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Historia Twojego zycia

Odkryj cykl zycia startupow i firm w fazie skalowania,
zastanow sie nad eksploracja i realizacja
oraz dopasowaniem produktu do rynku

_ﬁ {T ) J.

2016 roku. Bytem wtedy w trasie promujacej moja poprzednia ksigzke Mana-

ging for Happiness, siedzialem na tawce w parku, zajmujac si¢ swoimi sprawa-
mi i troche czytajac. Wokot mnie w parku petno byto ludzi z catego $wiata, ktérych
odrdznialy od siebie jezyki, ubrania, fryzury, kolor skory i sposoby upiekszenia ciala.
A mimo to wszyscy oni grali w te sama gre na smartfonach — Pokémon Go. To byt
jaki$ absurd. Setki nieznajomych spacerowaly ze swoimi telefonami, usitujac ztapac
niewidzialne potwory. Nigdy wczesniej nie widziatem globalnej manii na taka skale.

P omyst na mdj startup zrodzit si¢ w parku Union Square w Nowym Jorku latem

Myslalem, ze $§wiat zwariowat.

A potem co$ w mojej glowie zaskoczyto. Pomyslatem: ,,Jako coachowie, konsul-
tanci i trenerzy robimy, co w naszej mocy, zeby ludzie w organizacjach zmienili swoje
zachowanie. Czasem calych lat potrzeba na to, aby kilkaset oséb w pelni wdrozylo
praktyki agile czy lean, bo zmiany organizacyjne przychodza z takim trudem. A tu
w ciagu zaledwie kilku tygodni miliony ludzi graja w Pokémon Go. Czy to takze nie jest
zmiana behawioralna? Jak tworcom tej gry udato si¢ przeprowadzic¢ ja w tak krotkim
czasie? To nie fair!”.

7
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8 ROZDZIAL 2 Historia Twojego zycia

Zrozumialem, Ze zmiany organizacyjne sa czgsto blokowane, poniewaz zwykle
nie sg przyjemne. Nie ma inteligentnych algorytmoéw, ktére proponowatyby ludziom
ekscytujace wyprawy, skarby, poziomy i odznaki. W biurze nie ma kolorowych po-
twordw, ktére mozna by fapa¢ — a stazysta, ktdrego wrobiono w zalozenie garnituru,
sie nie liczy. I wlasnie tam dostrzeglem szanse, ktéra pozniej zostala zdefiniowana
jako problem w mojej prezentacji dla inwestordw, czyli zmiana organizacyjna z wy-
korzystaniem grywalizacji i uczenia maszynowego. Tego wlasnie chciatem sprobowac.
W tym momencie moj startup wszedl w pierwszg faze cyklu zycia biznesu wedtug
mojej koncepcji.

Uwazam, ze mozna zwizualizowac typowy cykl zycia startupu czy przedsiewziecia
w fazie skalowania jako kilka etapéw czy poziomow w grze.

Podobnie jak w grze na PlayStation, pierwszy poziom to l>
ten, na ktérym pojawiajg si¢ nowe pomysty na biznes, /7
zanim przejda na wyzsze poziomy. Najwyzszy po- |

ziom to ten, na ktérym rentowny model biznesowy
konczy swoj zywot po dlugim i udanym zyciu.
Na pozostatych poziomach model biznesowy =7
zaczyna zycie, rozwija si¢ i mamy nadzieje,
ze po drodze nie wydarzy si¢ zadna po-
wazna wpadka. Dla mnie najciekawsze =~ <

IN
A
A

jest to, ze najlepsze zasady i strategie A,
przetrwania zmieniajg sie, w zalez-
nosci od aktualnego etapu zycia
modelu biznesowego. Wyzwa-

nia firm bedacych na rynku 7
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ROZDZIAL 2 Historia Twojego zycia 9

od dluzszego czasu roznig si¢ od tych, przed jakimi staja te, ktore dopiero zaczynaja.
Co wigcej, zasady obowigzujace startupy ulegajg znaczagcym zmianom, gdy firmy te
wchodza w faze skalowania dzialalnosci. Zasady gry zmieniaja si¢ wraz z jej postepem.

Cykl zycia modeli biznesowych zdaje sie przypomina¢ typowy cykl zycia czlowieka.
Gra zwana zyciem rozpoczyna si¢ dla nas w chwili narodzin, a koniczy duzo pdzniej,
kiedy jesteSmy starzy i siwi, i (w niektérych przypadkach) gotowi, by si¢ pozegna¢
ze $wiatem, game over. Na pozostalych etapach jestesmy mlodzi, dorastamy i — jesli
mamy szczescie — udaje nam si¢ pokona¢ wszystkie potwory, ktore nasyla na nas
zycie, a jednoczesnie bierzemy udzial w wyprawach, szukamy skarbéw i dostajemy
odznaki. Kiedy dorastamy, uczymy sie, ze to, co wolno byto nam robi¢ jako maluchom,
np. plasa¢ nago w parku, w starszym wieku nie jest juz dozwolone. (Bytoby mito, gdyby
kto$§ mnie ostrzegt). I podobnie te niegrzeczne rzeczy, ktérych nie wolno byto nam
robi¢ jako dzieciom, nagle sa dozwolone, kiedy jeste$my nastolatkami czy mtodymi
dorostymi. (I znéw byloby mito, gdyby kto$ powiedzial mi o tym wcze$niej). Zasady
obowigzujace ludzi zaleza od etapu ich zycia i ich aktualnego poziomu w grze. To
prawie tak, jakby ludzie byli biznesami.

Zauwaz, ze odnosze sie do cyklu zycia biznesu (co jest moim skrétem modelu
biznesowego), a nie firmy. Startup to tymczasowa organizacja poszukujaca skalowal-
nego, powtarzalnego oraz rentownego modelu biznesowego. Kiedy model biznesowy
zostaje zweryfikowany, startup zmienia sie w scaleup (przedsiewziecie w fazie skalowa-
nia - przyp. tum.). Kiedy nie da si¢ potwierdzi¢ jego skutecznoséci badz ponosi innego
rodzaju porazke, zmienia si¢ w fakap. Porazka jest nieunikniona, poniewaz kiedy
biznes si¢ starzeje, tak czy inaczej si¢ skonczy. Rodzimy si¢, dorastamy, umieramy. Tyle.

Dopoki Twoja firma stosuje tylko jeden model biznesowy, masz do czynienia
z jednym cyklem zycia. Jesli jednak prowadzisz firme o bardziej ugruntowanej pozycj,
ktéra wprowadza nowe modele biznesowe, staje sie ona jak rodzina z dzie¢mi. Potom-
stwo ma wlasny cykl zycia. Model biznesowy spétki matki finansuje mlode, a kiedy
rodzice sie starzeja, dzieci rozpoczynajg wlasng podréz. Mlode modele biznesowe nie
mogg3 istnie¢ bez wspierajacego ekosystemu, w ktérym funkcjonuja.

Jako lider by¢ moze masz do czynienia z kilkoma modelami biznesowymi na
réznych etapach cyklu zycia. Twoja firma to tylko prawny czy finansowy kontener.
Kiedy dobrze wszystko zorganizujesz, modele biznesowe bedg startowaly, skalowaly sie,
a czasem takze upadaly, co nie oznacza upadku firmy. Twoja firma to rodzina. Dzieki
temu, ze bedziesz stale dbal o jej odradzanie si¢, moze istnie¢ dlugie lata. Wiele rodzin
na $wiecie ma przeciez korzenie siggajace kilku wiekéw wstecz.

Wielokrotnie bylem swiadkiem tego, jak liderzy i przedsigbiorcy popelniaja fa-
talne bledy, kiedy podejmuja niewlasciwe dzialania na niewlasciwym etapie cyklu
zycia przedsiewziecia. Przykladowo zalozyciele startupéw czesto probuja skalowaé
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10 ROZDZIAt 2 Historia Twojego zycia

swoja dzialalno$¢, mimo ze nie zweryfikowali wiekszosci aspektow swojego modelu
biznesowego. To réwnie niebezpieczne jak pozwolenie dzieciakowi na prowadzenie
samochodu bez prawa jazdy. Inni przedsiebiorcy po prostu nie przygotowali si¢ do
nastepnego etapu, a potem maja powazne problemy, kiedy otoczenie wymusza na nich
wejscie na kolejny poziom. Mozna to poréwnac do sytuacji, kiedy mtody czlowiek
konczy studia, ale nadal nie wie, jak chce zarabia¢ na zycie. Na przeciwleglym krancu
skali sg liderzy duzych firm traktujacy nowe przedsiewziecia jak oficjalne projekty,
dla ktérych nalezy prognozowac sprzedaz, budzety, zwrot z inwestycji (ROI) oraz
wartos$¢ biezacg netto (NPV). To tak, jakby wymaga¢ od dzieci obliczania, z czego
zwrdcg Ci srodki przeznaczone na ich utrzymanie.

Moim zdaniem brak swiadomosci etapéw cyklu zycia modelu biznesowego oraz ich
zasad i praktyk zaleznych od kontekstu stanowi gtéwny powod porazek biznesowych.
Swiadomo$¢ tego, w ktérym miejscu znajduje si¢ obecnie Twoje przedsiewziecie, po-
moze Ci przewidzie¢ wyzwania, z jakimi niebawem przyjdzie Ci si¢ mierzy¢. Pomoze
Ci to rowniez prawidtowo zarzadza¢ modelem biznesowym zgodnie z etapem cyklu
jego zycia. Aby mie¢ jak najwieksza szanse na wejscie na kolejny poziom, dzieci i dorosli
potrzebujg innego rodzaju swobod i ograniczen dostosowanych do poziomu w grze.

Spoéjrzmy na 10 pozioméw cyklu zycia biznesu wedtug podejécia Shiftup (ry-

sunek 2.1).

%

Koniec

Podtrzymywanie

Ekspansja

Krystalizacja

Akceleracja

Stabilizacja

Weryfikacja
Formowanie
E| Ekspedycja
Inicjacja

RYSUNEK 2.1. Cykl zycia biznesu wedlug podejscia Shiftup
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Na etapie inicjacji (1) Twoje przedsigwziecie jest za-
ledwie pomystem na nowy produkt czy nowg ustuge.
Jeszcze nie jest samodzielne. Jak noworodek potrze-
buje stalej opieki i uwagi, poniewaz w innym razie
ostabnie i umrze. Ten etap mozna nazwal po-
ziomem rozpoznawczym czy przygotowawczym.
To wlasnie wtedy zaczynasz bada¢ wykonalnos¢
i optacalno$¢ pomystu oraz swoja misje jako za-
tozyciela, przedsiebiorcy badz intraprzedsigbiorcy,
jesli uruchamiasz nowe przedsiewziecie w ramach kor-
poracji. Na tym etapie Twoje przychody pochodza z in-
nego zrddla i by¢ moze odbywasz rozmowy z przyjaciétmi czy wspotpracownikami,
ktérzy — znajdujac si¢ na wyzszych poziomach — moga do Ciebie dolaczy¢ w roli
wspolzatozycieli czy cztonkow zespotu.

Na tym etapie musisz opracowac wizj¢ produktu i ukonczy¢ przygotowania do
zbadania, czy produkt rozwigzuje problem klientéw, czym bedziesz si¢ zajmowat na
kolejnym poziomie. Etap konczy si¢ wraz z chwilg, kiedy jeste$ w stanie przeznaczy¢
czas i §rodki na rozpoczecie badan i wejscie do gry na powaznie.

Etap ekspedycji (2) to poziom niemowlectwa Twojego
startupu. Teraz robi si¢ wszystko, zeby sprawdzi¢ zy-
wotno$¢ pomystu i utrzymac niemowle przy zyciu.
Na tym poziomie stajesz si¢ zalozycielem biznesu
czy liderem startupu, poniewaz znalazle$ sposéb
na pokrycie dalszych kosztéw badania i rozwoju
swojego pomystu poprzez wlasny wkiad pracy czy
dzigki funduszom pre-seed (zwanym ,,przedzalaz-
kowymi”) pozyskanym od przyjaciét, rodziny lub
formalnego czy bytego pracodawcy.

Na tym etapie, czasem nazywanym rozpoznaniem
rynku (ang. Customer Discovery), najwazniejsze jest formo-
wanie zespolu wspolzalozycieli, opracowanie strategii oraz sformulowanie hipotez
dotyczacych modelu biznesowego, ktdre nastepnie trzeba bedzie zweryfikowaé. Co
najwazniejsze, musisz si¢ dowiedzie¢, czy produkt, o ktérym myslisz, rzeczywiscie

jest pozadany przez klientéw; odbywa sie to za pomocg rozméw z wieloma ludzmi
oraz testowania najwazniejszych hipotez. Czgsciowo mozna to zrealizowa¢, tworzac
minimalnie satysfakcjonujacy produkt (MVP) o niskim poziomie szczegélowosci,
czyli najprostszy mozliwy prototyp Twojego produktu, ktéry umozliwi Ci sprawdzenie
reakcji potencjalnych klientow.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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12 ROZDZIAt 2 Historia Twojego zycia

Ten etap konczy sig, kiedy udaje Ci si¢ potwierdzi¢,
ze Twoje rozwigzanie jest dopasowane do problemu.
Okreslile$ problem, ktdry jest wart rozwigzywania;
konkretna grupa uzytkownikow jest gotowa zapta-
ci¢ za proponowane rozwiazanie (optacalnosc),
ktore jednoczesnie jeste$ tez w stanie zbudowaé
(wykonalno$¢).

Dopiero na etapie formowania (3) stajesz si¢
prawdziwym zalozycielem i liderem. Twoj startup
wychodzi z fazy niemowlectwa i staje sie maluchem.
Zaczyna si¢ komunikowac¢ i nabiera¢ samodzielno$ci, lecz
wciaz potrzebuje codziennej opieki, gdyz usituje zrozumie¢ otoczenie.

Poczawszy od tego poziomu, masz juz zweryfikowane dopasowanie rozwigzania
do problemu, co oznacza zielone $wiatto dla budowania produktu. Lecz najpierw
musisz ustali¢ strukture wlasnosci i rozwdj produktu musi zosta¢ sfinansowany przez
zalozycieli, przyjaciot i rodzine, a moze przy pomocy dostawcow, pierwszych klientow,
anioléow biznesu czy rade ds. innowacji korporacyjnych.

Na tym etapie wraz z pozostalymi wspoétzalozycielami jeste$ w trakcie procesu
pelnego angazowania si¢ w nowy biznes. W koncu jesli zalozyciele nie s w stanie
przekona¢ samych siebie do odejscia z poprzedniej pracy i zainwestowania czesci
wlasnych zasobow w firme, pomyst na biznes prawdopodobnie nie jest na tyle nosny,
aby zainteresowal kogokolwiek innego.

Ten etap moze obejmowac zawieranie uméw z udzialowcami, uméw opcyjnych,
umow o wynagrodzeniu, a takze wsparcie ze strony zewnetrznych ekspertow. Na koncu
tego etapu masz juz wypracowane dopasowania zatozycieli i wizji: wspotzalozyciele
zgadzaja si¢ wspolpracowac dlugofalowo, az zrealizujg wizje. Do trzeciego etapu
maluch moze si¢ tylko bawi¢ i kombinowa¢. Jednak po przejsciu na kolejny poziom
dorastanie zaczyna si¢ na powaznie!

Na etapie weryfikacji (4) male dziecko zaczyna si¢
uczy¢ albo dzigki temu, ze idzie do szkoly, albo dzieki
temu, Ze nie spalilo domu. Twdj startup zaczyna
prace nad szukaniem dopasowania produktu do
rynku, czyli weryfikuje wszystkie hipotezy do-
tyczace modelu biznesowego. To najtrudniejszy
etap dla wielu startupéw. Na tym poziomie na
biezaco sprawdzasz swoje zalozenia na temat mo-

delu biznesowego, az w koncu pojawiaja sie pierwsze
oznaki ,tapania przyczepnosci’, rozwoju i przychodu.
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Dowiadujesz si¢ jak najwiecej o klientach, a jednoczesnie starasz si¢ jak najwolniej
wydawac pienigdze. Wiekszo$¢ czasu poswiecasz na wprowadzanie drobnych ulepszen,
naprawianie bledéw, a czasami wykonanie zwrotu, tworzenie minimalnie satysfak-
cjonujacych produktéw (MVP) o duzym stopniu szczegélowosci, ktére stopniowo
ewoluujg od wczesnych prototypdw do produktéw prawie gotowych do wydania.

Na etapie weryfikacji poddajesz jej nie tylko sukces produktu, ale rowniez wielko$¢
rynku. Za sobg masz juz etap, kiedy produkt zostal dobrze przyjety, a rynek okazuje
sie spory. Jednak poniewaz ten poziom z definicji jest eksplorowaniem nieznanego
terytorium, moze si¢ okaza¢, ze potrzebne bedg kolejne cykle finansowania. Na za-
konczenie tego etapu masz juz rozwigzang kwestie dopasowania produktu do rynku:
zbudowales co$, czego chca klienci, czego uzywajg oraz beda z radoscia poleca¢ innym.
Prawdopodobnie w kilku miejscach poszedle$ tez na skroty, zeby jak najwczesniej
uzyskac potwierdzenie, ze zmierzasz w dobrym kierunku.

Riina Einberg, dyrektor generalna w Taxify, usadowiona na wygodnym krzesle
w modnym, industrialnym (cho¢ tymczasowym) biurze w Tallinnie, opowiada o swoich
doswiadczeniach z estonskimi startupami.

»Nie jestem dyrektorem finansowym ani ksiggowg, ale wykonywatam mno-
stwo zadan zwigzanych z finansami i zawsze staratam si¢ wymyslac jak naj-
prostsze rozwigzania dla startupow, poniewaz jesli zbyt wczesnie zaangazuje
sig ekspertow finansowych, zwykle za bardzo komplikujg te procesy.

Na poczgtkowych etapach firma zwykle zmienia si¢ bardzo szybko. Dla-
tego biznes potrzebuje kogos, kto powie: «<Dobra, zrébmy tyle, ile potrzeba
na biezgcym etapie, i przygotujmy sig troche lepiej na nastgpny. W pewnym
momencie by¢ moze bedziemy potrzebowac kogos, kto zajmie si¢ finansami
w petnym zakresie i bardziej profesjonalnie. Ale na razie tyle wystarczy. Zaj-
miemy sig tylko tym wycinkiem, a resztg zostawimy na pozniej». Taka byta
moja rola w finansach, w HR, w IT i zarzgdzaniu biurem’.

— Riina Einberg, dyrektor generalna w Taxify, Tallinn

LR

W $rodowisku startupéw powszechnie wiadomo, ze wiele mlodych firm upada,
poniewaz zbyt wczesnie skaluja swoja dziatalnos¢. Nie wystarczy wiedzie¢, ze Twéj pro-
dukt jest udany i ze jest dla niego duzy rynek. Przed przej$ciem na poziom akceleracji
(6) musisz poprawi¢ jako$¢ swoich proceséw. Dopdki weryfikowates swoje hipotezy
biznesowe, prawdopodobnie recznie sterowates ksiegowoscig i zarzagdzaniem. Poswie-
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cale$ wiecej czasu na obstuge klientéw niz na kontrole jakosci. A najprawdopodobniej
nie po$wiecate$ wiele czasu na tworzenie planéw marketingowych czy kanatow dotarcia
do partnerdéw, gdyz bytes jeszcze w fazie weryfikacji produktu i osobistych rozméw
z klientami. Jak powiedziala Riina Einberg, dzialasz troch¢ na skréty i robisz to, co
konieczne na danym etapie, a tylko troche wysitku wkiadasz w planowanie tego, co
bedzie na kolejnym etapie. Cokolwiek wigcej to strata czasu.
Na etapie stabilizacji (5) male dziecko staje sie
wieksze, ale nie jest jeszcze gotowe, by p6js¢ do szkoty
$redniej, bo nie bedzie umiato o siebie zadba¢. Twdj
startup pos$wieca czas na ,latanie” dziur w proce-
sach. Jeszcze nie jest gotowy na skalowanie, gdyz
proces tworzenia si¢ nie zakonczyl. Pracujesz
nad dopasowaniem biznesu do rynku: poddajesz
weryfikacji kolejne niesprawdzone hipotezy do-
tyczace kanatow dotarcia do klientéw, wspotpracy
z partnerami oraz innych elementéw Twojego modelu
biznesowego. Musisz zleca¢ te prace wykwalifikowanemu

zespolowi zarzadzajacemu, ktéry zna sie na skalowaniu biznesu, a jednocze$nie pozy-
skiwa¢ finansowanie na etap akceleracji, np. w tak zwanej rundzie serii A z udziatem
funduszy venture capital.

Etapy weryfikacji i stabilizacji wspdlnie okresla si¢ jako weryfikacje rynku (ang.
Customer Validation). To etapy wczesnego i péznego dziecinstwa Twojego startupu.
Na tych dwdch poziomach eksperymentowanie i uczenie si¢ dotycza poznawania
$wiata i mozliwosci. To na tym etapie cyklu zycia po raz pierwszy budujesz produkt,
ktorego chce wielu ludzi, i testujesz to, czy Twdj model biznesowy jest stabilny, ren-
towny i skalowalny.

Warto rozrézni¢ dwa odrebne etapy na dopasowanie produktu do rynku i na do-
pasowanie biznesu do rynku. Na etapie weryfikacji robisz rzeczy, ktérych sie nie ska-
luje, i chodzisz na skréty, jednoczesnie weryfikujac najwazniejsze hipotezy dotyczace
swojego produktu. Na etapie stabilizacji zmieniasz to, co nie pozwala na skalowanie,
i przygotowujesz swoj model biznesowy na skalowanie dziatalnosci. Wielu zalozycie-
lom, przedsigbiorcom i przedsigbiorcom korporacyjnym trudno zauwazy¢ te réznice,
poniewaz w wiekszosci ksigzek na temat startupow weryfikacja klienta i dopasowanie
produktu do rynku to sam etap, a w ogéle nie wspomina si¢ o dopasowaniu biznesu
do rynku. Jednak matych dzieci i duzych dzieci dotyczg inne zasady. Nie potrzebujesz
skalowalnej organizacji, dopoki nie masz sprawdzonego produktu. Myslenie o ska-
lowaniu przed sprawdzeniem, czy produkt sie sprawdzit na rynku, nie jest roztropne.
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Etap stabilizacji jest juz ostatnim, na ktérym biznes traktuje si¢ jako startup. Od
nastepnego etapu uznajemy go za scaleup. Dziecigce lata si¢ koncza i wkraczamy do
$wiata dorostych.

Paul Dolman-Darrall, prezes Gamevy, opowiedzial mi w swoim matym biurze
w centrum Londynu, jak jego firma przez trzy lata z trudem utrzymywata na rynku,
by w koncu wejs¢ w faze skalowania.

»Nasze nastawienie w stylu nie mamy pieniedzy zmieniliSmy na trzeba wyda-
wac. Wydawaj rozsqdnie, ale wydawaj. Nie spowalniaj rozwoju firmy. Mniej
skupiaj sig na pienigdzach, a bardziej na czasie. Sqdze, Ze wtedy nastgpit prze-
tom w naszym mysleniu i przeszlismy od walki o przetrwanie do skalowania.
Probujgc przetrwac, staralismy sie za wszelkg ceng ograniczac wydatki. Teraz,
kiedy zaczelismy skalowa’, chodzi o to, aby za wszelkg ceng nie marnowac
czasu. Poniewaz teraz to czas jest tym, co moze nas zabic, a nie pienigdze”.

— Paul Dolman-Darrall, prezes Gamevy, Londyn

*+@

Etap akceleracji (6), czasem nazywany tworzeniem
bazy klientow (ang. Customer Creation), to moment, kie-
dy z fazy badania przechodzimy do dziatania. Dziecko
jest juz nastolatkiem. Eksperymenty i wnioski dotycza
teraz bardziej tego, jak odnies$¢ sukces w przysztosci.

Po tym, jak startup wykonal juz cala prace zwia-
zang z weryfikacja dopasowania produktu do rynku
oraz modelu biznesowego do rynku, konkurencji ta-
two po prostu zacza¢ nasladowa¢ Twoje dzialania. To
oznacza, ze Twdj biznes musi wrzuci¢ wyzszy bieg. Poczaw-
szy od tego etapu, wszelkimi sposobami starasz si¢, aby nie
wyprzedzila Cie konkurencja, co bywa czestym powodem upadku biznesow.

Przy skalowaniu modelu biznesowego trzeba koncentrowac si¢ na wzroscie przy-
chodu i udzialu w rynku. By¢ moze udalo si¢ juz znalez¢ zrédto regularnych przycho-
dow, ale wcigz mogg istnie¢ problemy z jego utrzymaniem oraz dodatnig ptynnoscia
finansowg. Wyzwaniem dla biznesu jest pozyskiwanie nowych klientéw za sprawg
sprawdzonego produktu, a jednoczesnie utrzymywanie popytu na takim poziomie,
aby biznes mogt sobie z nim poradzi¢. Dodatkowe finansowanie najprawdopodobnie;j
bedzie potrzebne na etapie skalowania, cze¢sto nazywane jest wtedy rundg serii B.
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Dla lideréw na tym poziomie wyzwaniem jest radzenie sobie z zupelnie nowymi
oczekiwaniami wymagajacymi ich uwagi, czyli np. rekrutacja, konkurencja, wspot-
pracg z partnerami oraz kulturg organizacyjna. Biznes zastepuje nieformalny zespo6t
bardziej formalng struktura, wprowadzajac np. dzial sprzedazy i marketingu, rozwoju
biznesu, rozwoju produktu oraz szereg dyrektoréw zarzadzajacych tym wszystkim.
Wiele uwagi poswieca sie optymalizacji, delegowaniu, automatyzacji, ewolucji oraz
outsourcingowi proceséw biznesowych.

W pewnym momencie wieku nastoletniego méwimy, ze dziecko stato si¢ mtodym
dorostym i dlatego zyskuje te same prawa i obowiazki, jakie maja pozostali dorosli
cztonkowie rodziny. Oczekuje si¢ teraz, ze przez pozostaly czes¢ gry bedzie zacho-
wywac si¢ jak dorosli.

Na etapie krystalizacji (7) Twoj biznes jest modym do-
rostym. Przetrwal trudna i ekscytujaca faze akceleracji —
chyba wszyscy mamy jakie$ wyjatkowe wspomnienia
z czasow, kiedy bylismy nastolatkami — i mozesz
zauwazy¢, ze wzrost sprzedazy stabnie albo staje

sie linearny, a nie wyktadniczy. W prowadzenie
biznesu wkrada si¢ rutyna. Na tym etapie tatwiej
niz wczesniej przyciaga¢ ludzi i zasoby, poniewaz
firma ma juz wyrobiona reputacje oraz ugruntowa-
ny, jasno zdefiniowany model biznesowy. Z drugiej
strony, pierwotna kultura startupu zostaje na tym etapie
utracona. Osoby pracujace w firmie moga odczuwac, ze
staje si¢ ona po prostu kolejng, zwyczajng, duza organizacja.

Na sidédmym poziomie wzrasta konkurencja, co oznacza, ze firma musi poswigcaé
wiecej czasu na usprawnianie proceséw biznesowych, aby dalej zwiekszaé produktyw-
nos$¢ i wydajnos¢. Kiedy potrzebuje dodatkowego finansowania, prawdopodobnie roz-
poczyna serie C, zwykle z udziatem funduszy private equity czy inwestoréw bankowych,
a skupia si¢ gléwnie na zwigkszaniu zyskéw oraz przygotowaniach do dalszej ekspansji.

To takze doskonaly moment dla miodego dorostego na sprowadzenie na $wiat
potomstwa, jesli nie zrobil tego jako nastolatek. Najlepiej, kiedy ugruntowany model
biznesowy kontynuuje swoj cykl zycia, a rownocze$nie inicjuje i finansuje nowe po-
mysty, ktéorymi mozna zarzadzacé jak startupami korporacyjnymi.

Siédmy etap to takze typowy moment, kiedy zalozyciele nowego biznesu zaczynaja
naciska¢ na wejscie na gietde albo sprzedaz biznesu wiekszej firmie. Tylko w rzadkich
przypadkach pierwotni zalozyciele pozostaja w firmach, ktére stworzyli. Zwykle chca
sie rozwija¢ i czgsto zaczynajg powolywac do zycia biznesowe dzieci gdzie indzie;j.
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Etap ekspansji (8) to ten, kiedy model biznesowy
doswiadcza kryzysu wieku $redniego. Zaczyna prze-
jawia¢ oznaki starzenia si¢, wiec biznes prébuje roz-
nych sposoboéw, by zachowa¢ dynamike i modos¢.
Finansuje nowe pomysly w postaci wewnetrznych
startupow, dodaje nowe produkty i ustugi na ist-
niejace rynki, urozmaica lini¢ produktéw. Prébuje
takze wykorzysta¢ swdj ugruntowany, rentowny mo-
del biznesowy w nowych kanatach dystrybucji oraz
na nowych rynkach. Krétko méwiac, duzo podrdézuje
i chwyta sie wszelkich sposobdw, by pozostaé w grze.

Jednak konkurencja takze nie $pi. Bez ciaglej potrzeby adaptacji i rozwoju moze
sie wkras¢ samozadowolenie. Rynek byl §wiadkiem sukcesu tego biznesu i aktywnie
wykorzystuje jego idee, czesto w bardziej pomystowy sposéb. Upadek biznesu jest
nieunikniony, kiedy przestaje on szuka¢ przestrzeni na nowe, innowacyjne pomysty.

Moim zdaniem warto podkresli¢ to, ze — pomimo rozwoju firmy jako calo-
$ci — poszczegolne oferowane przez nig produkty i ustugi powinny by¢ traktowane
odmiennie zgodnie z etapem, na ktérym sie znajduja w swoim cyklu zycia. Niektore
modele biznesowe to ciaggle niemowleta, inne to maluchy, starsze dzieci czy nastolatki.
Dorosli zwykle za wszystko placa, wlacznie z opiekg nad starszymi. Organizacja jest
rodzing, ktdra probuje trzymac si¢ razem i prosperowa¢ w trakcie nieustajgcej odnowy.
Jedynym sposobem na to, aby rodzina mogta przetrwac uptyw czasu, jest ciagle plo-
dzenie dzieci. Jedynym sposobem na to, aby organizacja mogla przetrwac, jest ciagte
tworzenie nowych form dzialalnosci.

Bez wzgledu na to, czy model biznesowy jest juz sa-
modzielng czescig wiekszej firmy, na etapie podtrzy-
mania (9) pojawia sie atrofia. To poczatek konca
Twojego modelu biznesowego. Klienci przechodza
do konkurencji, sprzedaz i zyski spadaja, moze
tez wystapic¢ brak plynnosci finansowej. Biznes to
teraz senior poszukujacy dla siebie miejsca w domu
spokojnej staroci.

Pomimo swej dominujacej pozycji na rynku,
organizacja skupia sie gtéwnie na cieciu kosztéw i po-

$wiecaniu prawie calej uwagi mlodszym, alternatywnym

modelom biznesowym. Bedzie podtrzymywac ten aktualny tak diugo, jak to bedzie
wydawalo si¢ rozsadne, ale bedzie brala pod uwagg, ze w ktéryms momencie ten model
biznesowy upadnie. Eutanazja czasem bywa jedynym wyjsciem.
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Etap zakonczenia (10) nastepuje, kiedy typowy cykl
zycia modelu biznesowego dobiega konca. Jesli by-
tes jego twodrca, prawdopodobnie odszedles juz na
wczesniejszym etapie, lecz aktualni liderzy musza
podjac decyzje w sprawie biznesu w schytkowej
fazie: albo go zamkna¢, albo podzieli¢ na mniejsze,
warto$ciowe czesci i wykorzystac je badz odsprze-
dac. Moze to zaleze¢ od ostatniej woli umierajacego
pacjenta w sprawie pobrania narzadow lub tkanek.

Nazywam te 10 etapow cyklem zZycia przedsie-
wziecia wedlug podejscia Shiftup i chce podkresli¢ trzy

gltéwne punkty. Po pierwsze, cykl zycia modelu biznesowego jest bardziej elastyczny
niz cykl zycia cztowieka. Bardzo ubolewam nad tym, ze fizyczne ograniczenia unie-
mozliwiajg ludzkiemu cialu powrét z wieku sredniego do etapu wezesnej mtodosci.
Jednak model biznesowy to tylko biznesowa wspotpraca miedzy ludzmi i przejscie do

wezesniejszych etapow cyklu zycia jest oczywiscie mozliwe. Kiedy nagle zmienia sie
otoczenie, model biznesowy, ktéry zostal juz zweryfikowany, moze wymaga¢ napra-
wy i ponownej weryfikacji. Celem jest dojscie do wyzszych pozioméw w grze i ukon-
czenie ich, ale bywa tez tak, ze biznes wraca na nizszy poziom. Etapy cyklu Zycia nie

sg tak klarowne i linearne, jak mogloby wynika¢ z mojego opisu.

—-
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Po drugie, jak juz wcze$niej wspomniatem, zamiast patrzec na calg firme jak na byt
znajdujacy sie w okreslonej fazie, trzeba w sposéb zasadniczy zmieni¢ swoje myslenie
i przypisywac etapy cyklu Zycia poszczegolnym modelom biznesowym. Kiedy masz
startup, Twoja firma jest na dobra sprawe synonimem modelu biznesowego. Dlatego
tatwo popelni¢ blad i pomyli¢ cykl zycia modelu biznesowego z etapem cyklu Zycia
firmy. Kiedy jednak firma zacznie skalowa¢ swojg dzialalnos¢ i ugruntuje pozycje,
prawdopodobnie zaczniesz wprowadzaé na rynek nowe produkty i ustugi, stosujac
inne modele biznesowe. Te nowe modele biznesowe zaczynaja si¢ od pomystu, co
oznacza, ze wychodzisz od poziomu pierwszego.

Podobnie jak rodzing skladajacg sie ze spokrewnionych oséb na réznych etapach
zycia, takze firme¢ powinni$my postrzega¢ jako konstrukt prawny obejmujacy przed-
siewziecia na réznych etapach typowego cyklu zycia.

Po trzecie i ostatnie, nie ma wielkiej réznicy miedzy niezaleznymi startupami a kor-
poracyjnymi startupami. Aby umozliwi¢ ciggle tworzenie innowacji, firmy o ugrunto-
wanej pozycji musza miec zespoly, ktére beda bada¢ nowe pomysly i eksperymentowac
z nowymi modelami biznesowymi. Zespoly te powinny by¢ traktowane i zarzadzane
jak wewnetrzne startupy. Sposob, w jaki korporacyjni przedsiebiorcy powinni genero-
wa¢ pomysly, testowac hipotezy i weryfikowa¢ dopasowanie produktu do rynku, nie
odbiega bardzo od sposobu postepowania niezaleznych zalozycieli i przedsigbiorcow,
ktorzy takze si¢ tego ucza. Kolejnos¢ etapow inicjacji, ekspedycji, formowania, we-
ryfikacji i stabilizacji odnosi sie do kazdego nowego przedsiewzigcia, a na rdznych
etapach obowiazuja odmienne zasady. W amerykanskich serialach wielokrotnie po-
kazywano, jak $mieszne jest to, kiedy dzieci zachowuja si¢ jak dorosli. To zabawne ze
wzgledu na swa absurdalnos¢. Nie pozwol, aby Twoje korporacyjne startupy staly sie
posmiewiskiem. Pozwol im by¢ dzie¢mi i zezwdl na bezpieczne upadki.

Bylem w Finlandii, w Espoo, w firmie Rovio Entertainment, w ktorej powstala gra
Angry Birds, gdzie rozmawialem z Teemu Hdmaéldinenem, dyrektorem ds. produktu
i tworcg kilku popularnych gier.

~W produkcji gier na urzgdzenia mobilne wizja wylania si¢ w réznych fazach.
Zaczyna sig od fazy kreatywnej, w ktorej pojawiajqg sie koncepcje i pomysty na
produkt. Robisz cos fajnego, a jednoczesnie pamigtasz o tym, Ze robisz cos, co
w ciggu kolejnych lat moze si¢ rozwing¢. Pézniej, po zbudowaniu i przetesto-
waniu prototypu powigkszasz zespot, a twoje tempo adaptacji zmniejsza sig

o polowe. Zwykle w fazie produkcji twdj zespot liczy od 10 do 20 0s6b. Z tym
zespotem wdrazasz produkt, zeby mozna bylto przedpremierowo wprowadzié
go na rynek testowy. A wigc wprowadzasz produkt na rynek, ale jego dostep-
nos¢ ograniczasz do okreslonego obszaru. Prawdziwi uzytkownicy zaczynajg
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graé w gre, ale Twoje tempo adaptacji znéw spada, poniewaz masz juz zyjgcy
produkt, ktéry musisz obstugiwad, i uzytkownikow, o ktérych musisz zadbac.
Mozesz jednak zaczqg¢ zbierac prawdziwe dane. Jak gracze naprawde uzy-
wajq gry? Jak dtugo grajg? Czy robig zakupy w grze czy tez zatrzymujg sie
w pewnym miejscu? I znow uczysz sig i adaptujesz, ale z czasem tempo zmian
spada. Ten sam cykl zycia odnosi si¢ do kazdej gry”.
— Teemu Hamadldinen,
dyrektor ds. produktu w Rovio Entertainment, Espoo

o @

Trzy fazy wymienione przez Teemu stanowia podsumowanie etapow, ktére od-
nosza si¢ niemal do kazdej gry, kazdego modelu biznesowego i kazdego pomystu na
startup. Najlepsi zalozyciele, przedsigbiorcy, intraprzedsigbiorcy i liderzy wymyslaja,
jak podejmowac wlasciwe dzialania w odpowiednim czasie, poczawszy od eksploracji
i stopniowo przechylajac szale w kierunku realizacji.

To wlasnie powiedzialem czlonkom mojego zespotu po tym, jak przeprowadzitem
kilka eksperymentéw z wczesnymi prototypami na poziomie ekspedycji, a nastepnie
postanowitem przej$¢ na poziom formowania, wykorzystujac do tego wlasne srodki
i zatrudniajgc zespot pracujacy w pelnym wymiarze. Powiedziatem im, jaki jest moj cel,
a byla nim organizacyjna zmiana wspierana przez platforme grywalizacyjna i uczenie
maszynowe. Powiedzialem im tez, Ze nie mam pojecia, jak ten cel osiagna¢. I wtedy
zaczelismy eksplorowac jak grupka ciekawskich maluchoéw.

Aby uzyska¢ dostep do artykutow, ksigzek, przykladow, materialéw do pobrania, odwiedz strone:
https://startup-scaleup-screwup.com/business-lifecycle.
Wiszystkie materialy s3 dostepne w jezyku angielskim.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/starts
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % «sﬁ;?
http://program-partnerski.helion.pl
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Zakladasz startup?
Pilnuj, by tego nie schrzanicé!

Zaktadaniu startupu towarzysza marzenia. By mogty sie spetic, firma musi sie rozwinac

i pomysinie przejs¢ proces skalowania. O tym, ze nie jest to fatwe, przekonato sie juz wielu
przedsiebiorcéw. Aby sie udato, trzeba umieé tworzy¢ i utrzymywac¢ modele biznesowe,

a takze wiedzied, kiedy i jak sie z nich wycofaé. Kazdy chce skalowa¢ swoja firme, ale
niekiedy deskalowanie jest najlepszym rozwigzaniem. Céz wiec zrobi¢? Pozna¢ odpowiednie
narzedzia i dowiedzie¢ sie, kiedy i jak z nich skorzystac.

Ta ksigzka zawiera bezcenne rady dla kazdego, kto chce wprowadzi¢ na rynek nowy produkt
czy ustuge. Pokazuije, jak liderzy tworzg wizje innowacyjnego produktu i przedstawiaja ocze-
kiwane korzysci dla uzytkownikéw. Opisano tu rézne opcje finansowania, zasady budowania
zespotu pracownikdw, a takze problemy zwigzane z wprowadzaniem produktu na rynek.
Narzedzia i wskazéwki, ktére tu znajdziesz, maja przyspiesza¢ rozwdj biznesu dziatajacego
w nurcie Lean i Agile. Odnosza sie one do takich tematdw jak praca z zespotem rozpro-
szonym, optymalizacja przeptywu pracy czy mapy podrézy uzytkownika.

W KSIAZCE:

jaki jest naturalny cykl zycia firm i jak nim zwinnie zarzadzac¢
— jak i po co tworzy¢ biznesowe patchworki, kota wartosci i protopersony
— o to jest wir innowacyjnosci i co ma wspdlnego refleksja z usprawnieniami
— ktére wskazniki sg przydatne przy kierowaniu biznesu na $ciezke rozwoju
— lejki rekrutaciji, testy behawioralne i zarzadzanie talentami
— jak przygotowac startup na skalowanie

JURGEN APPELO jest holenderskim seryjnym przedsiebiorca, autorem ksiazek, trenerem,
prelegentem, wolnomyslicielem i liderem, najbardziej docenianym za to, ze jest pionierem
efektywnego zarzadzania. Od 2008 roku prowadzi blog NOOP.NL, na ktérym pisze o krea-
tywnej gospodarce, zwinnym zarzgdzaniu, zmianach organizacyjnych i rozwoju osobistym.

- — Sprawdz nasze szkolenia! LIl AR 1 E
Helion¥/[ s B
® '
SZKOLENIA [
— [=]nE

ISBN 978-83-283-7565-

225 HELION SA I 2
@ ul. Kosciuszki T Y

te|j 5 233"9':3963 AKADEMIA IT & BUSINESS
375659

LRLEgud . pevonszeoteniae O 788328
INFORMATYKA W NAJLEPSZYM WYDANIU WILEY




