwarcia, ale raczej spokojnie
wprowadza go do grupy zaledwie 10 uzytkownikéw wczesnego rynku i pobiera
od nich oplaty juz od pierwszego dnia.

Jego logika postepowania, by zacza¢ od czego$ malego i zlozy¢ Smialg obietnice,
oznacza przejécie od stéw do czynéw. Mysli sobie: ,,Jesli nie potrafie dostarczy¢
warto$ci swoim pierwszym 10 wlasnorecznie wybranym klientom, to co sprawia,
ze mysle, ze bede w stanie zacheci¢ tysiace klientéw prébujacych produkt na
wlasna reke?”.

SPOSOB MYSLENIA #5

Zajmuj sie etapowo swoimi najbardziej ryzykownymi zatozeniami
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Milym efektem ubocznym rozpoczecia dziatalnosci na mala skale jest to, ze Larry
moze sobie pozwoli¢ na zapewnienie wysokiej jakosci obstugi klienta. To pozwala
mu obejs¢ kilka niedociagniec¢ jego MVP i nadal generowac wartos¢, jednoczesnie
uczac sie od swoich klientéw.

Pierwsza grupa klientow jest zdumiona dbaloscia Larry’ego o szczegoly i szybko-
Scia reakcji na ich potrzeby. Udaje mu sie sprawic, ze wszystkie te osoby staja sie
jego prawdziwymi fanami, jednoczesnie nieustannie udoskonalajac swoje MVP.

SPOSOB MYSLENIA #6

Ograniczenia sg darem

Mimo ze Larry zna sie na wszystkim, zdaje sobie sprawe, ze nie jest w stanie
samodzielnie skalowa¢ swojego biznesu. Jedna trzecig czasu poswieca wiec na
przedstawianie swojej wizji potencjalnym wspoélzatozycielom. Nie szuka ludzi
takich jak on, ale raczej os6b o umiejetnosciach, ktére uzupelnia jego kompeten-
cje. Wie, Ze:

e Dobre pomysly naleza do rzadkosci i trudno je znalez¢.

e Dobre pomysly moga pochodzi¢ zewszad.

e Znalezienie dobrych pomystéw wymaga wielu pomystow.

Fakt, ze Larry ma juz zadowolonych, placacych klientéw (wczesna trakcja) i roz-
wijajacy sie segment potencjalnych klientéw, pozwala mu przyciagnac i zrekru-
towac swo6j wymarzony zespol.

Zbyt wiele zespolow w testowaniu swojego modelu biznesowego przyjmuje po-
dejécie ,,dziel i zwyciezaj”, w ktérym rozdzielaja prace na podstawie mocnych
stron poszczegodlnych czlonkéw zespolu. Na przyklad typ pracownika ,,hacker”
zazwyczaj skupia sie na produktach, a typ , hustler” na klientach. To dzieli zesp6t
wedlug wielu r6znych priorytetéw i nie jest optymalne.

Zamiast tego Larry wykorzystuje pelny potencjat swojego zespolu, naktoniwszy
go do wspélnego skupienia sie¢ na tym, co najbardziej ryzykowne, a nie na tym,
co najlatwiejsze w modelu biznesowym. Poniewaz ryzyko w modelu biznesowym
stale sie zmienia, ustanawia on regularny, 90-dniowy cykl, aby utrzymac $wia-
domos¢ priorytetow i zapewnic zewnetrzng odpowiedzialnosé swojego zespotu.

SPOSOB MYSLENIA #7

Pociagnij siebie do zewnetrznej odpowiedzialnosci

Kazdy 90-dniowy cykl jest podzielony na 3 kluczowe dziatania:

Modelowanie
Zespol Larry’ego rozpoczyna kazdy 90-dniowy cykl od aktualizacjii prze-
gladu modeli biznesowych (przy uzyciu Lean Canvas i mapy drogowej
trakcji). Pomaga to zespolowi stale skupia¢ sie wokét wspélnego zestawu
celéw, zalozen i ograniczen.
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Ustalanie priorytetow
Nastepnie zesp6t wspolnie ustala priorytety w zakresie najbardziej ryzy-
kownych zalozen i proponuje szereg mozliwych strategii (kampanii) wa-
lidacyjnych, ktére pozwola przezwyciezy¢ to ryzyko.

Testowanie

Poniewaz trudno jest przewidzie¢, ktére kampanie sprawdza sie na sa-
mym poczatku, zespdl, zamiast stawia¢ kilka duzych zakladéw, stawia
wiele malych na najbardziej obiecujace kampanie, wykorzystujac szybkie
eksperymenty iteracyjne. Nauka plynaca z tych eksperymentéw pomaga
zespolowi Larry’ego zidentyfikowac najlepsze kampanie i postawié¢ na nie
wiecej (rysunek W.8).

Model Ustal priorytety Testowanie
Zacznij od modelu Okresl, co stanowi Przetestuj
biznesowego najwieksze ryzyko i udoskonalaj model

Rysunek W.8. Cykl Model-Priorytetyzacja-Testowanie

SPOSOB MYSLENIA #8
Postaw wiele matych zaktadow

SPOSOB MYSLENIA #9
Podejmuj decyzje oparte na dowodach

Kazdy 90-dniowy cykl koniczy sie spotkaniem podsumowujacym cykl, na ktérym
zespo6l analizuje, co zrobil i czego sie nauczyl, oraz planuje dalsze kroki.

To podejscie model-priorytetyzacja-testowanie pozwala zespotowi systematycznie
poszukiwaé powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego. Droga do sukcesu
nie jest prosta. Sa tu zwroty akcji, Slepe zaulki i potrzeba cofania sie. Ale poniewaz
zespo6l Larry’ego dziala szybko i ciaggle sie uczy, jest w stanie unikna¢ duzych
porazek, dokonujac po drodze wielu malych korekt.

SPOSOB MYSLENIA #10
Przetom wymaga nieoczekiwanych rezultatéow

Do konca roku baza klientéw Larry’ego rosnie, jego przychody rosna, a zespot
sie powieksza. Jego model biznesowy jest na dobrej drodze do dopasowania pro-
duktu do rynku.
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TO, CO DECYDUJE 0 SUKCESIE, TO NIE ROZNE ,
ZESTAWY UMIEJETNOSCI, ALE ROZNE SPOSOBY MYSLENIA

Réznica miedzy Steve’em a Larrym nie polega na réznych zestawach umiejetnosci,
ale na r6znym sposobie mys$lenia.

Steve dziala jak Artysta i kieruje sie przede wszystkim mitoscig do swojego produktu
(rozwigzania).

Artyste mozesz spokojnie zastgpi¢ Software Developerem, Designerem, Kreato-
rem, Dzialaczem, Pisarzem, Autorem, Hackerem, Wynalazca.

Stosuje podejscie, w ktérym zaczyna sie od budowania, co w dzisiejszym $wiecie
jest bardzo ryzykowne.

Z kolei Larry dziata jak Innowator.

Uwaga

Innowatorzy przeksztatcajg wynalazki w dziatajgce modele biznesowe.

Dostrzega, ze zyjemy w nowym §wiecie, w ktérym zasady sie zmienity. Dzi$ nie
wystarczy juz po prostu budowac tego, o czym klienci méwia, ze tego chca, po-
niewaz zanim to zbudujesz, dowiesz sig, ze to, czego naprawde pragneli, byto
czyms$ zupelnie innym.

Wskazowka

W tym nowym $wiecie jedynym sposobem, aby mieé¢ pewnos$¢, ze buduje sie
to, czego pragna klienci, jest ciggte angazowanie ich w ten proces.

Tym razem stawka jest o wiele wyzsza

Stary sposéb budowania produktéw sprawdzat si¢ w czasach, gdy istnialy ogromne
bariery wejscia i niewielu konkurentéw. Nawet jesli produkt sie nie udat, miales
czas na korekte kursu i obranie wlasciwej drogi.

Dzi$ jednak, dzieki temu, ze wprowadzanie nowych produktéw stalo sie tansze
i szybsze niz kiedykolwiek, konkurencja jest znacznie wieksza niz wczeéniej —
zaréwno ze strony firm o ugruntowanej pozycji na rynku, jak i nowych przedsie-
biorstw powstajacych na caltym $wiecie.

W starym $wiecie niedostarczenie tego, czego oczekiwali klienci, prowadzilo do
nieudanych projektéw. Ale w nowym $wiecie ciggle niedostarczanie tego, czego
chca klienci, prowadzi do catkowitej porazki modelu biznesowego.
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Dzieje sie tak dlatego, ze klienci maja dzi$ o wiele wigkszy wybér niz kiedys. Jesli
Twdj produkt nie spelni ich oczekiwan, po prostu wybiora inny.

Z drugiej strony, firmy odnoszace najwieksze sukcesy zdaja sobie sprawe, ze dobre
pomysty naleza do rzadkosci, a najlepszym sposobem na znalezienie kolejnego
$wietnego pomyslu jest szybkie przetestowanie wielu pomystow.

Podczas gdy pierwszymi uzytkownikami tego nowego sposobu pracy byly startupy
z branzy high-tech, takie jak Airbnb i Dropbox, z biegiem lat ciagle innowacje sa
coraz czeéciej stosowane w wielu réznych domenach i dzialaja nawet na masowgq
skale. Niektore z najbardziej wartosciowych firm w Stanach Zjednoczonych, takie
jak Google, Netflix, Amazon czy Facebook, praktykuja kulture Ciggtej Innowacji.

Szybkos¢ uczenia sig to nowa przewaga konkurencyjna

Firmy, ktére stale sie ucza, szybko wyprzedzaja swoja konkurencje i buduja to,
czego klienci naprawde pragna.

To jest wlasnie istota Cigglej Innowacji i jest to podejscie stosowane przez Larry’ego.
Kiedy dzialasz naprawde szybko w warunkach skrajnej niepewnosci, nie mozesz
sobie pozwoli¢ na spedzenie diugich cykli na analizowaniu, planowaniu i reali-
zowaniu swojego pomystu. Potrzebujesz bardziej iteracyjnego podejscia, ktére
obejmuje ciaglte modelowanie, priorytetyzacje i testowanie.

Sukces w nowym sSwiecie
wymaga nowego sposobu myslenia
Zbyt wiele os6b nie radzi sobie z Ciggla Innowacja, poniewaz zaczyna w zlym miej-

scu, wybierajac podejécia bez uprzedniego zastosowania stojacego za nimi sposobu
myslenia.

Uwaga

Sposéb myslenia okresla, jak postrzegamy otaczajgcy nas $wiat.

Jesli wierzysz, ze faktycznie zyjemy w nowym Swiecie, to naturalnym wnioskiem
jest to, ze nowy $wiat wymaga nowych sposobéw myslenia. Oto 10 sposobéw
myslenia, ktére zasilajg kazde z 3 dzialan w ramach praktyki Ciagtej Innowagji:

1. Modelowanie
e Sposéb myslenia #1: Twdj model biznesowy jest produktem.
e Sposéb myslenia #2: Pokochaj problem, a nie swoje rozwigzanie.

e Spos6b myslenia #3: Trakcja jest celem.
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2. Ustalanie priorytetow
¢ Sposéb myslenia #4: Wlasciwe dzialanie we wlasciwym czasie.
e Sposob myslenia #5: Zajmuj sie etapowo swoimi najbardziej ryzy-
kownymi zalozeniami.
e Sposéb myslenia #6: Ograniczenia sa darem.
e Sposéb myslenia #7: Pociagnij siebie do zewnetrznej odpowiedzial-
nosci.
3. Testowanie
e Sposéb myslenia #8: Postaw wiele malych zakladéw.
e Sposéb myslenia #9: Podejmuj decyzje oparte na dowodach.

e Sposob myslenia #10: Przelom wymaga nieoczekiwanych rezultatow.

W dalszych czesciach ksigzki bedziemy omawiaé kazdy z tych sposobéw myslenia.

NIE MOZESZ SOBIE POZWOLIC NA CZEKANIE
NA POMYSt, KTOREGO CZAS JUZ NADSZEDt

Mineto nieco ponad 18 miesiecy, odkad Steve rzucit prace i zaczat dziala¢ na wlasna
reke. Mimo Ze jego oszczednosci skonczyly sie p6l roku temu, udalo mu sie zapew-
ni¢ sobie komfortowa sytuacje, korzystajac z ustug niezaleznych doradcéw, aby
utrzymac rozw6j produktu.

Pogodzit sie z tym, ze wprowadzenie w Zycie jego wizji zajmie troche czasu, ale
sie nie spieszy. Nie od razu przeciez Krakéw zbudowano.

Jest wtorkowy poranek, a Steve stoi w kolejce po kawe przed udaniem sie do
siedziby klienta na spotkanie. Dostaje SMS-a od swojego starego kumpla:
»Widziales, co wprowadzil wtaénie Virtuoso X? To twdj pomyst, Steve!!!”.

Steve klika na link, przeglada strone, po czym blednie.

Produkt Virtuoso X rzeczywiscie wyglada bardzo podobnie do tego, nad czym
pracowal przez ostatnie poéttora roku. Firma wilasnie trafita na TechCrunch
i oglosila duza zbidrke pieniedzy.

Robi mu sie niedobrze i wychodzi z kawiarni. Juz w samochodzie przeklada

spotkanie z klientem i wraca do swojego domowego biura.

Tam przez reszte dnia przeglada strone Virtuoso X, wyprébowuje jej aplikacje
i szuka w sieci wszelkich dostepnych informacji na jej temat. Po kilku godzinach
dochodzi do wniosku, ze cho¢ pomyst rzeczywiscie jest podobny, to implementacja
produktu przez Virtuoso X jest zupelnie inna niz jego.
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Steve czuje lekka ulge, poniewaz uwaza, ze nadal ma lepsze rozwigzanie. Ale ta
ulga jest krétkotrwala, gdyz ogarnia go nowy niepokdj: ,.Na co komu lepsze roz-
wiazanie, jesli wprowadze je zbyt p6zno lub nigdy nie zdaze tego zrobic?”.
Musi wej$¢ na wysokie obroty.

Moze teraz uda mu sie uzyskaé wsparcie znajomych deweloperéw, ktérzy wcze-
$niej nie dostrzegli jego wizji? A moze teraz latwiej bedzie mu pozyskac¢ fundu-
sze od inwestorow?

Milion pomystéw zaczyna wirowaé w jego umysle. Gdzie powinien zacza¢?
Postanawia zapyta¢ o rade Mary.

Steve odpowiadat przed nia w swoim poprzednim startupie. Podobnie jak on,
réwniez Mary przyjeta odprawe po tym, jak ich startup zostal przejety, a nastepnie
zamkniety. Spotkal jg na imprezie kilka miesiecy temu i dowiedzial sie, ze wraz
z kilkoma innymi bylymi wspélpracownikami zalozyla nowa firme. Wedlug
wszystkich poglosek wydawalo sie, ze radza sobie calkiem dobrze. Mieli juz ponad
30 pracownikéw, placacych klientéw oraz inwestoréw.

Wysyla do niej maila, w ktérym krétko przedstawia swoja sytuacje i prosi o spo-
tkanie na lunchu.

Otrzymuje niemal natychmiastowg odpowiedz: ,,.Spotkajmy sie na tacos jutro
w poludnie, tam gdzie zwykle”.

Steve dowiaduje sie o produkcie
o minimalnej funkcjonalnosci (MVP)

Steve dociera do restauracji kilka minut przed poludniem i zajmuje spokojne miejsce
przy stoliku na tytach lokalu. Rozsiadajac sie, zauwaza SMS-a: ,,Przepraszam,
spoznie si¢ o 10 minut — dzi$ co§ wdrazamy. Zamoéw mi, prosze, to, co zwykle, ja
stawiam”.

Poswieca dodatkowy czas na uporzadkowanie swoich mysli i zapisuje w notat-
niku bardzo ogdlny plan:

1. Zapewnienie finansowania poczatkowego.

2. Zatrudnienie trzech programistéw.

3. Finalizacja i uruchomienie platformy w trzy miesigce!
W tym momencie pojawia sie Mary.

»Przepraszam za sp6znienie, Steve. Mamy duzy rollout w tym tygodniu i przez
cale przedpotudnie walczyliSmy z kilkoma problemami produkcyjnymi. Normal-
nie przelozytabym nasze spotkanie, ale z twojego e-maila wywnioskowatam, ze
sprawa jest pilna. Co si¢ dzieje?”
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Steve wycigga swoj telefon, unosi go na kilka sekund nad stolem, a potem prosi
Mary, zeby rzucita okiem. Przez twarz Mary przemyka wyraz zdumienia i wy-
ciaga reke, jakby chciala chwyci¢ co$ na stole, ale jej palce tylko unosza sie w po-
wietrzu. Wybucha §miechem.

»Tonajbardziej realistyczna aplikacja AR, jaka kiedykolwiek widziatam. Ta puszka
coli i szklanka z lodem obok wygladaja tak zachecajaco. Az zachcialo mi sie pi¢”.

,Ciesze sie, ze tak my§lisz. Opracowalem sposéb renderowania dowolnego obiektu
ze $wiata rzeczywistego jako modelu 3D wewnatrz aplikacji z obszaru AR albo VR
bez koniecznosci pisania kodu albo korzystania ze skomplikowanego oprogramo-
wania do modelowania. Wystarczy zrobic kilka zdje¢ obiektu za pomoca aparatu
w telefonie, a silnik renderujacy w kilka minut stworzy model 3D. Wygenerowalem
te modele, gdy czekalem na ciebie”.

»ouper. Jak nazywa sie twoj projekt?”

»Altverse — bo moja ostateczna wizjg jest stworzenie alternatywnego wirtualnego
wszech§wiata réwnie r6znorodnego jak ten, ktéry obecnie zamieszkujemy™.
Mary prosi, by kontynuowat.

Steve poswieca kolejne pie¢ minut na podsumowanie tego, co robit przez ostatni
rok, opisujac wprowadzenie Virtuoso X i swdj bardzo ogdlny plan na przyszios¢.

Mary stucha cierpliwie, a potem zadaje mu proste pytanie: ,,Czy wolalby$ spedzi¢
nastepne sze$¢ miesiecy na zabieganiu o inwestoréw czy o klientéw?”.

Widzac zdziwienie na twarzy Steve’a, ttumaczy dalej, Ze nawet w najlepszym
przypadku pozyskiwanie pieniedzy bez trakcji jest zazwyczaj szeciomiesiecznym
procesem i praca na pelen etat. ,A w tym czasie nie zrobisz duzych postepéw
w pracy nad swoim produktem. Wiec bioragc pod uwage twoje szacunki, prawdo-
podobnie méwimy o okresie dziewieciu miesiecy do premiery”.

,»Nie moge sobie pozwoli¢ na czekanie przez dziewie¢ miesiecy!” — mruknal Steve.
,» Virtuoso X ma przewage wynikajaca z pozycji pioniera na rynku. Do tego czasu
przejma caly rynek!”

Mary dodaje: ,,Wiem, Ze to zabrzmi jak banal, ale konkurencja to dobra rzecz.
Konkurencja pomaga sprawdzi¢ rynek, a wiekszos¢ pionierskich rozwigzan ma
pod goérke. Facebook, Apple, Microsoft, Toyota — moge wymienia¢ dalej — nie
byli pionierami. Wszyscy oni byli szybkimi nastepcami”.

Steve nie jest przekonany, ale i tak kiwa glowa.

»Dobrze... ale nadal musze wprowadzi¢ co§ w czasie krotszym niz dziewiec
miesigcy”.

»Z tym zdecydowanie si¢ zgadzam. Tak, musisz”.

»Ale do tego potrzebuje wiecej deweloperéw. A nie moge zatrudni¢ wiecej pro-
gramistow bez pieniedzy”.
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Mary przerywa mu. ,Musisz stworzy¢ MVP, ktérego chca klienci”.
~MVP?”

»Produkt o minimalnej funkcjonalnosci”.

,»Czy to co$ jak wersja beta?”

»Takjakby... ale nie do konca. Produkt o minimalnej funkcjonalnosci to »najmniej-
sze« rozwigzanie, jakie mozesz zbudowac i ktére dostarcza klientom wartosci.
Wiem, ze masz w glowie wielka wizje platformy, ale klienci nie dbaja o platformy.
Przynajmniej nie na poczatku. Zalezy im na rozwigzaniach, ktére rozwigzuja ich
bezposrednie problemy. Musisz znalez¢ minimalne rozwiazanie, ktére w wystar-
czajacym stopniu rozwigzuje powazny problem klienta, i dostarczy¢ je. Zeby to
zrobi¢, musisz najpierw skupi¢ sie na swoich idealnych uzytkownikach wczesnego
rynku i nie podejmowac szeroko zakrojonych dziatan. Kiedy prébujesz dotrze¢ do
wszystkich, nie dotrzesz do nikogo”.

Wiasénie wtedy odzywa sie telefon Mary, a ta zerka na niego. ,,Przepraszam, jestem
potrzebna z powrotem w biurze. Mojg najlepsza radq na ten moment jest przeczy-
tanie wszystkiego, co mozna znaleZz¢ na temat MVP. Inwestorzy nie finansuja dzi§
pomystéw czy rozwoju produktu, ale trakcje. A do pokazania trakcji potrzebni sa
Klienci”.

Steve wtraca: ,,Jaki zakres trakcji jest wystarczajacy?”.

,»Jesliw ogble mozesz pokazacé jakakolwiek trakgje, to odréznia cie od reszty. To wla-
$nie zrobiliSmy, zanim odezwaliSmy sie do jakichkolwiek inwestoréw. Posiadanie
zaledwie pieciu placacych klientéw dato nam przewage i calkowicie zmienito dy-
namike pozyskiwania funduszy. Dzi§ mamy dziesie¢ razy wiecej klientéw, ale bez
tej poczatkowej piatki nasza prezentacja bylaby jedynie stekiem obietnic. Spotkajmy
sie ponownie, gdy juz okreélisz swéj MVP”.

Steve dziekuje Mary za poswiecony czas, gdy ta bierze ostatni kes swojego lunchu,
a nastepnie wychodzi z restauracji.

NIE ZACZYNAJ OD MVP

Minely trzy tygodnie od spotkania Steve’a z Mary. Spotyka sie z niag ponownie,
by przekaza¢ jej aktualne informacje.

»Postuchatem twojej rady. Poczytalem o MVP, a poniewaz mialem juz zbudowana
spora cze$¢ produktu, bylem w stanie uruchomié¢ sw6j MVP w ciagu tygodnia...
ale chyba nie dziata”.

Przerywa na chwile, po czym kontynuuje: , Mam mnéstwo uzytkownikéw reje-
strujacych sie kazdego dnia, co mnie bardzo cieszy, ale nikt jeszcze nie wybrat
nowszej wersji, a retencja klientéw jest dos¢ niska — wiekszos¢ uzytkownikéw
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nigdy nie wraca po pierwszym dniu. Przeprowadzalem wszelkiego rodzaju testy
A/B, a nawet kilka razy dokonywatem strategicznych zmian. Doszedlem do wnio-
sku, ze moje MVP nie jest wystarczajaco dobre. Produktowi wciaz brakuje kilku
podstawowych funkcji. Chociaz mysle, ze w koficu wpadlem na kluczowa funk-
¢jonalnos¢, i planuje zbudowac ja w nastepnej kolejnosci”.

Mary przerywa mu: ,,Cofnijmy sie nieco w czasie. Kim sg ci uzytkownicy? I skad
sie biorg?”.

,»Oglositem premiere mojego produktu w kilku spolecznosciach internetowych,
takich jak Product Hunt i Hacker News. Ten komunikat spowodowal pewien
szum. Czes¢ ruchu klientéw nadal pochodzi stamtad. Reszta pochodzi z reklam
internetowych. Ustalitem maty budzet w wysokosci dwudziestu pieciu dolaréw
na dzieh”.

»Okay. A kim s3 ci uzytkownicy? Rozmawiate$ z nimi?”

Steve wyglada na nieco zaskoczonego. ,,Czy z nimi rozmawialem? Nie. Ale mie-
rzylem wszystkie ich zachowania za pomocg narzedzi analitycznych. Dzigki temu
wiem, ze retencja jest naprawde niska”.

»Rozumiem. Podobny blad popelniliémy po wdrozeniu naszego MVP. Przestalismy
rozmawiac z naszymi klientami i polegaliSmy wytacznie na wskaznikach, ktére
miaty nas prowadzi¢. Problem z narzedziami analitycznymi polega na tym, ze moga
one powiedzie¢ ci tylko, co idzie Zle, a nie dlaczego. Wciaz zgadywalismy, na czym
polega problem, ale nasze dzialania w niczym nie pomagaly. Dopiero kiedy za-
czeli$Smy ponownie rozmawiaé z naszymi klientami, byliSmy w stanie naprawde
zrozumied, dlaczego co$ nie dziala, i zaradzi¢ problemom. Musisz ciggle rozmawiac
ze swoimi uzytkownikami, Steve”.

Steve odchrzaknal. ,,Ciagle rozmawiaé ze swoimi uzytkownikami? Nigdy nie roz-
mawiatem z zadnym z nich”.

Teraz to Mary wyglada na zdezorientowana. ,,Jak to? W takim razie jak zdefinio-
wales sw6j MVP?”

,»,C6z, miatem juz zbudowana tak duza czesc¢ platformy, ze bylem w stanie szybko
uruchomi¢ mala, wstepna aplikacje, ktéra pokazata jej mozliwosci. Powiedziatas,
ze musze co$ dostarczy¢. Czy zalozeniem MVP nie jest pospiech w udostepnieniu
pierwszej wersji, ktéra uruchamia cykl uczenia sie... nastepnie wykorzystanie
szybkich eksperymentéw do iteracji i udoskonalania produktu?”

Mary westchnela. ,,Przepraszam, Steve, powinnam cie byla ostrzec, ze MVP jest
dos¢ szerokim terminem, obejmujacym wiele réznych definicji i podejs¢. Tak,
wiele 0s6b podpisuje sie pod tym podejsciem. I prawde mowiac, jest to wcigz lepsze
podejscie niz spedzenie roku na budowaniu bardziej kompletnego produktu tylko
po to, aby sie dowiedzie¢, ze przesadziles — albo, co gorsza, zbudowales co$, czego
nikt nie chce”.
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Mary zauwaza, ze Steve lekko sie rumieni, styszac jej ostatni komentarz. Postana-
wia to zignorowac i kontynuuje: ,,Ale samo szybkie wypuszczenie rozwigzania,
niewazne jak malego, na podstawie wlasnych domystéw i nazwanie tego MVP
nie gwarantuje lepszych wynikow”.

»Czy leanowy cykl startupowy polegajacy na modelu budowanie — mierzenie
— uczenie nie pomaga w iteracji i doskonaleniu MVP?” — pyta Steve.

»Teoretycznie tak, ale wiele zespoléw po prostu utkneto. Pomysl o cyklu budo-
wanie — mierzenie — uczenie jako o narzedziu do szybkiej walidacji pomystow.
Jedli zrealizujesz rozsadny pomyst i uda ci sie pozyska¢ uzytkownikéw wcze-
snego rynku, to mozliwe sg iteracje i doskonalenie MVP — tak jak sam powie-
dziales. Ale jeéli zaczniesz od zlego pomyslu, jedyne, czego sie dowiesz, to to, ze
twdj pomyst jest do bani. A potem utkniesz”.

»Dlaczego tak sie dzieje?” — pyta Steve.

,,Bo klienci maja dzi$ wiele mozliwosci wyboru. Jesli tw6j MVP nie rezonuje z nimi,
nie zamienia sie w testeréw, ktérzy cierpliwie beda ci dostarczac informacji zwrotnej
o tym, jak ulepszy¢ twoéj produkt. Po prostu odejda — tak jak twoi uzytkownicy,
ktorych nie udalo sie zatrzymac. Pozostaje wiec zgadywag, dlaczego co$ nie dziala,
co rozpoczyna poszukiwania mitycznej kluczowej funkcjonalnosci — tej ktora
zawsze wydaje sie by¢ tuz za rogiem. Czasami masz szczescie, ale czesciej okazuje
sie, ze krecisz sie w kétko, wyprébowujac jeden pomyst za drugim, i nigdy nie
jestes w stanie sie przebi¢. Wpadasz w pulapke budowania”.

Zrenice Steve’a rozszerzaja sie, bo Mary wlasnie zwiezle podsumowata jego sytuacje.

Nastepnie zadaje jej oczywiste pytanie: ,,Jesli o sukcesie decyduje jako$¢ pomysiu
wyjéciowego, to jak wpas¢ na ten w miare dobry pomysi?”.

»Tojest wlasciwe pytanie, Steve. Robisz to, skupiajac sie na problemach przed
rozwiazaniami. Dzisiejszym wyzwaniem nie jest budowanie kolejnych funkcjo-
nalnosci, ale odkrycie, co nalezy zbudowac”.

Na twarzy Steve’a pojawia sie zdziwione spojrzenie, wiec Mary dodaje: ,,Pomysl
o tym w ten sposdb... zaczynanie od rozwigzania jest jak budowanie klucza bez
drzwi. Jasne, mozesz szybko zbudowac $wietnie wygladajacy klucz, ale potem
spedzasz mnéstwo czasu na poszukiwaniu odpowiednich drzwi do otwarcia.
Mozesz mie¢ szczescie albo przedrze¢ sig sila, ale to, gdzie konczysz, zwykle nie
jest miejscem, ktére sobie wyobrazates”.

Czeka na skinienie glowy ze strony Steve’a, po czym kontynuuje: ,,Jesli po prostu
odwrdcisz ten proces i zaczniesz od drzwi albo probleméw wartych rozwigzania,
stworzenie klucza staje sie o wiele latwiejsze. Zaczynasz budowac klucze do drzwi,
ktére faktycznie prowadza cie w rézne miejsca”.

,»A jest jakis proces, ktérego nalezy sie trzymac?” — dopytuje Steve.
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»Tak. To bylo to, co mialam nadzieje, Ze znajdziesz, szukajgc informacji o MVP.
Nie zaczynaliémy od budowania MVP w naszym startupie, ale od oferty. Najpierw
przedstawilismy kilka wariantéw naszego pomystu na szablonie Lean Canvas,
czyli narzedziu do szybkiego modelowania pomystéw. To pomoglo nam zidenty-
fikowac kilka obiecujacych mozliwosci rozwigzania problemu klienta i sie na nich
skupi¢. Nastepnie przeprowadzilismy okoto dwéch tuzinéw wywiadéw z klien-
tami, zeby zweryfikowac nasze zalozenia dotyczace klientéw i probleméw. Gdy
juz to zrobiliSmy, zdefiniowanie rozwigzania bylo bulka z mastem. Ale nawet
wtedy nie spieszylisSmy sie z budowa MVP. Zamiast tego zbudowaliSmy wersje
pokazowa i stworzyliSmy oferte, ktéra dostarczyliémy potencjalnym klientom
podczas wielu kolejnych rozméw. Dopiero gdy zdobyliSmy wystarczajaca liczbe
Klientéw, ktérych przekonaliémy do naszej oferty, zaczeliSmy budowaé MVP. To,
co ostatecznie zbudowaliSmy, wygladalo zupelnie inaczej niz to, co zakladaliSmy”.

Mary wyciaga swdj telefon i wyszukuje ilustracje pojecia dopasowania rozwigzania
do problemu, ktéra pokazuje Steve’owi (rysunek W.9).

Zrozumienie Okreslenie Przygotowanie Budowanie
problemu rozwiazania oferty Mvp
BH—— ﬁ—’m
Wnioskl Rozwiazanie Oferta

‘‘‘‘‘

Skonfrontowanie pomysiu zzastosowaniem

Rysunek W.9. Proces dopasowania rozwigzania do problemu

»Ach, wiec to wlasnie miatas na mysli ostatnim razem, méwiac o »zdefiniowaniu«
MVP?”

»Wlasnie. Zwigkszasz znaczgco swoje szanse na sukces, spedzajgc wymagany czas
najpierw na zdefiniowaniu MVP, a nastepnie walidowaniu go za pomoca oferty,
przed jego zbudowaniem. Pomysl o tym jak o podejéciu: wersja pokazowa —
sprzedaz — budowa, w poréwnaniu z bardziej tradycyjnym podejsciem: budowa
— wersja pokazowa — sprzedaz”.

»Aile czasu zajelo ci to wszystko? Wydaje sie, ze to wiele krokéw™.

»Zajelo nam okolo 90 dni, zeby przejs¢ od zarysu do dopasowania rozwiazania
do problemu, kiedy to zapewniliémy sobie pierwszych pieciu placgcych klientéw.
Owszem, jest wiecej krokéw do wykonania niz tylko pospieszne budowanie
MVP, ale jesli podazasz za procesem i pozostajesz zdyscyplinowany, udostepniasz
oferte mafijng”.

»Mafijna?”
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. Tak — to oferta, ktorej twoi klienci nie moga odrzucié. Wiesz, jak z Ojca chrzestnego.
W odréznieniu od filmu, nie zmuszasz do niczego swoich klientéw, ale pokazujesz
im co$ tak atrakcyjnego, ze nie sa w stanie tego odrzuci¢. Po o$miu tygodniach
mieliSmy pieciu placgcych klientéw, ktérzy naciskali na nas, zeby$my szybko do-
starczyli im MVP, a nie odwrotnie”.

~Hmm... to zupelnie inne podejscie do rozwoju produktu niz to, do ktérego
przywyklem, ale zaczynam dostrzegac jego logike. Ale ja juz wprowadzilem swj
produkt i mam uzytkownikéw. Czy moge jeszcze zastosowac do niego ten proces,
czy musze zaczaé wszystko od zera?”

»~Zdecydowanie mozesz zastosowac ten proces do istniejacego produktu, pod
warunkiem ze jeste$ otwarty na wyprébowanie nowego sposobu. Jak wlasnie
zauwazyles, to podejscie jest inne, a to, co nowe, czesto kojarzy sie z brakiem
komfortu. Najwieksza przeszkoda bylo dla nas porzucenie starych nawykéw
zwiazanych z rozwojem produktu i zaszczepienie w calym zespole nowego spo-
sobu myslenia. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze nauka i wyniki przychodza szybko,
wiec nie trzeba polegaé na samej wierze”.

»,Nadal mam sto pytan taktycznych, jak wlasciwie cokolwiek zrobi¢. Jak skloni¢
uzytkownikéw do rozmowy? Z iloma osobami rozmawiaé? Co im powiedzie¢?
Poswiecilas mi duzo czasu, ale czy mozesz mnie jeszcze troche poprowadzi¢?”

»Pewnie, Steve. Ten proces, jak kazdy inny, nie jest wolny od putapek. Najwiek-
sza z nich jest nasze wlasne znieksztalcenie perspektywy albo miloé¢ do swojego
rozwigzania — to znieksztalcenia poznawcze innowatorow. Selektywnie, a nawet
nieSwiadomie, zwracamy uwage tylko na to, co uzasadnia budowanie rozwigzania,
ktére juz sobie wyobraziliSmy. Przestawienie si¢ na rozwigzywanie probleméw
brzmi prosto, ale nie jest fatwe”.

,»Czy sa jakie$ narzedzia albo zasoby, ktére mozesz mi wskazac?” — pyta Steve.

Mary sie usmiecha. ,,O tak. Wyéle ci liste zasobéw, narzedzi i prawdziwych skryp-
tow rozmoéw z klientami, ktérych uzywaliémy i nadal uzywamy do szkolenia na-
szego zespolu. Odkrywanie probleméw wartych rozwigzania nie ogranicza sie
tylko do fazy MVP... jest kluczowe dla wszystkiego, co nastapi p6Zniej. Ponownie
ostrzegam, ze na poczatku bedzie to nieco dziwne, a nawet niekomfortowe uczucie.
Kluczem jest cierpliwosé¢ i podazanie za procesem, a efekty sie pojawia”.

»Dota spedzilem 18 miesiecy na pracy, dzialajac po swojemu, i ta metoda sie nie
sprawdzila. Jestem otwarty na probowanie — nie, testowanie — czegokolwiek”.

Mary znowu si¢ uémiecha. ,,Swietnie! Uméwmy sie zatem na kolejne spotkanie”.
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ISTNIEJE SYSTEMATYCZNE ]
PODEJSCIE DO PRZEDSIEBIORCZOSCI

Jadac z powrotem do biura, Steve nie moze si¢ powstrzymac od powtodrzenia
w myslach swojej ostatniej rozmowy z Mary.

Czy naprawde da sie zbudowac to, czego chca klienci (co Mary okreslila mianem
oferty mafijnej), tylko dzieki wywiadom z nimi?

Po powrocie do biura znajduje w swojej skrzynce maila od Mary. Zgodnie
z obietnica przestala mu obszerna liste zasob6éw i bardzo ogdlny szablon harmo-
nogramu (rysunek W.10).

Uruchom swoja
lawine wzrostu

1
Dostarczaj wartosc.
- Spraw, by klienci
byli szczesliwi

Zbuduj MVP.
L] Wprowadzaj
: rozwiazanie etapami

Sprzedaj, zanim zaczniesz
budowac. Ustanéw
powtarzalng sprzedaz

Przedstaw swéj o L e
pomystw jasny 3 miesigce 21 miesiecy 36 miesiecy

Dopasuj rozwiazanie do problemu Dopasuj produkt do rynku Skala

izwiezty sposéb
[]

 (zesc1:projekt  (ze$¢ 2: walidaga (ze$¢ 3: wzrost

> b
>4 >4 >

Rysunek W.10. Mapa drogowa Cigglej Innowacji

Steve szybko rozpoznaje na mapie drogowej dopasowanie produktu do rynku, ale
wiele innych terminéw brzmi dla niego obco.

Nastepnie odczytuje maila Mary:
Cze$¢, Steve,
zgodnie z obietnicg przesylam Ci linki do Continuous Innovation
Framework oraz wytycznych, z ktérych korzystamy.
Poznanie tego modelu wymaga czasu, wiec badz cierpliwy.

Continuous Innovation Framework wykorzystuje 90-dniowe cykle
modelowanie-priorytetyzacja-testowanie, wiec pamietaj, aby zaczaé
od poczatku, od pracy nad modelowaniem. Nastepnie przejdz przez
inne etapy.
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Pamietaj, ze nauka czego$ nowego czesto wymaga porzucenia starych
nawykow. Dokladnie stosuj i testuj ramy postepowania.

Jesli utkniesz w miejscu, wiesz, gdzie mnie znalez¢.
Mary
Steve zabiera sie do pracy i w ciagu kilku tygodni uczy sie:

o Jak przelozy¢ swéj pomyst na model biznesowy.

Jak sprawdzi¢, czy jego pomyst jest wart realizacji.

Jak zidentyfikowa¢ i ustali¢ priorytety najbardziej ryzykownych zalozen
w modelu biznesowym.

Jak przetestowac swoje najbardziej ryzykowne zalozenia za pomoca malych
i szybkich eksperymentow.

Jak wykorzysta¢ wywiady z klientami do uczenia sie od nich.

Jak opracowa¢ trakcje bez produktu.

Jak dotrze¢ do klientéw, aby naklonic ich do zakupu.

Jak dziala¢ i podejmowac decyzje w warunkach skrajnej niepewnosci.

W ciggu nastepnych kilku miesiecy Steve’owi udaje sie przywrocic¢ swéj produkt
na wlasciwe tory, pozyska¢ placacych klientéw orz zapewni¢ sobie rosnace przy-
chody i rozwijajacy sie zespol.

Ta ksigzka pokazuje te droge.

0 MNIE

Czes¢, nazywam sie Ash Maurya i jestem zalozycielem LEANSTACK oraz twoérca
popularnego narzedzia do modelowania biznesowego Lean Canvas. Ja tez kiedy$
bytem Steve’em. Tez wpadlem na niesamowity pomyst. Pomyst tak dobry, Ze nie
powiedzialem o nim nikomu poza bliskimi przyjaciéimi, ktérzy przysiegli dochowac
tajemnicy.

Spedzilem rok na realizowaniu skrycie swojej ,,wielkiej idei”. I podobnie jak Steve,
ja rowniez zmagalem sie z tym, jak sprawi¢, by inni ludzie zobaczyli to, co ja
widziatem.

Przejscie od Steve’a do Larry’ego zajelo mi mniej wiecej siedem lat i od tego czasu

pozostaje wierny nowym nawykom. Moje osobiste motto brzmi: ,,Zycie jest zbyt
krotkie, by budowac co$, czego nikt nie chce”.

Caly sukces i uwage, jaka otrzymalem przez lata dzieki moim ksiazkom i narze-
dziom, przypisuje temu nowemu sposobowi myslenia o produktach i podejsciu
do nich.
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LEANSTACK powstal, aby poméc nastgpnemu pokoleniu przedsiebiorcéw
unikna¢ tych samych bledow.

Od tej pory nie jest to historia dwdch przedsiebiorcéw, ale tylko jednego: Steve’a.

Steve, a nie Larry, jest bohaterem naszej opowiesci.

JAK ZBUDOWANA JEST TA KSIAZKA

Jednym z najwazniejszych kamieni milowych dla startupu jest osiggniecie dopa-
sowania produktu do rynku (innymi stowy: punkt przegiecia na wykresie kija
hokejowego, kiedy trakcja produktu zaczyna gwaltownie rosnac). Oczywiscie
rzeczywistos¢ jest taka, ze 80% produktéw nigdy tam nie trafia.

Dzialanie w warunkach skrajnej niepewnosci jest czesto wymieniang przyczyna tak
niskiego wskaznika sukcesu, a takze powodem, dla ktérego podréz poprzedza-
jaca dopasowanie produktu do rynku jest przez wielu opisywana jako bladzenie
bez celu (rysunek W.11).

Plan, ktéry dziata
Twoj plan A

L

Rysunek W.11. Bezcelowa wedrdwka

Ale wecale nie musi tak by¢. Tak, wczesne etapy rozwoju produktu sa obarczone
skrajna niepewnoscia, ale nie musza oznacza¢ chaosu. Przy wlasciwym nasta-
wieniu i odpowiednich procesach myslowych wczesne etapy mozna systema-
tycznie pokonywag, podobnie jak w przypadku labiryntu (rysunek W.12).

Celem jest wyjscie z labiryntu z dzialajacym modelem biznesowym przed wy-
czerpaniem zasobéw. Tak, beda zwroty i zakrety, $lepe zaultki i momenty cofania
sie, ale ten proces ma systematyczny charakter, w przeciwienstwie do balaganu
panujacego podczas bezcelowej wedréwki.

Ta ksigzka przedstawia wlasdnie taki systematyczny proces krok po kroku, w kto-
rym pomyst przechodzi od poczatkowej iskry do dopasowania produktu do
rynku, dzielac podréz na trzy czesci.
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Twaj plan A

!

Plan, ktdry dziata
Rysunek W.12. Labirynt pomystéw

Czesc I: Projektowanie

Kluczowym sposobem mysélenia we wprowadzaniu w zycie pomystéw zawartych
w tej ksigzce jest postrzeganie swojego modelu biznesowego, a nie rozwiazania,
jako prawdziwego produktu wlasnego startupu. Jak w przypadku kazdego pro-
duktu pierwszym krokiem jest projektowanie.

Czes¢ I prowadzi przez proces dekonstrukcji Twojej poczatkowej wizji (lub
planu A) na potrzeby modelu biznesowego. Nastepnie pokaze Ci, jak przetestowaé
model biznesowy, aby unikna¢ najczestszych pulapek, ktére powoduja, ze pro-
dukty na wczesnym etapie rozwoju koncza sie porazka. Na koniec dowiesz sie,
jak jasno i zwiezle przekaza¢ swoj pomyst innym i sprawi¢, by dostrzegli to, co
Ty widzisz.

Czesé Il: Walidacja

Chociaz poczatkowy model biznesowy jest kluczowy dla uzyskania jasnosci
i skupienia, wazne jest, aby zdawac¢ sobie sprawe, ze wszystkie modele sa abs-
trakcja rzeczywistosci, a nie sama rzeczywistoscia. Innymi stowy, musza by¢ one
potwierdzone dowodami, a nie przyjmowane na wiare.

Czes¢ I pokazuje, jak iteracyjnie testowaé swéj model biznesowy w etapach
z wykorzystaniem 90-dniowych cykli, poczawszy od pierwszego etapu walidacji:
dopasowania rozwigzania do problemu. Dowiesz sig, jak wykorzysta¢ proces
wersja pokazowa — sprzedaz — budowanie do przetestowania popytu na Twoj
produkt i zapewnienia sobie placacych klientéw bez koniecznosci wczesniejszego
budowania produktu.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/merul3
https://helion.pl/rt/merul3

WPROWADZENIE 39

Czesc lll: Wzrost

Osiagniecie dopasowania rozwigzania do problemu przygotowuje Cie do budo-
wania produktu, o ktérym wiesz — a nie tylko masz taka nadzieje — Zze klienci
go kupia. Kolejnym krokiem jest udostepnienie swojego produktu (MVP) oraz
przeprowadzanie iteracji w celu dopasowania produktu do rynku.

Czes¢ Il pokazuje, jak zmaksymalizowa¢ wprowadzenie produktu na rynek
pod katem szybkosci i nauki, jednoczesnie stale skupiajac sie na tym, co jest naj-
bardziej ryzykowne. Dowiesz sie, jak wykorzysta¢ etapowe wprowadzanie na
rynek, aby najpierw przetestowaé swéj model biznesowy na mala skale i ustali¢
to, co nalezy odtworzy¢ przed dazeniem do wzrostu, zamiast wprowadza¢ swdj
produkt na rynek dla wszystkich.

CZY TA KSIAZKA JEST PRZEZNACZONA DLA CIEBIE?

Zasady oméwione w tej ksigzce mozna stosowaé przy wprowadzaniu nowego
produktu zar6wno w startupie, jak i w duzej firmie. Cho¢ taktyka moze si¢ r6znic,
zasady sa uniwersalne.

W calej tej ksigzce bede uzywat terminu ,,przedsiebiorca” w odniesieniu do kazdego,
komu powierzono zadanie wprowadzenia w zycie nowego $mialego produktu.
Metoda Running Lean jest przeznaczona dla:

e poczatkujacych i doswiadczonych przedsiebiorcéw,

¢ innowatoréw korporacyjnych oraz specjalistéw do spraw wdrozen,

e kierownikéw produktu,

o tworcow i wizjonerdw chcacych sie rozwija¢ i budowac nastepna generacje
produktow, ktére maja znaczenie.

CZY METODA TA MA ZASTOSOWANIE
W PRZYPADKU USLUG | PRODUKTOW FIZYCZNYCH?

W tej ksiazce produkt odnosi sie do wszystkiego, co dostarcza wartosci klientom.
Moze to by¢ produkt cyfrowy, produkt fizyczny lub ustuga. Zatem tak: wszystkie
koncepcje zawarte w tej ksiazce mozna latwo zastosowac w odniesieniu do kazdego
rodzaju produktu.
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PRAKTYKA GORUJE NAD TEORIA

Wszystkie informacje w tej ksigzce sa oparte na doswiadczeniach i eksperymentach
z pierwszej reki, przeprowadzonych na moich wlasnych produktach oraz na tysia-
cach innych produktéw zbudowanych przez zespoly, ktérym doradzatem i ktére
trenowalem przez ostatnie 10 lat.

Zachecam do dokladnego przetestowania i zaadaptowania tych zasad na wlasny
uzytek.

Zadne ramy postepowania nie gwarantujg sukcesu. Ale dobre ramy moga zapewnic
punkt odniesienia pozwalajacy podejmowac lepsze decyzje oparte na dowodach
w obliczu skrajnej niepewnosci.

Taka jest obietnica tej ksigzki.

Zacznijmy zatem.
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NIE MA SENSU TWORZYC CZEGOS, CZEGO NIKT NIE CHCE!

Kilka lat temu sprawdzaty sie modele biznesowe, ktore dzis nie maja racji bytu. Teraz wprowadzanie nowych
produktow jest szybkie i tatwe, konkurencja ogromna, a rozczarowani klienci nie daja drugiej szansy —
po prostu odchodza | wybieraja inna oferte. Jesli wiec cheesz osiagnac sukces, musisz miec Swietny
pomyst na rozwiazanie, za ktore ludzie beda chceieli zaptacic, nastepnie pozyskac ptacacych klientow,
zapewnic sobie przychody i rozwijajacy sie zespot.

To trzecie, gruntownie uzupetnione wydanie swietnego podrecznika poswieconego metodzie Running Lean.
W systematyczny i praktyczny sposdb pokazano w nim, jak krok po kroku przeksztatcié pomyst w produkt, ktory
bedzie dopasowany do potrzeb rynku i dzigki temu zapewni ptacacych klientow. Znajdziesz tu omdwienie
zasad projektowania modelu biznesowego i testowania go etapami z wykorzystaniem 90-dniowych cykli,
dzieki czemu zdobedziesz ptacacych klientdw bez koniecznosci wezesniejszego budowania produktu.

To da Ci czas na stworzenie takiego, ktory przyniesie dochod. W ksigzce pokazano tez, jak maksymalizowac
proces wprowadzania produktu na rynek pod katem szybkosci, a takze jak prowadzi¢ iteracje pozwalajace
na jego dopasowanie do potrzeb rynku.

Dzigki ksigzce:

= sprawdzisz swoj pomyst i przetozysz go na model biznesowy

- przetestujesz ryzykowne zatozenia za pomoca eksperymentow
« wykorzystasz wywiady z klientami do uczenia sie od nich

« dotrzesz do klientdw i nakionisz ich do zakupu

= nauczysz sie dziatac i podejmowac decyzje w warunkach skrajnej niepewnosci

Ash Maurya jest autorem bestsellerowych ksiazek, tworca popularnego szablonu Lean Canvas i modelu
pod nazwa Ciagta Innowacja. Fragmenty jego bloga byty publikowane w ,Inc. Magazine”, ,Forbes” i ,Fortune”,
Goscinnie wyktada na takich uczelniach jak Massachusetts Institute of Technology, Harvard

i Uniwersytet Teksanski w Austin. Mieszka w Austin w Teksasie.
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