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Zarzadzanie zakresem
produktu o duzej sile
oddziatywania

W poprzednim rozdziale dowiedzielismy sie, jak stworzy¢ macierz kosztéw i oddziatywania.
Poznalismy tez optymalng metode tworzenia produktu o duzej sile oddzialywania. Otrzymali-
$my w ten sposob liste priorytetowych pomystéw na funkcjonalnosci. Jak jednak wybraé spo-
$r6d nich te, nad kt6érymi rzeczywi$cie bedziemy pracowad, zwlaszceza jesli z uwagi na istnieja-
ce ograniczenia biznesowe i presje zewnetrzng nie jesteSmy w stanie zaja¢ sie wszystkimi? Jak
w odniesieniu do kazdej z tych funkcjonalnosci wyznaczy¢ stopiei dopracowania produktu?

Docelowy stopiefi dopasowania produktu bedzie zalezal od dojrzalosci rynku i samej firmy.
Inaczej podchodzi sie do kwestii prac nad produktem, ktéry ma sie pojawi¢ na rynku stabo za-
gospodarowanym, powstaje na bazie niedookreslonych pomystéw biznesowych i z wykorzy-
staniem niesprawdzonej technologii, a inne rozwigzania stosuje si¢ na rynkach o ugruntowane;j
strukturze, na ktérych obowiazuja pewne konkretne modele i procesy biznesowe. Jeszcze inaczej
traktuje sie kwestie dopasowania produktu do rynku wtedy, gdy technologia nie budzi watpli-
wosci, ale nie udalo sie na razie potwierdzi¢ trafnosci cel6w biznesowych.

W zwigzku z powyzszym w tym rozdziale bedziemy sie zajmowa¢ nastepujacymi kwestiami:

Analiza stopnia dojrzalosci firmy i rynku jako klucz do ustalenia charakteru pierwszej
wersji produktu wprowadzanego do oferty.

Kwestie wymagajace uwzglednienia przy pracy nad kazdym kolejnym wydaniem
produktu.
Ustalanie zakresu dla danego wydania produktu.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Zarzadzanie produktem w modelu lean

Czy juz mozemy by¢ z siebie zadowoleni?

Lepsze to, co gotowe, niz to, co idealne.

— autor anonimowy

Od wielu lat maluje, rysuje i ucze innych, jak to robié¢. Dostrzegam wiele podobienstw miedzy
pracg nad obrazem a planowaniem projektu. Wraz z pomystem na nowy obraz pojawia sie
tez nowy zastrzyk energii. Mam ochote natychmiast zabra¢ sie do pracy i zacza¢ nanosié¢ farbe
na pl6tno, pusci¢ pedzel w ruch. Czasami zachowuje sie jak desperatka, jak gdyby to mialo
by¢ tak, ze jesli od razu nie przeleje na ptétno tego, co mi chodzi po glowie, to te pomysty
gdzies uciekng.

Oczywiscie zeby stworzy¢ udane dzielo sztuki, trzeba sobie zaplanowa¢ prace. Bez metody ani
rusz. Farba nie schnie tak szybko, jak by sie chcialo. Pedzle i palety tez sie same nie wyczysz-
czg. Trzeba zwolni¢ tempo i dopilnowaé réznych szczegotéw. Nanosi sie na plétno kolejne
warstwy. To spowolnienie i to skupienie na kolejnych warstwach nie jest takie do konica pozy-
tywne, poniewaz wzmaga obsesje na punkcie szczegétu. Czlowiek ma ochote nie przestawac,
dopdki nie osiggnie perfekcji. Mam sktonnosci do ciaglego dopracowywania moich obrazéw,
nigdy nie jestem catkowicie zadowolona z efektu. Bywa, ze odczuwam tak wielkie niezado-
wolenie, ze mam ochote pocigé ptétno na kawalki i zacza¢ od nowa.

7 czasem znalazlam jednak na to sposéb. Cata sztuka polega na tym, zeby zrobi¢ krok w tyt
i skupi¢ sie na ocenie swojej pracy. Niekiedy taka ocena wymaga pozyskania opinii innych
0s6b. Jesli wiec stwierdzam, Ze co chwila podchodze do ptétna, zeby tu i 6wdzie co§ poprawié,
zmuszam sie do tego, zeby odlozy¢ pedzel. W ten sposéb chronie sama siebie przed upadkiem
w otchlan doskonalo$ci. Pomaga mi to spojrzeé na sytuacje z odpowiedniej perspektywy (do-
stownie) i rzeczowo jg ocenic.

W momencie zakonczenia procesu malowania przedstawiam $wiatu co$, z czego jestem dos¢
zadowolona. Potrafitabym oczywiscie wskaza¢ tysigce niedorébek tego mojego dzieta: jakie§
tam poprawki, niezupelnie idealne miejsca, nie najlepszy dobér koloréw i rézne inne drobia-
zgi. Kto$, kto patrzy na obraz jako na cato$¢, na ogol nie zaprzata sobie glowy szczegétami
technicznymi i procesem tworczym. Wrazenie artystyczne liczy sie bardziej niz aspekt rze-
mieSlniczy. Ja czasami jestem bardzo zadowolona z tego, co mi wyszto, a potem nagle stwier-
dzam, ze na innych mdj obraz nie robi specjalnego wrazenia. Mnie czasami obraz nie zadowala,
ale zbiera bardzo pozytywne recenzje od innych. W mojej glowie rozbiezno$¢ miedzy tym, co
moglo sie na plétnie znalezé, a co si¢ ostatecznie na nim znalazlo, jest tak duza, ze moglabym
do konica zycia odczuwaé z tego powodu niedosyt.

Dla wiekszosci z nas dokladnie tak samo rzecz sie ma z produktem. Jak rozpozna¢ moment,
w ktérym nalezy przesta¢ uporczywie o nim mysle¢? Jak stwierdzi¢, Ze juz jest gotowy? Jak na-
uczy¢ sie rozpoznawa¢ moment, w ktérym produkt bedzie ,,w sam raz”? Problem polega na tym,
ze rzadko kiedy umiemy z przekonaniem wskazaé¢ odpowiedni moment premiery i rzadko kiedy
potrafimy poprawnie ukierunkowa¢ obsesyjne mysli. Tak naprawde nie ma dobrego sposobu na
rozpoznanie momentu, w ktérym powinnismy sobie powiedzieé: ,,Gotowe™!
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Rozdziat 6. ® Zarzadzanie zakresem produktu o duzej sile oddzialywania

Gdy nad produktem pracuje zesp6l, poziom niepewnoscei tylko dodatkowo wzrasta, poniewaz
grupa zwykle stara sie weieli¢c w zycie wizje autorstwa jednej konkretnej osoby. Taka praca
bywa frustrujaca zaréwno dla zespotu, jak i dla wizjonera. Albo zbyt duzo uwagi pos§wieca sie
réznym sprawom, ktére tego nie wymagaja, albo nie dos¢ doktadnie dopracowuje sie to, czym
by sie nalezalo staranniej zaja¢. Prace moga przebiega¢ zbyt wolno itd. Na to wszystko nakltada
sie jeszcze presja zewnetrzna. W takich przypadkach dobrze sie sprawdza ta moja metoda,
ktérg sobie wypracowatam przy malowaniu. Zespét odpowiedzialny za produkt powinien zro-
bi¢ krok do tytu, zeby méce obiektywnie ocenié, czy na pewno zmierza we wlasciwym kierun-
ku. W niektérych momentach faktycznie trzeba sie mocno skupi¢ na niektérych szezegotach,
inne kwestie mozna sobie jednak odpuscié. Wazne, zeby ostatecznie w pewnym momencie
produkt trafit do odbiorcy. Naprawde lepsze jest to, co gotowe, niz to, co idealne.

Gdy w ramach pierwszego podejscia okresla sie zakres produktu, zespoly odpowiedzialne za
tworzenie oprogramowania koncentrujg sie na dwdéch podstawowych koncepcjach: szybkiej
porazki i minimalnie satysfakcjonujacego produktu. Dzigki temu firma wie, na czym sie skupié.
Czy jednak takie samo podejscie mozna stosowaé réwniez na innych etapach prac? Z jakimi nie-
bezpieczenstwami moze sie wigza¢ bfedne stosowanie tych koncepcji? Zastanéwmy sie nad tym.

Nie zawsze warto robic co$ szybhciej

Zrobi¢ to jedno, a zrobi¢ na czas to juz zupehie co innego. Nie zawsze latwo jest stwierdzié,
w ktérym momencie na premiere jest za weze$nie i w ktérym bedzie za p6zno. Wiele réznych
czynnikéw ma wplyw na to, kiedy produkt mozna uznaé za gotowy. Dotyczy to zresztg nie tylko
premiery. Decyzje w sprawie wyboru odpowiedniego momentu podejmuje sie tez w odniesieniu
do poszcezegblnych kluczowych etapéw prac nad produktem. Do tej kwestii jeszeze wrécimy.
Na razie zastan6wmy sie nad zmianami, ktére dokonaly sie w zwiazku z przejsciem od paradyg-
matu kaskady do modelu zwinnego.

Jak juz wspominalismy we wezesniejszych rozdziatach, problem z modelem kaskadowym po-
legal na tym, ze prace nad produktem nadmiernie sie przeciagaly. W momencie premiery nie
bylo juz mozliwo$ci uwzglednienia cennych informacji zwrotnych (ewentualnie wigzalo sie to
z bardzo duzymi kosztami). Scenariusz biznesowy ulega zmianie, ale cykl przekazywania infor-
macji zwrotnych sie wydtuza, wiec trudno jest szybko zareagowaé. Model agile opiera si¢ na
skréceniu pracy nad produktem. Jak szybko mozemy co$ zaprezentowaé, zeby dosta¢ informacje
zwrotne? Skrécenie czasu pracy nad produktem (a wiec petli budowa — pomiar — wnioski) po-
zwala szybko ponies¢ porazke. Sama koncepcja wydaje sie moze calkiem stuszna, w praktyce
jednak pojawiaja sie pewne problemy.

Ot6z koncepcja szybkiej porazki zaklada, ze testuje sie w pierwszej kolejnosci najbardziej ryzy-
kowne rozwiazania, zeby czegos sie dzieki temu nauczyé. Nie chodzi o to, aby pracowaé w po-
$piechu i bez specjalnego zastanowienia nad tym, co sie chce osiagnaé. Nie chodzi o bezmySlne
tempo. Nie chodzi o to, zeby poniesé porazke. Tak samo jak w przypadku kazdej innej koncepcji
wszystko sprowadza sie do interpretacji i zastosowania.
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Zarzadzanie produktem w modelu lean

Koncepcje szybkiej porazki nauczylismy sie interpretowaé w sposob nastepujacy: ,.Trzeba na-
prawde szybko cos wyprodukowaé. Jak sie nie uda, to zaczniemy od poczatku”. W rzeczywi-
stosci idealnej cykl budowa — pomiar — wnioski umozliwia zespolowi inzynieréw oszczedne
gospodarowanie zasobami, zapobiega bowiem pochopnemu podejmowaniu nadmiernego wysitku.
Ta koncepcja sprawdza sie jednak tylko pod warunkiem, ze sie wie, co sie wlasciwie chce
sprawdzi¢. Te najbardziej ryzykowne koncepcje trzeba jasno sprecyzowaé, konkretnie wskazujac
przy tym oczekiwane rezultaty. Jesli nie zaczniemy od okreslenia oczekiwanych rezultatéw, to
potem mozemy nie by¢ w stanie wyciagna¢ zadnych sensownych wnioskéw na temat produktu.
Zespo6t odpowiedzialny za rozwdj produktu nie moze sie skupiaé¢ wylacznie na tempie prac —
musi my§leé o tym, co stara sie osiaga¢. Chodzi przeciez nie o to, zeby szybko ponies¢ porazke,
tylko zeby szybko si¢ czegos nauczyc.

Ma to bezposredni wplyw na przebieg pracy. Na kazdym kolejnym, najdrobniejszym kroku
gromadzimy informacje zwrotne, ale nie zastanawiamy sie nad ich wartoscig. Na przyklad pre-
zentujemy wszystkie opracowane historyjki uzytkownika. Bralam udzial w licznych projektach
agile, w ktorych do kwestii prezentacji historyjki uzytkownika podchodzono niemal z nabozna
czcig. W przypadku projektu ushugi na etapie pierwszej iteracji na ogél prezentowalo sie ,,histo-
ryjke o logowaniu”. Interesariusze zazwyczaj reaguja na te pierwsze prezentacje bardzo entu-
zjastycznie, zwykle wiec wynosilismy z takiego spotkania liczne opinie dotyczace umiejsco-
wienia przycisku na ekranie logowania. Dosé dlugo sie tez rozwazalo, czy napis na przycisku
powinien glosi¢ Submit, Sign in, czy Login. Jak ja dobrze te dyskusje znam!

Wszyscy potem moga sobie pogratulowaé, ze tak im dobrze poszlo z tym iteracyjnym procesem,
ze zebrali tyle informacji zwrotnych i ze ludzie od biznesu tak mocno angazuja sie w przebieg
prac. Tylko czy komus to bylo do czegos potrzebne? Logowanie to tylko banalne zadanie, ktére
trzeba po prostu wykonaé, zeby w ogéle méc korzystaé z aplikacji. Nie mozna liczy¢ na warto-
$ciowe informacje zwrotne, jesli sie nie pokazalo odbiorcom czego§ wartosciowego. Na temat
historyjki o logowaniu naprawde niewiele da sie powiedzie¢. Funkcjonalno$é¢ logowania sama
w sobie nie jest produktem. W zasadzie pewnie nalezaloby stwierdzi¢, ze zmarnowali§my go-
dzine tylko po to, zeby sie spotkaé i ustali¢, ze przycisk do logowania nalezaloby raczej opisaé
jako Login niz Submit.

Minimalnie satysfakcjonujacy produkt

Druga koncepcja, w ktorej lubujg sie programisci, to minimalnie satysfakcjonujacy produkt
(ang. Minimum Viable Product — MVP). W tym przypadku poszukuje sie odpowiedzi na pyta-
nie: jak mozna — najszybciej i najtaniej — skonstruowac¢ produkt, dzieki ktéremu mozna by sie
czego$ warto$ciowego dowiedzieé? Z moich obserwacji wynika, ze inzynierowie oprogramowa-
nia czesto wykorzystujg koncepcje MVP jako metode zarzadzania zakresem projektu. Gdy na
rejestr sklada sie wiele réznych elementéw, a firma ma ograniczony czas i zasoby, definiuje sie
MVPE To oczywiscie godne pochwaly, Ze w warunkach ograniczonych mozliwosci szuka sie spo-
sobu na to, aby wypusci¢ na rynek dziatajacy produkt, nalezy jednak podkresli¢, ze MVP zdefi-
niowany wlacznie przez pryzmat czasu i kosztow to nie jest tak naprawde MVP,
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Rozdziat 6. ® Zarzadzanie zakresem produktu o duzej sile oddzialtywania

Na poczatku 2016 1. coach i konsultant Henrik Kniberg przedstawil pewien rysunek (hitps://
blog.crisp.se/2016/01/25/henrikkniberg/making-sense-of-mup), ktéry zyskal spory rozglos i popular-
nos¢ wéréd praktykéw agile. Henrik pisze na swoim blogu: ,,Ten rysunek to metafora. Nie chodzi
konkretnie o samochéd, chodzi o rozwdj produktu w ogéle, a samochdéd to tylko metafora”.

Powyzszy rysunek przedstawia koncepcje MVP w kontekscie metodologii agile i lean, dos¢ do-
brze odzwierciedlajac zmiane nastawienia zespoléw programistycznych. Gérna czesé rysunku
ilustruje bezcelowo$é¢ dziatari podobnych do tych, z ktérymi mamy do czynienia w przypadku
historyjki o logowaniu. Odpowiednikiem takich dziatan jest prezentacja kota. Rysunek zwraca
uwage na btedy w mysleniu iteracyjnym charakterystycznym dla inzynieréw oprogramowania.
Henrik pisze na blogu: .(...) gérny rzad to »agile w wersji wypaczonej«. Teoretycznie mamy tu
do czynienia ze stopniowa i iteracyjna praca nad produktem, tyle ze z uwagi na brak rzeczywi-
stej petli informacyjnej takie rozwiazanie nalezy uzna¢ za bardzo ryzykowne — i to zdecydo-
wanie nie zwinne”. Potem wyja$nia, jak nalezatoby postepowac¢ i jak powinno sie mysle¢ o MVP.
Ilustruje to w dolnej czesei swojego rysunku.

W ramach kazdej kolejnej iteracji mamy do czynienia z prezentacja konkretnego produktu,
ktéry Henrik okresla jako ,najwczesniejsza wersja testowa produktu”. Jesli jako cel przyjmiemy
przemieszczanie sie z punktu A do B, wéwczas w ramach pierwszej iteracji mozna zaprezen-
towaé deskorolke. To co$, co mozna dosé szybko skonstruowaé. Cel zostat osiagniety: da sie to
zbudowa¢ szybko, da sie to zbudowa¢ (wzglednie) tanio, da sie tego uzy¢.

Deskorolka dobrze sie wpisuje w paradygmat MVP:

B Jest to wariant minimalistyczny, wymagajacy niewielkich naktadéw, dostepny bez
niepotrzebnych gadzetéw. Uwzglednia tylko elementy niezbedne do osiagniecia celu.

B Sprawdza sie w praktyce. Zastosowana technologia pozwala skutecznie sie
przemieszczaé. (Deskorolka ma dwie pary koél, osadzonych na osiach, na ktérych
moga sie obraca¢. Pasazer moze sie za jej pomocg przemiesci¢ z punktu A do B bez
szkody na osobie wlasnej).

B Jest to produkt. Da sie tego uzy¢. Kto$ za ten produkt zaptaci.
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Brzmi $wietnie. No, prawie... Deskorolka odpowiada bowiem tylko na jedna cze$¢ pytania, ktére
sie wigze z MVP: ,Jak mozna — najtaniej i najszybciej — skonstruowaé produkt?”. Ta czesé
o dowiadywaniu sie czego§ warto$ciowego nadal pozostaje bez odpowiedzi.

Brakujace elementy modelu MVP

Rysunek Henrika Kniberga i jego opis modelu MVP nie do kofica dobrze odzwierciedlaja
praktyczne aspekty procesu wprowadzania produktu na rynek. Zdecydowalam sie przytoczy¢
te grafike gléwnie ze wzgledu na to, ze w zwiezly sposéb podsumowuje dzisiejsze myslenie
0 MVP Krytykowaé chcialabym wiec nie sam rysunek, tylko wlasnie owo myslenie. Przede
wszystkim pragne zglosi¢ zastrzezenia co do sposobu definiowania problemu. ,,Znajdzmy naj-
szybszy spos6b przemieszczania sie z punktu A do B” to nie jest cel biznesowy. Taki cel mozna
sobie wyznaczy¢ w badaniach naukowych. Realia biznesowe wymagaja wickszego skupienia
na konkretach. Cele wypracowuje sie na podstawie stwierdzen typu: ,,Chciatbym produkowaé
skrajnie luksusowe auto, za sprawa ktérego ludzie beda pragneli podrézowaé¢ samochodem,
aich rodziny bedg z niecierpliwoscig wyczekiwaé dtugich podrézy i wypraw”. Na przyktad
Tata Nano miata by¢ tanim samochodem rodzinnym, na ktéry bedzie sta¢ indyjskie rodziny
dotychczas jezdzace rowerami. Kt6z by budowat deskorolke, zeby taki cel osiagnaé?

Minimalnie satysfakcjonujacy produkt ma nam odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. Czy istnieje problem, ktéry warto by rozwiagzywac? Czy kto§ zechce zaplaci¢ za
rozwigzanie tego problemu?

2. Czy nasza technologia sprawdza sie w praktyce? Czy pozwala rozwigza¢ problem
w sposéb zadowalajacy dla przedstawicieli naszego segmentu docelowego?

3. Czy koncepcja biznesowa sie sprawdzi? Czy uda nam sie wzbudzié¢ dostateczne
zainteresowanie wérod przedstawicieli naszego segmentu docelowego?

4. Czy najbardziej ryzykowne sposréd naszych propozycji podwazaja stusznosé
naszych najwazniejszych hipotez? Czy nieskutecznosé technologii badz koncepcji
biznesowej pozbawi naszg firme racji bytu?

Na podstawie analizy loséw MVP powinniSmy by¢ w stanie stwierdzi¢, czy dalej zmierzaé
w dotychczasowym kierunku, czy tez raczej zwrécié sie do innego segmentu rynku badz zmienié
model biznesowy. W kazdym przypadku jednak nalezy poczatkowo kierowaé rozwigzanie jedy-
nie do niewielkiego segmentu klientéw. MVP to nie jest dow6d stusznosci koncepcji, nie jest
to jednak takze dopracowany produkt. W zalozeniu jest to najprostsza mozliwa konstrukcja,
ktéra zapewni nam odpowiedzi na powyzsze pytania. Moze sie zdarzy¢, ze MVP nie bedzie miat
postaci produktu. Jesli skuteczno$¢ technologii zostata juz potwierdzona, nie ma sensu mar-
nowaé czasu na konstruowanie czegokolwiek. Lepiej skupi¢ sie na potwierdzeniu skutecznosci
modelu biznesowego oraz trafnosci najbardziej ryzykownej propozycji.

Jakich cennych informacji moze dostarczy¢ deskorolka komus, kto zamierza wprowadzi¢ na
rynek samochéd? Czy konsument zainteresowany wygodng podrézg w rodzinnym gronie
w ogdle sie nig zainteresuje i czy powie nam na jej temat co$ istotnego? Czy jakikolwiek
producent samochod6éw zaproponowalby swoim klientom deskorolke? Ktos méglby powie-
dzie¢, ze Tata nie konstruuje deskorolek, bo przeciez na rynku sa juz samochody. No dobrze,
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ale czy pierwsi producenci samochodéw zaczynali od deskorolek? Czy firmy Benz albo Daimler
produkowaly deskorolki? Czy na etapie prac nad pierwszymi samochodami ktokolwiek stworzyt
deskorolke? Raczej nie.

Krotka historia samochodu

Pod koniec XIX w. pojawily sie pierwsze innowacyjne rozwigzania na bazie silnika spalinowego
i wirysku. Rozwdj technologii umozliwil tworzenie rozwiazan, ktére znajdowaly zastosowanie
w najrézniejszych dziedzinach, m.in. w dziedzinie transportu. Inwestorzy i innowatorzy stale co$
poprawiali przy silnikach — aby staly sie one mniejsze, 1zejsze i bardziej wydajne. Powstanie
dziatajacego silnika umozliwilo zastgpienie konnych powozéw automobilami sterowanymi
przez ludzi. W pierwszych wersjach dzialajacych pojazdéw samobieznych silnik montowano
w ramie opartej na dwoch kotach (jak w rowerze). Przyklad takiego pojazdu zostal przedstawiony
ponizej.

Zrodto: http./media.daimler.com/marsMediaSite/en/instance/ko/Mercedes-Benz-Classic-November-1885-
-Daimler-riding-car-travels-from-Cannstatt-to-Untertuerkheim.xhtm/?0id = 9914922

W artykule mu po§wieconym mozemy przeczytaé: ,,Najwazniejszy element tego pojazdu, kt6-
ry byl jednoczesnie prekursorem samochodu i pierwszym na $wiecie motocyklem, stanowit czte-
rosuwowy, jednocylindrowy silnik Gottlieba Daimlera, zgloszony do urzedu patentowego
3 kwietnia 1885 1. Z uwagi na ogdél jego cech pojazd ten nalezy uznaé¢ za najwazniejszy pierwo-
wzor mobilnosci indywidualnej, dzieki ktéremu mozliwe stalo sie p6zniej powstanie automo-
bilu. To byt jezdzacy dowdd na to, ze silnik spalinowy mozna zastosowaé¢ do napedzania pojaz-
déw poruszajacych sie po drogach i ze czlowiek moze mie¢ nad nim pelng kontrole™.
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Ten model stanowil dowdd na to, ze da sie stworzy¢ pojazd napedzany silnikiem i kontrolowa-
ny przez cztowieka. Potwierdzil skuteczno$é technologii. Z perspektywy technologicznej zrobit
wiec pierwszy krok na drodze do dopasowania produktu i rozwigzania. Ciagle jeszcze musial
jednak udowodnié, ze bedzie dobrym rozwigzaniem w starciu z powozami zaprzezonymi w konie.
Na tym etapie silnik nie nadawat sie do zastosowania w czterokolowym automobilu. Chodzi
zatem o zupelnie inny segment rynku, ktérego przedstawiciele mieli zupelnie inne potrzeby.
Henrik Kniberg stwierdzit, Ze ten dwukolowy pojazd mozna by uzna¢ za MVP ,pojazdu samo-
bieznego kontrolowanego przez czlowieka”. Udalo sie w ten sposéb wykazaé, ze istnieje rozwig-
zanie problemu, ktéry rzeczywiscie warto rozwigzywaé. Potwierdzono tez skuteczno$é technologii.

Producenci samochodéw musieli uporaé sie jeszeze z kilkoma innymi kwestiami. Wysitki podej-
mowane niezaleznie przez firmy Daimler i Benz ponad wszelka watpliwosé dowiodly, ze tech-
nologie sprawdzong w pojezdzie dwukolowym mozna z powodzeniem zastosowaé — po wpro-
wadzeniu pewnych modyfikacji — w samobieznych pojazdach trzy- i czterokotowych. Po
opracowaniu dwukolowego pojazdu z silnikiem urzedy patentowe zalata druga fala wnioskéw
dotyczacych najrozniejszych wynalazkéw, ktérych powstanie poprzedzato nadejscie automobilu
czterokotowego (https:/www.daimler.com/company/tradition/company-history/1886-1920.html).

Dzieki kolejnym innowacjom technologicznym udalo sie udowodnié, ze da sie stworzy¢ samo-
biezny pojazd kierowany przez czlowieka. Gdy juz skutecznosé technologii (silnika) zostata
potwierdzona, na rynku zaczely sie pojawia¢ najrézniejsze urzadzenia, w tym motoréwki, omni-
busy oraz samochody. Moc, przyspieszenie i paliwo staly sie sitg napedows drugiej fali inno-
wacji i ostatecznie doprowadzily do powstania automobiléw trzykolowych i czterokotowych.

Pierwsza fala innowacji i bada nad skutecznoscig technologii przyniosta dowéd na to, ze da sie
stworzy¢ dwukotowy pojazd samobiezny.

Pierwsza fala
innowacgji

Innowacje zwigzane
z silnikiem

Innowacje zwigzane
z wtryskiem

Y

Pojazd samobiezny

Druga fala innowacji zwigzanych z silnikiem i wtryskiem doprowadzita do powstania wielu
kolejnych urzadzen samobieznych.

Druga fala Innowacje zwigzane Innowacje zwigzane
innowagji z silnikiem z wtryskiem
A/‘r\k
Samochody Fodzia Omnibusy
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Druga fala innowacji potwierdzila, ze da sie stworzy¢ czterokotowe pojazdy dla ludzi, ktérzy
dotychczas podrézowali zaprzegami konnymi. Istniat rynek, pojawita sie skuteczna technologia.
Udalo sie dopasowa¢ rozwiazanie do problemu, teraz trzeba bylo jeszcze zastanowié sie nad
dopasowaniem produktu do rynku. Pierwsze samochody konkurowaly z powozami zaprzega-
nymi w konie. Staraly sie wypehié¢ luke, w ktérej zaprzegi sobie nie radzily, tzn. zapewnié¢ lu-
dziom szybko$¢ i bezpieczenstwo. Operatorzy silnikowych takséwek podkreslali, ze w ich pojaz-
dach podrézuje sie wygodniej i bezpieczniej niz w konnych. Potwierdza to lektura ponizszego

artykutu:

THE COMING OF THE MOTOR-CAB

A B N > WILL MADE BY PLACING FIF OF Tk HIC N
5 3 R

opportunity of trying the motor-han- driven axle. In order to eliminate any ten-
som. Experiments have been carried dency to side-slip, the greater portion of the
out for several months past by a body has been constructed of aluminium to
company called the London Express Motor reduce the rear weight as much as possible.
Service, Limited, which is placing fifty motor- The engines are geared down to give greater hill-
driven hansom climbing  power,
cabs on the streets and there are three
a few weeks hence. speeds, the third
!:The prolonged giving about
trials with a speci- twenty-five miles
men vehicle have an hour on the
proved that with level,
certain  modifica- It remains to
tions which have be seen how the
been adopted, people will take to
motor - hansoms the new wvehicles,
can be utilised but there can be
to great advan- no doubt as to
tage for the heavy the danger of
work that metro- travel in the
existing hansom,
chiefly due to
the horse being
so liable to fall
on the slippery
paving. The de-
velopment of the
new business will
THE MOTOR-HANSOM depend  entirely
upon the success

THE London public will soon have an through a Panhard type of gear to a Cardon

politan_traffic en-
tails. Thedimen-
sions of the motor-
hansom, as may
be judged from
our photograph,
are somewhat
larger than those
of the horse-drawn
vehicle. There is

more room inside, while in case of need an
additional drop seat is fixed alongside the
driver, who sits before the passengers, but
somewhat lower and to one side, so that the
view in front is not obstructed. The glass
front has a spring attachment, and can be raised
or lowered by the passengers. A distance in-
dicator is placed inside the cab, so that there
can be no dispute as to the actual distance
travelled. Luggage can be carried in the boot
at the rear of the body, and there is also room
for luggage on the floor in front of the passen-
gers and by the side of the driver. The chassis
of the vehicles are being built in Paris, and the
whole of the carriage work is being constructed
by Messrs. Hy. Whitlock (Limited), Holland
Gate, Kensington. The engines are twelve horse-
power, double cylinder Astor governed, and
slow running. The power is transmitted

attending the first twenty or so of the cabs placed
upon the streets, but judging from the experience
of the past six months’ practical experiments,
both as to workingcost, and favour, there appears.
to be little doubt on this head. The policy of
the company will then be to continue steadily to
increase the number of motor-hansoms running ;
it is anticipated that soon after they begin run-
ning there will be demands for at least five
hundred. Asthe working cost is much below that
of the horse-drawn cab, there appears to be no
reason why the new cab should not gradually
supplant the old method. The interest dis-
played by proprietors of cabs in the motor-
driven cab points to this, while hundreds of
drivers of the present hansoms have applied
to be taught to drive the new motor-hansoms.
These men are anxious to secure their new
occupation before their old one is gone.

Zrodto: https./en.wikipedia.org/wiki/History of the automobile#/media/File:Motor-Hansom.jpg

Co to zatem jest ,,produkt o najwiekszej
sile oddziatywania?”

Kup ksigzke

Jak wspominalismy, zespoly odpowiedzialne za produkt maja czasem trudnosci z osadzeniem
koncepcji szybkiej porazki i minimalnie satysfakcjonujacego produktu w swoim konkretnym
kontekscie biznesowym, poniewaz czesto zapominaja o koniecznosci znalezienia odpowiedzi
na pytanie: ,,Czego sie chcemy dowiedzie¢?”. Zapominamy tez o tym, ze cel produktu scisle
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zalezy od specyficznego kontekstu biznesowego firmy. Realizacja koncepcji szybkiej porazki
i minimalnie satysfakcjonujacego produktu nie ma wiekszego sensu, jesli sie tego nie robi w po-
wigzaniu z konkretnym kontekstem, najwazniejszymi rezultatami biznesowymi oraz oceng doj-
rzatosci rynku. Moim zdaniem zaréwno MVE jak i szybka porazka maja swoje miejsce gdzie$
na styku elementéw ,,co?” i ,,jak?”. To sie zreszta okazuje bardzo pomocne w przypadku niekto-
rych scenariuszy biznesowych, w szczegdlnosci na etapie dopasowywania problemu i rozwia-
zania. Gdy jednak skuteczno$¢ technologii zostanie juz potwierdzona i uda sie okreslié potrzeby
rynku, nalezy uwzglednia¢ réwniez inne kwestie.

Wr6émy raz jeszeze do historii samochodu. Cztery kota od poczatku stanowily integralny ele-
ment produktu, ktéry mial rywalizowaé¢ z powozami zaprzeganymi w konie. Najwczesniejsze
wersje automobilu musialy zaoferowaé co§ wiecej ponad to, co klient uzyskiwat juz od kon-
nych powozow, cho¢ w kwestii gadzetéw oferty mogly sie réznié. Konne powozy wyznaczyly
pewien standard, jesli chodzi o komfort podréZzowania, a tym samym minimalny poziom oferty,
ktéry musialy zapewni¢ swoim klientom pierwsze samochody. Konkurowanie z powozami
konnymi stanowilo najbardziej ryzykowny element propozycji nowo powstajacych samocho-
déw. Ostatecznie jednak trafno$é tej propozycji udalo sie potwierdzi¢ dzieki potencjalowi silnika
spalinowego.

Na tym etapie czterokolowe pojazdy silnikowe kupowali ludzie, ktérych nalezatoby dzi§ okre-
§li¢ mianem prekursoréw. To byli ludzie, ktérzy dostrzegali wielki potencjat automobiléw. Ci
ludzie byli sktonni zrezygnowaé z réznych gadzetéw, poniewaz tak bardzo zalezalo im na pred-
kosci i bezpieczenstwie, ze byli w ich imie sklonni wyrzec sie luksuséw. Carl Benz mial zone,
Berthe. Bertha bez jego wiedzy wybrala sie wraz z dwoma synami w dtuga podr6z, tym sam
udowadniajac, ze czterokolowym pojazdem napedzanym silnikiem mozna pokonywaé duze
odleglosci. To byt kolejny dowéd skutecznosci tego rozwigzania, a zarazem sensacja! Oto bowiem
udalo sie potwierdzi¢, ze samochodem mozna bez probleméw odby¢ dtuga podréz.

Pierwsze wersje samochodu musialy by¢ od poczatku lepsze od pojazdéw zaprzezonych w konie.
W kolejnych wersjach wprowadzano poprawki w zakresie stylistyki, wygody, konstrukeji siedzen
czy rozwigzan produkeyjnych. W okresie od konca XIX do potowy XX w. samochéd zostat
istotnie ulepszony. Jak wida¢ na kolejnych zdjeciach, w ciagu pierwszych 30 czy 40 lat od rozpo-
czecia produkcji samochodéw z silnikiem spalinowym na rynku pojawialy sie pojazdy bardzo
rézne pod wzgledem projektu, stylu i funkcjonalnosci. Producenci caly czas wprowadzaja do
oferty nowe modele samochodéw. Ostatnio coraz wiekszym zainteresowaniem ciesza sie samo-
chody elektryczne i samobiezne (zobacz rysunek na nastepne;j stronie).

Innowacyjnosé Henry’ego Forda — zalozyciela Ford Motor Company i pioniera w dziedzinie
rozwoju i zastosowania linii montazowej do masowej produkeji — polegata na stworzeniu linii
montazowej wlasnie. Odtad produkeja samochodéw stata sie oplacalna. Dzisiejsze samochody
elektryczne marki Tesla istnieja dzieki temu, Ze udato sie potwierdzi¢ skutecznoéé technologii
wykorzystywanej w ich akumulatorach. Produkt o duzej sile oddzialywania zawiera zwykle jeden
lub kilka elementéw o sprawdzonej skutecznosci. Aby jednak magl faktycznie wywiera¢ wplyw
na otoczenie, musi wzbudza¢ zainteresowanie klientéw i generowac popyt zapewniajacy firmie
mozliwos$é rozwoju, prowadzenia zréwnowazonej dziatalnosci i oddziatywania na $wiat.
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Skonstruowany w 1885 . Drugi samochdd Marcusa The Ford Highboy Coupe z 1919 1.

Benz Patent-Motorwagen, Z 1888 r., prezentowany
pierwszy wprowadzony w Muzeum Techniki w Wiedniu

do produkcji pojazd
z silnikiem spalinowym

Zrédto: udostepnione na licencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported License. Kopia licenji
dostepna pod adresem /itip,/creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/badz listownie pod adresem Creative Commons,
PO Box 1866, Mountain View, CA 94042, USA. Licencja dotyczy réwniez wszystkich poprzednich zdje¢

Produkty na rynki nie w petni rozpoznane
a produkty na rynki dojrzate

Inaczej nalezy podchodzi¢ do tworzenia produktu dla poczatkujacej firmy, ktéra prébuje zago-
spodarowa¢ nie w petni rozpoznany rynek — o niepotwierdzonych potrzebach i z wykorzysta-
niem nie do konca sprawdzonej technologii. Jesli nie udalo sie jeszcze dopasowaé problemu
do rozwigzania, tworzenie MVP jak najbardziej ma sens. Na tym etapie zreszta MVP nie musi
mie¢ nawet postaci konkretnego produktu — moze sie ograniczaé jedynie do badan rynko-
wych, modeli typu concierge czy chocby tylko strony docelowej zapowiadajacej pojawienie sie
produktu. Pamietajmy, Ze na tym etapie zajmujemy sie nie do korica rozpoznanym rynkiem.
Z drugiej strony, nawet w tym przypadku nie nalezy rzucaé sie na oslep do pracy nad wlasci-
wym produktem — bez uprzedniego zastanowienia sie nad oczekiwanymi rezultatami bizne-
sowymi i charakterystyka segmentu docelowego.

Na rynkach dojrzatych (na ktérych udalo sie juz potwierdzi¢ skutecznosé technologii i na kto-
rych istniejg alternatywne modele biznesowe), a takze w przypadku potwierdzenia dopasowa-
nia problemu do rozwigzania myslenie przez pryzmat minimalnie satysfakcjonujacego pro-
duktu juz nie wystarcza. Nie chodzi bowiem o to, aby wyznaczy¢ najmniejszy mozliwy zakres
pracy. Nie chodzi o to, aby stworzy¢ prototyp. Nie chodzi o to, aby na oslep gna¢ przed siebie,
byle dotrzymaé terminu.

Firma nie moze sie skupié¢ na wylacznie jednym aspekcie produktu i na jego podstawie uznaé
pomyst za trafiony. Analizie trzeba podda¢ cale doswiadczenie produktu, potrzeby rynku i ko-
mercyjng trafno$¢ danego rozwigzania. Tylko na tej podstawie mozna potem stworzy¢ produkt
o duzej sile oddzialywania. Oddzialywanie ma znaczenie zawsze, nie tylko na wezesnych etapach
prac. W zarzadzaniu produktem trzeba sie skoncentrowaé na optymalnym doborze réznych
czynnikéw, ktére jako calo$é pozwola nam najskuteczniej oddzialtywaé¢ na naszych klientéw
docelowych.
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Jak zdefiniujemy nasz produkt o najwiekszej sile oddzialywania? Przed rozpoczeciem kazdego
kolejnego cyklu rozwoju produktu o duzej sile oddziatywania powinnismy znalez¢ odpowiedzi
na nastepujace pytania:

1. Jak mozemy rozwija¢ sie jako firma? Jakie rozwigzanie o mozliwie duzej sile
oddziatywania mogliby§my stworzy¢, aby osiagna¢ nasze najwazniejsze rezultaty
biznesowe?

2. W jaki spos6b udostepniamy klientom warto$¢? Jaka cecha wyréznia nasze
doswiadczenie produktu i budzi zachwyt naszych klient6w?

3. Czy najbardziej ryzykowne sposréd naszych propozycji podwazaja stusznosé naszych
najwazniejszych hipotez? Czy nieskutecznosé technologii badz koncepcji biznesowe;j
pozbawi naszg firme racji bytu?

4. Jak w optymalny sposéb wywiera¢ wplyw na rzeczywistosé? Kiedy, jak i jakimi
metodami mozna oddzialywaé na otoczenie? Nie zawsze za optymalne uznawa¢
bedziemy rozwigzanie najbardziej oszczedne w srodkach czy najszybsze. Trzeba
tez pamietaé, ze kazdy moze postrzegaé szybkos¢ inaczej. Szybkie dziatanie to weale
nie dziki ped, ktéry ma nam umozliwi¢ dotrzymanie terminu. To raczej rozpatrywanie
harmonogramu prac w kontekscie oddziatywania biznesowego oraz naszych
wewnetrznych i zewnetrznych ograniczen.

Jak juz wskazywalismy wczesniej, o ostatecznym ksztalcie produktu oraz momencie jego rynko-
wej premiery decyduje kilka réznych czynnikéw:

3 Kompetencje
Odczucia Produkt wewnetrzne
klienta
Potencjat
technologiczny

Bardzo trafnie ujat to Clayton M. Christensen w ksiazce Przefomowe innowacje: ,,Gdy wystepo-
wal (...) przerost efektywnosci, powstawala szansa pojawienia sie technologii zmieniajacej
tok rozwoju i nastepnie zaatakowania dotychczasowych rynkéw (...) zmienia sie uszeregowanie
kryteriow, wedlug ktérych klienci przedktadaja jeden produkt czy ustuge nad inne, a zmiana ta
sygnalizuje przejscie od jednej (...) fazy cyklu zycia produktu do nastepnej™.

! Clayton M. Christensen, Przelomowe innowacje. Moliwosci rozwoju czy zagrozenie dla przedsigbiorstwa,
Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 262 — przyp. ttum.
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Jesli mamy do czynienia z dobrze znanym rynkiem, a zajmujemy sie ksztaltowaniem minimalnie
satysfakcjonujacego produktu, to w istocie marnujemy szanse maksymalnego wykorzystania
potencjatu sprawdzonej technologii. Czy zamiast dazy¢ do udostepnienia klientom najwiekszej
mozliwej warto$ci i zapewnienia firmie sukcesu rzeczywiscie powinnismy ogranicza¢ sie do two-
rzenia jak najprostszych produktéw, ktére zamortyzuja nam ewentualny upadek?

Skoro juz wiemy, ze istnieje rynek na czterokotowe pojazdy samobiezne i Ze istnieje sprawdzona
technologia, budowanie deskorolki nie ma zadnego sensu. Tworzy sie woéwczas czterokolowy
pojazd samobiezny, ktéry by zachwycit klientéw, cho¢by to miata by¢ zupetnie ,,gola” wersja
samochodu bez zadnych specjalnych gadzetéw. Juz za pierwszym podejsciem wprowadzamy
na rynek produkt, ktéry jest dla klienta na tyle wartosciowy, ze bedzie on sktonny z pewnych
rzeczy zrezygnowaé, zeby z niego korzysta¢. Musimy oczywiscie podja¢ wysitek rozpoznania
prekursoréw w naszym segmencie, ale pierwsza wersja produktu i tak powinna by¢ znacznie
bogatsza niz to, co sie dzi$ powszechnie uznaje za MVP,

Jak stwierdzi¢, ze prawidtowo zdefiniowalismy produkt
o wysokiej sile oddziatywania?

Zdecydowanie warto sformutowaé pewng hipoteze na temat produktu, jeszcze zanim rozpocznie
sie prace nad nim. Ta hipoteza wskazuje, czego sie chcemy dowiedzie¢. Skupia sie na pewnym
konkretnym segmencie klientéw (nie da sie przeciez zadowoli¢ wszystkich od razu, wiec do kogo
kierujemy nasza oferte w pierwszej kolejnosci?). Powinna odwolywaé sie do pewnej rynkowej
luki lub waznej potrzeby, ktérej aktualnie obecne na rynku produkty nie zaspokajaja. Trzeba
tez mie¢ technologiczny potencjal, by te luke domknaé — aby zaspokoi¢ wazng potrzebe swojego
docelowego klienta. Bez tego ani rusz.

Mozna np. uznad, ze pracujacym kobietom z indyjskich miast przydalyby sie nowe, bezpiecz-
ne opcje transportowe. Firma A tworzy wiec hipoteze, ktéra opiera sie na sieci prowadzonych
przez kobiety i dopasowanych do potrzeb kobiet takséwek, ktére mozna by wzywaé za posred-
nictwem aplikacji mobilnej. Mozna zalozy¢, ze taki produkt spotka sie z zainteresowaniem
rynku. Czy jednak da sie przytoczy¢ jakiekolwiek konkretne dowody na poparcie tej hipotezy?
Co $wiadezy o tym, ze klienci faktycznie tego chea? Dostrzegamy pewng luke na rynku. Zauwa-
zamy pewng potrzebe. Jak jednak stwierdzi¢, czy produkt stworzony na podstawie naszego
pomystu bedzie w stanie te potrzebe zaspokoi¢? Jakie najwazniejsze rezultaty biznesowe uda
sie w ten spos6b uzyska¢ dla firmy A?

Potwierdzenie potrzeb biznesowych przez pryzmat

najwazniejszych rezultatéw biznesowych

Zanim przystapimy do budowania produktu, nalezy poddaé¢ pomyst wstepnej weryfikacji przez
klientéw. Mozna to zrobié¢ poprzez rozmowy, badania czy nawet odpowiednio przygotowang
strone docelowy z opcja rejestracji. W tym miejscu warto wspomnie¢ o sukcesie, jaki w seg-
mencie samochodéw SUV odniést w Indiach Renault Duster. Firma Renault dostrzegla pewng
luke na indyjskim rynku samochodéw. Za SUV-y produkowane przez $wiatowych graczy trzeba
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bylo zaptaci¢ 20 milionéw rupii. Firma dostrzegla szanse wprowadzenia na rynek samochodu,
ktérego cena ksztattowalaby sie ponizej poziomu 10 milionéw rupii. Renaultowi zalezato
na duzych wolumenach sprzedazy (https://www.businesstoday.in/magazine/case-study/case-
-study-renault-duster-success-story/story/199321.html). Tak zdefiniowano najwazniejszy rezul-
tat biznesowy.

Nauczona weze$niejszymi niepowodzeniami z rynku indyjskiego firma rozpoczeta od przepro-
wadzenia badania na grupie 200 0s6b dopasowanych pod wzgledem profilu do jej potencjalnych
nabywcéw. Czlonkowie zespotu odpowiedzialnego za produkt spedzili troche czasu w towarzy-
stwie 30 wybranych rodzin, aby lepiej zrozumie¢, co w samochodach cenia, a co ich irytuje.

W ten sposéb stwierdzono, ze czlonkowie grupy docelowej duzg wage przywiazuja do wyra-
zistej sylwetki samochodu, chromowanych wykoniczen oraz dwukolorowosci wnetrza, jak
réwniez wygody pasazeréw podrézujacych z tytu. Oczywiscie pewne podstawowe wlasciwo-
$ci samochodu réwniez mialy dla nich duze znaczenie, ale te konkretne elementy mogly
ostatecznie zawazy¢ na ich decyzji w sprawie wyboru SUV-a. W ciagu roku od swojej premiery
Duster zdotal pozyska¢ dla siebie 23% rynku.

Na pierwszy rzut oka mogloby sie wydawa¢ dziwne, Ze firma Renault ktadzie tak duzy nacisk
na chromowane elementy nadwozia. Czy ktokolwiek by pomyslal, zeby je uwzgledni¢ w MVE
gdyby przedstawiciele firmy nie zebrali informacji od klientéw? Ryzyko tej propozycji wigzato
sie z koniecznoscig wyr6znienia sie na tle konkurencji i rozpoznania czynnikéw zwickszaja-
cych wolumen sprzedazy. Firma nie probowala potwierdzié¢, ze indyjski rynek wykazuje zain-
teresowanie samochodem typu SUV. Renault dysponowat tez sprawdzonym modelem dziatal-
nosci operacyjnej, skuteczng technologia i praktykami produkeyjnymi o potwierdzonej
skutecznosci. Gdyby na ten sam rynek miat wejs¢ ktos zupelie nowy, trzeba by sprawdzi¢
wiele r6znych czynnikéw. Nalezaloby sie upewnié, ze rézne aspekty koncepcji produktu two-
rzg tacznie spdjng calosé (produkeja, technologia, pozycjonowanie, branding). Poza tym nie
mozna by liczy¢ na to, ze klienci zechca kupowaé nowy samochdéd tylko dlatego, ze udalo sie go
stworzy¢ wbhrew wszystkim przeciwno$ciom losu. Klientéw nie obchodzi to, w jakich warun-
kach powstaje produkt. Ich interesuje wartosé, ktéra moga dzieki niemu uzyskaé.

W tej akurat dziedzinie firmy zajmujace sie oprogramowaniem majg duzg przewage nad
przedstawicielami tradycyjnych branz produkeyjnych. Bariery wejscia sg w ich przypadku wy-
raznie nizsze. W poréwnaniu z tradycyjnym marketingiem latwiej jest im z czego$ po prostu
zrezygnowac i zaczaé zupehie od poczatku. Z fatwoscia mogg tez przy minimalnym poziomie
inwestycji stworzy¢ produkt o charakterze przelomowym. Wiasnie dlatego Uber byt w stanie
tak szybko wywréci¢ do gory nogami istniejacy ekosystem, mimo ze za projektem stal jedynie
niewielki zesp6l inzynieréw. Warto ten fakt wykorzysta¢, a w tym celu koniecznie nalezy
przyjmowa¢ warto$ciowe informacje zwrotne.

Potwierdzenie zainteresowania klientow produktem

Zainteresowanie produktem zalezy od tego, jaka warto$é produkt bedzie oferowal klientowi.
Wszystko sprowadza sie do tego, w jaki sposéb produkt zaspokaja emocjonalne potrzeby
klienta. Czy uwalnia od jakiej$ bolgczki? Czy pomaga mu sie upora¢ z jakas trudnoscia? Czy
zacheca go do dazenia do czegos? Czy jest atrakcyjny wizualnie? Jak sie z niego korzysta w po-
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réwnaniu z obecnie dostepnymi rozwigzaniami alternatywnymi? Czy pracy jest przez niego
mniej, czy wiecej niz przy zastosowaniu rozwigzan alternatywnych? Czy mozna tatwo uzyskaé
do niego dostep? Czy korzystanie z niego stanowi powod do dumy?

Firma moze uznaé, ze chce rozwigzywaé tylko jeden problem swojego klienta — ze chce mu
zapewnié niczym niezaklécong mozliwosé realizacji pewnej funkeji. Ta funkcja musi jednak
mie¢ dla klienta mozliwie duze znaczenie. Jesli firma jako pierwsza na rynku oferuje klientowi
jedzenie z dowozem, to pewnie nie musi mie¢ w ofercie dan stu r6znych kuchni §wiata, za to
zdecydowanie nie moze pozwoli¢ na to, aby dowozone dania wystygly po drodze. Na rynku
charakteryzujagcym sie wyzszym poziomem konkurencji brak szerokiej oferty bedzie juz jednak
zapewne dziatal na niekorzys¢ takiej firmy, a dow6z zimnego jedzenia moze sie dla niej naprawde
7le skonczyé. Nad wyborem MVP zdecydowanie warto sie dobrze zastanowié.

Projekt, marka, tresci, pozycjonowanie, polityka cenowa, pozyskiwanie klienta oraz faktyczna
przydatnosé produktu — to wszystko wraz z podstawowa technologia sktada sie na nadzwy-
czajne do$wiadczenie uzytkownika. Produkt o najwiekszej sile oddziatywania tworzy sie poprzez
skupienie uwagi na oczekiwanym wplywie na innych. Czasami oferta jest waska, a mimo to
trzeba zadba¢ o bogactwo doswiadczenia. Koniecznie trzeba pamieta¢, ze technologia nie funk-
cjonuje w prozni.

Moze sie tez okazad, ze nasi klienci znajda nowe zastosowania dla produktu. Jedna z moich
kolezanek z poprzedniego miejsca pracy opowiadala kiedy$ o technologii opartej na zasilaniu
stonecznym stworzonej z mysla o ludziach przenoszacych sie ze wsi do miast. Byta to tadowar-
ka stoneczna, z ktérej dato sie zasili¢ lampe i wiatrak, a takze natadowaé telefon. Firma opra-
cowala interesujacy model sprzedazy tego urzadzenia, w ramach ktérego klienci stopniowo
mogli dochodzi¢ do wlasnosci. Krétko po premierze okazalo sie jednak, ze migranci rzadko
kiedy wykorzystuja urzadzenie do zasilania lamp czy wiatrakéw. Z poprzedniego miejsca za-
mieszkania ludzie ci wyniesli nawyk wykonywania wszystkich prac domowych (w tym zwigza-
nych z gotowaniem) jeszcze przed zmierzchem, za to po przeprowadzce chetnie kupowali ta-
nie uzywane telewizory i korzystali potem z baterii stonecznych, zeby ogladaé¢ telewizje.
Ostatecznie urzadzenie okazalo sie mie¢ inng warto$¢ dla klienta, niz sie spodziewali przed-
stawiciele firmy. Na etapie tworzenia produktu o duzej sile oddzialywania trzeba wiec w réwnym
stopniu zabiegaé o potwierdzenie koncepcji oraz o informacje zwrotne.

Jak optymalnie generowac oddziatywanie?

Swego czasu wraz z moim zespolem odpowiedzialnym za produkt w organizacji non profit
zaczeliSmy modyfikowaé platforme do pozyskiwania srodkéw. Dotychcezas korzystalismy
z crowdsourcingowego rozwigzania internetowego, za poSrednictwem ktérego gromadzilismy
srodki dla przedsiebiorcéw dziatajacych na terenach wiejskich. Znaczna cze$é inwestoréw korzy-
stala z naszej strony za pomocy urzadzen mobilnych, a poniewaz nasza platforma nie zostata
stworzona z my§lg o takich urzadzeniach, nie mieli petnego dostepu do doswiadczenia pro-
duktu. Strona internetowa naszej organizacji istniala juz od ponad o$miu lat. Miala wiele wad
funkcjonalnych, zawierala tez ogromne ilosci tresci. Oferowata wiele r6znych mozliwosci inwe-
stowania lub bezzwrotnego przekazywania pieniedzy na rzecz przedsiebiorczych mieszkancéw
wsi. Doskonale zdawali$my sobie sprawe, ze tworzenie nowego produktu strony internetowej
obstugujacej tak wiele r6znych funkcjonalnosci zajmie cale wieki. Postawilismy wiec na podejécie
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iteracyjne. Wytypowali$my strony najczesciej odwiedzane (za pomoca odpowiednich narzedzi
analitycznych). Interesariusze reprezentujacy zespol zarzadzajacy wskazali jako najwazniejszy
rezultat biznesowy skuteczne zbieranie srodkéw. Wiedzielismy, z ktérych opcji najezesciej korzy-
stajg inwestorzy, a takze ktére rezultaty biznesowe maja najwieksze znaczenie dla organizacji.
To pozwolilo nam zidentyfikowa¢ najistotniejsze elementy naszego produktu.

Najpierw uruchomili§my responsywng strone domowg i responsywng wersje naszych wiado-
mosci e-mail. Potem zajelismy sie pracg nad nowym projektem procedury obstugi ptatnosci.
Eliminowalismy wszystkie zbedne kroki i ostatecznie proces skladal sie tylko z dwoch ele-
mentéw. Z pozostatych skladnikéw platformy nie dalo sie tatwo korzystaé na urzagdzeniach
mobilnych, ale ten jeden proces — w polaczeniu z dopracowaniem tresci przekazywanych
wiadomo$ci — umozliwil naszym odbiorcom sprawne odczytywanie comiesiecznego biuletynu
oraz przypomnien dotyczgceych platnosci. Odtad odbiorey mogli sie bez przeszkéd zapoznawad
z tymi materiatami na urzadzeniach mobilnych, a odno$nik przenosit ich na w pelni respon-
sywna strone obstugujaca proces przekazywania srodkéw finansowych. Wskazniki konwersji
i liczba inwestycji dosé istotnie wzrosty.

Ta wersja platformy nie speliata kryteriéw definicyjnych MVP. Dysponowalismy juz na tym
etapie do$¢ obszernymi danymi, na podstawie ktérych moglismy okresla¢ zainteresowania na-
szych klientéw docelowych. Nie potrzebowalismy potwierdzenia dotyczacego sposobu dziatania
rozwigzania na urzgdzeniach mobilnych. Naszym zadaniem bylo tak naprawde stworzy¢ roz-
wigzanie, ktére bedzie w najskuteczniejszy mozliwy sposéb oddzialywato na klientéw z nasze-
go segmentu docelowego. Raz jeszcze nalezy podkreslié, ze sam tylko nowy projekt strony na
niewiele by sie zdal. Musielismy uksztaltowaé proces w spos6b sprzyjajacy poprawie do$wiad-
czenia uzytkownika korzystajacego przede wszystkim z urzadzenia mobilnego. Punktem wyjscia
byly comiesieczne przypomnienie i biuletyn. Z kazdego z tych materialéw przechodzito sie na
odpowiednie strony docelowe, trzeba zatem bylo zadbac o to, aby zasadniczy proces przekazy-
wania Srodkéw przebiegal dalej w spos6b niczym niezaklocony.

Klienta ograniczenia technologii nie interesuja. Nalezy sic wiec zastanawiaé, czy nasz produkt
moze mu zaoferowac pewna konkretng warto$é nawet przy zalozeniu, ze te ograniczenia istnieja.
Czy nasze rozwiazanie ma szanse przyjaé sie na rynku? Jesli tak, to czy klienci beda sktonni za
nie zaplaci¢ pomimo jego funkcjonalnych ograniczen? Klienci moga by¢ sklonni zaptacié catkiem
duzo, jesli rozwiagzanie bedzie zaspokajato ich potrzeby.

W ksiazce Przefomowe innowacje Clayton M. Christensen wyjasnia, jak to sie stalo, ze 3,5-
calowy dysk zawtadnat rynkiem komputeré6w PC. Mowa jest o tym, ze producenci kompute-
réw PC musieli placi¢ za jeden megabajt pojemnosci dyskowej o 20% wiecej w przypadku
dyskéw 3,5-calowych niz w przypadku dyskéw 5,25-calowych, a mimo to chetnie sie na to godzili.
Wynikato to z faktu, ze choé¢ pojemnosé dysku 5,25-calowego w zupelnosci im wystarczala,
nowe rozwigzanie oferowato dodatkows istotna korzy$¢ w postaci mniejszych rozmiaréw fizycz-
nych. Gdy to zapotrzebowanie zostalo zaspokojone, klienci zaczeli wieksza wage przywigzy-
wac¢ do niezawodnosci i ceny.

Skuteczna technologia moze stworzy¢ nowe mozliwosci, a nawet potencjal niezbedny do za-
istnienia przetomu, poziom konkurencyjnosci i zréznicowania rozwigzan musi jednak zosta¢
dostosowany do potrzeb rynku. Aby w jak najwickszym stopniu wykorzysta¢ elastyczno$é procesu
tworzenia oprogramowania, trzeba nauczy¢ sie sprawnie reagowac na potrzeby rynku. Nie mozna
po prostu zalozy¢, ze rynek doceni to, co mu sie zaproponuje.
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Przebieg cyklu zycia produktu bedzie zalezat od reakcji firmy na dane naplywajace z rynku.
Kazda wersja produktu musi zaspokajaé pewne podstawowe potrzeby rynku. Produkt musi
by¢ calosciowo na te potrzeby zorientowany. Z czasem potrzeby rynku sie zmieniajg — na
skutek rozrastania sie bazy klientéw badz wzrostu zainteresowania produktem — a wéwczas
pojawia sie kolejna fala potrzeb. Produkt powinien sprawnie po tych falach skaka¢ az do mo-
mentu, w ktérym za sprawa jakiego$ przetomu straci rynkowa racje bytu. Zmystem bizneso-
wym wykazuje sie ten, kto tych przeloméw wypatruje i kto potrafi sie na nie odpowiednio
przygotowac.

Iteracyjna weryfikacja zakresu projektu

Wr6émy do galerii SztukiSzal i zastanéwmy sie nad kryteriami sukcesu dla poszezegdlnych
priorytetowych pomystéw na funkcjonalnosci. Dzieki temu latwiej nam bedzie stwierdzié, kto-
re z nich moga doprowadzi¢ do powstania produktu o najwiekszej sile oddziatywania. Wsréd
naszych priorytetow uwzgledniamy juz wylacznie te pomysly, ktére znajduja przetozenie na
najwazniejsze rezultaty biznesowe. Dzieki temu teraz mozemy sie skupi¢ na maksymalizacji
warto$ci dla klient6w.

& 2]

Duze oddziatywanie

Szybkie korzysci Strategiczne korzysci

1. Nabywcy dziel sztuki klasy premium mogliby
sie rejestrowac jako odbiorcy newslettera
zawierajaceqo informacje na temat
planowanych wystaw, artystow oraz ich dziet
Ocenasity oddzialywania: 2700

Koszty: 2 Wysoki koszt
Koszt maksymalny: 10

Niskikoszt

Fe 2. Kazdy nabywca magtby 4. Dotychczasowi nabywcy
Koszt minimalny: 0 i ciednolubkilka deiel mogliby uczestniczy

zlisty zawartej w newsletterze w comiesiecznej loteri,
idokenat zakupu w ktdrej nagrodg byloby
Ocenasity oddzialywania: 3.Wnewsletterzemoznaby spotkanie zartysty
2100 zawrzec rekomendacjetypu  Ocenasity oddziatywania:
Koszty: 4 SMART (kwestia wewnetrzna) 1800

Ocenasity oddzialywania:  Koszty: 8

1500

Koszty: 7

Fajnie, gdyby byto Na doét listy

Minimalna wartosé: 0 | Mate oddziatywanie

3 O
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Zarzadzanie produktem w modelu lean

W przypadku galerii SztukiSzal mozna by sie wiec koncentrowaé na fatwosci rejestracji od-
biorcéw newslettera, na okresleniu ram czasowych dla jego emisji (czestotliwosé, dzien mie-
sigca, w ktérym materialy sg rozsylane, itd.), na obszernosci tresci, na ulatwieniach w nawia-
zywaniu kontaktu ze sprzedawcami w sprawie potencjalnie interesujacych pozycji z katalogu
itp. Jesli mamy do czynienia z wiecej niz jednym pomystem na funkcjonalnosé¢ — jesli w kwa-
drancie szybkich lub strategicznych korzysci znalazlo sie kilka rozwiazan, ktére musiatyby byé
realizowane w tym samym czasie i odnosza sie do tych samych potrzeb rynku — wéwczas nalezy
przejrzec kryteria sukcesu, aby na ich podstawie w mozliwie ambitny sposéb okresli¢ wykonalny
zakres projektu.

Nikomu chyba nie trzeba ttumaczy¢, ze przy pracy nad premiera produktu nie ma w zasadzie
zadan o charakterze jednorazowym. Trzeba caly czas gromadzié¢ dane, na podstawie ktérych
mozna by oceniaé, na ile skutecznie udaje nam sie maksymalizowa¢ warto$¢ uzyskiwang przez
Klienta. Dlatego tez konieczne jest stworzenie kanaléw, ktérymi moglibySmy pozyskiwac ilosciowe
i jakoSciowe informacje zwrotne.

Zadowolony klient na kazdym etapie
rozwoju produktu

Nie ma sensu wyposaza¢ produktu w funkcjonalnosci, ktérych rynek nie potrzebuje. Dla prekur-
soréw funkcjonalnosé liczy sie bardziej niz cena, doswiadczenie i inne tym podobne czynniki.
Aby ich do siebie przekonaé, produkt musi zaspokoié¢ ich potrzeby o charakterze funkcjonalnym.
Ta $wiadomos$é pomaga tworzyé produkt w modelu lean przy jednoczesnym generowaniu od-
dziatywania. Produkt powstaly w modelu lean wcale nie musi by¢ minimalistyczny. Jak pokazuje
ponizsza ilustracja, proces rozwoju produktu oparty na koncepcji produktu o duzej sile oddzia-
tywania moéglby sie przedstawiaé nastepujaco:

oy R o

Co wazne, w przypadku produktu o duzej sile oddzialywania pierwsza wersja musi mie¢ cha-
rakter kompletny. Produkt musi nie tylko po prostu dziataé, ale réwniez rozbudza¢ emocje i ge-
nerowaé na tyle duza wartos¢ dla klienta, aby klient zechcial go kupié, a firma mogla uzyskaé
interesujgce ja rezultaty biznesowe. Deskorolka zdecydowanie do tego opisu nie pasuje. Produkt
na kazdym etapie swojego rozwoju musi dysponowa¢ sila oddzialywania adekwatng do poziomu
dojrzatosci rynku i produktu. Do budowania produktu zdecydowanie trzeba podejsé ambitnie.
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Rozdziat 6. ® Zarzadzanie zakresem produktu o duzej sile oddzialywania

Podsumowanie

Aby méc pracowaé nad odpowiednim doswiadczeniem produktu, trzeba koniecznie zdefinio-
waé oczekiwane rezultaty biznesowe, potrzeby rynkowe i warto$¢ dla klienta, a takze zadba¢
o sprawdzong technologie i przewage konkurencyjng. Przede wszystkim trzeba jednak ustalié, co
nasz produkt stara sie potwierdzié¢ badz osiggnaé. Trzeba rozeznaé sie w rynku i potrzebach
klienta, zeby wiedzied, co sie sprawdzi i jak odbiorcy postrzegajg wartosé produktu.

Skoro juz wiemy, jak podejmowa¢ decyzje w sprawie zakresu produktu, MVP oraz produktu
o duzej sile oddzialywania, mozemy w nastepnym rozdziale skupi¢ sie na wykorzystywaniu jako-
$ciowych i ilosciowych informacji zwrotnych od klientéw przy wyznaczaniu kierunku rozwoju
naszego produktu.
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Zarzadzanie produktem w modelu lean
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Skutecznosc¢ w innowacyjnosci jest dzis warunkiem sukcesu w biznesie. Wygra ta firma, ktéra sprawniej
i elastyczniej zareaguje na naptywajace informacje zwrotne, zgrabniej wybierze najlepsze pomysty

i trafniej odpowie na wymagania klienta, by dostarczy¢ mu najbardziej odpowiednich wrazen. Menedzer
produktu odgrywa wyjatkowo niewdzieczna role w tym procesie: musi nieustannie doskonali¢ przyjete
strategie i wciaz dazy¢ do najlepszego wykorzystania pojawiajacych sie mozliwosci. W swiecie agile
trzeba pozostac lean, aby sprawnie reagowac na dynamiczne zmiany rynku.

Ta ksigzka jest wartosciowym przewodnikiem dla kazdego, kto tworzy nowe produkty i chce realizowac
strategie skutecznego oddziatywania na klienta. Przedstawiono tu koncepcje inwestowania w najwaz-
niejsze rezultaty biznesowe jako fundament wyznaczania obiektywnych kryteriéw selekcji pomystéw

i dziatan do realizacji. Omoéwiono sposoby angazowania interesariuszy i uwzgledniania zewnetrznych
informacji zwrotnych, ktére pozwalaja wypracowac kompleksowe doswiadczenie produktu. Pokazano
techniki analizy kosztow produktu oraz zaproponowano mierniki postepu prac nad projektem. Sporo
miejsca poswiecono czynnikom utrudniajgcym osigganie wyznaczonych celéw oraz sposobom eliminacji
przejawéw marnotrawstwa.

W tej ksigzce:
techniki wyboru istotnych pomystéw sposrod tych mniej udanych
okreslanie wiasciwych wskaznikéw sukcesu
planowanie prac z nastawieniem na sukces produktu
formutowanie wnioskow dotyczacych produktu i ich wykorzystywanie
ocena produktu pod katem okreslonych celéw biznesowych
optymalizacja procesu tworzenia innowacyjnych produktéow

Metodologia lean: przekuje idee w najlepszy produkt!

od blisko dwéch dekad zarzadza tworzeniem oprogramowania.
Jest przedsiebiorca i zatozycielka dwoch startupow. Posiada ogromng wiedze na temat metodologii
lean i agile oraz doswiadczenie w zakresie wdrazania zwinnych koncepcji w pracy zespotow.
Kierowata licznymi udanymi projektami programistycznymi.
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