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ROZDZIA� 1.

Przepis na katastrof�
— startup nie jest ma�� wersj� du�ej firmy

„Robienie ciągle tego samego i oczekiwanie innych rezultatów
jest definicją szaleństwa”.

— Albert Einstein

PRZYTOCZONA TU HISTORIA JEST DO�� STARA, jednak p�yn�ce z niej wnioski s�
ponadczasowe. Pod koniec XX wieku, w szczytowym okresie gor�czki dotco-
mów, Webvan jawi� si� na tle innych firm jako jeden z najbardziej obiecuj�-
cych startupów. Pomys� na t� dzia�alno�� mia� potencjalnie wywrze� wp�yw
na funkcjonowanie wszystkich gospodarstw domowych w Stanach Zjedno-
czonych. Firma zgromadzi�a jeden z najwi�kszych kapita�ów pocz�tkowych
w historii (ponad 800 milionów dolarów) i wyznaczy�a sobie cel zrewolucjo-
nizowania wartej 450 miliardów dolarów bran�y sklepów spo�ywczych. Ca�y
pomys� zasadza� si� na przyjmowaniu zamówie� online i dostarczaniu zaku-
pów do domu klienta jeszcze tego samego dnia. Twórcy Webvana byli prze-
konani, �e jest to jedno z pierwszych absolutnie hitowych zastosowa� inter-
netu. Klient mia� tylko wybra�, klikn�� i zamówi�. Dyrektor generalny firmy
powiedzia� wówczas magazynowi „Forbes”, �e Webvan „narzuci nowe regu�y
gry w najwi�kszym sektorze konsumenckim w USA”.
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38 Podr�cznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku

Przedsi�biorcy z Webvana nie ograniczyli si� do zebrania wielkich fun-
duszy. Wydawa�o si�, �e wszystko inne te� robi� jak nale�y. Uzyskawszy
wsparcie do�wiadczonych inwestorów, firma przyst�pi�a do budowy wielkich
zautomatyzowanych magazynów, naby�a flot� samochodów dostawczych
i rozpocz��a prac� nad prost� w obs�udze stron� internetow�. Stanowisko
dyrektora generalnego obj�� do�wiadczony mened�er z bran�y konsultin-
gowej. Co wi�cej, wi�kszo�ci pierwszych klientów oferta Webvana faktycz-
nie si� spodoba�a. Niestety ju� 24 miesi�ce po wej�ciu na gie�d� Webvan
upad� i zako�czy� dzia�alno��. Co si� sta�o?

Ju� 24 miesi�ce po wej�ciu
na gie�d� firma Webvan upad�a.

Pora�ka ta nie by�a spowodowana b��dami w realizacji planów. Firma
wykona�a wszystko, czego oczekiwali od niej zarz�d i inwestorzy. Nale�y
w szczególno�ci podkre�li�, �e precyzyjnie realizowa�a tradycyjny model
wprowadzania nowych produktów na rynek, stosowany przez wi�kszo��
nowych podmiotów i oparty na popularnych wówczas mantrach, takich jak
„przewaga pierwszego uczestnika rynku” czy „jak najszybszy rozwój”. Przed-
stawiciele firmy Webvan nie zadali sobie jednak pytania: „Gdzie s� nasi
klienci?” i tak oto pokazali ca�emu �wiatu, w jaki sposób sprawdzony, trady-
cyjny model doprowadzi� ten jeden z najlepiej dokapitalizowanych startu-
pów do spektakularnej pora�ki.

Tradycyjny model
wprowadzania nowych produktów na rynek

W XX wieku wszystkie firmy wprowadzaj�ce nowy produkt na rynek stoso-
wa�y jakiego� rodzaju model zarz�dzania produktem (zobacz rysunek 1.1.).
Tego typu modele powsta�y na pocz�tku tamtego stulecia i przedstawia�y
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Przepis na katastrof� — startup nie jest ma�� wersj� du�ej firmy 39

Rysunek 1.1. Schemat wprowadzania nowego produktu na rynek

procesy skoncentrowane na produkcie, które wykszta�ci�y si� w sektorze pro-
dukcyjnym. Bran�a FMCG przyj��a te procesy w latach pi��dziesi�tych,
a w ostatnich 25 latach XX wieku rozprzestrzeni�y si� one równie� na bran��
technologiczn�. W ten sposób sta�y si� nieod��cznym elementem kultury
startupów.

Na pierwszy rzut oka wydaje si�, �e przedstawiony na diagramie model
wprowadzania nowego produktu na rynek jest zupe�nie niegro	ny, a wr�cz
pomocny. Ilustruje on proces przekazania nowego produktu w r�ce oczeku-
j�cych na niego klientów. Nowy produkt przechodzi z fazy rozwojowej do
fazy testów (test alfa/ beta), podczas której firma pozyskuje informacje
zwrotne. Na podstawie tych informacji in�ynierowie usuwaj� wady techniczne
produktu, a potem nast�puje premiera i wprowadzenie pierwszej partii pro-
duktu na rynek.

Model ten znakomicie nadaje si� do stosowania w ju� istniej�cych fir-
mach, które znaj� swoich klientów, potrafi� z wyprzedzeniem sporz�dzi�
specyfikacj� produktu i zdefiniowa� rynek oraz orientuj� si� w warunkach
konkurencyjnych.

Problem w tym, �e bardzo niewiele startupów spe�nia te kryteria. Trudno
nawet o taki startup, który zna�by swoich klientów. Mimo to wiele pocz�t-
kuj�cych firm uparcie stosuje ten tradycyjny model wprowadzania produktu
na rynek, upatruj�c w nim mapy drogowej, dzi�ki której znajd� klientów,
wyznacz� harmonogram uzyskiwania pierwszych przychodów, zaplanuj�
premier� i zaczn� pobiera� faktyczne pieni�dze. Inwestorzy wykorzystuj� ten
model w planowaniu finansowania. Wszyscy interesariusze tego procesu kie-
ruj� si� map� prowadz�c� do zupe�nie innego celu, a potem dziwi� si�, �e
zab��dzili.

Co jest takiego z�ego w tym starym modelu? W jaki sposób przyczyni�
si� on do opiewaj�cej na miliard dolarów pora�ki firmy Webvan?
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Etap pomys�u i pocz�tków
Na tym etapie przedsi�biorca formu�uje wizj� swojej firmy, czasem wr�cz na
przys�owiowej serwetce, a nast�pnie tworzy na tej podstawie zestaw kluczo-
wych pomys�ów stanowi�cych zarys pó	niejszego biznesplanu.

Nast�pnie poruszane s� kwestie zwi�zane z produktem. Jak wygl�da
pomys� na produkt lub us�ug�? Jakie cechy ma mie� produkt i jakie ma ofe-
rowa� korzy�ci? Czy da si� go zbudowa�? Czy potrzebna jest bardziej spe-
cjalistyczna wiedza techniczna? Kim s� klienci? Gdzie nale�y ich szuka�?
W poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania i w tworzeniu biznesplanu wyko-
rzystuje si� dane statystyczne, badania rynku oraz rozmowy z klientami.

Na tym etapie formu�owane s� równie� przypuszczenia dotycz�ce tego,
w jaki sposób gotowy produkt b�dzie dociera� do klientów. Pojawiaj� si� te�
pierwsze rozwa�ania nad zró�nicowaniem konkurencyjnym, kana�ami dystry-
bucji i kosztami. Powstaje pocz�tkowy schemat pozycjonowania firmy, który
wyja�nia jej charakter oraz atuty inwestorom lub korporacyjnym decyden-
tom. W biznesplanie pojawiaj� si� fragmenty po�wi�cone rozmiarom rynku,
otoczeniu konkurencyjnemu oraz analizie finansowej, powstaje te� za��cz-
nik do dokumentu w postaci arkuszy excelowych z prognozami przychodów
i wydatków. Na etapie pomys�u i pocz�tków dominuj� umiej�tno�� kwieci-
stego pisania, pasja oraz analizy — wszystko w nadziei na to, �e inwestorzy
zechc� sfinansowa� now� firm� lub nowy oddzia�.

Kiedy zostanie ju� uruchomiony kaskadowy
proces rozwoju produktu, jest to równoznaczne
z przewróceniem pierwszej kostki domina.

Firma Webvan wszystkie te zadania wykona�a perfekcyjnie. Powsta�a
w grudniu 1996 roku. Opiera�a si� na przekonuj�cym pomy�le, a jej za�o�y-
cielem by� do�wiadczony przedsi�biorca. W 1997 roku od najlepszych inwesto-
rów w Dolinie Krzemowej uda�o si� pozyska� 10 milionów dolarów kapita�u.
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W dwóch kolejnych latach poprzedzaj�cych wej�cie firmy na gie�d� prywatni
inwestorzy wy�o�yli w dodatkowych rundach inwestowania osza�amiaj�ce
393 miliony dolarów.

Rozwój produktu
Na drugim etapie wszyscy przestaj� rozmawia� i zabieraj� si� do pracy.
Poszczególne dzia�y zajmuj� si� swoimi sprawami — firma zaczyna si� spe-
cjalizowa� i dzieli� funkcjonalnie. Marketing dopracowuje szacunki dotycz�ce
rozmiarów rynku i zaczyna bra� na cel pierwszych klientów. W dobrze zor-
ganizowanym startupie (takim, w którym ludzie �ci�le trzymaj� si� proce-
sów) dzia� marketingu mo�e nawet zorganizowa� kilka wywiadów zognisko-
wanych po�wi�conych rynkowi, na który rzekomo firma wesz�a. Dzi�ki temu
specjali�ci od marketingu mogliby podj�� wspó�prac� z dzia�em zarz�dza-
nia produktem nad specyfikacj� wymaga� rynkowych, na podstawie której
in�ynierowie mogliby zdefiniowa� ostateczne cechy i funkcje produktu.
Marketing zaczyna budowa� sprzeda�ow� wersj� demonstracyjn� produktu,
opracowuje materia�y sprzeda�owe (strona internetowa, prezentacje, arkusze
danych) i zatrudnia agencj� PR-ow�. Na tym etapie (albo tu� przed rozpocz�-
ciem testu alfa) firma zatrudnia zwykle wiceprezesa do spraw sprzeda�y.

W tym samym czasie in�ynierowie koncentruj� si� na specyfikacji pro-
duktu, a potem na jego budowie. Proste okienko „Rozwój produktu” nale�y
zwykle interpretowa� jako kaskadowy, spiralny lub stopniowy proces wyko-
nywania kolejnych zachodz�cych na siebie kroków, których g�ównym celem
jest minimalizacja ryzyka rozwojowego dla zdefiniowanego wcze�niej kata-
logu cech (zobacz rysunek 1.2.). Proces ten zaczyna si� od wizji za�o�yciel-
skiej, która mo�e zosta� rozbudowana do specyfikacji wymaga� rynkowych
(oraz specyfikacji wymaga� produktu), a nast�pnie do szczegó�owych spe-
cyfikacji technicznych. Tak uzbrojeni in�ynierowie przyst�puj� do prac wdro-
�eniowych, sp�dzaj�c w firmie d�ugie wieczory i weekendy oraz �ywi�c si�
zimn� pizz�. Kiedy zostanie ju� uruchomiony kaskadowy proces rozwoju
produktu, jest to równoznaczne z przewróceniem pierwszej kostki domina —
wprowadzenie zmian w produkcie staje si� w zasadzie niemo�liwe. Zdarza si�,
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Rysunek 1.2. Kaskadowy model rozwoju produktu

�e kostki domina przewracaj� si� nieprzerwanie przez 18 miesi�cy, 24 mie-
si�ce albo i d�u�ej. Wszelkie zmiany i nowe pomys�y, nawet najlepsze, nie s�
w stanie zak�óci� tego procesu.

In�ynierowie firmy Webvan pracowali na dwóch frontach: budowali
zautomatyzowane magazyny i projektowali stron� internetow�. Zautomaty-
zowane magazyny by�y prawdziwym cudem techniki. Wyposa�ono je w auto-
matyczne przeno�niki ta�mowe i karuzele transportuj�ce produkty spo�ywcze
z rega�ów do miejsc, w których pracownicy je pakowali i przygotowywali do
wysy�ki. Firma zaprojektowa�a równie� w�asne systemy zarz�dzania zapa-
sami i magazynem oraz system logistyczny, podobnie jak oprogramowanie do
zarz�dzania ca�ym zamówieniem klienta oraz dostaw� produktów. Opro-
gramowanie to komunikowa�o si� ze stron� internetow� firmy i kierowa�o
instrukcje dotycz�ce realizacji zamówienia do centrum dystrybucyjnego.
Po zaplanowaniu dostawy system oblicza� najlepsz� tras� dostarczenia zamó-
wienia do domu klienta.

Jednocze�nie rozpocz�to planowanie programu marketingowego i pro-
mocyjnego, który mia� wzmocni� mark� Webvan, przekona� cz�onków pierw-
szego rynku docelowego do wypróbowania us�ugi, zdoby� lojalno�� klientów
oraz zmaksymalizowa� liczb� klientów decyduj�cych si� na drugie i nast�pne
zakupy. Plan zak�ada� budowanie marki (mi�dzy innymi oznaczenie nalep-
kami absolutnie wszystkich uchwytów na kubki na stadionie baseballowym
AT&T Park w San Francisco) i wzmacnianie lojalno�ci klientów przez pro-
gramy PR-owe, kampanie reklamowe i akcje promocyjne. Wydatki przezna-
czone na wszystkie te dzia�ania zosta�y przewidziane w biznesplanie.
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Testy alfa/ beta
Na trzecim etapie in�ynierowie kontynuuj� prace rozwojowe zgodnie z kla-
sycznym modelem kaskadowym, zbli�aj�c si� do terminu przekazania pierw-
szej partii produktu klientom. W ramach testu beta wspó�pracuj� z nie-
wielk� grup� zewn�trznych u�ytkowników w celu sprawdzenia, czy produkt
dzia�a zgodnie ze specyfikacj�. Dzia� marketingu opracowuje kompletny plan
komunikacji marketingowej, uruchamia korporacyjn� stron� internetow�,
dostarcza dzia�owi sprzeda�y komplet materia�ów pomocniczych i rozpo-
czyna dzia�ania w zakresie public relations. Agencja PR-owa dopracowuje
pozycjonowanie produktu i zaczyna nawi�zywa� kontakt z pras� i bloge-
rami, podczas gdy pracownicy dzia�u marketingu podejmuj� aktywno�� bran-
dingow�.

Dzia� sprzeda�y zawiera pierwsze transakcje z uczestnikami betatestów
(niektórzy z nich s� gotowi zap�aci� za przywilej wczesnego przetestowania
nowego produktu), zaczyna budowa� wybrane kana�y dystrybucji oraz rekru-
tuje pracowników sprzeda�y poza g�ówn� siedzib� firmy. Wiceprezes do
spraw sprzeda�y d��y do osi�gni�cia za�o�onego poziomu przychodów, okre-
�lonego w biznesplanie. Inwestorzy i cz�onkowie zarz�du zaczynaj� monito-
rowa� post�py, mierz�c liczb� z�o�onych zamówie� przed wprowadzeniem na
rynek pierwszej partii produktu. Dyrektor generalny firmy zaczyna rozgl�da�
si� za dodatkowym kapita�em, szukaj�c go u inwestorów albo w spó�ce matce.

Firma Webvan rozpocz��a betatesty swoich us�ug w maju 1999 roku
na próbie oko�o 1100 klientów. W tym samym czasie rozpocz�to dzia�ania
marketingowe od pot��nego uderzenia PR-owego — w �wiat posz�o tysi�ce
artyku�ów opisuj�cych najm�odsze dziecko w bran�y zakupów spo�ywczych
online. Na tym etapie prywatni inwestorzy wpompowali w Webvana setki
milionów dolarów.

Premiera produktu i dostawa pierwszej partii na rynek
Produkt trafi� na rynek i dzia�a (mniej wi�cej), wi�c firma przyst�puje do
wielkich wydatków. Odbywa si� premiera, firma na dobre rozpoczyna dzia�al-
no��. Organizowana jest du�a impreza dla dziennikarzy, a dzia� marketingu
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uruchamia szereg programów maj�cych na celu kreowanie popytu w�ród
u�ytkowników ko�cowych. Wszyscy oczekuj�, �e sprzeda� b�dzie ros�a, firma
zatrudnia wi�c organizacj� sprzeda�ow� obejmuj�c� ca�y kraj. Wyznaczane
s� cele sprzeda�owe. Zarz�d zaczyna dokonywa� pomiarów osi�ganych wyni-
ków, porównuj�c faktycznie osi�gni�te wyniki z za�o�eniami z biznesplanu
(cho� najcz��ciej jest tak, �e dokument ten zosta� napisany co najmniej rok
wcze�niej, gdy firma stara�a si� pozyska� pierwszych inwestorów).

Tworzenie kana�u sprzeda�y i zwi�zane z tym dzia�ania marketingowe
poch�aniaj� mnóstwo pieni�dzy. Zak�adaj�c, �e nie wydarzy si� nic, co da�oby
firmie p�ynno�� finansow�, zwykle potrzebny jest nowy zastrzyk kapita�u.
Dyrektor generalny przygl�da si� premierze produktu oraz skalowaniu sprze-
da�y i dzia�a� marketingowych, w zwi�zku z czym jeszcze raz udaje si� po
pro�bie do inwestorów (w okresie gor�czki dotcomów stosowano zabieg orga-
nizowania pierwszej publicznej emisji akcji w dniu premiery produktu, dzi�ki
czemu inwestorzy mogli zgarn�� swoje pieni�dze i ucieka�, zanim produkt
zacz�� osi�ga� faktyczne wyniki i zanim by�o wiadomo, czy odniesie sukces,
czy zrobi klap�). Tego rodzaju model operacyjny z pewno�ci� jest wielu oso-
bom znany — to zbiór procesów skoncentrowanych na produkcie stosowany
przez wiele startupów podczas wprowadzania pierwszego produktu na rynek.

Firma Webvan uruchomi�a pierwszy regionalny sklep internetowy
w czerwcu 1999 roku (czyli ju� w miesi�c po rozpocz�ciu betatestów) i 60 dni
pó	niej z�o�y�a dokumenty niezb�dne do wej�cia na gie�d�. Zebra�a 400 milio-
nów dolarów i w dniu premiery gie�dowej jej wycena gie�dowa si�gn��a 8,5
miliarda dolarów — by�o to wi�cej, ni� wynosi�a ��czna warto�� rynkowa
trzech najwi�kszych ameryka�skich sieci sklepów spo�ywczych. Ca�e to unie-
sienie nie trwa�o jednak d�ugo.
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Dziewi�� grzechów g�ównych
modelu wprowadzania nowego produktu na rynek

W przypadku nowych produktów, takich jak Webvan, biznesplan nie spraw-
dza si� w charakterze mapy drogowej, poniewa� zarówno sam produkt, jak
i jego klienci stanowi� niewiadom�. Wi�kszo�� startupów ponosi pora�k�
z uwagi na jedno z dziewi�ciu b��dnych za�o�e�, które zosta�y opisane poni�ej.

1. Za�o�enie, �e „wiem, czego chce klient”
Na pocz�tek warto wspomnie� o niezachwianym przekonaniu za�o�yciela,
�e wie, kim s� jego klienci, czego potrzebuj� i w jaki sposób b�dzie mo�na
sprzeda� im dany produkt. Ka�dy obiektywny obserwator stwierdzi, �e na
pocz�tku startup nie ma �adnych klientów, a za�o�yciel — o ile nie jest
wybitnym ekspertem w danej dziedzinie — mo�e jedynie formu�owa� przy-
puszczenia dotycz�ce klientów, problemu i modelu biznesowego. Na pocz�tku
startup jest przedsi�wzi�ciem opartym na wierze i przypuszczeniach. Trady-
cyjny model wprowadzania nowego produktu na rynek sk�ania za�o�ycieli
do przyj�cia, �e przypuszczenia te s� faktami. Dzi�ki temu mo�na opracowa�
na ich podstawie model biznesowy, przyst�pi� do prac nad produktem i za-
cz�� wydawa� pieni�dze w pogoni za skierowaniem pierwszej partii produktu
na rynek — a wszystko to jeszcze zanim uda si� porozmawia� cho�by z jed-
nym klientem.

Chc�c odnie�� sukces, za�o�yciel musi jak najszybciej zamieni� swoje
hipotezy i przypuszczenia na fakty, a w tym celu musi si� uda� w teren
i zapyta� klientów, które z jego hipotez s� poprawne, a nast�pnie bezzw�ocz-
nie poprawi� te, które oka�� si� b��dne.

Na pocz�tku startup
jest przedsi�wzi�ciem opartym na wierze.
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2. Za�o�enie, �e „wiem, jakie cechy powinien mie� produkt”
Drugie b��dne za�o�enie wynika bezpo�rednio z pierwszego. S�dz�c, �e znaj�
swoich klientów, za�o�yciele uznaj� równie�, �e znaj� wszystkie cechy pro-
duktu potrzebne klientowi. Tego rodzaju przedsi�biorcy definiuj� specyfi-
kacj�, projektuj� i buduj� pe�n� wersj� produktu z wykorzystaniem klasycz-
nej metodologii rozwoju produktu, ani razu nie wychodz�c do ludzi. Ale
chwila — czy w�a�nie to nie jest celem startupu? Nie, to jest cel, do którego
powinny d��y� firmy o ustabilizowanej pozycji rynkowej.

Nie wiadomo, czy rozwijane cechy spodobaj� si� klientowi.

Kaskadowy proces rozwoju produktu (zobacz rysunek 1.2.) post�puje
sekwencyjnie i bez najmniejszych przerw przez jaki� rok lub dwa lata.
Post�py mierzy si� na podstawie ka�dej nowej linijki kodu lub na podsta-
wie ka�dego nowego podzespo�u do�o�onego do produktu. Problem w tym,
�e bez bezpo�redniego i nieustannego kontaktu z klientem nie wiadomo, czy
rozwijane cechy mu si� spodobaj�. Naprawianie nieuniknionych b��dów w roz-
woju produktu po jego opracowaniu i skierowaniu na rynek jest kosztowne
i czasoch�onne, a niekiedy okazuje si� wr�cz zabójcze dla firmy. Mo�e to
spowodowa�, �e w dniu premiery rynkowej produkt b�dzie ju� przestarza�y.
Co gorsza, taka sytuacja skutkuje cz�sto wielkim marnotrawstwem prac pro-
jektowych — setki godzin pracy in�ynierów id� na marne, a tysi�ce linijek
kodu trafiaj� do kosza, tylko dlatego, �e klienci uznali, i� dane cechy produktu
nie bardzo ich interesuj�. Cho� zakrawa to na paradoks, wiele startupów prze-
�ywa trudno�ci w�a�nie ze wzgl�du na zastosowanie tradycyjnej metodologii
budowania nowych produktów.

3. Koncentracja na terminie premiery rynkowej
Tradycyjny model wprowadzania nowego produktu na rynek powoduje, �e
in�ynierowie, marketingowcy i sprzedawcy koncentruj� si� na niezwykle wa�-
nym i nieprzesuwalnym terminie premiery produktu. Dzia� marketingu stara
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si� znale	� w�a�ciwe wydarzenie (targi, konferencja, blog itp.), na którym
mo�na by dokona� oficjalnej premiery. Kierownictwo wertuje kalendarz i pla-
nuje wszystko w taki sposób, aby danego dnia mo�na by�o odpali� fajer-
werki. Mened�erowie i inwestorzy nie toleruj� �adnych „pomy�ek”, które
skutkowa�yby opó	nieniami. W tradycyjnym modelu in�ynierowie prowadz�
testy wersji alfa, beta i rynkowej, tak naprawd� jednak nie maj� czasu, aby
udoskonala� produkt. S� przygotowani do wprowadzenia na rynek produktu
z mo�liwie najmniejsz� liczb� b��dów.

Premiera produktu i dzie� skierowania pierwszej partii do klientów
wyznaczaj� jedynie moment, w którym zespó� do spraw rozwoju produktu
uwa�a, �e produkt jest gotowy. Absolutnie nie oznacza to, �e firma zna swo-
ich klientów albo �e potrafi sprzedawa� im swój towar. Mimo to praktycznie
w ka�dym startupie najwa�niejszy jest zawsze termin wysy�ki pierwszej partii.
Co gorsza, t� dat� w swoich oczekiwaniach finansowych kieruj� si� równie�
inwestorzy.

W tej chwili inwestorzy zakrzykn� zgodnym chórem: „Ale dlaczego?
Przecie� to zupe�nie oczywiste. Dzia�y sprzeda�y i marketingu startupów
odpowiadaj� w�a�nie za to, �eby wprowadzi� produkt na rynek. Startupy
w�a�nie w ten sposób zarabiaj� pieni�dze”. Takie rady s� �miertelnie niebez-
pieczne, wi�c je ignoruj. Koncentracja wy��cznie na premierze produktu
powoduje, �e firma obiera strategi� typu „gotów, cel, pal” i zupe�nie ignoruje
proces budowania produktu z udzia�em klienta. To fundamentalny i zazwy-
czaj zabójczy b��d. Oczywi�cie, �e ka�dy startup i ka�da firma chc� wpro-
wadzi� produkt na rynek i go sprzedawa�, najpierw musz� jednak zrozumie�,
komu chc� go sprzedawa� i dlaczego ten kto� mia�by go kupi�. Wymuszony
p�d przed siebie powoduje, �e ignorowany jest proces iteracji, realizowany
w przekonaniu: „Skoro nasze za�o�enia s� b��dne, by� mo�e powinni�my
spróbowa� czego� innego”. Proces budowania, testowania i wyci�gania wnio-
sków nie dzia�a, a startup funkcjonuje w oparciu o przekonanie, �e klienci
zdecyduj� si� kupi� produkt cho�by dzi�ki temu, �e in�ynierowie dok�ad-
nie wykonali plan.

Raz za razem kolejne startupy dopiero po premierze swojego produktu
przekonuj� si�, �e ich stron� internetow� odwiedza zbyt ma�o klientów i �e
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zbyt ma�o u�ytkowników decyduje si� zagra� w now� gr�, �ci�gn�� znajomych
i zosta� p�ac�cymi klientami. Inne firmy stwierdzaj�, �e ich wczesna grupa
klientów nie chce zamieni� si� w rynek masowy albo �e produkt nie rozwi�-
zuje istotnego problemu b�d	 koszty jego dystrybucji s� zbyt wysokie. Ju�
same te odkrycia zwiastuj� powa�ne k�opoty, a przecie� to nie wszystko —
startup musi teraz utrzyma� kosztowne dzia�ania sprzeda�owe i marketin-
gowe, które przynosz� efekty jedynie zwi�zane z generowaniem olbrzymich
kosztów. Trzeba te� ustali�, co posz�o nie tak i jak mo�na to naprawi�.

W przypadku firmy Webvan p�d do premiery rynkowej móg� zosta�
dodatkowo wzmocniony gor�czk� na rynku dotcomów, jednak tego rodzaju
klapki na oczach s� zjawiskiem typowym dla wi�kszo�ci startupów. W dniu
pierwszej wysy�ki produktów do klienta firma zatrudnia�a niemal 400 osób,
a w ci�gu nast�pnych 6 miesi�cy przyj��a kolejnych 500 pracowników. W maju
1999 roku otworzy�a pierwsze centrum dystrybucji, które kosztowa�o 40 mi-
lionów dolarów. Startup rozwija� si� z my�l� o bazie klientów, która stanowi�a
czyst� zgadywank�. Szybko podj�to decyzj� o budowie 15 kolejnych centrów
dystrybucji tej samej wielko�ci. Sk�d te wszystkie dzia�ania? Tak zapisano
w biznesplanie i nikt nie liczy� si� z tym, co na ten temat s�dz� klienci.

4. Nacisk na wykonanie planów zamiast na hipotezy,
testy, wyci�ganie wniosków i iteracje

W kulturze startupów dominuje motto „zrób to, byle szybko”. Jest zatem
zupe�nie naturalne, �e szefów dzia�ów projektowania, sprzeda�y i marketin-
gu zatrudnia si� z uwagi na to, co wiedz�, �e potrafi� zrobi�, a nie z uwagi na to,
czego mog� si� dowiedzie�. Wychodz� oni z za�o�enia, �e ich dotychczasowe
do�wiadczenia przydadz� si� w nowym przedsi�wzi�ciu i �e powinni wyko-
rzysta� posiadan� ju� wiedz� w kierowaniu pracami i podejmowaniu dzia�a�,
które ju� kiedy� si� sprawdzi�y.

Firmy o ustabilizowanej pozycji rynkowej realizuj� biznesplany, poniewa�
znaj� swoich klientów, ich problem i potrzebne im cechy produktu, natomiast
startupy powinny dzia�a� w trybie poszukiwania, czyli testowa� i weryfikowa�
po kolei wszystkie pocz�tkowe hipotezy. Po ka�dym te�cie powinny wyci�ga�
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wnioski, dopracowywa� swoje hipotezy i zaczyna� testy od nowa. W ten spo-
sób powinny d��y� do znalezienia powtarzalnego, skalowalnego i rentownego
modelu biznesowego.

Bezwzgl�dne wykonywanie planów w sytuacji, w której
nie wie si�, co nale�y wykona�, jest zwyk�� zbrodni�.

W praktyce wygl�da to tak, �e startupy zaczynaj� z szeregiem pocz�tko-
wych hipotez (przypuszcze�), z których wi�kszo�� oka�e si� pó	niej b��dna.
Dlatego te� koncentracja na wykonaniu planu i wprowadzeniu na rynek pro-
duktu opracowanego na podstawie pocz�tkowych, niesprawdzonych hipotez
stanowi przepis na bankructwo.

Tradycyjna metodologia wprowadzania nowego produktu na rynek
zak�ada, �e rozwój startupu jest procesem sekwencyjnym, w którym najwa�-
niejsze jest dzia�anie zgodne z planem. Ka�dy kolejny krok mie�ci si� w okre-
�lonym porz�dku logicznym i mo�e zosta� uj�ty na wykresie PERT (narz�dzie
zarz�dzania projektami, które pomaga rozrysowa� kolejne kroki i terminy
niezb�dne do uko�czenia projektu), wyznacza si� mu równie� w�a�ciwy cel
po�redni i przypisuje odpowiednie zasoby. Tak naprawd� jednak ka�dy, kto
mia� kiedy� okazj� prezentowa� nowy produkt grupie potencjalnych klien-
tów, doskonale wie, �e udany dzie� sp�dzony z klientami to dwa kroki do
przodu i jeden wstecz. Umiej�tno�� wyci�gania wniosków z w�asnych pot-
kni�� odró�nia udane startupy od tych, które znikn��y z rynku.

Podobnie jak inne startupy stosuj�ce tradycyjn� metodologi� wprowa-
dzania nowego produktu na rynek, firma Webvan zatrudni�a wiceprezesów
odpowiedzialnych za merchandising, marketing i zarz�dzanie produktem —
wszyscy oni przyst�pili do realizacji sformu�owanej wcze�niej strategii marke-
tingowej i sprzeda�owej, podczas gdy powinni s�ucha� klientów i poznawa�
ich faktyczne potrzeby. Po dwóch miesi�cach od pierwszej dostawy produk-
tów do klienta trzech wspominanych wy�ej wiceprezesów zatrudni�o kolej-
nych 50 pracowników.
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O sukcesie startupu decyduje umiej�tno��
wyci�gania wniosków z w�asnych potkni��.

5. W tradycyjnym biznesplanie nie ma miejsca na b��dy
Wielk� zalet� tradycyjnego modelu rozwoju produktu jest to, �e oferuje kie-
rownictwu i za�o�ycielom jednoznaczn� �cie�k� post�powania wraz ze zde-
finiowanymi celami po�rednimi, wi�c szefostwo i za�o�yciele mog� za�o�y�,
�e wszystko to zostanie osi�gni�te. Wi�kszo�� in�ynierów wie, co znacz�
okre�lenia testy alfa, testy beta i przekazanie pierwszej partii produktu klientowi.
Gdy si� okazuje, �e produkt nie dzia�a, wszyscy przerywaj� prac� i przyst�-
puj� do rozwi�zywania problemu. Zupe�nie inaczej wygl�da praca w dzia-
�ach sprzeda�y i marketingu. Przed przekazaniem pierwszej partii produktu
klientowi panuje tam chaos i ba�agan, rzadko te� wyznacza si� jakie� wymierne
cele. Pracownicy tych dzia�ów nie maj� �adnego sposobu na to, aby si�
zatrzyma� i przyst�pi� do naprawiania czego�, co tego wymaga (nawet nie
wiedz�, czy wszystko dzia�a i jak mogliby przerwa� bie��c� prac�).

Post�py w obszarze finansowym mierzone s� na podstawie takich doku-
mentów, jak rachunek zysków i strat, bilans czy rachunek przep�ywów pie-
ni��nych, nawet je�li firma nie generuje �adnych przychodów. Cz�onkowie
zarz�dów po prostu przej�li tradycyjne wska	niki stosowane w du�ych fir-
mach, które znaj� swoich klientów i realizuj� sprawdzone modele biznesowe.
Problem w tym, �e w przypadku startupu wska	niki te nie pozwalaj� monito-
rowa� post�pów na drodze do osi�gni�cia jedynego celu, do którego startupy
powinny d��y�: znalezienia powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego.
Nale�a�oby wr�cz podkre�li�, �e tradycyjne wska	niki finansowe dodatkowo
utrudniaj� osi�gni�cie tego celu.

Zamiast pyta�: „Ile dni zosta�o do rozpocz�cia betatestów?” albo „Jak tam
wygl�da nasz lejek sprzeda�y?”, zarz�d i kierownictwo startupu powinny
raczej interesowa� si� d�ug� list� wyników testów i eksperymentów zapro-
jektowanych z my�l� o weryfikacji poszczególnych elementów modelu biz-
nesowego.
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Je�li zarz�d startupu nie zadaje tego rodzaju pyta�, najzwyczajniej
w �wiecie marnuje czas, nie generuj�c �adnej dodatkowej warto�ci. Bez
wzgl�du na wszystko zarz�d i za�o�yciele powinni si� koncentrowa� na jedy-
nym wska	niku finansowym, który liczy si� zawsze: tempie wydawania gotówki
i liczbie miesi�cy, które up�yn�, zanim wyczerpi� si� �rodki finansowe.

Je�li zarz�d startupu nie zadaje tego rodzaju pyta	,
najzwyczajniej w �wiecie marnuje czas.

W firmie Webvan nie wyznaczono �adnych celów po�rednich, których
osi�gni�cie by�oby równoznaczne z przerw� na ocen� wyników prac. Gdyby
tak by�o, mo�e kto� zwróci�by uwag� na spor� rozbie�no�� mi�dzy 2000
zamówie� dziennie, które faktycznie nap�ywa�y do firmy, a 8000, które za�o-
�ono w biznesplanie. Zanim uzyskano jakiekolwiek warto�ciowe informacje
zwrotne od klientów, zaledwie w miesi�c od rozpocz�cia wysy�ki produktów do
klientów Webvan podpisa� kontrakt opiewaj�cy na kwot� 1 miliarda dolarów
(w�a�nie tak — 1 000 000 000 dolarów) z firm� Bechtel, która w ci�gu trzech
lat mia�a zbudowa� kolejne 26 centrów dystrybucji.

6. Tradycyjne tytu�y stanowisk wprowadzaj�ce zamieszanie
w kwestii prawdziwych celów startupu

Wi�kszo�� startupów stosuje te same tytu�y stanowisk, których u�ywa si�
w du�ych firmach. Warto jednak pami�ta�, �e opisuj� one funkcje niezb�dne
w organizacji realizuj�cej znany model biznesowy. W firmie o ugruntowanej
pozycji rynkowej stanowiska zwi�zane ze sprzeda�� faktycznie odnosz� si� do
zespo�u ludzi, którzy oferuj� znany produkt znanej grupie klientów i wyko-
rzystuj� w tym celu standardowy cennik oraz warunki sprzeda�y. W star-
tupach niemal wszystkie albo wr�cz wszystkie te elementy z definicji pozo-
staj� niewiadom�. Zadaniem startupu jest dopiero wszystko to okre�li�.

W przypadku startupów grupa docelowa, specyfikacja produktu czy spo-
sób jego prezentacji mog� ulega� zmianom praktycznie codziennie, dlatego
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te� kierownictwo pocz�tkuj�cych firm powinno charakteryzowa� si� wyra	nie
innymi cechami i kompetencjami ni� ludzie, którzy kieruj� du�ymi firmami
sprzedaj�cymi znane produkty. Specyfika modelu Customer Development
wymaga ludzi, którzy potrafi� radzi� sobie ze zmian� i chaosem oraz umiej�
wyci�ga� wnioski z pope�nionych b��dów. W startupie potrzeba mened�e-
rów, którzy czuj� si� komfortowo w sytuacji obarczonej sporym ryzykiem
i wymagaj�cej dzia�ania bez konkretnego planu. Krótko mówi�c: w startupie
najlepiej odnajd� si� rzadko spotykani ludzie, których najlepiej okre�la s�owo
„przedsi�biorca”. Przedsi�biorcy s� ch�tni do nauki i poznawania nowych
rzeczy, s� ciekawi, dociekliwi i kreatywni. Charakteryzuje ich ch�� znalezienia
powtarzalnego i skalowalnego modelu biznesowego. S� wystarczaj�co zwinni
i elastyczni, aby radzi� sobie z codziennymi zmianami i funkcjonowa� bez
planu. Musz� by� gotowi zajmowa� si� wieloma ró�nymi rzeczami, nierzadko
tego samego dnia. Powinni umie� cieszy� si� z ka�dej pora�ki, która pozwala
wyci�gn�� cenne wnioski i rozpocz�� now� iteracj�.

Dyrektor generalny i wiceprezesi Webvana pochodzili z du�ych firm
i byli lud	mi bardzo do�wiadczonymi. W rezultacie byli zaskoczeni chaosem
panuj�cym w startupie i starali si� rozwi�za� ten problem, b�yskawicznie roz-
budowuj�c struktury organizacyjne firmy.

Monitorowanie post�pów w odniesieniu
do terminu premiery rynkowej lub planu przychodowego
jest swego rodzaju fa�szowaniem odczytów.

7. Dzia�y sprzeda�y i marketingu wykonuj� plan
Zatrudnianie wiceprezesów i dyrektorów z odpowiednimi nazwami stanowisk,
ale z niew�a�ciwymi kompetencjami tylko dodatkowo utrudnia startupowi
�ycie. Wszystko przez to, �e w organizacji pojawiaj� si� wysokiej rangi sprze-
dawcy i specjali�ci od marketingu, którzy przyst�puj� do wykonywania „planu”.
Oto, jak zwykle rozwija si� ta sytuacja:
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Po opracowaniu biznesplanu i uzgodnieniu tradycyjnego modelu wpro-
wadzania nowego produktu na rynek zarz�d firmy i jej za�o�yciele wskazuj�
dat� premiery rynkowej i akceptowalne tempo wydawania pieni�dzy, formu-
�uj� plan uzyskiwania przychodów i wyznaczaj� cele po�rednie. Wiceprezes
do spraw sprzeda�y rekrutuje g�ówny zespó� do spraw sprzeda�y, opracowuje
teksty sprzeda�owe i umawia si� na spotkania, które maj� na celu pozyska-
nie pierwszych prominentnych klientów, maj�cych potem sk�ania� innych do
zakupu. Zespó� do spraw sprzeda�y wykorzystuje równie� cele przychodowe
sprecyzowane w biznesplanie jako punkt odniesienia w pomiarach skutecz-
no�ci dzia�a� zwi�zanych z poznawaniem klientów. W tym samym czasie
wiceprezes do spraw marketingu przyst�puje do projektowania strony inter-
netowej, logo, prezentacji, arkuszy danych i materia�ów marketingowych.
Zatrudnia agencje PR-owe, których zadaniem jest wygenerowa� szum zwi�-
zany z nowym produktem. Taktyki te staj� si� celami marketingowymi, cho�
tak naprawd� pozostaj� tylko i wy��cznie taktykami. Ludzie odpowiedzialni za
marketing zweryfikuj� skuteczno�� pozycjonowania, komunikatów, cen i dzia-
�a� zwi�zanych z kreowaniem popytu dopiero wtedy, gdy pierwsze produkty trafi�
w r�ce klientów.

Przedstawiciele najwy�szego kierownictwa i zarz�d — przyzwyczajeni do
pos�ugiwania si� wymiernymi wska	nikami post�pów ocenianych wzgl�dem
planu — koncentruj� si� na dzia�aniach zwi�zanych z realizacj� biznesplanu,
poniewa� w�a�nie to potrafi� (i s�dz�, �e w�a�nie po to ich zatrudniono).
Oczywi�cie w przypadku firm o ustabilizowanej pozycji rynkowej takie podej-
�cie ma sens. Mo�e si� ono sprawdzi� nawet w przypadku niektórych star-
tupów wchodz�cych na istniej�cy rynek, poniewa� znaj� one swoich klien-
tów, jednak w przypadku wi�kszo�ci startupów monitorowanie post�pów
w odniesieniu do terminu premiery rynkowej lub planu przychodowego jest
swego rodzaju fa�szowaniem odczytów. Takie pomiary odbywaj� si� bez
wykorzystania jakichkolwiek faktycznych informacji zwrotnych od klientów,
a przecie� firma powinna d��y� do poznania swoich klientów i ich problemów,
aby mog�a zast�powa� za�o�enia faktami.

Tak�e firma Webvan wyruszy�a na taki marketingowy marsz �mierci.
W pierwszych sze�ciu miesi�cach dzia�alno�ci pozyska�a a� 47 tysi�cy klien-
tów, co robi wra�enie. Problem w tym, �e 71 procent z 2000 zamówie�
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dziennie stanowi�y kolejne zamówienia tych samych osób. Oznacza�o to, �e
Webvan musia� jak najszybciej znale	� znacznie wi�cej nowych klientów
i zmniejszy� obecny wysoki wska	nik migracji. Co gorsza, firma wyra	nie
zwi�kszy�a swoje wydatki — decyzja ta zosta�a podj�ta na podstawie nie-
zweryfikowanych za�o�e� marketingowych, które pó	niej okaza�y si� nazbyt
optymistyczne.

8. Oczekiwanie sukcesu jako czynnik wywo�uj�cy
zbyt wczesne skalowanie dzia�alno�ci

Biznesplan, przyj�ty w nim plan uzyskiwania przychodów oraz model wpro-
wadzania nowego produktu na rynek wi��� si� z przyj�ciem za�o�enia, �e firma
wykona ka�dy kolejny krok bezb��dnie i bez najmniejszych problemów przej-
dzie na kolejny etap prac. W podej�ciu tym nie ma zbyt wiele miejsca na
b��dy, wyci�ganie wniosków, prace iteracyjne czy pozyskiwanie informacji
zwrotnej od klienta. Nie mieszcz� si� w nim rady w stylu: „Nie zatrudniaj
ludzi na pot�g�, dopóki nie poznasz swoich klientów” albo „Zatrzymaj si� na
chwil� i zastanów nad informacjami zwrotnymi pozyskanymi od klientów”.
Nawet najbardziej do�wiadczeni mened�erowie czuj� presj� na zatrudnia-
nie nowych ludzi zgodnie z planem i bez wzgl�du na uzyskiwane post�py.
Taka postawa prowadzi startup do kolejnej katastrofy, a mianowicie przed-
wczesnego skalowania dzia�alno�ci.

Zatrudnianie ludzi i wydawanie pieni�dzy powinno przyspieszy� dopiero
po tym, jak sprzeda� i marketing stan� si� przewidywalnymi, powtarzalnymi
i skalowalnymi procesami — nie wtedy, kiedy zgodnie z planem powinny
zosta� podj�te (albo gdy uda si� pozyska� jednego prominentnego klienta,
albo sfinalizowa� kilka transakcji).

W du�ych firmach b��dy pope�nione na tym etapie
maj� po prostu wi�cej zer.
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W du�ych firmach b��dy pope�nione na tym etapie maj� po prostu wi�-
cej zer. Microsoft i Google, czyli dwie pot�gi, wprowadzaj� na rynek produkt
za produktem. W przypadku Google mo�emy wymieni� takie produkty, jak
Orkut, Wave, Deskbar, Dodgeball, Talk czy Finance, natomiast w przypadku
Microsoftu by�yby to Kin, Vista, Zune, Bob, WebTV, MSNTV i PocketPC.
Wszystkie te produkty s� wprowadzane na rynek zgodnie ze sztywnym har-
monogramem i z za�o�eniem, �e odnios� sukces. Brak reakcji klientów powo-
duje, �e nied�ugo potem odbywa si� szybki i cichy pogrzeb takiego produktu
i odpowiadaj�cego za� kierownictwa.

W przypadku firmy Webvan przedwczesne skalowanie dzia�alno�ci
doprowadzi�o do tego, �e jej kultura organizacyjna zosta�a zdominowana
przez inwestorów kieruj�cych si� popularn� wówczas mantr� „jak najszybciej
si� rozwija�”. Firma wyda�a 18 milionów dolarów na opracowanie w�asnego
oprogramowania i 40 milionów dolarów na uruchomienie pierwszego zauto-
matyzowanego magazynu, jeszcze zanim wys�a�a do klienta cho�by jeden pro-
dukt. Przedwczesne skalowanie dzia�alno�ci przynios�o potem katastrofalne
skutki, dzi�ki którym historia ta b�dzie jeszcze przez kilkadziesi�t lat przed-
miotem wyk�adów w szko�ach biznesowych. Szybko si� okaza�o, �e faktyczne
zainteresowanie klientów nie dorasta do tego przewidzianego w planach. Firma
zbyt du�o �rodków przeznaczy�a na budow� infrastruktury. Webvan precy-
zyjnie realizowa� plany, nie zwraca� jednak uwagi na swoich klientów.

Nie ma takiego biznesplanu,
który przetrwa�by pierwszy kontakt z klientem.

9. Zarz�dzanie przez kryzys
jako czynnik rozpoczynaj�cy spiral� �mierci

W firmie Webvan skutki wszystkich pope�nionych b��dów zacz��y by�
widoczne ju� w czasie premiery rynkowej. Sytuacja ta rozwija si� zwykle
nast�puj�co:
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Dzia� sprzeda�y zaczyna mie� problemy z osi�ganiem wyznaczonych
celów wynikowych, wi�c zarz�d zaczyna si� niepokoi�. Wiceprezes do spraw
sprzeda�y pojawia si� na zebraniu zarz�du ci�gle jeszcze pe�en optymizmu
i przedstawia rozs�dne wyja�nienia. Zarz�d wyra�a ogólne zaskoczenie sytu-
acj�. Wiceprezes wraca na swój punkt dowodzenia, aby zmotywowa� swoich
ludzi do ci��szej pracy. Dzia� sprzeda�y prosi in�ynierów o opracowanie spe-
cjalnych wersji produktu dla specjalnych klientów, poniewa� to jedyny spo-
sób, dzi�ki któremu coraz bardziej zdesperowanym sprzedawcom udaje si�
sfinalizowa� transakcj�. Podczas zebra� zarz�du panuje coraz wi�ksze napi�-
cie. Nied�ugo potem wiceprezes do spraw sprzeda�y traci stanowisko, co ma
by� jednym z elementów „rozwi�zania problemu”.

Szybko zatrudniony zostaje nowy wiceprezes do spraw sprzeda�y, który
dochodzi do wniosku, �e firma nie pozna�a swoich klientów i nie zrozumia�a,
w jaki sposób powinna im sprzedawa� swój produkt. Uznaje, �e pozycjono-
wanie i strategia marketingowa firmy s� b��dne, a produktowi brakuje istot-
nych cech i funkcji. Nowego wiceprezesa zatrudniono po to, aby ratowa�
sprzeda�, wi�c dzia� marketingu musi teraz zareagowa� na pogl�dy nowej
osoby na tym stanowisku, która twierdzi, �e wszystkie wcze�niejsze dokona-
nia firmy by�y b��dem (przecie� w�a�nie dlatego wylecia� poprzedni wicepre-
zes, prawda?). Powstaje nowy plan sprzeda�owy, dzi�ki któremu nowy wice-
prezes zyskuje kilka miesi�cy spokoju.

Czasami wystarcz� jedna lub dwie iteracje, aby znale	� w�a�ciw� sprzeda-
�ow� map� drogow� i w�a�ciwe pozycjonowanie, dzi�ki którym uda si� przy-
ci�gn�� podekscytowanych klientów. Problem w tym, �e w ci��szych okre-
sach, gdy trudniej o kapita�, nast�pna runda finansowania mo�e si� okaza�
nieosi�galna.

Problemem Webvana nie by�a jednak niew�a�ciwa strategia sprzeda�y czy
nieodpowiednie pozycjonowanie. Problem polega� na tym, �e nie ma takiego
biznesplanu, który przetrwa�by pierwszy kontakt z klientem. Za�o�enia zawarte
w biznesplanie firmy stanowi�y tylko i wy��cznie szereg niezweryfikowanych
hipotez. Kiedy pojawi�y si� faktyczne wyniki, okaza�o si�, �e przypuszczenia
zawarte w biznesplanie s� b��dne. Firma skoncentrowa�a si� na wykonaniu
biznesplanu, przez co proces iteracji i poszukiwania modelu biznesowego
przybra� tam form� zwalniania kolejnych cz�onków kierownictwa.
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Pora�ka jest nieod��cznym elementem
poszukiwa	 modelu biznesowego.

Debiut gie�dowy Webvana mia� miejsce w 1999 roku, cho� co kwarta�
firma publikowa�a sprawozdania finansowe, w których dominowa� kolor czer-
wony. Zamiast przyzna�, �e jej plan jest nierealistyczny, i ograniczy� dzia�al-
no�� albo wycofa� si� i przegrupowa�, firma wydawa�a olbrzymie sumy, reali-
zuj�c ci�gle t� sam� b��dn� strategi�. W ten sposób wygenerowa�a zad�u�enie
w wysoko�ci 612 milionów dolarów. 7 miesi�cy od swojej pierwszej oferty
publicznej Webvan z�o�y� wniosek o upad�o��.

A teraz czas na ma�e ironiczne postscriptum: dwie inne firmy z dwóch
kontynentów w tym samym czasie dostrzeg�y t� sam� okazj�, jednak posta-
nowi�y rozwija� si� zgodnie z za�o�eniami modelu Customer Development
(cho� wtedy nikt o nich nie pisa�). Firmy Peapod i Tesco odnosz� sukcesy,
rozwijaj� si� i generuj� zyski. Zaczyna�y powoli i nie opracowywa�y �adnych
planów, które by�yby wykute w kamieniu. Dowiadywa�y si�, czego oczekuj�
ich klienci, rozwijaj�c odpowiedni model biznesowy i model finansowy. Tesco,
brytyjska firma, która na pocz�tku w charakterze magazynów wykorzysta�a
swoje markety, dostarcza dzisiaj ponad 85 tysi�cy zamówie� tygodniowo, a jej
przychody przekroczy�y 559 milionów dolarów. Peapod to z kolei firma ame-
ryka�ska, która dostarczy�a ju� ponad 10 milionów zamówie� 330 tysi�com
klientów. �wiadomie lub nie, obie te firmy rozwija�y si� zgodnie z za�o�eniami
modelu Customer Development, przewiduj�cego testy i iteracje.
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polecenia, 195, 311, 327,

416, 470, 483, 486, 523,
540, 582, 586, 605

potrzeby, 133, 135, 206,
261, 326, 328, 516, 575,
576, 577, 591, 592

pozyskiwanie, 201, 203,
Patrz te�: klient
zdobywanie
bezp�atne, 204
p�atne, 205
wspólne dzia�ania, 230

problemy, 133, 206, 246,
261, 264, 293, 294, 295,
297, 326, 328, 351, 573,
575, 576, 589, 591, 592,
597, 598, 605
aktywne, 133
bierne, 133
prezentacja, 262, 263,

266, 369, 611
ukryte, 133

rekomendacje, 136, 220,
221, 334, 351, 573, 625

relacje, 111, 179, 196,
350, 355, 382, 527, 528,
555, 580, 582, 624, 634
hipoteza, Patrz: hipoteza

relacje z klientami
rozmowa kontrolna, 192
sabota�ysta, 137, 351,

421, 425, 473, 625
szybko�� aktywizacji, 300
typ, 133, 135, 440, 575,

576
umawianie spotka�, 255,

256, 257, 267, 589
u�ytkownik ko�cowy, 135,

137
warto��, 242
wizja, Patrz: klient

zwi�kszanie warto�ci
wizjoner, Patrz:

ewangelista wczesny
wystarczaj�co du�a liczba,

312
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klient
zatrzymywanie, 180, 181,

192, 193, 194, 198, 211,
214, 306, 350, 441, 479,
482, 523, 580, 581, 582,
583
optymalizacja, 626
strategia, 211

zdobywanie, 180, 181,
200, 201, 306, 333, 350,
358, 366, 376, 377, 415,
441, 445, 447, 466, 523,
580, 581, 582, 583, 605,
613, Patrz te�: klient
pozyskiwanie, popyt
kreowanie
narz�dzia, 384, 443,

622, 624
optymalizacja, 464, 465,

466, 467, 624
plan, 378, 379, 380,

382, 384
strategia, 183, 203

zwi�kszanie warto�ci, 181,
194, 195, 198, 217, 218,
219, 242, 306, 350, 441,
470, 479, 484, 486, 523,
580, 581, 582, 583
optymalizacja, 480, 481,

482, 483, 626
Kmart, 509
kohorta, 194, 217, 482, 483
konkurencja, 129, 143, 163,

168, 246, 282, 283, 285,
329, 330, 335, 459, 520,
578, 595, 633

streszczenie, 176, 177
wspó�praca, 230, 231
zró�nicowanie, 40

konsument, 139, 472,
Patrz te�: klient

archetyp, 138
Kontagent, 275

koszty, 149
ca�kowite w�asno�ci,

Patrz: TCO
efektywno��, 333
kana�u dystrybucji, 335
operacyjne, 237, 527, 528
produktu, 534
prowadzenia dzia�alno�ci,

237
sprzeda�y, 235, 534
struktura, 114
utopione, 550
zdobywania klientów,

333, 335, 336, 445, 520,
527, 528

koszyk produktów, 485
kredyt u dostawcy, 223

L
leasing, 223, 238, 586
LendingTree.com, 158
LinkedIn, 272
lista

adresowa, 495
innowatorów, Patrz:

innowator
kontrolna, 565

modelu biznesowego,
Patrz: model
biznesowy lista
kontrolna

mailingowa, 206, 207,
272, 273
wynajem, 236

Logan Prescott, 287
LTV, 445, 464, 489, Patrz te�:

klient warto��

M
MafiaWars, 160, 173
maksimum

globalne, 250
lokalne, 250

mapa ciep�a, 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
materia�y

marketingowe, 366, 367,
368, 370, 372, 373, 374,
534, 611

sprzeda�owe, 41, 366, 367,
368, 503, 534, 611

Mauborgne Renee, 84
media spo�eczno�ciowe, 204
merchandising, 49
metoda

istotnych wska	ników,
530

zwinnego zarz�dzania
projektami,
Patrz: zarz�dzanie
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
trójwarstwowy, 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 p�atników, 241
rozwoju produktu, 50
uzyskiwania przychodów,

235, 334, 351, 355
wprowadzania

produktów na rynek,
Patrz: wprowadzanie
produktu na rynek

zarz�dzania 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

niedopracowany, 130,
131, 246, 257, 258, 260,
271, 274, 573, 590, 592
tworzenie, 259

streszczenie, 130

N
networking spo�eczno�ciowy,

205
next-selling, 219, 484
NPD, 513

O
ochrona patentowa, 226, 228
odbiorca

grupa zagregowana, 163
ma�a grupa, 162

Odnoklassniki, 85
odsprzedawca, Patrz:

po�rednik
OEM, 153, 242
okulografia, 451, 452, 470
optymalizacja, 441, 442, 443,

444, 446, 462, 464, 466,
467, 479, 489, 622, 624, 626

narz�dzia, 449
organizacja, 471

macierzowa, 472
model franczyzowy, 472
podzielona funkcjonalnie,

472
podzielona wed�ug

produktów, 472
Original Equipment

Manufacturers, Patrz:
OEM

Osterwalder Alexander, 79,
109

outsourcing, 222, 231
Overstock.com, 228

P
partnerzy, 114, 229, 490, 491,

496, 555, 556, 585, 627
kluczowi, 111
w generowaniu ruchu,

232, 494, 495, 496, 585,
628

patent, 226
pay-per-use, 236
Peapod, 57
PengYou, 85
PERT, 49
Photobucket, 220
pieni�dze, 223, 303, Patrz te�:

gotówka
p�atno�� online, 70
p�ynno�� 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

po�rednik, 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
rozwi�zania, 297, 298,

299, 301, 302, 306, 369,
599, 611

sprzeda�owa, 369, 504, 611
problem

ocena znaczenia dla
klientów, 246

zrozumienie w�ród
klientów, 246

proces kaskadowy, Patrz:
model kaskadowy

producent oryginalnego
wyposa�enia, 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
wska	niki kontrolne, 340

konkurencyjny, Patrz:
konkurencja

lista cech, 126
lokowanie, 162
minimalnie

satysfakcjonuj�cy, 68
mobilny, 66, 109, 117,

130, 155, 158, 160, 196,
233, 248, 280, 331, 444,
449, 531

plan wyceny, 335
pomys�, 40
porady, 193
pozycjonowanie, 43, 319,

357, 359, 364, 365, 499,
503, 504, 505, 506, 507,
508, 509, 515, 629, 630,
632

premiera, 39, 43, 46, 47
prezentacja, 51, 369, 611
przepakowywanie, 319
rozwój, 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 potencja�em wirusowo�ci,
386

zestawienie z rynkiem,
Patrz: zestawienie
produktu i rynku

prognoza
przep�ywów pieni��nych,

85
przychodów i wydatków,

40
przychodów netto, 335

program
lojalno�ciowy, 191, 192,

211, 580, 582
marketingowy, 42

propozycja warto�ci, 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 warto�ci

prototyp, 250, 258, 371, 611
przewaga pierwszego

uczestnika rynku, 38
przychód, 53, 54, 111, 149,

234, 241, 528, 529, 539,
549, 586, 608

brutto, 335
netto, 335, 534, 540, 541,

577, 608
z kana�u 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

przep�ywów pieni��nych,
50, 86

zysków i strat, 50, 85, 86
rada doradcza, 107, 321, 358,

361, 429, 430, 432, 556,
604, 620

mapa drogowa, 429
wynagrodzenia, 432

regu�a 30/10/10, 123
reklama, 162, 199, 273, 545

bezp�atna, 185, 187, 580
internetowa, 162, 185
pay-per-click, 205, 272
p�atna, 185, 186, 187, 580
w mediach, 206

reklamodawca, 162, 241
rekomendacja krzy�owa, 232
relacje

z klientem, Patrz: klient
relacje

z kluczowymi dostawcami,
230, 231

RenRen, 85
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retencja, 180, Patrz te�: klient
zatrzymywanie

return on investment, Patrz:
ROI

Ries Eric, 60, 64, 69
Rocket Science, 59
ROI, 239, 373, 626
rozwój, 38
równanie warto�ci, 298
rynek, 246, 282, 595

B2B, 138, 471, 476, 478,
612, 658
wska	niki kontrolne, 340

B2C, 612
badanie, 123, 136, 282,

283, 284, 285
docelowy, 119, 120
dost�pny

ca�kowity, Patrz: TAM
obs�ugiwany,

Patrz: SAM
fizyczny, 180, 181
internetowy, 121, 142,

148, 162, 180, 196, 240
istniej�cy, 83, 164, 165,

168, 169, 176, 366, 371,
506, 539, 549, 566, 569,
578, 630
koszty wej�cia, 167

jednostronny, 240
mapa, 172, 173, 333, 519
mobilny, 121, 142, 148,

162, 180, 196
wska	niki 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

resegmentacja, 71, 82, 84,
121, 164, 165, 166, 169,
170, 171, 173, 175, 176,
372, 508, 539, 550, 566,
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
za�o�enia, 349

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

wymagania, 41
zestawienie z produktem,

Patrz: zestawienie
produktu i rynku

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

podró�niczy, 236
spo�eczno�ciowy, 159,

160, 221, 252, 272, 311,
331, 374, 375, 385, 463,
495, 611

Serwis Salesforce, 159
Siebel, 175
skalowanie dzia�alno�ci, 54,

55, 68, 277, 324, 355, 357,
360, 461, 500, 517

sklep
internetowy, 157

tematyczny, 158
Skype, 126, 220
s�owa kluczowe, 122, 468
Snapple, 175
sojusz

strategiczny, 230
Southwest Airlines, 171, 509
specyfikacja

rozwi�zania, 371
techniczna produktu,

Patrz: produkt
specyfikacja techniczna

wymaga� rynkowych,
Patrz: MRD

sprzeda�, 54, 114, 236, 362,
457, 586, 615, 616, 617, 618

back-end, 236
bezpo�rednia, 150, 154,

411, 540, 541
egzekutor, 361, 402, 403,

614
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sprzeda�
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

narz�dzia, 367, 374, 375
po�rednia, 307, 601
prezentacja, Patrz:

prezentacja
sprzeda�owa

prognoza wielko�ci, 234
skalowanie, 44
strategia, 424, 618
�rednia wielko��

zamówienia, 485
testowa, 68, 357, 455,

456, 458, 460, 623, 628
warto�� progowa, 461
wi�zana, 182, 219, 581,

583
wysy�kowa, 154

startup na sprzeda�, 119
Stewart Martha, 136, 228
strategia

b��kitnego oceanu, 84,
170

niskich kosztów
operacyjnych, 170

niskokosztowa, 165, 172,
173, 508

zró�nicowania, 170
stra�nik 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

optymalizacja,
Patrz: optymalizacja

statystyka, 285
o niskim poziomie

zaanga�owania, 310
o wysokim poziomie

zaanga�owania, 311
struktura organizacyjna,

Patrz: organizacja
subskrypcja, 236, 238, 311,

399, 463, 586
Sun Tzu, 170
system

logistyczny, 42
p�atno�ci, 369, 372, 612
zarz�dzania 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 klientów, 401
alfa/beta, 39, 43, 47, 50,

62
analiza wyników, 313, 314
b��dy, 274
hipotezy, 250
podzia�u, 373, 449, 470
procesu nabywczego, 106
rozwi�zania, 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,
636, 638

taktyk aktywizacyjnych,
210

tekstu, 453, 468
u�yteczno�ci, 450
z udzia�em klientów, 246,

499, 520, 600, 601
zwi�zany

z pozyskiwaniem
klienta, 206, 520

zwi�zany
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, 486, 658

U
umowa, 226

d�ugoterminowa, 550
reguluj�ca w�asno��, 228
serwisowa, 550
wzór, 369, 372, 612

UPS, 510
up-selling, 182, 195, 219,

484, 581, 583
urz�dzenie

internetowe, 143
mobilne, 143

Userfly, 451
Usertesting, 451
u�ytkownik, 199, 241

rejestracja, 131
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V
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
w�asno�� intelektualna, 222,

225, 227, 228, 584
licencja, 228

WordPress, 654
wprowadzanie produktu na

rynek, 38, 53, 54, 324, 554
b��dy, 45, 46

wska	nik, 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

istotny, 518, 519, 526,
527, 530, 531, 532, 538,
539, 543, 544, 546, 551,
617

kontrolny, 340
konwersji, 276, 527, 528,

635
migracji, 54, 193, 216,

546

optymalizacyjny, 622
polece�, 416
pozyskiwania klientów, 415,

622
stosowany w startupach,

86
wirusowo�ci, 487, 488,

520, 626
wyj��, 485
wzrostu wirusowego,

Patrz: wska	nik
wirusowo�ci

zachowa� klientów, 603
zatrzymania klientów, 216
zwi�kszania warto�ci

klientów, 486
Wska	nik Or�downictwa

Netto, 276, 296
wspó�praca konkurentów, 230,

231
Wufoo, 259
wycena, 608

ilo�ciowa, 238, 586
konkurencyjna, 238, 586
model maszynki do

golenia, 238, 586
na podstawie warto�ci,

237, 586
na rynku B2B, 239
portfelowa, 238, 586
produktowa, 238

wykres PERT, Patrz: PERT
wyprzeda� b�yskawiczna, 159
wyszukiwarka internetowa,

205
wywiad, 501, 593, 601

zogniskowany, 41, 64, 104,
281
kompleksowy, 451

Y
Yandex, 85
Yankee, 513
Yelp, 202
YouTube, 220, 233, 356

Z
Zagat, 202
zamykaj�cy transakcj�, 90
Zany Golf, 60
Zappos, 511
zarz�dzanie

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

zestawienie
problemu, 104
produktu i rynku, 104,

113, 323, 324, 325, 356,
475, 605

znak towarowy, 225
zwrot, 292, 296, 324, 353,

360, 465, 518, 525, 566,
597, 609, 633, 637, 638

z inwestycji, Patrz: ROI
Zynga, 159, 160, 233
zysk, 111
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To nie jest pocz�tek ko	ca,
ale raczej koniec pocz�tku.
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