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ROZDZIAL 1.

Przepis na katastrofe
— startup nie jest mata wersjg duzej firmy

~Robienie ciggle tego samego i oczekiwanie innych rezultatéw
jest definicjq szaleristwa”.

— Albert Einstein

PRZYTOCZONA TU HISTORIA JEST DOSC STARA, jednak plynace z niej wnioski sg
ponadczasowe. Pod koniec XX wieku, w szczytowym okresie gorgczki dotco-
moéw, Webvan jawi sie na tle innych firm jako jeden z najbardziej obiecuja-
cych startupéw. Pomyst na te dzialalno§¢ mial potencjalnie wywrzeé¢ wplyw
na funkcjonowanie wszystkich gospodarstw domowych w Stanach Zjedno-
czonych. Firma zgromadzita jeden z najwickszych kapitaléw poczatkowych
w historii (ponad 800 milionéw dolaréw) 1 wyznaczyta sobie cel zrewolucjo-
nizowania wartej] 450 miliardéw dolaréw branzy sklepow spozywczych. Caly
pomysl zasadzal sie na przyjmowaniu zaméwien online 1 dostarczaniu zaku-
péw do domu klienta jeszcze tego samego dnia. Twércy Webvana byl prze-
konani, ze jest to jedno z pierwszych absolutnie hitowych zastosowan inter-
netu. Klient miat tylko wybraé, klikngé 1 zamoéwié. Dyrektor generalny firmy
powiedzial wéwcezas magazynowi ,Forbes”, ze Webvan ,narzuci nowe reguly
gry w najwiekszym sektorze konsumenckim w USA”.
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Przedsiebiorcy z Webvana nie ograniczyli sie do zebrania wielkich fun-
duszy. Wydawalo sie, ze wszystko inne tez robig jak nalezy. Uzyskawszy
wsparcie do$wiadczonych inwestoréw, firma przystapita do budowy wielkich
zautomatyzowanych magazynéw, nabyla flote samochodéw dostawczych
1 rozpoczela prace nad prostag w obstudze strong internetows. Stanowisko
dyrektora generalnego objal doswiadczony menedzer z branzy konsultin-
gowe]. Co wiece], wiekszoscl pierwszych klientéw oferta Webvana faktycz-
nie sie spodobala. Niestety juz 24 miesigce po wejsciu na gielde Webvan
upadt 1 zakonczyt dziatalnosé. Co sie stato?

Juz 24 miesigce po wejsciu
na gietde firma Webvan upadta.

Porazka ta nie byta spowodowana bledami w realizacji planéw. Firma
wykonata wszystko, czego oczekiwali od niej zarzgd 1 inwestorzy. Nalezy
w szczegélnoscl podkresli¢, ze precyzyjnie realizowala tradycyjny model
wprowadzania nowych produktéw na rynek, stosowany przez wiekszos¢
nowych podmiotéw 1 oparty na popularnych woéwczas mantrach, takich jak
,przewaga plerwszego uczestnika rynku” czy ,jak najszybszy rozwd;”. Przed-
stawiciele firmy Webvan nie zadali sobie jednak pytania: ,Gdzie sg nasi
klienci?” 1 tak oto pokazali calemu §wiatu, w jaki sposéb sprawdzony, trady-
cyjny model doprowadzit ten jeden z najlepiej dokapitalizowanych startu-
péw do spektakularnej porazki.

Tradycyjny model
wprowadzania nowych produktéw na rynek

W XX wieku wszystkie firmy wprowadzajace nowy produkt na rynek stoso-
waly jakiego$ rodzaju model zarzgdzania produktem (zobacz rysunek 1.1.).
Tego typu modele powstaly na poczgtku tamtego stulecia 1 przedstawialy

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http://helion.pl/page354U~rf/podsta
http://helion.pl/page354U~rt/podsta

Przepis na katastrofe — startup nie jest malg wersjg duzej firmy 39

Pomyst Prace nad rozwojem | Testy .| Premiera i wprowadzenie
i poczatki produktu | alfa/beta | pierwszej partii na rynek

A 4

Rysunek 1.1. Schemat wprowadzania nowego produktu na rynek

procesy skoncentrowane na produkcie, ktére wyksztalcity sie w sektorze pro-
dukcyjnym. Branza FMCG przyjeta te procesy w latach pieédziesigtych,
a w ostatnich 25 latach XX wieku rozprzestrzenily sie one réwniez na branze
technologiczng. W ten sposéb staly sie nieodigcznym elementem kultury
startupow.

Na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze przedstawiony na diagramie model
wprowadzania nowego produktu na rynek jest zupelnie niegrozny, a wrecz
pomocny. Ilustruje on proces przekazania nowego produktu w rece oczeku-
jacych na niego klientéw. Nowy produkt przechodzi z fazy rozwojowej do
tazy testow (test alfa/ beta), podczas ktérej firma pozyskuje informacje
zwrotne. Na podstawie tych informacji inzynierowie usuwajg wady techniczne
produktu, a potem nastepuje premiera 1 wprowadzenie pierwszej partii pro-
duktu na rynek.

Model ten znakomicie nadaje si¢ do stosowania w juz 1stniejgcych fir-
mach, ktére znajg swoich klientéow, potrafig z wyprzedzeniem sporzgdzié
specyfikacje produktu 1 zdefiniowaé rynek oraz orientujg sie w warunkach
konkurencyjnych.

Problem w tym, ze bardzo niewiele startupéw spelnia te kryteria. Trudno
nawet o taki startup, ktéry znatby swoich klientéw. Mimo to wiele poczat-
kujacych firm uparcie stosuje ten tradycyjny model wprowadzania produktu
na rynek, upatrujgc w nim mapy drogowe], dzieki ktérej znajda klientow,
wyznacza harmonogram uzyskiwania pierwszych przychodéw, zaplanuja
premiere 1 zaczng pobiera¢ faktyczne pienigdze. Inwestorzy wykorzystujg ten
model w planowaniu finansowania. Wszyscy interesariusze tego procesu kie-
rujg sie mapg prowadzgcg do zupelnie innego celu, a potem dziwig sie, ze
zabladzili.

Co jest takiego zlego w tym starym modelu? W jaki sposéb przyczynit
sie on do opiewajgce] na miliard dolaréw porazki firmy Webvan?
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Etap pomystu 1 poczatkow

Na tym etapie przedsiebiorca formutuje wizje swojej firmy, czasem wrecz na
przystowiowe] serwetce, a nastepnie tworzy na tej podstawie zestaw kluczo-
wych pomyslow stanowigcych zarys pdzniejszego biznesplanu.

Nastepnie poruszane sg kwestie zwigzane z produktem. Jak wyglada
pomyst na produkt lub ustuge? Jakie cechy ma mieé¢ produkt 1 jakie ma ofe-
rowaé korzy$ci? Czy da sie go zbudowaé? Czy potrzebna jest bardziej spe-
cjalistyczna wiedza techniczna? Kim sg klienci? Gdzie nalezy ich szukad?
W poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania 1 w tworzeniu biznesplanu wyko-
rzystuje sie dane statystyczne, badania rynku oraz rozmowy z klientami.

Na tym etapie formulowane sg réwniez przypuszczenia dotyczgce tego,
w jaki sposéb gotowy produkt bedzie docieral do klientéw. Pojawiajg sie tez
plerwsze rozwazania nad zréznicowaniem konkurencyjnym, kanalami dystry-
bucji 1 kosztami. Powstaje poczatkowy schemat pozycjonowania firmy, ktéry
wyjasnia jej charakter oraz atuty inwestorom lub korporacyjnym decyden-
tom. W biznesplanie pojawiajg si¢ fragmenty po$wiecone rozmiarom rynku,
otoczeniu konkurencyjnemu oraz analizie finansowej, powstaje tez zalgcz-
nik do dokumentu w postaci arkuszy excelowych z prognozami przychodéw
1 wydatkéw. Na etapie pomystu 1 poczgtkéw dominujg umiejetnosé kwiect-
stego pisania, pasja oraz analizy — wszystko w nadziei na to, ze inwestorzy
zechcg sfinansowaé nowg firme lub nowy oddziat.

Kiedy zostanie juz uruchomiony kaskadowy
proces rozwoju produktu, jest to rbwnoznaczne
z przewr6ceniem pierwszej kostki domina.

Firma Webvan wszystkie te zadania wykonata perfekcyjnie. Powstata
w grudniu 1996 roku. Opierala sie na przekonujgcym pomysle, a jej zatozy-
cielem byt doswiadczony przedsiebiorca. W 1997 roku od najlepszych mwesto-
réw w Dolinie Krzemowe) udato sie pozyska¢ 10 milionéw dolaréw kapitatu.
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W dwéch kolejnych latach poprzedzajgcych wejscie firmy na gielde prywatni
inwestorzy wylozyli w dodatkowych rundach inwestowania oszatamiajgce
393 miliony dolaréw.

Rozwdé) produktu
Na drugim etapie wszyscy przestajg rozmawiac 1 zabierajg sie do pracy.
Poszczegblne dzialy zajmujg sie swoimi sprawami — firma zaczyna sie spe-
cjalizowaé 1 dzieli¢ funkcjonalnie. Marketing dopracowuje szacunki dotyczace
rozmiaréw rynku 1 zaczyna braé¢ na cel pierwszych klientéw. W dobrze zor-
ganizowanym startuple (takim, w ktérym ludzie §cisle trzymajg sie proce-
séw) dzial marketingu moze nawet zorganizowac¢ kilka wywiadéw zognisko-
wanych po$wieconych rynkowi, na ktéry rzekomo firma weszta. Dzieki temu
specjaliSci od marketingu mogliby podja¢ wspdtprace z dzialem zarzadza-
nia produktem nad specyfikacjg wymagan rynkowych, na podstawie ktérej
inzynierowle mogliby zdefiniowaé ostateczne cechy 1 funkcje produktu.
Marketing zaczyna budowaé sprzedazowsg wersje demonstracyjng produktu,
opracowuje materialy sprzedazowe (strona internetowa, prezentacije, arkusze
danych) 1 zatrudnia agencje PR-owg. Na tym etapie (albo tuz przed rozpocze-
clem testu alfa) firma zatrudnia zwykle wiceprezesa do spraw sprzedazy.
W tym samym czasie inzynierowie koncentruja si¢ na specytikacji pro-
duktu, a potem na jego budowie. Proste okienko ,Rozwé) produktu” nalezy
zwykle interpretowac jako kaskadowy, spiralny lub stopniowy proces wyko-
nywania kolejnych zachodzacych na siebie krokéw, ktérych gtownym celem
jest mimimalizacja ryzyka rozwojowego dla zdefiniowanego wcze$niej kata-
logu cech (zobacz rysunek 1.2.). Proces ten zaczyna sie od wizji zalozyciel-
skiej, ktéra moze zostaé rozbudowana do specyfikacji wymagan rynkowych
(oraz specyfikacji wymagan produktu), a nastepnie do szczegblowych spe-
cyfikacji technicznych. Tak uzbrojeni inzynierowie przystepujg do prac wdro-
zeniowych, spedzajac w firmie dlugie wieczory 1 weekendy oraz zywigc sie
zimng pizza. Kiedy zostanie juz uruchomiony kaskadowy proces rozwoju
produktu, jest to réwnoznaczne z przewréceniem pierwsze] kostki domina —
wprowadzenie zmian w produkcie staje sie w zasadzie niemozliwe. Zdarza sie,
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£ N

Weryfikacja

Projektowanie .
) Wdrozenie

Utrzymanie

Rysunek 1.2. Kaskadowy model rozwoju produktu

ze kostki domina przewracajg sie nieprzerwanie przez 18 miesiecy, 24 mie-
sigce albo 1 dluzej. Wszelkie zmiany 1 nowe pomysly, nawet najlepsze, nie sg
w stanie zaklécié tego procesu.

Inzynierowie firmy Webvan pracowali na dwoéch frontach: budowali
zautomatyzowane magazyny 1 projektowall strone internetowa. Zautomaty-
zowane magazyny byly prawdziwym cudem techniki. Wyposazono je w auto-
matyczne przeno$niki taSmowe 1 karuzele transportujgce produkty spozywcze
z regaléw do miejsc, w ktérych pracownicy je pakowali 1 przygotowywali do
wysylki. Firma zaprojektowata réwniez wlasne systemy zarzadzania zapa-
sami 1 magazynem oraz system logistyczny, podobnie jak oprogramowanie do
zarzgdzania calym zamowieniem klienta oraz dostawg produktéow. Opro-
gramowanite to komunikowatlo si¢ ze strong internetowg firmy 1 kierowato
instrukcje dotyczace realizacji zamoéwienia do centrum dystrybucyjnego.
Po zaplanowaniu dostawy system obliczal najlepszg trase dostarczenia zamo-
wienia do domu klienta.

Jednoczeénie rozpoczeto planowanie programu marketingowego 1 pro-
mocyjnego, ktéry mial wzmocni¢ marke Webvan, przekonaé czlonkéw pierw-
szego rynku docelowego do wyprébowania ustugi, zdoby¢ lojalnoé¢ klientow
oraz zmaksymalizowa¢ liczbe klientéw decydujgcych sie na drugie 1 nastepne
zakupy. Plan zakladal budowanie marki (miedzy innymi oznaczenie nalep-
kami absolutnie wszystkich uchwytéw na kubki na stadionie baseballowym
AT&T Park w San Francisco) 1 wzmacnianie lojalnosci klientéw przez pro-
gramy PR-owe, kampanie reklamowe 1 akcje promocyjne. Wydatki przezna-
czone na wszystkie te dziatania zostaly przewidziane w biznesplanie.
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Testy alfa/ beta

Na trzecim etapie inzynierowie kontynuujg prace rozwojowe zgodnie z kla-
sycznym modelem kaskadowym, zblizajac sie do terminu przekazania pierw-
sze] partil produktu klientom. W ramach testu beta wspélpracujg z nie-
wielkg grupg zewnetrznych uzytkownikow w celu sprawdzenia, czy produkt
dziala zgodnie ze specytikacjg. Dzial marketingu opracowuje kompletny plan
komunikacji marketingowej, uruchamia korporacyjng strone internetows,
dostarcza dziatowi sprzedazy komplet materialéw pomocniczych 1 rozpo-
czyna dziatania w zakresie public relations. Agencja PR-owa dopracowuje
pozycjonowanie produktu 1 zaczyna nawigzywac kontakt z prasa 1 bloge-
rami, podczas gdy pracownicy dzialu marketingu podejmujg aktywno$é bran-
dingows.

Dziat sprzedazy zawiera pierwsze transakcje z uczestnikami betatestéw
(niektérzy z nich sg gotowr zaplacié za przywile] wezesnego przetestowania
nowego produktu), zaczyna budowa¢ wybrane kanaly dystrybucji oraz rekru-
tuje pracownikéw sprzedazy poza gléwng siedzibg firmy. Wiceprezes do
spraw sprzedazy dgzy do osiggniecia zalozonego poziomu przychodéw, okre-
§lonego w biznesplanie. Inwestorzy 1 cztonkowie zarzadu zaczynajg monito-
rowaé postepy, mierzac liczbe zlozonych zaméwien przed wprowadzeniem na
rynek pierwszej partii produktu. Dyrektor generalny firmy zaczyna rozgladaé
sie za dodatkowym kapitatem, szukajac go u inwestoréw albo w spélce matce.

Firma Webvan rozpoczeta betatesty swoich ustug w maju 1999 roku
na probie okoto 1100 klientow. W tym samym czasie rozpoczeto dziatania
marketingowe od poteznego uderzenia PR-owego — w $wiat poszlo tysiace
artykutéw opisujacych najmtodsze dziecko w branzy zakupéw spozywezych
online. Na tym etapie prywatni inwestorzy wpompowali w Webvana setki
milionéw dolaréw.

Premiera produktu 1 dostawa pierwsze; parti na rynek

Produkt trafit na rynek 1 dziata (mniej wiecej), wiec firma przystepuje do
wielkich wydatkéw. Odbywa sie premiera, firma na dobre rozpoczyna dziatal-
nos¢. Organizowana jest duza impreza dla dziennikarzy, a dzial marketingu
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uruchamia szereg programéw majacych na celu kreowanie popytu wéréd
uzytkownikéw koncowych. Wszyscy oczekujg, ze sprzedaz bedzie rosta, firma
zatrudnia wiec organizacje sprzedazowa obejmujacy caly kraj. Wyznaczane
sg cele sprzedazowe. Zarzad zaczyna dokonywa¢ pomiaréw osigganych wyni-
kéw, porownujgce faktycznie osiagniete wyniki z zalozeniami z biznesplanu
(cho¢ najczesciej jest tak, ze dokument ten zostal napisany co najmniej rok
wezeénie], gdy firma starata sie pozyskaé pierwszych inwestoréw).

Tworzenie kanalu sprzedazy 1 zwigzane z tym dzialania marketingowe
pochtaniajg mnéstwo pieniedzy. Zakladajgce, ze nie wydarzy sie nic, co datoby
tirmie plynno$¢ finansows, zwykle potrzebny jest nowy zastrzyk kapitatu.
Dyrektor generalny przyglada sie premierze produktu oraz skalowaniu sprze-
dazy 1 dziatan marketingowych, w zwigzku z czym jeszcze raz udaje sie po
prosbie do inwestoréw (w okresie gorgczki dotcoméw stosowano zabieg orga-
nizowania pierwsze] publiczne] emisji akeji w dniu premiery produktu, dzieki
czemu inwestorzy mogli zgarna¢ swoje pienigdze 1 uciekaé, zanim produkt
zaczal osiggac faktyczne wyniki 1 zanim bylo wiadomo, czy odniesie sukees,
czy zrobi klape). Tego rodzaju model operacyjny z pewnoscig jest wielu oso-
bom znany — to zbiér proceséw skoncentrowanych na produkcie stosowany
przez wiele startupéw podczas wprowadzania pierwszego produktu na rynek.

Firma Webvan uruchomita pierwszy regionalny sklep internetowy
w czerweu 1999 roku (czylt juz w miesige po rozpoczeciu betatestow) 1 60 dni
pdznie) zlozyta dokumenty niezbedne do wejscia na gietde. Zebrata 400 milio-
néw dolaréw 1 w dniu premiery gieldowej jej wycena gieldowa siegneta 8,5
miliarda dolaréw — byto to wiecej, niz wynosita fgczna warto§é rynkowa
trzech najwiekszych amerykanskich sieci sklepéw spozywezych. Cale to unie-
sienie nie trwato jednak dtugo.
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DziewieC grzechow glownych
modelu wprowadzania nowego produktu na rynek

W przypadku nowych produktéw, takich jak Webvan, biznesplan nie spraw-
dza sie w charakterze mapy drogowe;j, poniewaz zaréwno sam produkt, jak
1 jego klienci stanowig niewiadoma. Wiekszo$¢ startupéw ponosi porazke
z uwagl na jedno z dziewieciu bfednych zalozen, ktére zostaly opisane ponize;.

1. Zatozenie, ze ,wiem, czego chce klient”

Na poczgtek warto wspomnie¢ o niezachwianym przekonaniu zatozyciela,
ze wie, kim sg jego klienci, czego potrzebujg 1 w jaki sposéb bedzie mozna
sprzeda¢ im dany produkt. Kazdy obiektywny obserwator stwierdzi, ze na
poczatku startup nie ma zadnych klientéw, a zatozyciel — o ile nie jest
wybitnym ekspertem w danej dziedzinie — moze jedynie formulowaé przy-
puszczenia dotyczgce klientéw, problemu 1 modelu biznesowego. Na poczatku
startup jest przedsiewzieciem opartym na wierze 1 przypuszczeniach. Trady-
cyjny model wprowadzania nowego produktu na rynek sktania zatozycieli
do przyjecia, ze przypuszczenia te sg faktami. Dzieki temu mozna opracowac
na ich podstawie model biznesowy, przystapi¢ do prac nad produktem 1 za-
czgé wydawac pienigdze w pogoni za skierowaniem pierwszej parti produktu
na rynek — a wszystko to jeszcze zanim uda sie porozmawiaé chocby z jed-
nym klientem.

Chcac odnie$¢ sukces, zatozyciel musi jak najszybciej zamienié swoje
hipotezy 1 przypuszczenia na fakty, a w tym celu musi si¢ udaé¢ w teren
1 zapytac klientéw, ktore z jego hipotez sg poprawne, a nastepnie bezzwlocz-
nie poprawic te, ktére okazg sie bledne.

Na poczatku startup
jest przedsiewzieciem opartym na wierze.
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2. Zatozenie, ze ,wiem, jakie cechy powinien mie¢ produkt”

Drugie bledne zatozenie wynika bezposrednio z pierwszego. Sadzac, ze znajg
swoich klientéw, zalozyciele uznajg rowniez, ze znajg wszystkie cechy pro-
duktu potrzebne klientow1. Tego rodzaju przedsiebiorcy definiujg specyti-
kacje, projektujg 1 budujg pelng wersje produktu z wykorzystaniem klasycz-
nej] metodologii rozwoju produktu, ani razu nie wychodzac do ludzi. Ale
chwila — czy wlasnie to nie jest celem startupu? Nie, to jest cel, do ktérego
powinny dazy¢ firmy o ustabilizowanej pozycji rynkowe;.

Nie wiadomo, czy rozwijane cechy spodobaja sie klientowi.

Kaskadowy proces rozwoju produktu (zobacz rysunek 1.2.) postepuje
sekwencyjnie 1 bez najmniejszych przerw przez jaki§ rok lub dwa lata.
Postepy mierzy si¢ na podstawie kazdej nowej linjjki kodu lub na podsta-
wie kazdego nowego podzespotu dotozonego do produktu. Problem w tym,
ze bez bezposredniego 1 nieustannego kontaktu z klientem nie wiadomo, czy
rozwijane cechy mu si¢ spodobajq. Naprawianie nieuniknionych bledéw w roz-
woju produktu po jego opracowanitu 1 skierowaniu na rynek jest kosztowne
1 czasochlonne, a niekiedy okazuje sie wrecz zabdjcze dla firmy. Moze to
spowodowad, ze w dniu premiery rynkowe] produkt bedzie juz przestarzaly.
Co gorsza, taka sytuacja skutkuje czesto wielkim marnotrawstwem prac pro-
jektowych — setki godzin pracy inzynieréw 1dg na marne, a tysiagce linijek
kodu trafiajg do kosza, tylko dlatego, ze klienci uznali, 1z dane cechy produktu
nie bardzo 1ch interesujg. Cho¢ zakrawa to na paradoks, wiele startupéw prze-
zywa trudnosci wlasnie ze wzgledu na zastosowanie tradycyjne; metodologu
budowania nowych produktow.

3. Koncentracja na terminie premiery rynkowe]

Tradycyjny model wprowadzania nowego produktu na rynek powoduje, ze
inzynierowle, marketingowcy 1 sprzedawcy koncentrujg sie na niezwykle waz-
nym 1 nieprzesuwalnym terminie premiery produktu. Dzial marketingu stara
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sie znaleZ¢ wlasciwe wydarzenie (targi, konferencja, blog itp.), na ktérym
mozna by dokona¢ oficjalnej premiery. Kierownictwo wertuje kalendarz 1 pla-
nuje wszystko w taki sposéb, aby danego dnia mozna byto odpali¢ fajer-
werki. Menedzerowie 1 inwestorzy nie tolerujg zadnych ,pomytek”, ktére
skutkowalyby opéZnieniami. W tradycyjnym modelu inzynierowie prowadza
testy wersjt alfa, beta 1 rynkowej, tak naprawde jednak nie majg czasu, aby
udoskonalaé produkt. Sg przygotowani do wprowadzenia na rynek produktu
z mozliwie najmniejszg liczbg btedéw.

Premiera produktu 1 dzien skierowania pierwszej parti do klientéw
wyznaczajg jedynie moment, w ktérym zespdt do spraw rozwoju produktu
uwaza, ze produkt jest gotowy. Absolutnie nie oznacza to, ze firma zna swo-
ich klientéw albo ze potrafi sprzedawaé im swé; towar. Mimo to praktycznie
w kazdym startupie najwazniejszy jest zawsze termin wysylki pierwszej part.
Co gorsza, tg datg w swoich oczekiwaniach finansowych kierujg sie rowniez
Inwestorzy.

W tej chwili inwestorzy zakrzykng zgodnym chérem: ,Ale dlaczego?
Przeciez to zupelnie oczywiste. Dzialy sprzedazy 1 marketingu startupéw
odpowiadajg wlasnie za to, zeby wprowadzi¢ produkt na rynek. Startupy
wlasnie w ten sposéb zarabiajg pienigdze”. Takie rady sg $miertelnie niebez-
pleczne, wiec je 1ignoruj. Koncentracja wylgcznie na premierze produktu
powoduje, ze firma obiera strategie typu ,gotéw, cel, pal” 1 zupelnie ignoruje
proces budowania produktu z udzialem klienta. To fundamentalny 1 zazwy-
cza) zabdjczy blagd. Oczywiécie, ze kazdy startup 1 kazda firma cheg wpro-
wadzi¢ produkt na rynek 1 go sprzedawaé, najpierw musza jednak zrozumie¢,
komu chcg go sprzedawac 1 dlaczego ten kto§ miatby go kupi¢. Wymuszony
ped przed siebie powoduje, ze ignorowany jest proces iteracji, realizowany
w przekonaniu: ,Skoro nasze zalozenia sg bledne, by¢ moze powinnismy
sprobowaé czego$§ innego”. Proces budowania, testowania 1 wyciggania wnio-
skéw nie dziala, a startup funkcjonuje w oparciu o przekonanie, ze klienci
zdecydujg sie kupié¢ produkt choéby dzieki temu, ze inzynierowie doklad-
nie wykonali plan.

Raz za razem kolejne startupy dopiero po premierze swojego produktu
przekonujg sie, ze ich strone internetowg odwiedza zbyt mato klientow 1 ze
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zbyt malo uzytkownikéw decyduje sie zagra¢ w nowg gre, Sciagnaé znajomych
1 zostaé placgcymi klientami. Inne firmy stwierdzajg, ze ich wezesna grupa
klientéw nie chce zamieni¢ si¢ w rynek masowy albo ze produkt nie rozwia-
zuje istotnego problemu badz koszty jego dystrybucji sg zbyt wysokie. Juz
same te odkrycia zwiastujg powazne klopoty, a przeciez to nie wszystko —
startup musi teraz utrzymac kosztowne dzialania sprzedazowe 1 marketin-
gowe, ktore przynoszg efekty jedynie zwigzane z generowaniem olbrzymich
kosztéw. Trzeba tez ustalié, co poszto nie tak 1 jak mozna to naprawié.

W przypadku firmy Webvan ped do premiery rynkowe; mégt zostaé
dodatkowo wzmocniony goraczky na rynku dotcomoéw, jednak tego rodzaju
klapki na oczach sg zjawiskiem typowym dla wiekszosci startupéw. W dniu
prerwsze] wysylki produktéw do klienta firma zatrudniata niemal 400 oséb,
a w clagu nastepnych 6 miesiecy przyjeta kolejnych 500 pracownikéw. W maju
1999 roku otworzyta pierwsze centrum dystrybucji, ktére kosztowato 40 mi-
lionéw dolaréw. Startup rozwijal sie z myslg o bazie klientéw, ktéra stanowita
czysta zgadywanke. Szybko podjeto decyzje o budowie 15 kolejnych centréw
dystrybucji tej samej wielkoéci. Skad te wszystkie dziatania? Tak zapisano
w biznesplanie 1 nikt nie liczyt sie z tym, co na ten temat sadzg klienci.

4. Nacisk na wykonanie planéw zamiast na hipotezy,
testy, wyclagganie wnioskow 1 iteracje

W kulturze startupéw dominuje motto ,zréb to, byle szybko”. Jest zatem
zupelnie naturalne, ze szeféw dzialéw projektowania, sprzedazy 1 marketin-
gu zatrudnia si¢ z uwagl na to, co wiedzq, Ze potrafiq zrobi¢, a nie z uwagi na to,
czego mogq si¢ dowiedzie¢. Wychodzg oni z zalozenia, ze ich dotychczasowe
doswiadczenia przydadzg sie w nowym przedsiewzieciu 1 ze powinni wyko-
rzystaé posiadang juz wiedze w kierowaniu pracami 1 podejmowaniu dzialan,
ktére juz kiedys sie sprawdzily.

Firmy o ustabilizowanej pozycji rynkowe;j realizujq biznesplany, poniewaz
znaja swoich klientéw, 1ch problem 1 potrzebne im cechy produktu, natomiast
startupy powinny dziala¢ w trybie poszukiwania, czyl testowac 1 weryfikowaé
po kole1 wszystkie poczatkowe hipotezy. Po kazdym tescie powinny wyciggacé
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wnioski, dopracowywaé swoje hipotezy 1 zaczynaé testy od nowa. W ten spo-
séb powinny dazy¢ do znalezienia powtarzalnego, skalowalnego 1 rentownego
modelu biznesowego.

Bezwzgledne wykonywanie planéw w sytuacji, w ktorej
nie wie sie, co nalezy wykona¢, jest zwykia zbrodnia.

W praktyce wyglada to tak, ze startupy zaczynajg z szeregiem poczatko-
wych hipotez (przypuszczen), z ktorych wickszos¢ okaze sie pdzZniej bledna.
Dlatego tez koncentracja na wykonaniu planu 1 wprowadzeniu na rynek pro-
duktu opracowanego na podstawie poczatkowych, niesprawdzonych hipotez
stanow1 przepis na bankructwo.

Tradycyjna metodologia wprowadzania nowego produktu na rynek
zaklada, ze rozwdj startupu jest procesem sekwencyjnym, w ktérym najwaz-
niejsze jest dziatanie zgodne z planem. Kazdy kolejny krok miesci sie w okre-
$lonym porzadku logicznym 1 moze zosta¢ ujety na wykresie PERT (narzedzie
zarzadzania projektami, ktére pomaga rozrysowaé kolejne kroki 1 terminy
niezbedne do ukonczenia projektu), wyznacza sie mu réwniez wlasciwy cel
posredni 1 przypisuje odpowiednie zasoby. Tak naprawde jednak kazdy, kto
mial kiedy$ okazje prezentowaé nowy produkt grupie potencjalnych klien-
téw, doskonale wie, ze udany dzien spedzony z klientami to dwa kroki do
przodu 1 jeden wstecz. Umiejetno$¢ wyciggania wnioskéw z wlasnych pot-
knie¢ odréznia udane startupy od tych, ktére zniknely z rynku.

Podobnie jak inne startupy stosujgce tradycyjng metodologie wprowa-
dzania nowego produktu na rynek, firma Webvan zatrudnita wiceprezeséw
odpowiedzialnych za merchandising, marketing 1 zarzgdzanie produktem —
wszyscy oni przystapili do realizacji sformulowanej wezesniej strategii marke-
tingowe] 1 sprzedazowej, podczas gdy powinni stuchaé¢ klientéw 1 poznawac
ich faktyczne potrzeby. Po dwoch miesigcach od pierwszej dostawy produk-
téw do klienta trzech wspominanych wyze] wiceprezeséw zatrudnito kolej-
nych 50 pracownikéw.
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O sukcesie startupu decyduje umiejetnos¢
wyciagania wnioskoéw z wiasnych potkniec.

5. W tradycyjnym biznesplanie nie ma miejsca na bledy

Wielky zaletg tradycyjnego modelu rozwoju produktu jest to, ze oferuje kie-
rownictwu 1 zalozycielom jednoznaczng Sciezke postepowania wraz ze zde-
fintowanymi celami posrednimi, wiec szefostwo 1 zalozyciele mogg zalozy¢,
ze wszystko to zostanie osiggniete. Wiekszo$¢ inzynieréw wie, co znaczg
okreslenia testy alfa, testy beta 1 przekazanie pierwszej partii produktu klientowi.
Gdy sie okazuje, ze produkt nie dziala, wszyscy przerywajg prace 1 przyste-
puja do rozwigzywania problemu. Zupelnie inaczej wyglada praca w dzia-
tach sprzedazy 1 marketingu. Przed przekazaniem pierwszej parti produktu
klientow1 panuje tam chaos 1 batagan, rzadko tez wyznacza sie jakie$ wymierne
cele. Pracownicy tych dzialéw nie majgq zadnego sposobu na to, aby sie
zatrzymacd 1 przystgpi¢ do naprawiania czegos, co tego wymaga (nawet nie
wiedza, czy wszystko dziata 1jak mogliby przerwac biezgcg prace).

Postepy w obszarze finansowym mierzone sg na podstawie takich doku-
mentéw, jak rachunek zyskéw 1 strat, bilans czy rachunek przepltywoéw pie-
nieznych, nawet jesli firma nie generuje zadnych przychodéw. Czlonkowie
zarzadow po prostu przejeli tradycyjne wskazniki stosowane w duzych fir-
mach, ktére znajg swoich klientéw 1 realizujg sprawdzone modele biznesowe.
Problem w tym, ze w przypadku startupu wskazniki te nie pozwalajg monito-
rowa¢ postepéw na drodze do osiggniecia jedynego celu, do ktérego startupy
powinny dgzy¢: znalezienia powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego.
Nalezaloby wrecz podkresli¢, ze tradycyjne wskazniki finansowe dodatkowo
utrudniajg osiggniecie tego celu.

Zamiast pytaé: ,Ile dni zostato do rozpoczecia betatestéw?” albo ,Jak tam
wyglada nasz lejek sprzedazy?”, zarzad 1 kierownictwo startupu powinny
racze] interesowaé sie dlugg listg wynikow testéw 1 eksperymentéw zapro-
jektowanych z myslg o weryfikacj poszczegdlnych elementéw modelu biz-
nesowego.
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Jesli zarzad startupu nie zadaje tego rodzaju pytan, najzwyczajnie]
w §wilecle marnuje czas, nie generujgc zadnej dodatkowej wartosci. Bez
wzgledu na wszystko zarzad 1 zalozyciele powinni sie koncentrowaé na jedy-
nym wskazniku finansowym, ktéry liczy sie zawsze: tempie wydawania gotowki
1 liczbie miesiecy, ktére uplyng, zanim wyczerpig sie srodki finansowe.

Jesli zarzad startupu nie zadaje tego rodzaju pytan,
najzwyczajniej w Swiecie marnuje czas.

W firmie Webvan nie wyznaczono zadnych celéw posrednich, ktérych
osiggniecie byloby réwnoznaczne z przerwg na ocene wynikéw prac. Gdyby
tak bylo, moze kto$§ zwrécitby uwage na sporg rozbieznos§é miedzy 2000
zaméwien dziennie, ktore faktycznie napltywaly do firmy, a 8000, ktére zato-
zono w biznesplanie. Zanim uzyskano jakiekolwiek warto$ciowe informacje
zwrotne od klientéw, zaledwie w miesigc od rozpoczecia wysytki produktéw do
klientéow Webvan podpisat kontrakt opiewajgcy na kwote 1 miliarda dolaréw
(wlasnie tak — 1 000 000 000 dolaréw) z firmg Bechtel, ktéra w ciggu trzech
lat miata zbudowa¢ kolejne 26 centréw dystrybucyi.

0. Tradycyjne tytuly stanowisk wprowadzajgce zamieszanie
w kwestu prawdziwych celow startupu

Wiekszo$¢ startupdéw stosuje te same tytuly stanowisk, ktérych uzywa sie
w duzych firmach. Warto jednak pamietaé, ze opisujg one funkcje niezbedne
w organizacji realizujgcej znany model biznesowy. W firmie o ugruntowane;j
pozycji rynkowej stanowiska zwigzane ze sprzedazq taktycznie odnoszg sie do
zespolu ludzi, ktérzy oferujg znany produkt znanej grupie klientéw 1 wyko-
rzystujg w tym celu standardowy cennik oraz warunki sprzedazy. W star-
tupach niemal wszystkie albo wrecz wszystkie te elementy z definicji pozo-
stajg niewiadomg. Zadaniem startupu jest dopiero wszystko to okreslic.

W przypadku startupéw grupa docelowa, specyfikacja produktu czy spo-
s6b jego prezentacji mogg ulega¢ zmianom praktycznie codziennie, dlatego
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tez kierownictwo poczatkujgcych firm powinno charakteryzowacé sie wyraznie
innymi cechami 1 kompetencjami niz ludzie, ktérzy kierujg duzymi firmami
sprzedajgcymi znane produkty. Specyfika modelu Customer Development
wymaga ludzi, ktorzy potrafig radzi¢ sobie ze zmiang 1 chaosem oraz umiejq
wyclgga¢ wnioski z popelnionych bltedéw. W startupie potrzeba menedze-
réw, ktérzy czujg sie komfortowo w sytuaciji obarczonej sporym ryzykiem
1 wymagajace] dziatania bez konkretnego planu. Krétko méwige: w startupie
najlepiej odnajdg sie rzadko spotykani ludzie, ktérych najlepiej okresla stowo
,przedsiebiorca”. Przedsiebiorcy sg chetni do nauki 1 poznawania nowych
rzeczy, sa ciekawi, dociekliwi 1 kreatywni. Charakteryzuje ich che¢ znalezienia
powtarzalnego 1 skalowalnego modelu biznesowego. Sg wystarczajgco zwinni
1 elastyczni, aby radzi¢ sobie z codziennymi zmianami 1 funkcjonowac¢ bez
planu. Muszg by¢ gotow1 zajmowac sie wieloma réznymi rzeczami, nierzadko
tego samego dnia. Powinni umie¢ cieszy¢ sie z kazdej porazki, ktéra pozwala
wyclggna¢ cenne wnioski 1 rozpoczgé nowg iteracje.

Dyrektor generalny 1 wiceprezesi Webvana pochodzili z duzych firm
1 byli ludZmi bardzo doéwiadczonymi. W rezultacie byl zaskoczeni chaosem
panujgcym w startupie 1 starali sie rozwigzac¢ ten problem, blyskawicznie roz-
budowujgc struktury organizacyjne firmy.

Monitorowanie postepéw w odniesieniu
do terminu premiery rynkowej lub planu przychodowego
jest swego rodzaju fatszowaniem odczytow.

7. Dzialy sprzedazy 1 marketingu wykonuja plan

Zatrudnianie wiceprezeséw 1 dyrektoréw z odpowiednimi nazwami stanowisk,
ale z niewlasciwymi kompetencjami tylko dodatkowo utrudnia startupow:
zycle. Wszystko przez to, ze w organizacji pojawiajg sie wysokiej rangl sprze-
dawcy 1 specjali$ci od marketingu, ktérzy przystepujg do wykonywania , planu”.
Oto, jak zwykle rozwija si¢ ta sytuacja:
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Po opracowaniu biznesplanu 1 uzgodnieniu tradycyjnego modelu wpro-
wadzania nowego produktu na rynek zarzad firmy 1 jej zalozyciele wskazujg
date premiery rynkowej 1 akceptowalne tempo wydawania pieniedzy, formu-
tujg plan uzyskiwania przychodéw 1 wyznaczajg cele posrednie. Wiceprezes
do spraw sprzedazy rekrutuje gtéwny zespét do spraw sprzedazy, opracowuje
teksty sprzedazowe 1 umawia si¢ na spotkania, ktére majg na celu pozyska-
nie pierwszych prominentnych klientéw, majacych potem skfania¢ innych do
zakupu. Zespdl do spraw sprzedazy wykorzystuje réwniez cele przychodowe
sprecyzowane w biznesplanie jako punkt odniesienia w pomiarach skutecz-
nosci dzialan zwigzanych z poznawaniem klientéw. W tym samym czasie
wiceprezes do spraw marketingu przystepuje do projektowania strony inter-
netowe], logo, prezentacji, arkuszy danych 1 materiatéw marketingowych.
Zatrudnia agencje PR-owe, ktérych zadaniem jest wygenerowad szum zwig-
zany z nowym produktem. Taktyki te stajg sie celami marketingowymi, cho¢
tak naprawde pozostajq tylko i wylgcznie taktykami. Ludzie odpowiedzialni za
marketing zweryfikujg skuteczno$¢ pozycjonowania, komunikatéw, cen 1 dzia-
tan zwigzanych z kreowaniem popytu dopiero wtedy, gdy pierwsze produkty trafig
w rece Rlientéw.

Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa 1 zarzad — przyzwyczajent do
postugiwania sie wymiernymi wskaznikami postepéw ocenianych wzgledem
planu — koncentrujg sie na dziataniach zwigzanych z realizacjg biznesplanu,
poniewaz wlasnie to potrafig (1 sadza, ze wlasnie po to ich zatrudniono).
Oczywiscie w przypadku firm o ustabilizowane] pozycyi rynkowe] takie podej-
$cie ma sens. Moze si¢ ono sprawdzi¢ nawet w przypadku niektorych star-
tupéw wchodzacych na istniejgey rynek, poniewaz znajg one swoich klien-
téw, jednak w przypadku wiekszosci startupéw monitorowanie postepow
w odniesieniu do terminu premiery rynkowej lub planu przychodowego jest
swego rodzaju falszowaniem odczytéw. Takie pomiary odbywaja sie bez
wykorzystania jakichkolwiek faktycznych informacji zwrotnych od klientéw,
a przeciez firma powinna dgzy¢ do poznania swoich klientéw 1 1ch probleméw,
aby mogta zastepowac¢ zalozenia faktamu.

Takze firma Webvan wyruszyla na taki marketingowy marsz $mierci.
W pierwszych sze$ciu miesigcach dziatalnoSci pozyskata az 47 tysiecy klien-
téw, co robi wrazenie. Problem w tym, ze 71 procent z 2000 zamowien

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http://helion.pl/page354U~rf/podsta
http://helion.pl/page354U~rt/podsta

54 Podrgcznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku

dziennie stanowily kolejne zaméwienia tych samych oséb. Oznaczalo to, ze
Webvan musial jak najszybciej znaleZ¢ znacznie wiecej nowych klientéw
1 zmniejszy¢ obecny wysoki wskaznik migracji. Co gorsza, firma wyraznie
zwickszyla swoje wydatki — decyzja ta zostala podjeta na podstawie nie-
zweryfikowanych zalozen marketingowych, ktére péznie; okazaly sie nazbyt
optymistyczne.

8. Oczekiwanie sukcesu jako czynnik wywolujgcy
zbyt weczesne skalowanie dziatalnosci

Biznesplan, przyjety w nim plan uzyskiwania przychodéw oraz model wpro-
wadzania nowego produktu na rynek wigzg sie z przyjeciem zalozenia, ze firma
wykona kazdy kolejny krok bezbtednie 1 bez najmniejszych probleméw przej-
dzie na kolejny etap prac. W podej$ciu tym nie ma zbyt wiele miejsca na
btedy, wycigganie wnioskéw, prace iteracyjne czy pozyskiwanie informacj
zwrotne] od klienta. Nie mieszczg sie w nim rady w stylu: ,Nie zatrudniaj
ludzi na potege, dopdki nie poznasz swoich klientéw” albo ,Zatrzymaj sie na
chwile 1 zastanéw nad informacjami zwrotnymi pozyskanymi od klientow”.
Nawet najbardziej do§wiadczeni menedzerowie czujg presje na zatrudnia-
nie nowych ludzi zgodnie z planem 1 bez wzgledu na uzyskiwane postepy.
Taka postawa prowadzi startup do kolejne; katastroty, a mianowicie przed-
wezesnego skalowania dziatalnosci.

Zatrudnianie ludzi 1 wydawanie pieniedzy powinno przyspieszy¢ dopiero
po tym, jak sprzedaz 1 marketing stang sie przewidywalnymi, powtarzalnymi
1 skalowalnymi procesami — nie wtedy, kiedy zgodnie z planem powinny
zostaé podjete (albo gdy uda sie pozyskaé jednego prominentnego klienta,
albo sfinalizowa¢ kilka transakeji).

W duzych firmach btedy popetnione na tym etapie
majq po prostu wiecej zer.
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W duzych firmach bledy popelnione na tym etapie majg po prostu wie-
cej zer. Microsoft 1 Google, czyli dwie potegl, wprowadzajg na rynek produkt
za produktem. W przypadku Google mozemy wymieni¢ takie produkty, jak
Orkut, Wave, Deskbar, Dodgeball, Talk czy Finance, natomiast w przypadku
Microsoftu bylyby to Kin, Vista, Zune, Bob, WebTV, MSNTV 1 PocketPC.
Wszystkie te produkty sg wprowadzane na rynek zgodnie ze sztywnym har-
monogramem 1 z zalozeniem, ze odniosg sukces. Brak reakeji klientéw powo-
duje, ze niedlugo potem odbywa sie szybki 1 cichy pogrzeb takiego produktu
1 odpowiadajgcego zan kierownictwa.

W przypadku firmy Webvan przedwczesne skalowanie dzialalnosci
doprowadzito do tego, ze jej kultura organizacyjna zostala zdominowana
przez inwestoréw kierujgeych sie popularng wéwcezas mantrg ,jak najszybcie;
sie rozwijac”. Firma wydata 18 milionéw dolaréw na opracowanie wlasnego
oprogramowania 1 40 milionéw dolaréw na uruchomienie pierwszego zauto-
matyzowanego magazynu, jeszcze zanim wystata do klienta choéby jeden pro-
dukt. Przedwczesne skalowanie dziatalnosci przyniosto potem katastrofalne
skutki, dzigki ktérym historia ta bedzie jeszcze przez kilkadziesigt lat przed-
miotem wykladow w szkotach biznesowych. Szybko sie okazalo, ze faktyczne
zamnteresowanie klientéw nie dorasta do tego przewidzianego w planach. Firma
zbyt duzo srodkéw przeznaczyla na budowe infrastruktury. Webvan precy-
zyjnie realizowat plany, nie zwracat jednak uwagi na swoich klientow.

Nie ma takiego biznesplanu,
ktory przetrwatby pierwszy kontakt z klientem.

9. Zarzgdzanie przez kryzys
jako czynnik rozpoczynajgcy spirale $mierci
W firmie Webvan skutki wszystkich popelnionych btedéw zaczely by¢

widoczne juz w czasie premiery rynkowej. Sytuacja ta rozwija si¢ zwykle
nastepujgco:
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Dziat sprzedazy zaczyna mie¢ problemy z osigganiem wyznaczonych
celéw wynikowych, wiec zarzad zaczyna sie niepokoié. Wiceprezes do spraw
sprzedazy pojawia sie na zebraniu zarzadu ciggle jeszcze peten optymizmu
1 przedstawia rozsgdne wyjasnienia. Zarzad wyraza ogblne zaskoczenie sytu-
acjg. Wiceprezes wraca na swoj punkt dowodzenia, aby zmotywowa¢ swoich
ludzi do ciezszej pracy. Dziat sprzedazy prosi inzynieréw o opracowanie spe-
cjalnych wersji produktu dla specjalnych klientéw, poniewaz to jedyny spo-
s6b, dzieki ktéremu coraz bardzie) zdesperowanym sprzedawcom udaje sie
sfinalizowa¢ transakcje. Podczas zebran zarzadu panuje coraz wieksze napie-
cte. Niedlugo potem wiceprezes do spraw sprzedazy traci stanowisko, co ma
by¢ jednym z elementéw ,rozwigzania problemu”.

Szybko zatrudniony zostaje nowy wiceprezes do spraw sprzedazy, ktéry
dochodzi do wniosku, ze firma nie poznata swoich klientéw 1 nie zrozumiata,
w jaki sposéb powinna im sprzedawaé swoj produkt. Uznaje, ze pozycjono-
wanie 1 strategia marketingowa firmy sg bledne, a produktow: brakuje istot-
nych cech 1 funkeji. Nowego wiceprezesa zatrudniono po to, aby ratowat
sprzedaz, wiec dzial marketingu musi teraz zareagowac na poglady nowe;
osoby na tym stanowisku, ktéra twierdzi, ze wszystkie wezesniejsze dokona-
nia firmy byly bledem (przeciez wlasnie dlatego wylecial poprzedn: wicepre-
zes, prawda?). Powstaje nowy plan sprzedazowy, dzieki ktéremu nowy wice-
prezes zyskuje kilka miesiecy spokoju.

Czasami wystarczg jedna lub dwie iteracje, aby znalez¢ whasciwg sprzeda-
zowg mape drogows 1 wlasciwe pozycjonowanie, dzieki ktérym uda sie przy-
ciggnaé podekscytowanych klientéw. Problem w tym, ze w ciezszych okre-
sach, gdy trudniej o kapital, nastepna runda finansowania moze sie okazaé
nieosiggalna.

Problemem Webvana nie byfa jednak niewtasciwa strategia sprzedazy czy
nieodpowiednie pozycjonowanie. Problem polegal na tym, ze nie ma takiego
biznesplanu, ktéry przetrwatby pierwszy kontakt z klientem. Zatozenia zawarte
w biznesplanie firmy stanowily tylko 1 wylacznie szereg niezweryfikowanych
hipotez. Kiedy pojawily sie faktyczne wyniki, okazalo sie, ze przypuszczenia
zawarte w biznesplanie sg bledne. Firma skoncentrowala si¢ na wykonaniu
biznesplanu, przez co proces iteracji 1 poszukiwania modelu biznesowego
przybral tam forme zwalniania kolejnych czlonkéw kierownictwa.

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http://helion.pl/page354U~rf/podsta
http://helion.pl/page354U~rt/podsta

Przepis na katastrofe — startup nie jest malg wersjg duzej firmy 57

Porazka jest nieodfacznym elementem
poszukiwain modelu biznesowego.

Debiut gietdowy Webvana mial miejsce w 1999 roku, cho¢ co kwartal
firma publikowata sprawozdania finansowe, w ktérych dominowat kolor czer-
wony. Zamiast przyznad, ze jej plan jest nierealistyczny, 1 ograniczy¢ dziatal-
noé¢ albo wycofac sie 1 przegrupowaé, firma wydawata olbrzymie sumy, reali-
zujgc ciagle te samag bledng strategie. W ten sposéb wygenerowata zadluzenie
w wysokosci 612 milionéw dolaréw. 7 miesiecy od swoje] pierwszej oferty
publiczne; Webvan ztozyl wniosek o upadlosé.

A teraz czas na male ironiczne postscriptum: dwie inne firmy z dwéch
kontynentéw w tym samym czasie dostrzegly te sama okazje, jednak posta-
nowily rozwijaé sie zgodnie z zalozeniami modelu Customer Development
(cho¢ wtedy nikt o nich nie pisal). Firmy Peapod 1 Tesco odnoszg sukeesy,
rozwijajg sie 1 generujg zyski. Zaczynaly powoli 1 nie opracowywaty zadnych
planéw, ktére bylyby wykute w kamieniu. Dowiadywaly sie, czego oczekujg
ich klienci, rozwijajac odpowiedni model biznesowy 1 model finansowy. Tesco,
brytyjska firma, ktéra na poczatku w charakterze magazynéow wykorzystala
swoje markety, dostarcza dzisiaj ponad 85 tysiecy zamoéwien tygodniowo, a jej
przychody przekroczyly 559 milionéw dolaréw. Peapod to z kolei firma ame-
rykanska, ktéra dostarczyta juz ponad 10 milionéw zamoéwien 330 tysigcom
klientéw. Swiadomie lub nie, obie te firmy rozwijaly sie zgodnie z zaloZzeniami
modelu Customer Development, przewidujgcego testy 1 iteracje.
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kontrolna
mailingowa, 206, 207,
272, 273
wynajem, 236
Logan Prescott, 287

LTV, 445, 464, 489, Patrz tez:

klient warto$é

M
MafiaWars, 160, 173

maksimum
globalne, 250
lokalne, 250

mapa ciepla, 451, 452, 469,
470
Marble Madness, 60
marketing, 41, 42, 49, 50, 52,
53,54, 68, 71, 72, 104, 349,
374, 385, 472
Internetowy, 154, 185, 188
partnerski, 206, 236, 586
partyzancki, 185
szeptany, 204
wirusowy, 204, 205, 207,
220, 221, 351, 356, 374,
385, 443, 486, 582, 583
market-requirements
document, Patrz: MRD
MarthaStewart.com, 136, 228
materialy
marketingowe, 366, 367,
368, 370, 372, 373, 374,
534, 611
sprzedazowe, 41, 366, 367,
368, 503, 534, 611
Mauborgne Renee, 84
media spolecznosciowe, 204
merchandising, 49
metoda
1stotnych wskaZnikdw,
530
zwinnego zarzadzania
projektami,
Patrz: zarzadzanie
projektami zwinne
minimum viable product,
Patrz: MVP
misja, 180, 512, 631
Mixpanel, 275
model
abonamentowy, Patrz:
abonament
biznesowy, 50, 51, 56, 57,
78,92, 93, 95, 241, 324,
352,437, 438, 552, 555,
566, 572, 576, 586, 609,
634
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aktualizacja, 292, 315,
316, 320
klonowanie, 84
lista kontrolna, 521, 522
powtarzalny, 92
skalowalny, 92
szablon, 79, 80, 109,
110, 112, 114, 117,
169, 177, 320, 341,
355, 461, 519, 520,
524, 527, 556, 574,
577,579, 581, 583,
584, 585
testowanie, 62, 622
tréjwarstwowy, 247
cenowy, 237
finansowy, 57, 527, 556,
635
freemium, 93, 161, 398,
399, 400, 463, 555, 586
kaskadowy, 42, 43, 46, 75
Lean LaunchPad, 654
przychodowy, 114
dla ptatnikow, 241
rozwoju produktu, 50
uzyskiwania przychoddw,
235, 334, 351, 355
wprowadzania
produktéw na rynek,
Patrz: wprowadzanie
produktu na rynek
zarzadzania produktem, 38
monopolista, 166
Moore Geoffrey, 364
Motorola, 99
MRD, 104
Music Construction Set, 59
MVP, 68, 107, 108, 111, 113,
115, 123, 125, 127, 129,
206, 209, 275, 292, 299,
317, 328, 356, 571, 574
dopracowany, 131, 246,
299, 301, 302, 309, 358,
361, 404, 443, 600, 615,
622
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niedopracowany, 130,
131, 246, 257, 258, 260,
271, 274, 573, 590, 592
tworzenie, 259

streszczenie, 130

N

networking spoteczno$ciowy,
205

next-selling, 219, 484

NPD, 513

@)

ochrona patentowa, 226, 228
odbiorca
grupa zagregowana, 163
mata grupa, 162
Odnoklassniki, 85
odsprzedawca, Patrz:
posrednik
OEM, 153, 242
okulografia, 451, 452, 470
optymalizacja, 441, 442, 443,
444, 446, 462, 464, 466,
467, 479, 489, 622, 624, 626
narzedzia, 449
organizacja, 471
maclerzowa, 472
model franczyzowy, 472
podzielona funkcjonalnie,
472
podzielona wedlug
produktéw, 472
Original Equipment
Manufacturers, Patrz:
OEM
Osterwalder Alexander, 79,
109
outsourcing, 222, 231
Overstock.com, 228
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P

partnerzy, 114, 229, 490, 491,
496, 555, 556, 585, 627
kluczowti, 111
w generowaniu ruchu,
232, 494, 495, 496, 585,
628
patent, 220
pay-per-use, 236
Peapod, 57
PengYou, 85
PERT, 49
Photobucket, 220
pienigdze, 223, 303, Patrz tez:
gotbéwka
platnoé¢ online, 70
plynnos$¢ finansowa, 44
poczta elektroniczna, Patrz: e-
mail
polecenia, Patrz: klient
polecenia
popyt, 111, 323
kreowanie, 114, 149, 160,
174, 175, 182, 355
krzywa, 549, 550
naturalny, 126, 571
posrednik, 149, 151, 152, 153
pozycjonowanie, 40, 56, 362,
363, 364, 365, 369, 394,
467, 499, 578
audyt, 500, 502
firmy, 499, 505, 506, 507,
508, 510, 511, 512, 515,
610, 629, 631, 632
produktu, Patrz: produkt
pozycjonowanie
prawa autorskie, 225
prezentacja
problemu, Patrz: klient
problemy prezentacja
produktu, Patrz: produkt
prezentacja
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prezentacja
rozwigzania, 297, 298,
299, 301, 302, 306, 369,
599, 611
sprzedazowa, 369, 504, 611
problem
ocena znaczenia dla
klientow, 246
zrozumienie wérod
klientow, 246
proces kaskadowy, Patrz:
model kaskadowy
producent oryginalnego
wyposazenia, Patrz: OEM
produkt, 114, 363, 573, 599,
655
aktualizacja, 580
biznesowy, 140
fizyczny, 117, 248, 330,
436, 531
internetowy, 66, 109, 115,
117, 130, 155, 158, 160,
196, 248, 280, 331, 444,
449, 531
wskazniki kontrolne, 340
konkurencyjny, Patrz:
konkurencja
lista cech, 126
lokowanie, 162
minimalnie
satysfakcjonujacy, 68
mobilny, 66, 109, 117,
130, 155, 158, 160, 196,
233, 248, 280, 331, 444,
449, 531
plan wyceny, 335
pomyst, 40
porady, 193
pozycjonowanie, 43, 319,
357, 359, 364, 365, 499,
503, 504, 505, 506, 507,
508, 509, 515, 629, 630,
632
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premiera, 39, 43, 46, 47
prezentacja, 51, 369, 611
przepakowywanie, 319
rozwdj, 39, 41
specyfikacja, 39, 51
danych, 369
techniczna, 371
wersja demonstracyjna,
41, 393, 601, 611
wirusowy, 220
wizja, 571
wprowadzanie na rynek,
Patrz: wprowadzanie
produktu na rynek
z potencjatem wirusowosci,
386
zestawlenie z rynkiem,
Patrz: zestawienie
produktu 1 rynku
prognoza
przeplywow pienieznych,
85
przychodéw 1 wydatkéw,
40
przychoddéw netto, 335
program
lojalno$ciowy, 191, 192,
211, 580, 582
marketingowy, 42
propozycja wartosci, 111, 114,
115, 123, 124, 130, 163,
275, 291, 320, 350, 355,
382, 459, 461, 467, 499,
527, 528, 553, 554, 555,
571, 590, 634, 635, 654, 655
hipoteza, Patrz:
hipoteza
propozycja wartosci
prototyp, 250, 258, 371, 611
przewaga plerwszego
uczestnika rynku, 38
przychéd, 53, 54, 111, 149,
234, 241, 528, 529, 539,
549, 586, 608

brutto, 335
netto, 335, 534, 540, 541,
577, 608
z kanatu dystrybucji, 336
z marketingu
partnerskiego, 236
z wynajmu list
mailingowych, 236
za rekomendacje, 236
public relations, 204
pulpit kontrolny, 417, 418,
428, 443, 617, 622

Q

Quora.com, 202, 204, 286
Qzone, 85

R

rachunek
przeplywéw pienieznych,
50, 86
zyskéw 1 strat, 50, 85, 86
rada doradcza, 107, 321, 358,
361, 429, 430, 432, 556,
604, 620
mapa drogowa, 429
wynagrodzenia, 432
reguta 30/10/10, 123
reklama, 162, 199, 273, 545
bezptatna, 185, 187, 580
internetowa, 162, 185
pay-per-click, 205, 272
platna, 185, 186, 187, 580
w mediach, 206
reklamodawca, 162, 241
rekomendacja krzyzowa, 232
relacje
7 klientem, Patrz: klient
relacje
z kluczowymi dostawcami,
230, 231
RenRen, 85
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retencja, 180, Patrz tez: klient
zatrzymywanie
return on investment, Patrz:
ROI
Ries Eric, 60, 64, 69
Rocket Science, 59
ROI, 239, 373, 626
rozwdj, 38
réwnanie wartosci, 298
rynek, 246, 282, 595
B2B, 138, 471, 476, 478,
612, 658
wskazniki kontrolne, 340
B2C, 612
badanie, 123, 136, 282,
283, 284, 285
docelowy, 119, 120
dostepny
catkowity, Patrz: TAM
obstugiwany,
Patrz: SAM
fizyczny, 180, 181
internetowy, 121, 142,
148, 162, 180, 196, 240
1stniejacy, 83, 164, 165,
168, 169, 176, 366, 371,
506, 539, 549, 566, 569,
578, 630
koszty wejscia, 167
Jednostronny, 240
mapa, 172, 173, 333, 519
mobilny, 121, 142, 148,
162, 180, 196
wskazniki kontrolne, 340
niestabilny, 167
nisza, 71, 128, 171, 508,
509
nowy, 83, 164, 165, 169,
170, 174, 176, 366, 372,
507, 511, 550, 566, 578,
630
poboczny, 121, 174
pokrewny, 569
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resegmentacia, 71, 82, 84,
121, 164, 165, 166, 169,
170, 171, 173, 175, 176,
372, 508, 539, 550, 560,
569, 630
niskokosztowa, 508
niszowa, 508, 509

rozmiary, 40, 41, 111,
117, 118, 120, 235, 330,
335, 520, 527, 550, 569,
586, 608, 633
hipoteza, Patrz: hipoteza

rozmiar rynku

rozpoznanie, 62, 65, 67, 69,
99, 102, 103, 108, 114,
117, 164, 192, 209, 274,
319, 323, 339, 341, 353,
517, 523, 529, 557, 558,
566, 593, 597, 608, 609

sklonowanie, 164, 165,
507, 566, 578, 630

typ, 81, 83, 111, 163, 164,
165, 176, 295, 365, 499,
505, 527, 528, 566, 578,
579, 630

weryfikacja, 62, 67, 68, 69,
92, 137, 204, 209, 316,
323, 335, 345, 348, 350,
353, 356, 360, 361, 372,
401, 435, 437, 438, 459,
517,523, 529, 557, 558,
559, 566, 611, 615, 616,
617, 618, 619, 620, 621,
622, 623, 630, 637, 638
etapy, 355, 357
zalozenia, 349

wielostronny, 162, 199,
240, 411, 436, 444, 463,
489, 523, 531, 543, 544,
577

wymagania, 41

zestawlenie z produktem,
Patrz: zestawienie
produktu 1 rynku
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S

Salesforce.com, 233, 242
SAM, 119, 120, 329, 330, 569
Satmetrix, 276
Sears, 509
SEO, 204, 205, 354, 382
served available market,
Patrz: SAM
serwer internetowy, 656
serwis
podrézniczy, 236
spolecznosciowy, 159,
160, 221, 252, 272, 311,
331, 374, 375, 385, 463,
495, 611
Serwis Salesforce, 159
Siebel, 175
skalowanie dziatalnoéci, 54,
55, 68, 277, 324, 355, 357,
360, 461, 500, 517
sklep
Internetowy, 157
tematyczny, 158
Skype, 126, 220
stowa kluczowe, 122, 468
Snapple, 175
Sojusz
strategiczny, 230
Southwest Airlines, 171, 509
specyfikacja
rozwigzania, 371
techniczna produktu,
Patrz: produkt
specyfikacja techniczna
wymagan rynkowych,
Patrz: MRD
sprzedaz, 54, 114, 236, 362,
457, 586, 615, 616, 617, 618
back-end, 236
bezposrednia, 150, 154,
411, 540, 541
egzekutor, 361, 402, 403,
614
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sprzedaz
koszty, 235, 534
krzywa wzrostu,
Patrz: popyt krzywa
mapa drogowa, 68, 351,
352, 357, 358, 405, 419,
420, 421, 427, 471, 476,
477, 478, 490, 520, 618,
626
elementy, 406, 407, 408
narzedzia, 367, 374, 375
posrednia, 307, 601
prezentacja, Patrz:
prezentacja
sprzedazowa
prognoza wielkosci, 234
skalowanie, 44
strategia, 424, 618
$rednia wielko$¢
zamoOwienia, 485
testowa, 68, 357, 455,
456, 458, 460, 623, 628
warto$¢ progowa, 461
wigzana, 182, 219, 581,
583
wysytkowa, 154
startup na sprzedaz, 119
Stewart Martha, 136, 228
strategia
blekitnego oceanu, 84,
170
niskich kosztéw
operacyjnych, 170
niskokosztowa, 165, 172,
173, 508
zréznicowania, 170
straznik technologii, 372
strona
Internetowa, 156, 374,
375, 390, 391, 393, 394,
395, 396, 397, 398, 399,
452, 462, 467, 592, 611,
653, 654, 656, 657, 659
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optymalizacja,
Patrz: optymalizacja
statystyka, 285
o niskim poziomie
zaangazowania, 310
o wysokim poziomie
zaangazowania, 311
struktura organizacyjna,
Patrz: organizacja
subskrypcja, 236, 238, 311,
399, 463, 580
Sun Tzu, 170
system
logistyczny, 42
platnosci, 369, 372, 612
zarzadzania zapasami, 42

T

TAM, 119, 120, 329, 330,
569
TCO, 239
telefonia mobilna, 99
Tesco, 57
test, 80, 81, 114, 115, 187,
246, 247, 338, 359, 382,
444, 588
A/B, 449
aktywizacji klientéw, 401
alfa/beta, 39, 43, 47, 50,
62
analiza wynikéw, 313, 314
bledy, 274
hipotezy, 250
podziatu, 373, 449, 470
procesu nabywczego, 106
rozwigzania, 300, 301,
601
tak/nie, 241, 312, 349,
436, 570, 572, 574, 576,
577, 579, 581, 583, 584,
585, 587, 588, 589, 590,
592, 596, 599, 602, 607,
630, 638

taktyk aktywizacyjnych,
210
tekstu, 453, 468
uzytecznoscl, 450
z udziatem klientow, 246,
499, 520, 600, 601
zZwlgzany
z pozyskiwaniem
klienta, 206, 520
zZwigzany
z zatrzymywaniem
klienta, 214, 520
There.com, 59, 64
TiVo, 511
total addressable market,
Patrz: TAM
Total Cost of Ownership,
Patrz: TCO
Toyota Prius, 175
Trendy Google,
Patrz: Google Trendy
Twitter, 159, 204, 205, 272,
334, 356, 375, 4806, 658

U

umowa, 226
dlugoterminowa, 550
regulujaca wlasnosé¢, 228
serwisowa, 550
wzor, 369, 372, 612

UPS, 510

up-selling, 182, 195, 219,

484,581, 583
urzgdzenie
internetowe, 143
mobilne, 143

Userfly, 451

Usertesting, 451

uzytkownik, 199, 241
rejestracja, 131
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value-added resellers,
Patrz: VAR

VAR, 151

Vkontakte, 85

w

Walmart, 148, 153
Walton Sam, 509
Wanamaker John, 413
Webvan, 37
Wegbreit Ben, 348
wersja
demonstracyjna, 250, 371
animowana, 399
Wilson Fred, 123, 529
wlasnoéé intelektualna, 222,
225, 227, 228, 584
licencja, 228
WordPress, 654
wprowadzanie produktu na
rynek, 38, 53, 54, 324, 554
bledy, 45, 46
wskaznik, 358, 413, 414, 418,
428, 465, 569, 603, 617, 658
aktywizacji, 415, Patrz:
klient aktywizacja
entuzjazmu, 309, 315,
316, 324, 327, 328, 520,
603, 605
1stotny, 518, 519, 526,
527, 530, 531, 532, 538,
539, 543, 544, 546, 551,
617
kontrolny, 340
konwersj1, 276, 527, 528,
635
migracji, 54, 193, 216,
546
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optymalizacyjny, 622
polecen, 416
pozyskiwania klientéw, 415,
622
stosowany w startupach,
86
wirusowoéci, 487, 488,
520, 626
wyjsé, 485
WZIostu wirusowego,
Patrz: wskaznik
wirusowoscl
zachowan klientéw, 603
zatrzymania klientéw, 216
zwigkszania wartosci
klientéw, 486
Wskaznik Oredownictwa
Netto, 276, 296
wspodlpraca konkurentéw, 230,
231
Wufoo, 259
wycena, 608
lo$ciowa, 238, 586
konkurencyjna, 238, 586
model maszynki do
golenia, 238, 586
na podstawie wartosci,
237, 580
na rynku B2B, 239
portfelowa, 238, 586
produktowa, 238
wykres PERT, Patrz: PERT
wyprzedaz blyskawiczna, 159
wyszukiwarka internetowa,
205
wywiad, 501, 593, 601
zogniskowany, 41, 64, 104,
281
kompleksowy, 451
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Yandex, 85

Yankee, 513

Yelp, 202

YouTube, 220, 233, 356

A

Zagat, 202
zamykajacy transakeje, 90
Zany Golf, 60
Zappos, 511
zarzadzanie
produktem, 38
projektami, 49
zwinne, 60, 70, 75, 108
przez kryzys, 55
zasoby, 114
finansowe, 222, 223, 584
fizyczne, 222, 584
kluczowe, 111, 221
ludzkie, 222, 224, 584
zestawlenie
problemu, 104
produktu 1 rynku, 104,
113, 323, 324, 325, 356,
475, 605
znak towarowy, 225
zwrot, 292, 296, 324, 353,
360, 465, 518, 525, 560,
597, 609, 633, 637, 638
z inwestycji, Patrz: ROI
Zynga, 159, 160, 233
zysk, 111
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To nie jest poczatek konca,
ale raczej koniec poczatku.
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Ta ksigzka nie jest lekturg do poduszki na jedng bezsenng noc. Nie nalezy pochtaniac
jej bezrefleksyjnie, by nastepnie odtozyc na potke i juz do niej nie wrocic. Wrecz prze-
ciwnie — jesli chcesz skorzystac z tego niezwyktego podrecznika, studiuj go po trochu,
systematycznie i wracaj do niego regularnie. Niech stanie sie Twoim najlepszym przyja-
cielem na najblizsze szesc do trzydziestu miesiecy... poniewaz wiasnie taki czas musisz
dac sobie i swojemu przedsiewzieciu, by stato sie rentowng firmg, zdolng do odniesienia
rynkowego sukcesu.

Dla utatwienia pracy z podrecznikiem zostat on podzielony na cztery czesci. Z pierwszej
dowiesz sie, czym jest Customer Development. Poznasz tez jego manifest, czyli katalog
czternastu zasad, ktérymi powinny kierowac sie startupy przystepujace do wdrazania

“tej metodologii zarzgdzania, opracowanej specjalnie dla nich. Nastepna czes< opisuje

proces przetozenia wizji zatozycielskiej na szablon modelu biznesowego, a nastepnie
na szereg hipotez weryfikowanych przy udziale klientow. W czesci trzeciej znajduje sie
opis programu testdow pozwalajgcych zorientowac sie, jaka jest potencjalna rentownosc
Twojej firmy. Autorzy przygotowali tez dla Ciebie listy kontrolne, pomocne przy spraw-
dzaniu postepow na kolejnych etapach zwigzanych z realizacjg procesu Customer De-
velopment.

STEVE BLANK to lider innowacyjnych rozwigzan w zakresie metodologii

rozwijania startupow i nauczania przedsiebiorczo5ci. Steve jest autorem metodolo-
gii Customer Development, ktora stata sie punktem wyjscia do utworzenia ruchu Lean
Startup. Wyktada przedsigbiorczos¢ na Uniwersytecie Stanforda, Uniwersytecie Kalifor-
nijskim w Berkeley oraz Uniwersytecie Columbia. Jego blog www.steveblank.com to lek-
tura obowigzkowa wszystkich przedsiebiorcow.

BUB DURF jest przedsigbiorcg. Swoja pierwszg dochodowa firme zatozyt

w wieku zaledwie dwudziestu dwach lat. Potem zatozyt szesc kolejnych. Jak sam podsu-

* mowuje, byty to ,dwa wielkie sukcesy, dwa udane projekty i trzy Swietne firmy do gene-

rowania odpisow podatkowych”. W wolnym czasie Bob prowadzi w Columbia Business
School wyktady poSwiecone modelowi Customer Development i skutecznemu budowa-
niu startupow.

Cena 99,00zt

ksiazkiklasybusiness () N €
. 1 P el ok ey

{ Hr katalogowy: 143311 Serawdth ARJIOWEDE promoch: ISBN 978-83-246-6616-4
[ Ksiggarnia 1nternﬂowaﬂ E"E;T%m;t?giﬁnﬁh
Lt http:/lonepress.pl hn:;';-w‘"‘“"j":{f ek
© httpe/fonepress. plinowescl
m Zamdwienia telefoniczne: e
Helion 54
0 801 339900 . Bodoluszii 1¢, 44-100 Glhwice
tel.: 32 230 98 63
0 601 339900 S orpresgenopoer: oA 9788324666164

http: / fonepress. pl




