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ROZDZIAL 4.

Schemat innowacyjnosci

Dwudziestego stycznia 1984 r. firma Apple wprowadzita na rynek komputer macintosh®. Ten historyczny dzier obrést juz legenda.
Uzytkownik po raz pierwszy miat do dyspozycji graficzny interfejs (GUI). Zdarzenie to niosto ze soba zapowiedz korca ery MS DOS. Odtad
z komputeréow osobistych mogli korzystac¢ rowniez ludzie, ktérzy nie radzili sobie najlepiej z obstuga linii polecen. Macintosh zostat tez
wyposazony w mysz, ktora jak na tamte czasy byta rewolucyjng innowacja. Czy jednak rzeczywiscie? Steve Jobs i Apple nie wynalezli

ani GUI, ani myszy. Dokonato sie to w Xerox PARC, czyli jednostce innowacyjnej Xerox Corporation. Dlaczego zatem to Apple, a nie Xerox,
wprowadzat w 1984 r. na rynek nowy produkt wykorzystujacy rozwigzania opracowane w PARC*? Odpowiedz brzmi: poniewaz sam
wynalazek to za mato. Aby z powodzeniem tworzy¢ innowacje, firma musi wypracowac rowniez schematy, dzieki ktorym bedzie te swoje

wynalazki komercjalizowac.

Wielki wynalazca

Jeszcze w 1970 r. Xerox Corporation powotata do zycia jednostke
badawcza, ktéra miescita sie przy Coyote Hill Road w Palo Alto

w stanie Kalifornia. Xerox PARC (Palo Alto Research Center) miata
tworzy¢ technologie przysztosci. W jednostce zatrudnieni zostali
wybitni naukowcy, inzynierowie i programisci, ktoérzy staneli na
wysokosci zadania i zaczeli kreowac przysztos¢ komputeréw. Badacze
z PARC opracowali technologie, ktére odniosty tak wielki sukces, ze
dzi$ wydaja nam sie czyms zupetnie oczywistym. Ethernet, prototyp
wspdtczesnego peceta, graficzny interfejs uzytkownika, komercyjna
wersja myszy, jezyk opisu strony czy drukarki laserowe — to wszystko
powstato w PARC. W PARC dokonat sie zatem wielki postep techno-
logiczny, tyle ze firma Xerox nie potrafita w odpowiedni sposéb tego
potencjatu wykorzystac.

W grudniu 1979 r. Steve Jobs odwiedzit Xerox PARC po raz pierwszy.

W ramach umowy, na mocy ktorej Xerox kupit 100 tys. akcji firmy Apple,
Jobs uzyskat zgode na zapoznanie sie z wynalazkami tworzonymi przez
inzynieréw w PARC. Jobs, wieczny wizjoner, byt pod wielkim wraze-
niem. Nie miat najmniejszych watpliwosci, ze rozwigzania powstajace
w PARC maja ogromna warto$¢ komercyjna. Larry Tesler, ktéry prowa-
dzit prezentacje komputera osobistego xerox alto — réwniez stworzo-
nego w PARC — tak wspomina jego reakcje:
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Jobs chodzit po pokoju, caty czas utrzymujgc wysoki poziom dramaty-
zmu. Byt bardzo podekscytowany. Zaczgtem pokazywac, co da sie zrobic¢
na ekranie. Patrzyt na to przez chwile, a potem wykrzyknat: ,Dlaczego wy
nic z tym nie robicie? Przeciez to jest niesamowite. To jest rewolucja!™.

To rzeczywiscie byta rewolucja. Xerox alto nie odnidst sukcesu komer-
cyjnego, ale za to macintosh firmy Apple przeszedt do legendy jako
prekursor rewolucji na rynku komputeréw osobistych. Firma Xerox

nie radzita sobie z komercjalizacja swoich wynalazkéw m.in. dlatego,
ze nie potrafita dostrzec zwigzku miedzy tymi pomystami a swoim
podstawowym zakresem dziatalnosci, czyli produkcjg kserokopiarek.
Dyrektorow odpowiedzialnych za gtéwny obszar dziatalnosci pogardli-
wie nazywano ,tonerogtowymi”, poniewaz nie zauwazali wartosci wy-
nalazkow, ktore nie miaty bezposredniego zwigzku z kopiowaniem czy
drukowaniem dokumentéw. Xerox mozna by zatem uznac za kolejny
przyktad firmy, ktéra staje sie wiezniem wtasnego sukcesu, a w rezulta-
cie wiezniem pewnej kategorii produktéw czy rynku.

W rozdziale 1. wspominalismy, ze firmy musza zaprojektowac swoje
wewnetrzne procesy w taki sposéb, aby uwzgledniaty one trzy elemen-
ty: 1. Sprzyjaty szczesliwym zbiegom okolicznosci, w ktdérych pojawia sie
iskra kreatywnego pomystu. 2. Umozliwiaty wychwytywanie i testowanie
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tych kreatywnych pomystéw. 3. Prowadzity do stworzenia na podstawie tych
pomystéw udanych produktéw wraz z odpowiednim rentownym modelem
biznesowym. Co ciekawe, w przypadku systemu Macintosh kazdy z tych
trzech elementdw zaistniat w innej organizacji.

Mysz zostata wymyslona przez informatyka Douglasa Engelbarta, dopraco-
wana w Xerox PARC, a nastepnie wprowadzona na rynek przez Apple’a.

— Malcolm Gladwell

Osrodkowi Xerox PARC mozna wiec zarzucic, ze nie poradzit sobie z ostat-
nim etapem, czyli komercjalizacja. W tym zakresie wyreczyta go firma
Apple. Bez tego ostatniego kroku nie da sie jednak przekroczy¢ granicy
oddzielajacej kreatywno$¢ od innowacyjnosci. Celem tej ksigzki jest pomédc
organizacjom z powodzeniem radzi¢ sobie ze wszystkimi trzema aspektami
tego procesu.
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Dlaczego modele biznesowe sg wazne?

Historia firmy Xerox stanowi istotny argument w debacie nad tym, czy
innowacje powinny powstawac raczej w obrebie firmy, czy poza nia.
Xerox wykazat sie duza przenikliwoscia, organizujac PARC jako odreb-
ne, zewnetrzne laboratorium, dodatkowo geograficznie oddalone od
gtéwnej siedziby firmy. Wiekszo$¢ duzych firm nie decyduje sie na tak
odwazny krok. Historia PARC pokazuje jednak, ze modele biznesowe
majg ogromne znaczenie bez wzgledu na to, gdzie powstaja wynalazki.

Zwrdcit na to uwage réwniez John Seely Brown, byty gtowny nauko-
wiec i dyrektor Xerox PARC:

Nie wszystko, nad czym pracujemy, ostatecznie wpisuje sie w zakres
naszej dziatalnosci biznesowej. Wiele pomystéw, ktorymi sie zajmujemy,
mogtoby generowac wartosc, ale wymagatoby zmiany przyjetego para-
dygmatu. Czasami trzeba sie naprawde bardzo postarac, aby nakresli¢
Larchitekture przychodéw’. Firma Xerox coraz lepiej rozumie, jak trudno
jest czasami sformutowac propozycje wartosci [dla] tworzonych przez
nas rozwigzan. Rozumie tez, Ze jest to réwnie wazne jak opracowywanie
technologii®.

Wtasdnie ta wspomniana powyzej kwestia sprawnego poszukiwania
sarchitektury przychodéw” stanowi podstawowy czynnik, ktéry umoz-
liwia przeistoczenie laboratorium badawczo-rozwojowego z centrum
kreatywnosci w osrodek innowacyjnosci. To modele biznesowe stano-
wig tacznik miedzy nowymi technologiami a sukcesem komercyjnym.
Petnia funkcje platformy, za posrednictwem ktorej wynalazki generuja
korzysci zarowno dla klientdw, jak i dla firm — klientom przekazujac
wartosc, firmom za$ umozliwiajgc uzyskanie zysku. tatwo to mozna
zaobserwowac na przyktadzie Jobsa. Jego zesp6t z Apple’a wprowadzit
do wynalazkéw stworzonych w PARC usprawnienia, dzieki ktorym staty
sie one zrédtem wartosci dla klientéw. W ten sposob powstaty produk-
ty, ktére mozna byto wytwarzaé w sposéb racjonalny z kosztowego
punktu widzenia.

W swojej przetomowej ksigzce zatytutowanej Tworzenie modeli bizne-
sowych Alexander Osterwalder i jego wspétpracownicy definiuja model
biznesowy jako ,,przestanki stojace za sposobem, w jaki organiza-

cja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej
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wartosci”. Wskazuja rowniez dziewie¢ gtownych elementdéw, z ktérych

sktada sie wiekszo$¢ modeli biznesowych. Te elementy to: propozycja

wartosci, segmenty klientéw, relacje z klientami, kanaty, kluczowi part-

nerzy, kluczowe dziatania, kluczowe zasoby, strumienie wartosci oraz

struktura kosztow®'. Tych dziewie¢ elementow tworzy catosé, ktora

ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu kazdego pomystu na produkt

i kazdego wynalazku. Aby odnie$¢ sukces, tworcy innowacji musza

odpowiednio zdefiniowac kazdy z tych elementéw. Proces tworze- 79
nia innowacji polega w zwiazku z tym na poszukiwaniu rozwigzania

zagadki modelu biznesowego.

Czablon modelu biznecowego

«. b < .

Y

Zrédto: Osterwalder A., Pigneur Y., Tworzenie modeli biznesowych, Onepress, Gliwice 2012.
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Wodospad i silos

Firmom o ugruntowanej pozycji na rynku nie ma chyba sensu prawic¢
moratow dotyczacych znaczenia modeli biznesowych. Przeciez odnio-
sty sukces, a to znaczy, ze wypracowaty rentowny model biznesowy,
ktory zapewnit im wysokie wzrosty i sukces. W rzeczywistosci firm

o ugruntowanej pozycji czesto jednak bywa, ze z czasem ttamsza

one przedsiebiorczego ducha, ktéremu zawdzieczaja swoj pierwotny
sukces. W miare uptywu czasu $wiadomie obnizajg tempo i sie biuro-
kratyzuja®. Tworza specjalistyczne dziaty — np.: sprzedazy, finanséw
czy marketingu — ktére zaczynaja funkcjonowac jak silosy. Wspoétpraca
w obrebie tych dziatow odbywa sie za posrednictwem notatek stuzbo-
wych i przekazywanych z rak do rgk dokumentéw. Uktadanie rocznego
budzetu to dtugi i uciazliwy proces. Dla kazdego nowego projektu trze-
ba stworzy¢ odrebna dokumentacje, z uwzglednieniem piecioletnich
prognoz zysku i zwrotu z inwestycji.

80
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Stopniowo w firmie upowszechnia sie i utrwala zarzadzanie praktyka-
mi, ktore wrasta w kulture organizacji za sprawa czterech czynnikéw:
ludzi pracujacych w firmie, struktur tworzonych z mysla o tych lu-
dziach, proceséw wykorzystywanych przez nich w celu wypracowywa-
nia wartosci oraz KPI stuzacych do oceny wynikéw ich pracy. W takiej
rzeczywistosci innowacjami zarzadza sie za pomoca tradycyjnych
metod wodospadowych. Najpierw ma miejsce etap tworzenia pomy-
stu (np. w ramach konkursu). Potem wybrane zespoty przystepuja do
opracowania rozszerzonej dokumentacji, ktéra ma stanowic podstawe
do przyznania projektowi okreslonego budzetu. Jesli wniosek budze-
towy zostanie rozpatrzony pozytywnie, zespét kresli mape drogowa,

a nastepnie miesigcami pracuje nad rozwojem produktu, lawirujac
przy tym miedzy firmowymi silosami. Po pewnym czasie produkt trafia
na rynek i podejmowane sg pierwsze wysitki marketingowe — to wtedy
po raz pierwszy klient ma okazje sie z tg nowa propozycja zapoznac.

enie pomygtw

wanie bizhecowe

6j produktu

Premiera
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Wyzwanie pojawia sie w momencie przejécia z etapu tworzenia
pomystéw do planowania biznesowego. W tym modelu autor innowa-
cyjnego pomystu musi przedstawi¢ argumenty finansowe, z ktérych by
wynikato, ze jego pomyst ma szanse na rynkowy sukces. Tymczasem
innowacje transformacyjne to wyraz swego rodzaju wizji przysztosci,
proponowane modele biznesowe réznig sie wiec zasadniczo od tych,
ktdre firma obecnie realizuje. W zwigzku z powyzszym nie da sie przy-
wotac danych, ktére by potwierdzaty trafno$¢ przedtozonych prognoz
finansowych. Menedzerowie nie dysponuja zadnymi konkretnymi
kryteriami, trudno jest im zatem ocenic¢ potencjat transformacyjnego
pomystu. Muszg albo ,uwierzy¢” w to, co méwig im innowatorzy, albo
zainwestowac w cos$, co wydaje im sie blizsze.

Pomyst H2 czy H3 jest z géry skazany na przegranag, jesli sie go zestawi

z koncepcjq ,kontynuowania dziatalnosci’, poniewaz nie da sie dla niego
przewidziec¢ ROI, nie da sie oceni¢ rozmiardw przysztego rynku. Tu nie
moze by¢ mowy o sprawiedliwych poréwnaniach®.

— Craig Wirkus, menedzer ds. programoéw innowacyjnych w Cisco

»Tonerogtowym?” z Xeroksa nie udato sie znalez¢ na to sposobu. Ich
zachowanie da sie oczywiscie wyttumaczy¢, poniewaz zajmowali
menedzerskie stanowiska. Problem polegat na tym, ze nie potrafili
dostrzec i zrozumieé szans, ktére im przedstawiano. Steve Jobs tym-
czasem $wietnie sobie z tym poradzit. Juz wcze$niej wprowadzit na
rynek trzy wersje komputera osobistego (Apple I, Apple Il i Apple IlI).
Znat rynek, klientow i ich potrzeby. Gdy tylko zapoznat sie z wynikami
badan prowadzonych w PARC, od razu wiedziat, ze te rozwigzania sie
sprawdza i zapewnig klientom istotne korzysci. Jobs nie byt magikiem
ani prorokiem. Trzy pierwsze wersje komputera Apple mozna by w za-
sadzie scharakteryzowac jako nieSwiadomie wypracowane minimal-
nie satysfakcjonujace produkty, dzieki ktérym firma przeprowadzita
testy i przygotowata sie do wprowadzenia macintosha. Ich sukces
stat sie dla Steve’a Jobsa i firmy Apple zrédtem cennych informacji

na temat rynku.
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Biznesplan albo Just do it! — fatszywy wybor w sprawie
innowacyjnosci

Naszym zdaniem innowatorzy sg w stanie przedstawi¢ dyrektorom oraz
innym decydentom konkretne dane dotyczace rynku. Aby to jednak
byto mozliwe, trzeba zapewnic im mozliwo$¢ przeprowadzenia testow
jeszcze na niewielka skale. Problem polega na tym, ze tradycyjnie na
etapie przedktadania propozycji inwestycyjnej twérca innowacji ma 81
do wyboru dwie opcje. Po pierwsze, moze sporzadzic¢ 20- albo 30-stro-
nicowy dokument szczegdtowo opisujacy biznesowe aspekty swojego
pomystu, niejako dajac wyraz przekonaniu, ze tworzenie innowacji to
proces o charakterze liniowym, ktéry mozna zaplanowa¢, a w zwigzku

z tym jesli produkt zostanie stworzony na podstawie planu, to klienci
go potem kupia (co oczywiscie nie zawsze okazuje sie prawda).

Zwazywszy na trudnosci zwigzane z tworzeniem planéw bizneso-
wych, innowatorzy pracujacy w firmach o ugruntowanej pozycji coraz
czesciej stawiaja na rozwigzanie drugie, réwniez obarczone powaznymi
wadami. Otdz staraja sie przekonaé swoich mocodawcow — nie bez
powodzenia zresztg — ze poniewaz proces tworzenia innowacji nie

ma charakteru liniowego, to nie nalezy nim zarzadza¢. Twierdza, ze
kierownictwo powinno im po prostu przekaza¢ srodki inwestycyjne

i pozostawic wolng reke w zakresie ich wykorzystania. Zwolennicy
koncepcji Just do it! przyjmuja zatozenie, ze innowacje sg dzietem
wizjonerow, ktérzy z pasja realizuja swoje pomysty. Ogélnie sktonni
jestedSmy przyznac im w tej kwestii racje, nie zgadzamy sie jednak co do
tego, ze wizjoner pasjonat nie moze pracowac w ramach szczegétowo
okres$lonego procesu zarzadzania innowacyjnoscia. Wizja i zarzadzanie
wcale sie wzajemnie nie wykluczaja.
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Wszelkie decyzje inwestycyjne dotyczace innowacji wigzg sie z wydat-
kowaniem srodkoéw, trudno sie wiec dziwi¢ menedzerom, ze chca te
decyzje podejmowad w sposéb Swiadomy. To catkowicie zrozumiate.
Problem polega tylko na tym, ze dotychczas korzystali w trakcie pro-
cesu decyzyjnego z niewtasciwych narzedzi (w szczegélnosci z biz-
nesplanu). Wraz z koncepcja Lean Startup zyskalismy nowe metody,
dzieki ktorym mozemy zarzadzac¢ innowacyjnoscia. W tym modelu
zardbwno wizja, jak i plan stanowig elementy sktadowe procesu. Wizja
innowatora traktowana jest jako zbi6r zatozen podlegajacych testom —
prowadzonym w ramach eksperymentow z udziatem klientéw. Kolejne
iteracje maja przybliza¢ projekt do sukcesu, a menedzerowie skupiaja
sie na tym, na ile skutecznie zespoty radza sobie z przeistaczaniem wiz;ji
innowacyjnosci w rentowny model biznesowy.

Jedno z podstawowych zatozen zarzadzania innowacyjnoscia gtosi,
ze skaluje sie tylko pozytywnie zweryfikowane modele biznesowe.

W zwigzku z powyzszym menedzer, ktéry ma do czynienia z nowym
pomystem, powinien inwestowac przede wszystkim w potwierdze-
nie stusznosci modelu biznesowego. Niewielkie inwestycje w testy

z jednej strony pomagaja zespotom w pracy nad kreatywnymi nowy-
mi produktami, z drugiej za pozwalaja menedzerom podejmowac
decyzje w sposéb bardziej Swiadomy. Zamiast opierac sie na fikcyjnych
planach biznesowych, mozna zatem zainwestowac¢ w nowy pomyst
w ramach schematu, ktéry wymusza na zespole gromadzenie danych
i pogtebianie wiedzy. Z czasem zbiér informacji dotyczacych projektu
sie powieksza, dzieki czemu menedzerom tatwiej jest podejmowac
decyzje o przeznaczeniu kolejnych srodkéw na finansowanie nowego
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pomystu. W pewnym sensie menedzerowie do$wiadczaja w ten spo-
s6b tego samego, co stato sie udziatem Steve’a Jobsa podczas jego
pierwszej wizyty w Xerox PARC — mogg podejmowac Smiate decyzje
na podstawie konkretnych informacji od klientéw.

Podréz w strone innowacji

Google X to laboratorium badawcze powotane do zycia przez firme
Google zmysla o ,lotach na Ksiezyc”. Do tej kategorii skrajnie ambit-
nych pomystéw zalicza sie koncepcje — choéby te dotyczaca samocho-
du autonomicznego — ktére wiaza sie z bardzo duzym ryzykiem, ale

za sprawa ktorych mogtaby sie dokonac prawdziwa rewolucja. Odkad
istnieje Alphabet, laboratorium funkcjonuje po prostu pod nazwa X

i zajmuje sie poszukiwaniem mozliwosci komercjalizacji tych skrajnie
ambitnych pomystow. Bez watpienia tworcy tego projektu chcieli
uniknac btedéw popetnionych przez laboratoria badawczo-rozwojowe
takie jak Bell Labs czy PARC, a zwigzanych ze scistym skupieniem na
wynalazkach. W ramach procesu realizowanego przez X przewiduje sie
etap posredni o nazwie Odlewnia®. Ten etap ma zachecac twdrcow
innowacji pracujacych w X do sprawdzania swoich pomystéw w rzeczy-
wistosci rynkowej i do wypracowywania skutecznych modeli bizneso-
wych (np. zréwnowazonej struktury kosztéw czy przychoddw).

Istnienie Odlewni to dowdd na to, ze przedstawiciele Google X dostrze-
gaja istnienie cyklu zycia innowacji, ktory wptywa na proces rozwoju
nowego produktu. Miedzy pomystem a zrownowazonymi zyskami ist-
nieja jeszcze etapy posrednie, ktorymi trzeba odpowiednio zarzadzac.
Te etapy dotycza przede wszystkim poszukiwania wtasciwego modelu
biznesowego i skalowania pomystéw. Koncepcje trzech horyzontéw
(H1, H2, H3) mozna by réwniez przedstawiad jako wieloetapowa po-
dr6z w strone innowacji. W tym modelu H1 to produkty dojrzate, ktére
obecnie generuja przychody i zyski, H3 to skrajnie ambitne koncepcje,
ciagle jeszcze pozostajace na etapie badan i rozwoju, natomiast na
poziomie H2 pojawiaja sie m.in. produkty powstate w wyniku udosko-
nalenia modelu biznesowego produktéw H1, ale przede wszystkim pro-
dukty znajdujace sie w fazie przejsciowej podrdzy prowadzacej w druga
strone — z grupy H3 do roli fundamentu bardzo zdrowego biznesu.

Aby jednak potencjat tych produktow nie zostat zmarnowany, trzeba

w odpowiedni sposob zarzadza¢ procesem ich skalowania.
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ROZDZIAL 4.
Schemat innowacyjnosci

Geoffrey Moore, autor ksiazki Przeskoczy¢ przepasé, podkresla duze
znaczenie wtasciwego zarzadzania na poziomie H2. W artykule opubli-
kowanym na tamach ,Harvard Business Review” zauwaza, ze decyzje
inwestycyjne dotyczace produktéw H1 podejmuje sie stosunkowo ta-
two, poniewaz one juz generuja przychody. Zyskami i wzrostem mozna
za$ zarzadzac za pomoca tradycyjnych narzedzi. Pomysty z grupy H3
czesto uznaje sie natomiast za dtugoterminowe projekty badawczo-
-rozwojowe, dlatego menedzerowie nie oczekuja od nich zdolnosci do
generowania zysku. Moore pisze w zwiazku z tym, Ze poziom H1 to pole
bitwy o zyski, a poziom H3 to plac zabaw z wynalazkami®*.

Problem polega na tym, ze z chwila przejscia z horyzontu H3 do H2 od
produktu natychmiast oczekuje sie przychoddw, zyskéw i potencjatu
rozwojowego na poziomie wtasciwym dla horyzontu H1. Stowem: z pla-
cu zabaw przenosimy sie od razu na pole bitwy. Brakuje wiec etapu
posredniego. Cykl zycia innowacji to koncepcja oparta na zatozeniu, ze
przed osiggnieciem dojrzatosci niezbednej do funkcjonowania na po-
ziomie H1 produkt musi pokonac kilka etapéw posrednich. Na kazdym
z nich formutuje sie wobec niego inne oczekiwania, w zwigzku z czym
trzeba nim nieco inaczej zarzadzaé. Aby jednak z tego modelu korzy-
stac, firma musi przyjac zatozenie, Ze skaluje sie wytacznie pozytywnie
zweryfikowane modele biznesowe.
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Cykl zycia innowacji

Fundament cyklu zycia innowacji stanowia dwa szeroko zdefiniowane
etapy: poszukiwanie oraz realizacja. Z realizacjag mamy do czynienia
wtedy, gdy udaje sie znalez¢ rentowny i zrownowazony model bizne-
sowy. Zanim to sie stanie, innowatorzy musza takiego modelu szukad.
Poszukiwania wymagaja za$ rozpoznania pewnych czynnikdw ryzyka

i ustanowienia odpowiednich zabezpieczen. Steve Blank dokonuje
rozréznienia na ryzyko techniczne i ryzyko rynkowe®?. Ryzyko techniczne
dotyczy kwestii zdolnosci firmy do wytworzenia produktu jako takiego
(czyli: czy da sie to zrobi¢?). Czy ta technologia bedzie dziata¢? Ryzyko
rynkowe wiaze sie za$ przede wszystkim z tym, czy klienci zechca kupic
produkt i z niego korzystac (czyli: czy nalezy to robic?). Nawet jesli
technologia bedzie dziatac, to czy da sie na niej zarobic¢?

Innowatorzy musza sie jako$ uporac z obydwoma powyzszymi czynni-
kami ryzyka. W ujeciu tradycyjnym laboratoria badawczo-rozwojowe
zajmowaty sie wytacznie kwestiami technicznymi. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze ryzyko rynkowe jest rownie istotne jak ryzyko techniczne.

84 Juz na wczesnym etapie procesu dobrze jest wiedzie¢, czy nad danego
rodzaju produktem w ogble warto pracowac. W odniesieniu do tej kwe-
stii Eric Ries dokonuje rozréznienia na hipotezy wartosci oraz hipotezy
wzrostu®. Innowatorzy weryfikujacy hipotezy wartosci sprawdzaja, czy
produkt zaspokaja autentyczne potrzeby klienta. Hipotezy wzrostu do-
tycza zas przede wszystkim tego, czy klient zdota produkt znalez¢ i czy
zechce go kupi¢, a takze zdolnosci produktu do powiekszania udziatu
w rynku i generowania zyskow. Aby odnies$¢ sukces w dziedzinie inno-
wacji, nalezy pozytywnie zweryfikowac hipotezy z obu grup.

Steve Blank opracowat proces Customer Development, w ramach ktore-
go wyszczegdlnia cztery kroki cyklu zycia innowacji. Pierwsze dwa kroki
odbywaja sie jeszcze na etapie poszukiwania, dwa kolejne wykonywane
sg juz w ramach fazy realizacji. Na etapie poznawania klienta formutuje
sie konkretng wizje innowacyjna, na podstawie ktdrej nastepnie stawia-
ne s hipotezy dotyczace modelu biznesowego. Hipotezy weryfikuje sie
po6zniej w ramach weryfikacji z udziatem klientéw. Potem rozpoczyna sie
skalowanie, w ramach ktérego najpierw pozyskuje sie klientéw. Zesp6t
stara sie wygenerowac popyt i sprzedaz, zeby zapewnié produktowi
wzrost. Ostatni etap to budowanie firmy. Tutaj zesp6t dokonuje osta-
tecznego przejscia od start-upu do podstawowego produktu badz firmy
realizujgcej pozytywnie zweryfikowany model biznesowy.
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Zrédto: Blank S., Dorf B., Podrecznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, Onepress, Gliwice 2013, s. 63.

W ksiazce Metoda Running Lean Ash Maurya opisuje cykl zycia innowa-
cji z punktu widzenia trzech etapéw dziatalnosci start-upu®. Odwotujac
sie do przemyslen Riesa i Blanka, Maurya przedstawia wtasna kon-
cepcje przejscia przez cykl zycia innowacji. Proponuje poszukiwanie
odpowiedzi na trzy zestawy waznych pytan:

1. Zestawienie problemu i rozwigzania. Czy istnieje problem wart roz-
wiazania? Czy klienci rzeczywiscie potrzebuja tego produktu? Czy
pracujemy nad rozwigzaniem, ktére bedzie zaspokajato potrzeby
klientéw? Czy klienci zechcg za to rozwigzanie zaptacic?

2. Zestawienie produktu i rynku. Czy udato nam sie stworzyc cos,
czego ludzie chca? Czy wzbudzamy zainteresowanie rynku? Czy
znalezlismy kanaty, za posrednictwem ktorych mogliby$my do-
trze¢ do klientéw i przekazac im warto$¢? Na ile dobrze radzimy
sobie z pozyskiwaniem i utrzymywaniem klientéow? Czy tworzymy
i przekazujemy klientom produkt przy zachowaniu odpowiednich
kosztéw i marz? Czy klienci ptacg za ten produkt? Czy nasz model
przychodéw ma zréwnowazony charakter?

3. Rozwdj. Jak przyspieszy¢ rozwoéj? Czy udato nam sie znalez¢ i roz-
pozna¢ mechanizmy napedzania wzrostu? Jak szybko pozyskujemy
klientow spoza wczesnego rynku? Jak szybko udaje nam sie pozy-
skac i zatrzymac nowych klientéw? Jak szybko rosng nasze przy-
chody? Czy wyszliSmy juz na zero? Czy osiggnelismy rentownos¢?

Maurya uwaza, ze zesp6t odpowiedzialny za produkt powinien naj-
pierw skupi¢ sie na pierwszych dwoch etapach cyklu zycia, a dopiero
po6zniej myslec o skalowaniu swojego produktu. Twierdzi, ze nalezy
prowadzi¢ eksperymenty, realizowac kolejne iteracje i wykonywac
zwroty, aby osiagnac petne dopasowanie produktu do rynku. Dopiero
woéwczas mozna przejs¢ do etapu skalowania.
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Na podstawie: Maurya A., Metoda Running Lean, Onepress, Gliwice 2013.

W firmie Pearson wdrozony zostat Lean Product Lifecycle (Lean PLC).
Tym samym koncepcje Mauryi, Riesa i Blanka zostaty przeniesione na
grunt korporacyjny. Schemat ten obejmuje sze$¢ etapow, zdefiniowa-
nych jako: pomyst, dociekania, weryfikacja, rozwdj, podtrzymywanie,
wycofanie®. Pierwsze trzy etapy koncentruja sie na poszukiwaniu zréw-
nowazonych modeli biznesowych, ostatnie trzy na ich realizacji. Na
etapie pomystu zespoty majg sformutowac swoje koncepcje w formie
jednoznacznych hipotez dotyczacych potrzeb klienta i stopnia dopaso-
wania do strategii firmy.

Etap dociekan to moment, w ktorym zespot wychodzi z biura i stara sie
potwierdzi¢ swoje przypuszczenia co do potrzeb klientdéw, a nastepnie
wypracowuje model biznesowy i wskazuje niezbedne cechy produktu.
Na etapie weryfikacji rozpoczyna sie formutowanie rozwigzan. Za punkt
wyjscia przyjmuje sie minimalnie satysfakcjonujacy produkt. Zespét
analizuje réwniez inne aspekty modelu biznesowego, w szczegdlno-

$ci popyt, przychody oraz kanaty. Chodzi o to, aby koniec tego etapu
pokrywat sie z koricem fazy dopasowywania problemu i rozwiazania.
To przygotowanie do skalowania produktu.
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Wycofanie
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Zrédto: Viki T., Strong C., Kresojevic S., The Lean Product Lifecycle, Pearson, London 2017.

Etap rozwoju to etap skalowania. Zwieksza sie liczbe klientéw, poziom
przychoddw i udziat w rynku. Na etapie podtrzymywania mamy juz do
czynienia z dojrzatym produktem, ktéry firma stara sie maksymalnie

wykorzysta¢ — dlatego podejmowane sg wysitki zmierzajace do utrzy-
mania przychodéw, rentownosci i zadowolenia klienta. Zesp6t pracuje

nad optymalizacja dziatalnosci operacyjnej, starajac sie obnizaé koszty.

W koncu jednak kazdy produkt wkracza w ostatnig faze cyklu swojego
zycia i zostaje wycofany. Na tym etapie zostaje szybko usuniety z port-
fela, w taki jednak sposéb, aby klienci nie doswiadczali w zwigzku

z tym niedogodnosci.
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Dociekania
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Rynek docelowy

Czac trwania

Mierniki Lean Analyticg,

Zrédto: Viki T., Strong C., Kresojevic S., The Lean Product Lifecycle, Pearson, London 2017.

Wedtug Soniji Kresojevic, bytej starszej wiceprezes ds. cyklu zycia
produktu w firmie Pearson, model Lean PLC sprawdza sie zaréwno jako
zrodto dobrych praktyk w zakresie zarzadzania produktem, jak réwniez
jako fundament dziatalnosci inwestycyjnej. Dzieki temu schematowi
zespoty zajmuja sie odpowiednimi rzeczami w odpowiednim czasie.

Na przyktad przejscie z fazy pomystu do fazy dociekan nie wymaga
przedtozenia biznesplanu. Wystarczy tylko sformutowaé kluczowe
hipotezy, ktore nastepnie maja by¢ poddane testom, a takze oszaco-
wac koszty tych badan. Przejscie z etapu dociekar na etap weryfikacji
rowniez odbywa sie bez biznesplanu. Zespot musi jedynie potwierdzi¢,
ze udato mu sie pozytywnie zweryfikowac potrzeby klienta, a nastepnie
okresli¢ kwote niezbedna do stworzenia minimalnie satysfakcjonujace-
go produktu i przeprowadzenia testow pozostatych elementéw modelu
biznesowego. Dtugoterminowe prognozy finansowe, typowe dla
biznesplanu, przygotowuje sie dopiero wtedy, gdy produkt przechodzi
z etapu weryfikacji na etap rozwoju. W tym momencie da sie opraco-
wac sensowng dokumentacje, poniewaz zespét dysponuje pewnymi
potwierdzonymi danymi.
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Na tym wtasnie polega wielka zaleta schematu, ktéry opiera sie na
cyklu zycia innowacji. Innowatorzy zyskujg mozliwos¢ pracy nad
interesujacymi nowymi pomystami, a menedzerowie maja mozliwosc
podejmowania przemyslanych decyzji. Wiele projektéw innowacyjnych
konczy sie niepowodzeniem dlatego, ze firma pochopnie decyduje sie
na zwiekszenie skali ich realizacji. Decyzja o skalowaniu zostaje podjeta
bez uprzedniego potwierdzenia zasadnosci modelu biznesowego.
Innowacyjny schemat umozliwia wszystkim uczestnikom procesu
postugiwanie sie tym samym jezykiem, co ogranicza ryzyko podjecia
pochopnej decyzji o skalowaniu. Dzieki schematowi kazdy wie, na
jakim etapie dany produkt czy model biznesowy aktualnie sie znajduje,
nie ma zatem mowy o skokach od pomystu prosto do realizacji. Takie
podejscie to punkt wyjscia do wypracowania spojnego zarzadzania
portfelem, konsekwentnych decyzji inwestycyjnych oraz ujednolico-
nych praktyk w zakresie rozwoju produktu.
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Schemat start-upu korporacyjnego.

Zestawienie elementow

Analiza opisywanych powyzej schematéw doprowadzita nas do
whniosku, Ze proces tworzenia innowacji mozna sprowadzi¢ do trzech
etapow: tworzenie pomystow, testowanie pomystéw, skalowanie po-
mystow. Z chwila zakofczenia skalowania proces tworzenia innowacji
dobiega konca, a firma moze przystapic do eksploatacji udanego pro-
duktu. Od czasu do czasu warto jednak na nowo przyjrzec sie mode-
lom biznesowym juz istniejacych produktdw, aby odSwiezyc¢ pomysty.
W takim przypadku nowa wersje modelu biznesowego nalezy poddac
testom i procesowi iteracji, zanim model ponownie zostanie wdrozony
na duza skale.

Zwrot/
powtérzenie

(O aE( e,

Tworzenie Toctowanie Ckalowanie Odéwiezanie
pomyctéw pomygtow pomyctéw pomyctéw

Zwrot/powtérzenie

W ramach kazdego z czterech etapéw mozna wyrdznic trzy fazy cze-
Sciowe, z ktorych kazda ma duze znaczenie. Poszczegblne etapy zostaty
szczegbtowo opisane w odrebnych rozdziatach czesci Il ksigzki. Na
potrzeby tego rozdziatu przedstawimy krétkie podsumowanie kazdego
z nich, wyszczeg6lnimy réwniez sktadajace sie na nie fazy.
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Warto tez zauwazyc¢, ze nasz schemat — podobnie jak wszystkie pozo-
state — jest prezentowany w sposéb liniowy wytgcznie w celu uproszcze-
nia narracji. W praktyce proces tworzenia innowacji nie ma liniowego
charakteru i moze sie rozpoczg¢ w dowolnym punkcie schematu. Poza
tym w obrebie procesu mozna sie przesuwac w przod i w tyt w ramach
kolejnych iteracji przyblizajgcych nas do sukcesu.

Przede wszystkim nalezy zadbac o to, aby w testach skupi¢ sie na za-
gadnieniach najistotniejszych z punktu widzenia wartosci firmy oraz by
dazy¢ do stworzenia rentownego modelu biznesowego.

TWORZENIE POMYSEOW | T

Temu akurat etapowi tworzenia innowacji N\ &
opisywane wcze$niej schematy nie po$wiecaja -
zbyt wiele uwagi. Ich autorzy na og6t przyjmuja em

zatozenie, ze organizacja dysponuje juz pew- “

nymi pomystami i wystarczy poddac je testom. % N\
Trzeba jednak podkresdli¢, ze bez kreatywnosci

i pomystéw nie moze by¢ mowy o skutecznych 87
innowacjach. Myslenie projektowe w wersji proponowanej przez Tima
Browna i jego koleg6éw z IDEO to zbior ciekawych schematdw i narze-
dzi wspierajacych tworzenie pomystéw®s. W warunkach organizacyj-
nych generowanie $wietnych pomystow wymaga rozbicia silosowej
struktury specjalistycznych departamentow i stworzenia zespotow
interdyscyplinarnych. Z potaczenia réznych dyscyplin wytania sie
kontekst sprzyjajacy kreatywnosci. Takie praktyki stosowano w Bell
Labs, gdzie powstato wiele najbardziej przetomowych pomystéw
ubiegtego stulecia (to wtasnie tam opracowano zastosowania krzemu
w elektronice)?’.

Firma musi tez utrzymywac kontakty z klientami, aby dobrze zrozumieé
zaréwno ich, jak i swoje potrzeby. Poza tym musi sie bacznie przygla-
dac¢ trendom i zmianom zachodzacym w $rodowisku biznesowym.
Dzieki temu bedzie na biezaco ze wszystkim, co sie dzieje w sferze
spoteczno-gospodarczej i technologicznej, w rzeczywistosci start-u-
pow i u konkurentoéw. Przygladanie sie trendom utatwia tworzenie

wizji przysztosci, w ktdrej za sprawa przetomu popularne produkty
moga straci¢ racje bytu. Utatwia réwniez formutowanie tezy innowa-
cyjnosci. Wiedza w tym zakresie powinna stanowi¢ tres¢ codziennych
rozmoéw prowadzonych w obrebie firmy, miedzy silosami i wérdd
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przedstawicieli kadry kierowniczej. Jest to znakomity punkt wyjscia do
ksztattowania pewnego wyobrazenia o klientach i rynkach, bez ktérego
trudno by byto o dobre pomysty.

Na podstawie: Brown T., Zmiana przez design, Libron, Krakow 2013.

W Srodowisku, w ktorym ludzie wspétpracuja i wymieniajg sie spostrze-
88 zeniami, pomysty moga pochodzic¢ z najrézniejszych zrédet (generowa-

nie pomystéw). Poszczegdlni pracownicy, po zapoznaniu sie z pewna

liczba przemyslen innych oséb, moga nagle doznac ol$nienia. Firmy

moga rowniez organizowac sesje generowania pomystéw, podczas

ktérych ludzie bedg sie zajmowac pewnym konkretnym wyzwaniem.

Mozna réwniez organizowac otwarte konkursy na najlepsze pomysty,

a zwyciezcow nagradzac srodkami na przeprowadzenie testow, iteracje

i potencjalne skalowanie. Firmy moga tez inwestowac w innowa-

cyjnosc¢ poprzez tworzenie laboratoriow badawczo-rozwojowych,

w ktérych naukowcy beda pracowac nad technologiami przysztosci

i rdznymi skrajnie ambitnymi pomystami. Wszystkie te dziatania moga

sie przyczyniac¢ do generowania pomystow.

Po uruchomieniu mechanizméw generowania pomystéw firma musi
stworzy¢ platforme umozliwiajaca ich gromadzenie. W ramach nastep-
nego kroku nalezy sie skupic na ich ocenie i wyborze kilku pomystéw,
nad ktérymi zespot bedzie nastepnie pracowat (selekcja pomystow).
Decyzje w tej sprawie mozna podejmowac na podstawie tezy innowa-
cyjnosci i z uwzglednieniem celéw wyznaczonych dla zréownowazonego
portfela. Potem te wyselekcjonowane pomysty nalezy przeanalizowaé
z uwzglednieniem stojacych za nimi zatozen (weryfikacja pomystow).
Proces weryfikacji, w ramach ktérego rozpoznaje sie potencjalne
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ryzykowne zatozenia, stanowi element przygotowan do kolejnego waz-
nego etapu tworzenia innowacji, czyli testowania pomystow.

Wszystkie wygenerowane pomysty nalezy zgromadzi¢ na otwar-

tej platformie. Decyzje w sprawie ewentualnych inwestycji nalezy

w stosownym miejscu odnotowac w sposéb widoczny dla przysztych
innowatorow. Na platformie powinno réwniez znalez¢ sie miejsce dla
pomystéw, ktdre nie sprawdzity sie na rynku. Nie nalezy o nich zapo-
mina¢. Gromadzenie pomystéw ma zasadnicze znaczenie, poniewaz
wcale nie tak rzadko zdarza sie, ze spostrzezenia poczynione dzi$
nabieraja sensu dopiero po pewnym czasie, gdy staja sie przedmiotem
rozwazan jakiego$ innego zespotu. Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ maja
charakter asynchroniczny. Pomysty, ktére otrzymaja zielone $wiatto,
trzeba natomiast najpierw poddac testom, a dopiero p6zniej ewentual-
nie skalowac.

TESTOWANIE POMYSEOW ® o
Prace nad pomystem rozpoczynajg sie od ba- ( J

dania jego przydatnosci rynkowej. Po pierwsze,

nalezy ustali¢, czy klienci faktycznie maja te

potrzeby i problemy, ktore im przypisujemy

(badanie probleméw). W ten sposéb uzyskujemy

odpowiedz na wazne pytanie: dlaczego klienci

mieliby w ogéle kupi¢ nasz produkt? Z jakiego

rodzaju zadaniami sie w zyciu zmagaja, ze moga zechcied kupié tego
typu produkt? Po drugie, trzeba stwierdzi¢, czy oferowane rozwigzanie
zaspokoi ich potrzeby w takim stopniu, ze faktycznie zechcg za nie
zaptacic (potwierdzenie rozwigzania). Rozpoczynamy wiec od wersji
minimalnie satysfakcjonujacej, a nastepnie w ramach kolejnych iteracji
przyblizamy sie do sukcesu.

Badanie potrzeb konsumentow i propozycji oferowanych im rozwigzan
to niezwykle wazny etap procesu tworzenia innowacji. To zaskakujace,
jak wiele zespotdw lekcewazy te dwa wazne elementy. Jessica Livingsto-
ne, wspbtzatozycielka Y-Combinator (stynnego akceleratora, ktory zain-
westowat juz w tysigce start-upow, m.in. w Dropbox i Airbnb), wystapita
podczas Female Founders Conference. W swojej wypowiedzi skupiata
sie na tym, co robic¢, aby start-up nie ponidst porazki. Za najwazniejsze
uznata oferowanie ludziom czegos, czego chca. Livingstone podkresla:
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Jesli sie nie robi czegos, czego ludzie chcg, to nic innego nie ma juz
znaczenia. Mozna by¢ najlepszym mdéwcq na Swiecie, najskuteczniej na
Swiecie pozyskiwac fundusze i pisac swietne programy, ale jesli sie nie
tworzy czegos, co zaspokaja rzeczywistg potrzebe, to na sukces nie ma
co liczyc®,

Ta sama zasada dotyczy innowacji korporacyjnych. Jesli firma stworzy
cos$, czego nikt nie bedzie chciat, to jej innowacja okaze sie klapa. Gdy
wiec uda nam sie potwierdzi¢ nasza ocene potrzeb klienta i skutecz-
nos$¢ proponowanego rozwigzania, mozemy przystapic do weryfikacji
pozostatych elementéw modelu biznesowego (potwierdzenie modelu
biznesowego). Ostatnia faza tego etapu wymaga wiec m.in.: spraw-
dzenia skutecznosci kanatow, oceny relacji z klientami i rzetelnosci
najwazniejszych partneréw, jak réwniez analizy modeli kosztowych

i przychodowych. Wiemy juz, ze tworzymy produkt, ktorego klienci
chca. Teraz pozostaje tylko stwierdzic, czy da sie ten produkt wytwo-
rzy¢ i dostarczyé im z zyskiem dla firmy. Jesli i na to pytanie uda sie
odpowiedziec twierdzaco, wowczas mozemy sobie powiedziec, ze 89
dysponujemy sprawnym modelem biznesowym i jesteSmy gotowi

na etap skalowania.

SKALOWANIE POMYSLOW

Proces skalowania innowacyjnych pomystow
bywa trudny. W momencie wejscia w faze
wzrostu czesto pojawia sie presja na szybka
popularyzacje i dynamiczne wyjscie z pozio-
mu przejsciowego do gtownej czesci portfela
(tzn. do horyzontu H1). Czesto sie zaktada, ze
duze firmy dysponuja niezbednymi zasobami
i doSwiadczeniem, aby z sukcesem wyskalowac¢ nowy produkt. Przeciez
juz nie raz to robity. Warto jednak pamietac, ze dotychczasowe zasoby

i doswiadczenie mogg sie nie przydac na etapie promocji nowej grupy
produktéw. Za wzrost tych nowych produktéw — oraz rozwéj ich
modeli biznesowych — mogg odpowiadac inne czynniki. Zanim wiec
rozpoczniemy etap skalowania, warto sie zastanowic, jakie czynniki
beda decydowac o wzroscie w przypadku tego konkretnego produktu.
Eric Ries wskazuje na trzy gtdéwne motory wzrostu:
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1. Chwytny motor wzrostu. W tym przypadku gtéwny nacisk zostaje
potozony na zatrzymywanie klientow. Wzrost skali udaje sie osia-
gnac¢ wtedy, gdy tempo pozyskiwania nowych klientéw przewyzsza
tempo utraty klientow dotychczasowych.

2. Wirusowy motor wzrostu. W tym przypadku gtéwna role odgrywaja
dziatania marketingowe podejmowane przez klienta, przybierajace
forme marketingu szeptanego, marketingu sieciowego czy tez po
prostu korzystania z danego produktu.

3. Ptatny motor wzrostu. W tym przypadku wzrost jest generowany
poprzez ptatny marketing, dziatalno$¢ reklamowa badz wysitki
sprzedawcdw. Obowiazuje tu wiec zasada, ze koszty pozyskania
klienta musza by¢ mniejsze niz finansowa wartos¢ generowana
przez niego w catym cyklu zycia korzystania z produktu.

Z pewnym zdumieniem stwierdziliémy, ze wiele firm o ugruntowane;j
pozycji nie dysponuje formalnymi okresleniami dla swoich motoréw
wzrostu (mimo ze prowadza juz dziatalnos¢ z dobrym skutkiem). Wigze
sie to z pewnym ryzykiem, poniewaz moze sktaniac firmy do sprzeda-
wania nowych produktow tymi samymi kanatami i z wykorzystaniem
tych samych metod, ktére znajdowaty zastosowanie w przypadku
wczesniejszych sktadnikow oferty. Tymczasem na etapie testow rynko-
wych nalezy wskaza¢ wtasciwe dla danego produktu kanaty i motory
wzrostu. Jesli stwierdzimy, ze dotychczasowe rozwigzania nalezy zasta-
pi¢ innymi, to firma powinna zadbac o zdobycie wiedzy i kompetencji
niezbednych do sprawnego stosowania innych narzedzi.

Taki motor wzrostu, gdy juz sie go wskaze, nalezy jeszcze dostroic.
Konkretnie chodzi o to, aby go zoptymalizowaé — by wszystko dziatato,
jak nalezy. Dostrajanie silnika polega na weryfikacji stosowanych
kryteriow pomiarowych. Trzeba koniecznie pamietac, ze wskaznik
wskaznikowi nieréwny. Ostateczng miarg sukcesu jest to, czy udaje
sie wygenerowac warto$¢ i w rentowny sposob przekazad ja kliento-
wi. Firma moze odnotowywad niski poziom rotacji klientdw, ale jesli
posiadani klienci nie generuja przychoddw niezbednych do pokrycia
kosztow, wowczas produkt nie odniesie sukcesu. W zwigzku z powyz-
szym o skutecznej optymalizacji mozna moéwic wtedy, gdy udaje sie
pokryc¢ koszty inwestycji lub wrecz osiagnaé rentownosc.
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Gdy uda sie potwierdzi¢, ze motory wzrostu pracuja prawidtowo, moz-
na sprobowac wzrost przyspieszyc. Firma moze w tym celu przeznaczy¢
dodatkowe zasoby i energie na pozyskiwanie mozliwie duzego udziatu
w rynku. Mozna by to poréwnaé do zatankowania paliwem dobrze
zaprojektowanej rakiety. Po osiggnieciu szczytowego poziomu udziatu
w rynku rozpoczyna sie ostatnia faza skalowania, czyli eksploatacja
pomystoéw. W tym momencie firma skupia sie na optymalizacji kosztéw
i stara sie w maksymalnym stopniu wykorzystac¢ swoj model bizneso-
wy. Potem moze sie zdecydowac na od$wiezenie pomystu i skupi¢ sie
na innych projektach.

ODSWIEZENIE POMYSEU

Skalowanie stwarza firmie mozliwo$¢ eksploata-
cji udanego produktu, ktéry w tym momencie
przeistacza sie w dojng krowe. Na tym etapie na-
lezy jednak za wszelkg cene oprzec sie pokusie
spoczecia na laurach. Bardzo waznym aspektem
naszej pracy jest ciagte przypominanie firmom,
ze modele biznesowe z czasem tracg aktualnosc,
poniewaz otoczenie zmienia sie i ewoluuje. Wszystkie firmy powinny
bacznie obserwowac, co sie wokot nich dzieje. Powinny monitorowac
nowe trendy i zagrozenia. Raz na kwartat powinny tez przeprowa-

dzi¢ ¢wiczenie, w ramach ktérego poddadza swoje biezace modele
biznesowe weryfikacji w kontekscie biezacej rzeczywistosci srodowiska
biznesowego, aby na tej podstawie stwierdzi¢, czy w obliczu zarysowu-
jacych sie trendéw nadal zachowuja one aktualnos¢ (analiza modelu
biznesowego).

Wyzwania stojace przed firma nie ograniczaja sie do monitorowania
trendéw. Poza tym na opisywanym etapie trzeba sie zastanawiac nad
mozliwymi reakcjami na zmiany (przeprojektowanie modelu bizneso-
wego). Modele mozna od$wiezac na wiele sposobdw. Mozna szukaé
nowych modeli przychodowych albo tworzy¢ nowe kanaty dystrybu-
cji, mozna tez kierowac oferte do nowych segmentéw klientéw badz
pozyskiwac technologie, ktére pozwola zmniejszy¢ koszty zwigzane
z generowaniem wartosci. Gdy decyzje w tej sprawie zapadna, nalezy
ocenic, ktore nowe zatozenia nalezatoby poddad testom (weryfikacja
modelu biznesowego). Od$wiezony model biznesowy powinien zostac
przetestowany, zanim zdecydujemy sie go wdrozy¢ na wieksza skale.
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Cykl przyjmowania nowosci

Nasz schemat innowacyjnosci dobrze sie komponuje z cyklem przyjmo-
wania nowosci nakreslonym w 1962 r. przez Everetta Rogersa®. Rogers
badat proces upowszechnienia sie nowych pomystéw i technologii

w kulturze i wskazat pie¢ podstawowych grup odbiorcédw. Innowato-
rzy to ludzie chetnie podejmujacy ryzyko i decydujacy sie korzystac

z technologii, ktére moga sie ostatecznie okazac nieudane. Prekursorzy
to grupa ludzi, ktéra wykazuje zainteresowanie nowymi rozwigzaniami
dos¢ wezesnie, ale nie az tak bezkrytycznie jak innowatorzy. Wczesna
wiekszos¢ zaczyna korzystac z innowacji znacznie pézniej niz innowa-
torzy i prekursorzy. Decyduje sie na to dopiero wtedy, gdy skuteczno$¢
nowej technologii zostanie potwierdzona. Czas ten jest tak dtugi, ze
Geoffrey Moore opisuje go jako przepas¢'®. Pézna wiekszos¢ decyduje
sie na przyjecie nowej technologii dopiero wtedy, gdy staje sie ona
codziennoscia przecietnego klienta. Najpdzniej za$ wykonuja ten krok
maruderzy. Do tej grupy zaliczaja sie zwykle ludzie niechetnie nasta-
wieni do zmian.

Prokursorzy

Innowatorzy ,
H

Zrédto: Moore G.A., Przeskoczy¢ przepasé, Onepress, Gliwice 2013.
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W ramach naszego schematu tworzenie i testowanie pomystéw
powinno sie odbywac z udziatem innowatorow i prekursoréw (zwa-
nych réwniez pierwszymi ewangelistami)®®*. Chodzi tu zatem o ludzi,
ktérzy chetnie zapoznaja sie z pierwszymi wersjami produktu i dzielg
sie swoimi uwagami. Wspétpracujac z prekursorami, firma w mniej-
szym stopniu ryzykuje marke i reputacje, niz gdyby zdecydowata sie
prowadzic testy z udziatem przedstawicieli gtdwnego rynku. Po testach
produkt mozna wyskalowac wérdd wezesnej wiekszosci. Na tym etapie
mozna oceni¢ funkcjonowanie motoréw wzrostu i adekwatnos$¢ wskaz-
nikow zainteresowania. O maksymalnej skali mozna méwi¢ wtedy, gdy
zainteresowanie produktem wykaza przedstawiciele p6znej wiekszosci.
W tym momencie czesto warto zacza¢ sie zastanawiac nad od$wieze-
niem modelu biznesowego. Nie warto kontynuowa¢ eksploatacji az do
momentu, gdy ostatni z maruderéw zdecyduje sie na zakup naszego
produktu. Model biznesowy powinien by¢ aktualny i dobrze przygoto-
wany na potencjalny przetom.

91
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Epilog.

Schemat innowacyjnosci i portfel innowacyjnosci

Co ciekawe, stosowanie takiego schematu pomaga wzbogaci¢ proces
zarzadzania portfelem innowacyjnosci o dodatkowy wymiar. Na
gtdwny podziat innowacji — na podstawowe, pokrewne i innowacyj-
ne — mozna natozy¢ trase podrozy w strone innowacji. Na tej mapie

z pewnoscig nie zabraknie produktéw podstawowych, ktére juz teraz
firma oferuje na duzg skale. Pojawig sie na niej rowniez w sporej liczbie

,, Generowanie

T

99 gelekqa

" Zoctawienie
problemu
i rozwigzania

'b

Zectawienie
produktu
i rynku

Doctrojenie
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produkty transformacyjne, znajdujace sie w fazie opracowywania i te-
stow. Zastosowanie do oceny portfela tych dwoch wymiaréw pozwala
lepiej oceni¢ stan jego zréwnowazenia i umiesci¢ poszczeg6lne pro-
dukty na mapie podrozy w strone innowacyjnosci. Taka mapa moze za$
stanowi¢ narzedzie rachunkowosci innowacyjnosci, o ktorej bedziemy
mowié w kolejnym rozdziale.

Problem

Rozwigzanie

Przeprojektowanie

Analiza Q

Weryfikacja

- Ekgploafaqa
Przyepieczenie
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pomygtow pomygtow pomystow pomyetdw

Tworzenie Tectowanie Skalowanie @ Odéwiezanie

Generowanie i - ) . . .
. Celekeja Weryfikacja Bl (i Biznee Doctrojenie Przyspieszenie Eksploatacja] ~ Analiza  Przeprojektowanie Weryfikacja
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Cwiczenie z zakresu innowacyjnosci. Mapa dla produktu

Za jeden z najwiekszych atutéw schematu innowacyjnosci nalezy uzna¢ to, ze mozna go zastosowac do
umiejscowienia dowolnego produktu na mapie podrdzy w strone innowacji. Przydaje sie to w szczegélnosci
duzym firmom, ktére dopiero prébujg wdrazac¢ schemat innowacyjnosci, a maja juz spory portfel produktdw.
W takim portfelu na ogét znajdzie sie kilka innowacji na réznych etapach zycia (w niektérych przypadkach
rozwigzania beda juz gotowe, w innych nie; niektore zostaty juz wprowadzone na rynek, inne ciagle jeszcze
ograniczaja sie do rysunku na serwetce).

Schemat innowacyjnosci to zbiér ogélnych zasad, na podstawie ktérych mozna zdefiniowac pytania niezbed-
ne do umiejscowienia produktu na mapie. Pytania te tworza swego rodzaju hierarchiczng strukture, ktéra
skupia sie na generowaniu, selekcji i weryfikacji pomystéw, badaniu problemu oraz potwierdzeniu rozwigza-
nia i modelu biznesowego, a nastepnie dostrajaniu motoréw wzrostu, przyspieszaniu rozwoju i eksploatacji,
a takze odswiezaniu modelu biznesowego. Ocen mozna dokonywa¢ za pomoca réznych wskaznikdw, takich
jak chocby liczba klientéw, przychody czy zyski.

Umiejscowienie produktu na mapie innowacyjnosci pozwala zorientowac sie w sytuacji i podejmowac decy-
zje w sprawie dalszego trybu postepowania. Jesli np. udato nam sie wypracowac rozwigzanie, ale potrzeby

klientdw ciggle pozostaja niepotwierdzone, to od razu wiadomo, na czym nalezy sie skupi¢ w nastepnej kolej-

nosci. Ponizej prezentujemy zestawienie, ktére zespét moze wykorzystaé, aby utatwi¢ sobie naniesienie na
mape swoich poszczegélnych produktéw. Odpowiedzi na te pytania (wraz z wtasciwymi argumentami na ich
poparcie) pomagaja trafniej rozpoznaé wtasne potozenie na mapie podrézy. Ponizsza liste nalezy jednak trak-
towac wytacznie jako zbidr sugestii — mozna ja z powodzeniem dopasowywac do swoich potrzeb i w miare
koniecznosci uwzgledniac na niej wtasne pytania.
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Badanie potozenia na mapie innowacyjnosci -
1. Nazwa produktu .
2. Podmiot odpowiedzialny: :
3. Jednostka biznesowa: |
4, Czy chodzi 0 nowy pomyst, ktéry wtasnie zostat wygenerowany? | TAK | NIE 1
5. Czy chodzi o innowacje podstawowa, pokrewnga czy transformacyjna? i
6. Czy ten pomyst wpisuje sie w teze innowacyjnosci? TAK NIE L
7. Czy pomyst zostat poddany weryfikacji? Czy wskazano jego gtdwne zatozenia? TAK NIE -
8. Czy potrzeby klientdéw zostaty zbadane i potwierdzone? TAK NIE -
9. Jakie potrzeby klientéw zaspokaja produkt? B
10. Jakie zadania klient ma do wykonania? B
11. Czy rozwigzania zostaty przetestowane i potwierdzone z udziatem klientéw? TAK NIE B
12. Czy rozwigzania zaspokajaja potrzeby klientdw/rozwiazuja ich problemy? TAK NIE [
13. Czy obecnie istnieje grupa klientow korzystajaca z tego produktu? TAK NIE |
14. Jakie informacje zwrotne klienci przekazuja na temat tego produktu? -
15. Czy firma pozyskata klientéw ptacacych? TAK NIE .
16. Czy udato sie juz wskaza¢ kanaty, za posrednictwem ktorych oferta trafi do klientéw? TAK NIE 95
17. Czy wskazano juz motor wzrostu? TAK | NIE :
18. Jakie podstawowe mierniki wzrostu sie stosuje? Czy wskazuja one na wzrost? TAK NIE |
19. Czy inwestycja w produkt juz sie zwrocita? Czy generuje on zyski? 1
20. W jakim stopniu rosng wskazniki dotyczace klientow, przychodow, zyskéw? -

a. klienci % 1
b. przychody % :
C. zyski % 3
21. Czy produkt nalezatoby uzna¢ za dojrzaty na danym rynku? TAK NIE B
22. Czy wskazniki wzrostu zwolnity istotnie w ostatnich czterech kwartatach? TAK NIE B
23. Czy firma odczuwa silng presje ze strony konkurentow? Czy w Srodowisku biznesowym zaszty jakies istotne zmiany? TAK | NIE 1
24, Czy model biznesowy zostat juz od$wiezony? TAK NIE |
25. Czy na potrzeby od$wiezonego modelu biznesowego przyjeto jakie$ ryzykowne zatozenia, ktére by wymagaty testow? TAK NIE i
Legenda: 3
Pytania 4., 5. 6. dotycza tworzenia pomystéw. .+ Pytania 14, 15.i16. dotycza testowania pomystow (potwierdzenie modelu biznesowego). —
Pytania 8. 9. dotycza testowania pomystéw (badanie problemu). . Pytanial7.,18.,19.i20. dotycza skalowania pomystu. [
Pytania 11.,12.i 14. dotycza testowania pomystow (potwierdzenie rozwigzania). «  Pytania21.,22.,23.,24.i25. dotycza od$wiezania pomystu. |
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ROZMOWY O INNOWACYJNOSC]
Sonja Kresojevic

STARSZY WICEPREZES DS. CYKLU ZYCIA PRODUKTU W FIRMIE PEARSON

Sonja Kresojevic jest menedzerka wysokiego szczebla z ponaddwudziestoletnim globalnym doswiadczeniem w zakresie
budowania koncepcji produktu i realizacji transformacji agile i lean w sektorach medialnym, wydawniczym i edukacyj-
nym. Ostatnio petnita funkcje starszego wiceprezesa w biurze dyrektora produktu w firmie Pearson. Zajmowata sie tam
wdrazaniem nagrodzonego projektu innowacyjnego Global Product Lifecycle, ktéry koncentruje sie na zmianie podejscia

do zarzadzania inwestycjami w portfel produktow i tworzeniu szybszej, bardziej skoncentrowanej organizacji o cechach

przedsiebiorczych.

KS: WIELE FIRM PROBUJE STOSOWAC KONCEPCJE LEAN STARTUP. JAK SADZISZ, DLACZEGO MAJAZ TYM
PROBLEMY?

S.K.: Moim zdaniem wiele firm ma z tym problemy, poniewaz ich przedstawiciele nie zdaja sobie sprawy ze
skali stojacego przed nimi wyzwania i z najrézniejszych aspektéw procesu wdrazania koncepcji Lean Startup
w przedsiebiorstwie. W zwigzku z tym czesto koncentruja sie tylko na jednym aspekcie, na ogét doskonaleniu
kompetencji, reszte ignorujac. Nikt sie specjalnie nie przejmuje kwestia zarzadzania strategicznego, nie stosu-
je portfelowego podejscia w polityce produktowej, nie zmienia proceséw inwestycyjnych ani nie prébuje prze-
obrazac kultury organizacyjnej poprzez tworzenie silnych spotecznosci. Do firmy sprowadza sie konsultantéw,
treneréw i coachéw, ktérzy ucza zespoty, jak prowadzi¢ eksperymenty, tworzy¢ minimalnie satysfakcjonuja-
ce produkty i projektowac innowacyjne modele biznesowe. Doskonalenie umiejetnosci to oczywiscie wazna
kwestia, a warsztaty moga by¢ inspirujace, problem jednak polega na tym, ze zaraz po powrocie do codzien-
nej pracy uczestnicy tych szkolen znéw zaczynaja funkcjonowaé w firmie, ktéra stosuje tradycyjne metody
zarzadzania innowacjami. Wiele firm nie potrafi tez dostrzec zwigzku miedzy Lean Startup a podstawowymi
efektami swojej dziatalnosci. To nie tak, ze firmy potrzebuja koncepcji Lean Startup jako takiej. One potrzebuja
metodologii, ktéra by im pozwolita reagowaé na przetomowe zmiany, potrzebuja odmiennego podejscia do
kwestii rozwijania innowacji i generowania wzrostu. Wszyscy potrzebujemy teraz nowego podejscia do kwestii
zarzadzania, a Lean Startup to po prostu jedno z takich rozwigzan.
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ROZDZIAL 4.
Schemat innowacyjnosci

JAK TO SIE DZIEJE, ZE KONCEPCJA LEAN PRODUCT LIFECYCLE WYKRACZA POZA PRAKTYKI ZWIAZANE
Z ROZWOJEM PRODUKTU?

Lean Product Lifecycle skupia sie na doskonaleniu praktyk zwigzanych z rozwojem produktu. Wspomaga
ksztattowanie wtasciwych zachowan, ktére na réznych etapach przedstawiaja sie réznie. Wykracza jednak poza
kwestie dobrych praktyk, gdyz wskazuje kryteria inwestycyjne, ktore nalezy przyjmowac na poszczegélnych eta-
pach cyklu zycia. Kryteria te bedg inne na etapie poszukiwan (czyli od pomystu do weryfikacji), inne zas w fazie
realizacji (od rozwoju do wycofania). Lean PLC to ponadto nowy pryzmat, przez ktory firmy moga ocenia¢ alokacje
srodkéw inwestycyjnych na réznych etapach rozwoju produktu. Model ten pozwala w prosty sposob ocenié poziom
rownowagi portfela. Lean PLC znaczaco usprawnia rowniez proces planowania strategicznego. Pomaga firmom
analizowac rozktad Srodkow inwestycyjnych miedzy sze$¢ etapow i trzy horyzonty. Wskazuje takze mechanizmy,
ktore kierownictwo powinno wykorzystywac na réznych etapach, gdy cos idzie nie tak.

Z CZEGO WYNIKA TAK DUZE ZNACZENIE KWESTII ZARZADZANIA INWESTYCJAMI?

Przyczyna wiekszosci niepowodzen zwigzanych z prébg wprowadzenia na rynek nowego produktu jest przed-
wczesne skalowanie dziatalnosci. Firmy zbyt pochopnie podejmuja decyzje o przeprowadzeniu duzych inwestycji.
Opieraja te decyzje na wyssanych z palca dokumentach biznesowych, opracowanych bez rzetelnej analizy stop-
nia dopasowania produktu do potrzeb rynku. Zarzadzanie inwestycjami stanowi schemat, ktéry zapobiega przed-
wczesnemu skalowaniu, narzuca bowiem zespotom wymog uprzedniego osiagniecia pewnych konkretnych celéw 97
posrednich. Pozwala réwniez eliminowa¢ marnotrawstwo, poniewaz inwestycje maja charakter stopniowy. Nie
ma tu mowy o duzych inwestycjach ,.z géry”. W poczatkowej fazie procesu inwestycje ograniczaja sie do Srodkéw
niezbednych do tego, aby zesp6t mégt dobrze poznaé potrzeby klienta i stworzy¢ minimalnie satysfakcjonujacy
produkt. Jesli na tej podstawie uda sie wykaza¢, ze produkt jest udany i wzbudza zainteresowanie, wéwczas firma
decyduje sie na wieksze inwestycje. Osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji inwestycyjnych zyskuja wiec
mozliwos¢ zatrzymania nieudanych produktéw na wczesnym etapie, zanim zostang wydane duze pienigdze. W fir-
mie Pearson przyjelismy limit budzetowy w wysokosci 50 tys. funtow w fazie dociekan i 250 tys. funtéw na etapie
weryfikacji. W zwigzku z powyzszym maksymalna strata wynosi 300 tys. funtdw (jesli projekt okaze sie fiaskiem
dopiero po zakorczeniu etapu weryfikacji). Dzieki temu firma moze rozpatrywac rézne opcje i testowac rézne po-
mysty, zanim zdecyduje sie ktoérykolwiek z nich realizowac na duza skale.

GDYBYM PRACOWAL W DUZEJ FIRMIE | CHCIAL WDROZYC LEAN PLC, TO NA KTORY Z CZYNNIKOW
POWINIENEM POLOZYC SZCZEGOLNY NACISK JAKO NA TEN NAJISTOTNIEJSZY Z PUNKTU WIDZENIA SUKCESU?
Pozyskanie wsparcia z powietrza, wsparcia dyrektorow. W Pearsonie dos¢ szybko doszliSmy do wniosku, ze ze-
spoty projektowe moga uwielbia¢ metode Lean Startup, ale jesli zabraknie im wsparcia ze strony dyrektorow, to jaki-
kolwiek projekt innowacyjny trudno bedzie wdrozy¢. Dlatego nalezy juz na wczesnym etapie zapewnic sobie mozliwie
duze wsparcie menedzerow wysokiego szczebla — i to wsparcie realne, nie tylko deklaratywne zaangazowanie w pro-
ces transformacji. Nalezy sie tez przygotowac, ze ta podréz potrwa wiele lat i bedzie wymaga¢ przeobrazenia catej or-
ganizacji. W Pearsonie wykorzystalisSmy metode PLC do zarzadzania programem transformacji. PrzechodziliSmy przez
wczesne etapy, zmieniali$my stosowane metody na podstawie sformutowanych wnioskéw, wykonywalismy zwroty
i reagowali$my na nowe informacje. To naprawde wazne, aby w tej podrdzy uczestniczyta cata organizacja. Nalezy

konsekwentnie dzieli¢ sie zdobytymi informacjami z zespotem kierowniczym i z zespotami produktowymi.
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,<Kazdy jest geniuszem. Jesli sie jednak
ocenia rybe na podstawie tego, na

1le sprawnie wspina sie na drzewo,

to ona przez cate zycie bedzie trwata
w przekonaniu, ze jest glupia”.

— Albert Einstein
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Innowacje: znajdz, przemysl|, wdrazaj!

Whbrew pozorom ugruntowana pozycja na rynku moze stac sie putapka. Odnoszenie sukcesdw nie sprzyja zachowaniu czujnosci wobec zmian
E‘J\ w trendach, a wrecz moze przeszkadza¢ w poszukiwaniu i we wdrazaniu innowacji. Niektorzy liderzy zyjg w przekonaniu, Zze innowacyjnos¢é
@ to cecha startupdw, a nie duzych korporacji. Tymczasem wspdtczesne turbulentne otoczenie wymada dynamicznych przemian od kazdej
\§' organizacji. Jednakze aby wdroZenie innowacji nie zakofczyto sie spektakularng katastrofa, nalezy starannie zaplanowac i przeprowadzic
zmiane. Problematyka ta jest szczegdlnie wazna dla Srednich i duzych przedsiebiorstw, w ktdrych caty proces zwigzany z innowacjg musi
zostac zrealizowany inaczej niz w startupie.

M? Ta ksigzka jest lekturg obowigzkowg dla liderdw odpowiedzialnych za stratedie innowacji w sredniej lub duzej firmie. Prezentuje zasady
i praktyki, ktére nadaja sie do natychmiastowedo wdrozenia. Zawiera zbidr schematow, wizualizadji, szablondw, narzedzi i metod, ktore
€,V 7  moznaz tatwoscig wykorzystac do tworzenia nowych produktow i modeli biznesowych, a takze do wykreowania w ordanizacji ekasystemu
denerujgcedo innowacyjnos¢ na kazdym jej poziomie. Przyktady, Ewiczenia i analizy przypadkdw pomadajg zrozumiet, w jaki sposdb nalezy
taczy€ zasady i praktyki opisane w ksigzce.

Znajdziesz tutaj miedzy innymi:

« zasady ksztattowania korporacyjnedo ekosystemu innowacyjnosci

« skuteczne techniki zarzadzania stratedig innowacyjnosci

« mierniki wtasciwe do pomiaru innowacji, w tym KPI

« wdrazanie w duzych firmach takich metod jak lean startup i customer development
btyskawiczny start systemu innowacyjnego w korporacji

Dr Tendayi Viki jest gtownym konsultantem w firmie konsultingowej Benneli Jacobs. Pracowat rowniez dla takich firm jak Airbus, American Express, The British
Museum, General Electric, Pearson, Standard Bank, Tetra Pak oraz dla Banku Swiatowego. Jedo artykuty ukazuja sie w madazynie ,Forbes”. Dan Toma wspétpra-
cowat z licznymi startupami technologicznymi oraz z takimi firmami jak Deutsche Telekom, Bosch, Jaguar Land Rover i Allianz. Jest wielkim zwolennikiem
koncepcji ekosystemu innowacyjnego. Esther Gons jest wspdtzatozycielkg NEXT Amsterdam. Pomada startupom wdrazac skuteczne modele biznesowe.

Jej kurs przedsiebiorczodci jest realizowany w ramach programu studiéw Communication Multimedia and Design na Amsterdam University of Applied Sciences.
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