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Rozdziat 3.

OPRACUJ WEASNY SZABLON LEAN

Przedstaw swéj model biznesowy w formie przenosnego, jednostronicowego
diagramu.

Szablon Lean to znakomity format ulatwiajacy opracowywanie potencjalnych
modeli biznesowych, szeregowanie najlepszych punktéw wyjscia oraz biezace
monitorowanie wycigganych wnioskéw.

Sposéb stosowania tego szablonu najlepiej jest wyjasni¢ na przykladzie, dlatego
tez przedstawie teraz proces mySlowy towarzyszacy tworzeniu mojego pierw-
szego produktu, CloudFire, z wykorzystaniem wlasnie tej metodyki.

ZASTANOW SIE NAD POTENCJALNYMI KLIENTAMI

Gdy zaczynasz, znasz zalazek problemu, rozwigzanie i by¢ moze segment klientéw,
do ktorych chcialbys kierowac swoja oferte. Przedwczesne wyciaganie wnioskow na
temat rozwiazania moze prowadzi¢ do marnotrawstwa, to samo mozna powiedzie¢
jednak o wyborze segmentu klientéw lub modelu biznesowego. Zagrozenie polega
na tym, ze nie sprawdzite$, czy jeste§ w pelni obiektywny — w zwiazku z tym efek-
tem Twojej pracy moze by¢ nieoptymalny model biznesowy albo maksima lokalne.

Algorytm wspinaczkowy i problem maksiméw lokalnych

Pod pojeciem wspinaczki nalezy tu rozumie¢ matematyczng technike optymalizacji sto-
sowang w informatyce. Jest to algorytm iteracyjny, ktérego poczatek stanowi arbitral-
nie wskazane rozwigzanie problemu. Algorytm ma na celu znalezienie lepszego rozwig-
zania poprzez stopniowa zmiane jednego z jego elementéw. Jezeli zmiana skutkuje
powstaniem lepszego rozwigzania, w tymze nowym rozwigzaniu dokonuje sie kolejnej
zmiany. Proces powtarza sig tak diugo, az uda sie znalez¢ najlepsze rozwiazanie.

Algorytm wspinaczkowy sprawdza sie podczas poszukiwania optimum lokalnego (czyli
rozwigzania, ktérego nie da sie ulepszy¢ za pomocg wartosci sasiednich), nie gwarantuje
natomiast znalezienia najlepszego rozwiazania (nazywanego optimum globalnym) ze wszyst-
kich dostepnych (przestrzen wyszukiwania). Zrodto: http://en.wikipedia.org/wiki/Hill_climbing
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Nie ma takiego sposobu, ktéry pozwolilby calkowicie wyeliminowaé problem
maksiméw lokalnych. Mozesz jednak zdecydowanie zwiekszy¢ swoje szanse,
zakladajac juz na samym poczatku, ze réwnolegle przeanalizujesz, a moze nawet
przetestujesz kilka ré6znych modeli.

Zacznij od rozwazan nad potencjalnymi nabywcami Twojego produktu:

Dokonaj rozroznienia na klientow i uzytkownikow.
Jezeli uzytkownicy Twojego produktu moga pelni¢ rézne role, przypisz
im odpowiednie grupy klientéw.
Klientem jest ten, kto placi za Twdj produkt. Uzytkownik za niego nie placi.

Szeroko zdefiniowane segmenty klientéw podziel na wezsze kategorie.
Wspolpracowalem juz z poczatkujacymi firmami, w ktérych panowalo
przekonanie, ze pracuja nad tak uniwersalnymi problemami, iz dotycza
one wszystkich.

Nie da si¢ skutecznie stworzyc, zaprojektowac i wypozycjonowac produktu prze-
znaczonego dla wszystkich.

Twoim celem moze by¢ opracowanie produktu przeznaczonego dla
odbiorcy mainstreamowego, ale tak czy owak powiniene$ rozpocza¢
prace z my$la o konkretnym kliencie. Nawet Facebook, ktory liczy sobie
dzisiaj ponad 500 milionéw uzytkownikéw, byl tworzony z mysla o bar-
dzo precyzyjnie zdefiniowanym uzytkowniku, a mianowicie o studencie
Harvardu.

Na poczgtek umiesc wszystkich w jednym szablonie.

Jezeli zakladasz firme, ktérej dzialalnos¢ ma by¢ wieloaspektowa, niewy-
kluczone, ze dla kazdego z tych aspektéw bedziesz musial wskaza¢ od-
rebne problemy, kanaly i propozycje wartosci. Sugerowalbym, aby$ za-
czal od jednego szablonu i postuzyl sie r6znymi kolorami, za pomoca
ktérych dokonasz rozréznienia poszczegélnych segmentéw klientow.
Dzieki temu bedziesz moégl zilustrowac¢ caly model biznesowy na jednej
stronie. Jesli uznasz to za stosowne, podzielisz go potem na kilka innych.

Stwdrz Szablon Lean dla kazdego z segmentdw klientow.

Juz niedlugo sie przekonasz, ze sktadowe modelu biznesowego moga
by¢ i sg bardzo zréznicowane w zaleznosci od konkretnego segmentu
klientéw. Zalecalbym, aby$ zaczal od dwoch lub trzech gléwnych seg-
mentéw, ktére Twoim zdaniem najlepiej poznales lub ktére wydaja Ci
sie najbardziej obiecujace.
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ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire

Wprowadzenie:

Przed stworzeniem CloudFire opracowatem aplikacje do wymiany plikéw, ktérg na-
zwatem BoxCloud. Upraszczata ona proces wymiany duzych plikéw dzieki wykorzy-
staniu opatentowanego przez nas protokotu peer-to-web (p2web).

Propozycja warto$ci aplikacji BoxCloud opierata sig na tym, ze jej uzytkownik mégt
udostepniac pliki i foldery bezposrednio ze swojego komputera, bez konieczno$ci wy-
sytania ich na jakikolwiek serwer. Odbiorca uzyskiwat dostep do plikéw bezposrednio

ze swojej przegladarki internetowej, bez konieczno$ci instalowania jakiegokolwiek
dodatkowego oprogramowania.

Program BoxCloud byt pierwotnie kierowany do uzytkownikéw biznesowych. Byt
stosowany przez grafikéw, prawnikéw, ksiegowych oraz inne osoby prowadzace
mate firmy.

Bytem zainteresowany poszukiwaniem innych zastosowan dla protokotu p2web,
zwtaszcza w kontek$cie wymiany multimediéw (zdjeé, materiatéw wideo i muzyki).
Whtasénie tak narodzit sie CloudFire.

Naprawde szeroka kategoria:
Kazdy, kto czesto wymienia sig tresciami multimedialnymi.

BardZziej precyzyjne grupy potencjalnych klientéw:

« fotografowie,

« producenci materiatéw wideo,

 konsumenci medidw (to co$ dla mnie),

* rodzice.

Poczatkowo bardzo kusita mnie wizja opracowania czego$ dla segmentu konsumenc-
kiego (prototypem konsumenta byfaby w tym przypadku moja skromna osoba), jednak
ostatnio zostatem rodzicem i osobi$cie do$wiadczytem pewnych wad zwigzanych z wy-

miang zdje¢ i (zwlaszcza) materiatéw wideo. Dlatego tez postanowitem w pierwszej
kolejnosci opracowa¢ model biznesowy wiasnie dla tego segmentu.
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TWORZENIE SZABLONU LEAN

W tej czesci rozdziatu przedstawie proces tworzenia Szablonu Lean.

Naszkicuj szablon za jednym razem.

Zdaje sobie sprawe, ze wizja tworzenia na tablicy kolejnych wersji sza-
blonu jest dos¢ kuszaca, jednak jego pierwsza wersja powinna powstaé
szybko — najlepiej, jesli zajmie to mniej niz kwadrans. Celem tworzenia
szablonu jest uwiecznienie tego, co masz w danej chwili w glowie, a na-
stepnie przejscie do poszukiwania najbardziej ryzykownego elementu
modelu. Po zakonczeniu fazy budowania bedziesz mégt przetestowac
swoj model z udzialem innych ludzi.

Nie ma nic ztego w tym, ze niektdre pola pozostang puste.

Zamiast analizowa¢ ,wlasciwe” odpowiedzi lub dyskutowaé¢ nad nimi,
wpisz cokolwiek w odpowiednie pole albo zostaw je puste. Niewypel-
nione pole moze stanowi¢ sygnal, ze znalazle$ oto najbardziej ryzykowna
sktadowga swojego modelu i to wlasnie od niej powinienes rozpoczac¢ testy.
Opracowanie innych elementéw, jak chocby ,Nieuczciwej przewagi”, wy-
maga troche czasu. Niewykluczone, ze w chwili obecnej potrafisz powie-
dzie¢ na ten temat wytacznie: ,Nie wiem”, ale nie ma w tym nic zlego.
Szablon zostal opracowany z mysla o tym, aby byl Zzywym i ewoluujacym
dokumentem.

Zachowaj zwigztost.
Zdecydowanie latwiej jest opisa¢ co§ w jednym akapicie niz w jednym
zdaniu. Ograniczona przestrzen do pisania, jakg zapewnia szablon, bardzo
skutecznie motywuje do sprowadzenia modelu biznesowego do jego ab-
solutnego sedna. Postaraj sie, aby przygotowywany przez Ciebie szablon
mial tylko jedna strone.

Skup sig na teraZniejszosci.
W biznesplanach zdecydowanie zbyt duzy nacisk kladzie si¢ na préby
przewidywania przyszlosci, co jest przeciez niemozliwe. Zdecydowanie
lepiej, jedli przy tworzeniu szablonu bedziesz kierowal sie mentalnosciag
,wykonywania zadan”. Zastandéw sie nad tym, co juz wiesz, a nastepnie
sformuluj kolejny zestaw hipotez, ktére nalezaloby sprawdzi¢, aby prace
nad produktem posuwaly sie do przodu.

Frontem do klienta.

Alex Osterwalder opisuje w swojej ksigzce kilka metod tworzenia wstep-
nego modelu biznesowego. Jako ze metodyka Running Lean jest w duzej
mierze skoncentrowana na kliencie, moim zdaniem w zupelnosci wy-
starczy, jesli prace nad modelem biznesowym zacznie si¢ wlasnie od
klientow. Niewielka zmiana w obrebie tej sktadowej moze doprowadzic¢
do catkowitej zmiany modelu, o czym sam sie za chwile przekonasz.
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Tworzac wlasne szablony, zawsze trzymam sie ustalonej kolejnosci, przedsta-
wionej na rysunku 3.1. Wlasnie w tej kolejnosci uporzadkowatem wszystkie
pozostale czesci tego rozdziatu.

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
3 najwazniejsze problemy 3 najwazniejsze cechy Jednojasne, atrakcyjne Nie moina jejfatwo Klienci docelowi
przestanie, z ktérego skopiowac ani kupic
wynika, dlaczego jestes
inny i dlaczego warto kupic
Twaj produkt
Kluczowe wskazniki Kanaty
Najwainiejsze dziatania, Sciezki dostepu do klienta
ktdre monitorujesz
Struktura kosztow Strumienie przychoddw
Koszty pozyskiwania klientdw Model przychoddw
Koszty dystrybucji Wartosc w calym cyklu zycia
Hosting Przychody
Ludzie itd. Marza brutto

Szablon Lean zostal [ na podstawie Szablonu g
(hetp://www.businessmodelgeneration.com) i jest chroniony na mocy licencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported

Rysunek 3.1. Szablon Lean

Problem i segmenty klientow

Z moich doswiadczen wynika, ze para sktadowych ,Problem” i ,Segment klientow”
decyduje zwykle o tym, jak wyglada pozostala cze$¢ szablonu. Wlasnie dlatego
zestawilem je ze soba i opisuje razem.

Wskaz od jednego do trzech najwazniejszych problemow.

Dla segmentu klientéw, nad ktérym akurat pracujesz, znajdz od jednego
do trzech najwazniejszych probleméw, ktérych rozwigzaniem odbiorcy
ci byliby zainteresowani. O problemach mozesz mysle¢ réwniez przez
pryzmat zadan, ktérych wykonania oczekuja klienci:

Kiedy ktos potrzebuje, aby zostato wykonane jakies zadanie, ,zatrudnia”
w tym celu jakis produkt lub ustuge. Marketer powinien wiedziec, jakie
zadania regularnie pojawiajq si¢ w zyciu klienta, w przypadku ktdrych
klient bytby zainteresowany produktem, ktory z kolei moze by¢
wytwarzany przez firme.

— Clayton M. Christensen
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Sporzqdz liste potencjalnych mozliwosci.
Spisz swoje przekonania na temat tego, w jaki sposéb uczestnicy wcze-
snego rynku dzisiaj rozwigzujg dany problem. O ile nie usitujesz rozwigzac¢
calkowicie nowego problemu (a jest to bardzo malo prawdopodobne),
powiniene$ pamietac, ze rozwigzania wiekszosci probleméw juz istnieja.
Czestokro¢ nie sg one jednak oferowane przez tych konkurentéw, ktérzy
jako pierwsi przychodza Ci na myslL
Przykladem niech beda tu narzedzia ulatwiajace wspolprace przez internet.
Alternatywa dla nich nie sa inne tego rodzaju narzedzia, a zwykla poczta
elektroniczna. Dla niektérych klientéw akceptowalng alternatywa jest
réwniez powstrzymanie sie od dzialania — wystarczy, ze ich problem
nie jest zbyt dotkliwy.

Wskaz inne role uzytkownikow.
Wskaz wszelkie grupy uzytkownikéw, ktére moga odpowiada¢ danej
grupie klientéw. Oto przyklady:

e W przypadku platformy blogowania klientem jest autor bloga,
a uzytkownikiem sg czytelnicy.

e W przypadku wyszukiwarki internetowej klientem jest reklamo-
dawca, a uzytkownikiem sg internauci poszukujacy interesujacych
ich tresci.

Wskaz potencjalny wezesny rynek.
Pamietajac o powyzszych kwestiach przystap do bardziej szczegétowej
analizy danego segmentu klientéw. Zdefiniuj cechy charakterystyczne
Twojego prototypowego klienta.

Twoim celem jest sformutowanie opisu uczestnika wczesnego rynku, a nie klienta
mainstreamowego.

Propozycja wartosci

W samym $rodku Szablonu Lean znajduje sie pole poswiecone propozycji
wartosci. To jedna z najwazniejszych skladowych modelu biznesowego i jedna
z tych, ktére najtrudniej jest poprawnie zdefiniowac.

Od czasu napisania pierwszej wersji Metody Running Lean nieco dopracowalem
moja definicje propozycji wartosci:

Propozycja wartosci: co Cig wyrdznia i dlaczego warto ed-Ciebiekupowaé

zwrdci¢ na Ciebie uwage.

»Sprzedaz” jest forma rozmowy, a moim zdaniem i jedno, i drugie trudno sie realizuje
za pomocg pojedynczego stwierdzenia. Co jednak wazniejsze, Twoim pierwszym
celem jest nie zawarcie transakgji, lecz pozyskanie uwagi potencjalnego klienta.
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ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: problem i segmenty klientow

Sam zostatem niedawno rodzicem, potrafitem wigc wskaza¢ mnéstwo réznych pro-
bleméw, ktére chciatem podda¢ uwazniejszej analizie. Problemy te zamie$citem na
ponizszej liscie oraz na rysunku 3.2.

» 0dkad urodzito sie nam dziecko, zaczeli§my robi¢ znacznie wigcej zdjgé (dotyczy
to réwniez filméw, ktdérych liczba wzrosta jeszcze bardziej).

« Brakowato nam snu, w zwiazku z czym dotychczasowe rozwigzania staty sie zbyt
czasochtonne, czasem réwniez trudne w obstudze.

+ Zapotrzebowanie na tego rodzaju tresci ze strony czionkéw rodziny (zwtaszcza
dziadkdéw) i przyjacidt okazato sig wysokie, czgsto byto réwniez pilne.

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzej liczby Rodzice (twircy)
zdjec lub filmaw jest
czasochlonne Rodzina i przyjaciele
(konsumend trescl)
Rodzicom brakuje wolnego
aasy
Istnieje duze
zapotrzebowanie —
sewngtiznena tego typd Kluczowe wskazniki Kanaty
tresci
Wezesny rynek:
bstniejgce altematywy: Rodzice z matymi dziecmi
Flickr Pro,
SmugMug,
Apple MobileMe,
Facebook
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Szablon Lean zostal

na

{http://www.businessmodelgeneration.com] i jest chroniony na mocy ficencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported

Rysunek 3.2. CloudFire: problem i segmenty klientdw

Uwaga

Internauta odwiedzajacy po raz pierwszy dang strone docelowa spedza na niej
przecietnie 8 sekund. Twoja propozycja warto$ci jest jego pierwszym kontak-
tem z Twoim produktem. Przygotuj odpowiednia propozycje wartosci, a by¢
moze odwiedzajacy zechce pozostaé na Twojej stronie i zapoznac sig z jej po-
zostalg cze$cia. W przeciwnym razie po prostu jg opusci.

Kup ksigzke
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Nawet powyzsza zmodyfikowana definicja nie zmienia faktu, ze sformutowa-
nie wlasciwej propozycji wartosci jest doé¢ trudne. Musisz zawrze¢ istote swo-
jego produktu w kilku stowach, z ktérych ulozysz nagléwek strony docelowe;j.
Co wiecej, Twoja propozycja wartosci musi wyréznia¢ sie na tle innych i musi
to by¢ réznica znaczaca.

Na szczescie propozycja warto$ci nie musi by¢ od razu idealna. Podobnie jak
w przypadku wszystkich innych elementéw szablonu, takze tu zaczynasz od
najlepszego przypuszczenia, a potem dopracowujesz je w procesie iteracji.

Jak opracowac propozycjg wartosci?

Po pierwsze, goraco polecam lekture klasycznej ksiazki marketingowej autorstwa
Ala Riesa i Jacka Trouta, Positioning: The Battle for Your Mind (McGraw-Hill). Riesa
i Trouta uznaje sie dzi$ za ojcow wspodlczesnej reklamy. To bardzo przyjemna
lektura i blyskawiczny kurs marketingu — nic lepszego nie znajdziesz.

A oto kilka moich wskazéwek dotyczacych formulowania propozycji wartosci:
Wyrdzniaj sig i zadbaj o to, aby byla to réznica istotna.
Kluczem do sukcesu w poszukiwaniu cechy wyrdzniajacej Twéj produkt
na tle innych jest formulowanie propozycji wartosci bezposrednio na

podstawie problemu, ktéry usilujesz rozwigzac. Jezeli rzeczywiscie jest
on wart rozwigzania, ponad polowe drogi masz juz za soba.

Skieruj propozycje wartosci do uczestnikdw wczesnego rynku.

Zbyt wielu marketeréw celuje w ,érodek”, poniewaz licza na dotarcie do
klienta mainstreamowego. Niestety w zwiazku z tym rozwadniaja swoje
przeslanie. Twoéj produkt nie jest jeszcze gotowy, aby$ skierowal go na
rynek mainstreamowy. Twoim jedynym zadaniem jest znalez¢ uczestni-
kéw wcezesnego rynku i do nich skierowaé Twoja oferte, a to wymaga
odwaznego, jasnego i konkretnego przekazu.

Skoncentruj si¢ na koricowych korzysciach.

Z pewnoscia styszale$ juz, jak wazne jest kladzenie nacisku na korzysci
ze stosowania produktu, a nie na jego cechy. Pamietajmy jednak, ze klient
ciggle jeszcze musi przelozy¢ te korzysci na swoj oglad swiata. Dobra
propozycja wartosci zadomawia si¢ w glowie klienta i podsuwa mu te
korzysci, ktérych doswiadczy juz po skorzystaniu z Twojego produktu.

Zal6zmy dla przyktadu, ze budujesz aplikacje stuzacg do tworzenia CV:
e Cecha bylyby tu ,profesjonalnie zaprojektowane szablony”.

e Korzyscia byloby ,przykuwajace wzrok CV, ktére wyréznia sie na
tle innych”.

e Korzyscig ostateczna byloby natomiast ,zdobycie wymarzonej
pracy”.
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Niezlym przepisem (autorstwa Dane’a Maxwella) na skuteczng propozycje
wartosci jest nastepujaca formula:

Natychmiastowo zrozumiaty nagléwek = oczekiwany przez klienta
efekt koncowy + konkretny okres + rozwianie zastrzezen

Uwaga

Drugi i trzeci sktadnik powyzszego réwnania sg bardzo skuteczne i dobrze jest
je wykorzystag, o ile to mozliwe, nie sa to jednak elementy niezbedne.

Klasycznym przykladem odpowiadajgcym temu wzorowi jest slogan
reklamowy firmy Domino’s:

Gorgcea swieza pizza pod Twoimi drzwiami w 30 minut albo jesz za darmo.

Uwaznie dobieraj stowa i bierz za nie odpowiedzialnost.

W kazdej kampanii marketingowej lub brandingowej kluczowe znaczenie
maja stowa. Wystarczy przyjrze¢ sie markom luksusowych samochodéw,
ktérych wizerunek zostal zdefiniowany za pomoca jednego stowa:

e Osiggi: BMW
e Design: Audi
e Prestiz: Mercedes
Wybierz kilka stéw ,kluczowych”, czyli takich, ktérymi bedziesz sie
regularnie postugiwal. Poprawisz w ten sposéb pozycje swojej strony
w wynikach wyszukiwania.
Odpowiedz na pytania: co?, kto? i dlaczego?

Dobra propozycja wartoéci powinna udziela¢ jasnej odpowiedzi na dwa
pierwsze pytania — co jest Twoim produktem i kto jest Twoim klientem.
Odpowiedz na pytanie ,dlaczego?” czasami trudno jest wples¢ w tak
krotkie stwierdzenie, dlatego tez czesto postuguje sie w tym celu podna-
glowkiem lub podtytulem.

Oto przyklady propozycji wartosci, ktére stosowalem w moich produktach:
Szablon Lean
Poswigc mniej czasu na planowanie, a wigcej na budowanie swojej firmy.

Szybszy i skuteczniejszy sposéb komunikowania Twojego modelu
biznesowego

USERcycle
Zamien uzytkownikow w zafascynowanych klientdw
Oprogramowanie do zarzadzania cyklem Zycia klienta
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Przyjrzyj sie innym propozycjom wartosci.
Najlepszym sposobem formulowania znakomitych propozycji wartosci
jest przygladanie sie ich odpowiednikom stworzonym dla marek, ktére
podziwiasz. Wejdz na ich strony docelowe i dokonaj analizy ich propo-
zycji wartosci.
Osobiscie najwiecej nauczylem sie z propozycji wartosci firm Apple,
37signals oraz FreshBooks.

Stwdrz slogan z nawigzaniem.

Kolejnym przydatnym ¢wiczeniem jest tworzenie sloganéw z nawia-
zaniem. Tego rodzaju slogany sa powszechnie stosowane przez produ-
centéw z Hollywood, ktérym zalezy na zawarciu ogdlnej akcji filmu w krot-
kim haéle, ktére tatwo zapada w pamieé. Slogany z nawigzaniem zostaly tez
spopularyzowane jako skuteczne narzedzie prezentacji przez grupe Venture
Hacks, a konkretnie w jej e-booku zatytutowanym Pitching Hacks.

Oto kilka przykladow:

e YouTube: ,Flickr do filmow”

o Obcy — dsmy pasazer Nostromo: ,Szczgki w kosmosie”

e Dogster: ,Friendster dla pséw”
Sloganu z nawiazaniem nie nalezy myli¢ z propozycja wartosci, nie nale-
zy go rOwniez zamieszczaé na stronie docelowej. Istnieje bowiem ryzyko,
ze nawiazanie zawarte w sloganie okaze sie nieznane czesci odbiorcow.
Z tego wlasnie wzgledu narzedzie to najlepiej sprawdza sie jako sposéb
szybkiego prezentowania i popularyzowania pomysiéw, na przyklad
po przeprowadzeniu wywiadéw z klientami. To konkretne zastosowanie

slogandw z nawigzaniem zostanie bardziej szczegélowo omoéwione
w rozdziale 7.

Rozwiazanie

Teraz mozesz zaja¢ sie potencjalnymi rozwigzaniami problemu.

Na razie masz tylko i wylacznie niesprawdzone hipotezy, mozesz sie wiec spo-
dziewa¢, ze po kilku rozmowach z klientami dokonasz catkowitej zmiany do-
tychczasowych priorytetow albo w ogdle zrezygnujesz z pierwszych zalozen
i zastgpisz je nowymi. Z tego wzgledu sugerowalbym, aby$ na tym etapie nie
formulowal swojego rozwiazania w sposéb bardzo szczegélowy. Lepiej ogdlnie
scharakteryzuj proste rozwiazania poszczegélnych probleméw.

Powigz rozwigzanie z problemem tak poZno, jak tylko sig da.
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ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: propozycja wartosci

Wzigwszy pod uwage biezace alternatywne rozwigzania, uznatem, ze istotnym wy-

réznikiem mojej propozycji wartosci bedzie ,szybko$é”. Postanowitem tez pozy-

cjonowac strone na podstawie stowa kluczowego ,bez wysytania do sieci” (patrz

rysunek 3.3).

» Nieco pézniej przekonasz sig, jak znaczaco zmienita sig ta propozycja wartosci po
zaledwie kilku wywiadach z klientami.

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzej liczby Najszybszy sposdb Rodzice (twdrcy)
zdjec lub filmaw jest udostepniania zdjec
czasochlonne ifilmow Rodzina i przyjaciele
(konsumenci tredci)
Rodzicom brakuje wolnego
sy
Istnieje duze
zapotizebowanie —
zewngtizne na tego typu Kluczowe wskazniki Kanaty
tresci
Stogan z nawigzaniem: Wezesny rynek:
btniefqoe olemalywy: Udostepnianie zdjec Rodzice zmalymi dziecmi
ifilméw bez wysylania
Flickr Pro, ; s
4 d
SmigNing ich do sieci
Apple MobileMe,
Facebook
Struktura kosztow Strumienie przychodow
Szablon Lean zostal I na pod Szabl delu bi q

{http://www.businessmodelgeneration.com] i jest chioniony na mocy leencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported

Rysunek 3.3. CloudFire, propozycja wartosci

Kanaty

Jednym z najczesciej podawanych powodéw porazek startupdw jest brak istot-
nej sciezki dostepu do klientow.

Na poczatku podstawowym celem startupu jest sie uczy¢, a nie rozwija¢. Na
wczesnym etapie nie ma zatem nic ztego w tym, ze firma korzysta z wszelkich
kanaléw, ktére pozwalaja jej dotrze¢ do potencjalnych klientéw.
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ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: rozwigzanie

Na podstawie spisanych problemdw sporzadzitem krétkg liste najwazniejszych cech,
ktére powinny znalez¢ sie w minimalnie satysfakcjonujgcym produkcie, czyli MVP
(patrz rysunek 3.4).

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzejliczby | Natychmiastowe Najszybszy sposdb Rodzice (twdrcy)
zdjec lub filmaw jest udostepnianie bez udostepniania zdjec
czasochlonne wysylania do sieci ifilmow Rodzina i przyjaciele
(konsumenci tredci)
Rodzicom brakuje wolnego | Integracja ziPhoto
sy
Lepsze narzedzia
Istnieje duze powiadomien
zapotizebowanie —
zewngtizne na tego typu Kluczowe wskainiki Kanaty
tresci
Stogan z nawigzaniem: Wezesny rynek:
btniefqoe olemalywy: Udostepnianie zdjec Rodzice zmalymi dziecmi
ifilmow bez wysylania
Flickr Pro, : iy
4 d
SmigNing ich do sieci
Apple MobileMe,
Facebook
Struktura kosztow Strumienie przychodow
Szablon Lean zostal P na pod Szabl delu bi

k
{http://www.businessmodelgeneration.com] i jest chioniony na mocy leencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported

Rysunek 3.4. CloudFire, rozwigzanie

Na szczescie w ramach procesu ,poznawania klientéw' lub rozmawiania z nimi”
zostajesz niejako zmuszony do stworzenia sobie kanatu, dzieki ktéremu do-
trzesz do odpowiednio duzej grupy uczestnikéw wczesnego rynku. Jezeli sukces
Twojego modelu biznesowego zalezy jednak od pozyskania duzej liczby klientéw,
zastanéw sie, czy dany kanal daje mozliwosci rozwoju takze na pézniejszych
etapach dzialalnosci firmy — chodzi o to, aby$ pdzniej nie utknal w miejscu.

Z tego samego powodu powiniene$ juz od samego poczatku pomysle¢ o ska-
lowalnych kanalach dla swojej firmy, aby$ mogt juz na wczesnym etapie roz-
woju zaczaé je budowac i testowac.

Masz do dyspozycji mnéstwo réznych kanaldéw, jednak niektére z nich moga sie
po prostu nie nadawac z uwagi na profil dziatalnosci Twojej poczatkujacej firmy,
a inne moga oferowac wieksze mozliwosci na pdzniejszych etapach jej rozwoju.

' Jest to pierwszy krok zdefiniowany przez Steve’a Blanka w jego ksiazce The Four Steps
to Epiphany (http://www.cafepress.com/kandsranch).
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Poszukujac pierwszych kanaléw dostepu do klienta, koncentruje sie zwykle na
opisanych ponizej czynnikach.

Darmowe kontra ptatne

Zacznijmy od tego, ze co$ takiego jak darmowy kanal dostepu do klienta nie
istnieje. Kanaly, ktére powszechnie uznaje si¢ za darmowe, czyli optymalizacja
w wyszukiwarkach (SEO, od ang. search engine optimization), media spoleczno-
Sciowe czy blogi, wiaza sie z poniesieniem nakladéw kapitalu ludzkiego. W ich
przypadku doé¢ trudno jest obliczy¢ zwrot z inwestycji, poniewaz korzysci
plynace z ich stosowania sg rozlozone w czasie (w przeciwienistwie do kanatéw
platnych, ktére wyczerpuja sie po oplaceniu).

Czesto przytaczanym przykladem platnego kanalu dostepu do klienta jest
marketing w wyszukiwarkach internetowych (SEM, od ang. search engine marke-
ting). Eric Ries opisuje, w jaki sposéb dzieki ustudze Google AdWords testowat
wczesne wersje swojego produktu za cene 5 dolaréw dziennie — generowat
100 kliknie¢ po 5 centdéw za sztuke. Jezeli Ty tez mozesz tego dokonag, to nie
wahaj sie ani sekundy. Problem polega na tym, ze dla wiekszosci produktow te
piekne czasy juz dawno minely. Konkurencja o stowa kluczowe jest dzi$ tak
ostra, ze nie ma innego wyjscia, jak tylko przechytrzy¢ rywali albo po prostu
wyda¢ wiecej niz oni. Obie te strategie lepiej nadaja sie do stosowania w okre-
sie po zestawieniu produktu z potrzebami rynku, gdy bedziesz mniej koncen-
trowal sie na nauce, a wiekszy nacisk ktadl na optymalizacje.

Przychodzace kontra wychodzace

Kanaly przychodzace to forma marketingu biernego (ang. pull), dzieki ktorej
klienci maja znalez¢ Cie sami, natomiast kanaly wychodzace wykorzystuja
marketing czynny (ang. push), czyli dzialania zmierzajace do pozyskiwania
klientow.

Przyklady kanaléw przychodzacych obejmuja:

e blogi,
e SEO,
e e-booki,

e Diale ksiegi,
e seminaria online.
Do kanatéw wychodzacych zalicza sie natomiast miedzy innymi:
e SEM,
e reklamy telewizyjne i prasowe,
e imprezy targowo-wystawiennicze,

e kontaktowanie sie z potencjalnymi klientami ,w ciemno”.
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Jezeli nie dysponujesz jeszcze sprawdzong w testach propozycja wartosci, ra-
czej trudno Ci bedzie uzasadni¢ wydawanie pieniedzy, a nawet podejmowanie
dziatan zwigzanych ze stosowaniem wychodzacego przeslania marketingowego.
Dopdki nie sprawdzisz swojej propozycji wartosci, raczej nie ma sensu zabie-
ga¢ o wzmianki w serwisie TechCrunch czy szuka¢ innych form PR-u. To od-
powiedni moment na tworzenie kanaléw dostepu do wplywowych i opinio-
twoérczych ludzi oraz podmiotéw, jednak nie jestes jeszcze gotowy na to, aby
o Tobie ,pisano”.

Wyjatkiem od zasady powstrzymywania sie od stosowania kanaléw wycho-
dzacych sa wywiady z klientami. W dwéch kolejnych punktach przekonasz sie,
ze korzysci plynace z pozyskiwania informacji poprzez wywiady dalece prze-
wyzszaja koszty ich prowadzenia.

Bezposrednie kontra zautomatyzowane

Sprzedaz bezposrednia to skalowalny kanal dostepu do klientéw i jako taki ma
sens wylacznie w przypadku firm, w ktérych laczna wartos¢ klienta w calym
okresie jego zycia przewyzsza calo$¢ kosztéw zwigzanych z wynagrodzeniami
dla pracownikéw zajmujacych sie sprzedaza bezposrednia. Dotyczy to zatem
niektérych branz B2B oraz firm oferujacych produkty dla przedsiebiorstw.

Gdyby jednak potraktowac ja jako kanal stuzacy nauce, sprzedaz bezposrednia
okazuje sie jednym z najskuteczniejszych narzedzi, poniewaz umozliwia Ci bez-
posredni kontakt z klientem.

Najpierw sprzedawaj recznie, dopiero potem stawiaj na automatyzacije.

Bezposrednie kontra posrednie

Kolejnym obszarem, w ktérym startupy marnuja energie, jest przedwczesne
dazenie do zawierania sojuszy strategicznych. Dzialanie to opiera sie na prze-
konaniu, ze warto nawigza¢ wspélprace z duza firma, aby moéc korzystac z jej
kanaléw sprzedazy oraz jej wiarygodnosci. Problem polega na tym, ze dopoki
nie dysponujesz sprawdzonym produktem, nie uda Ci sie zwrdci¢ na siebie
uwagi przedstawicieli handlowych wiekszej firmy. Wyobraz sobie, ze sam
jestes takim przedstawicielem i pracujesz w duzym, znanym przedsiebiorstwie.
Szefostwo wyznacza Ci okreélone cele wynikowe, a Ty musisz je osiggnac.
Czy wolalbys sprzedawac to, co znasz, czy raczej jakis nowy, niesprawdzony
produkt?

To samo dotyczy zatrudniania zewnetrznych sprzedawcéw. Taka osoba praw-
dopodobnie potrafi skuteczniej niz Ty realizowac¢ plan sprzedazowy, niestety
nie umie tego planu opracowac.

Najpierw musisz sam sprzedawac swoj produkt, a dopiero potem mozesz przekazac to
zadanie innym.
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Najpierw zatrzymywanie, potem polecenia

Wiele startupéw juz od pierwszego dnia ma obsesje na punkcie zdobywania
wirusowej popularnosci i korzystania z r6znego rodzaju programéw partner-
skich lub programoéw polecen. Tego rodzaju programy rzeczywiécie moga oka-
zaé sie bardzo skuteczne w promowaniu Twojego produktu, pamietaj jednak,
ze najpierw musisz mie¢ produkt wart promowania.

Stwdrz niezwykte produkty’.
— Seth Godin, Fioletowa Krowa

ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: kanaty

Postanowitem rozpoczaé od kilku kanatéw wychodzacych (znajomi, rodzice innych dzieci
ze ztobka), ktére umozliwityby mi przeprowadzenie wywiadéw z klientami. Wskazatem
tez kilka potencjalnych, bardziej rozwojowych kanatéw na pézniej (patrz rysunek 3.5).

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzejliczby | Natychmiastowe Najszybszy sposdb Rodzice (twdrcy)
adjec lub filmaw jest udostepnianie bez udostepniania zdjec
czasochlonne wysylania do sieci ifilmow Rodzina i przyjaciele
(konsumenci tredci)
Rodzicom brakuje wolnego | Integracja ziPhoto
sy
Lepsze narzgdzia
Istnieje duze powiadomien
zapotizebowanie —
zewngtizne na tego typu Kluczowe wskainiki Kanaty
tredci Inajomi
Stogan z nawigzaniem: Tiobek Wezesny rynek:
o : Przyjecia urodzinowe
ftnicjace oltexnitywy: Udostepnianie zdjec AdWords Rodzice z malymi dziecmi
ifilméw bez wysylania

Fick Pro, ik i
SmugMug, olecenia ustne
Apple MobileMe,
Facebook
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Szablon Lean zostal P na pod Szabl delu bi

k
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Rysunek 3.5. CloudFire, kanaty

2 Seth Godin, Fioletowa krowa. Zmien sig 1 bgdZ rozpoznawalny, Helion, Gliwice 2005, s. 22
— przyp. tHum.
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Strumienie przychodéw i struktura kosztéw

Dwa dolne pola, zatytulowane ,Struktura kosztéw” i ,Strumienie przychodow”,
maja na celu zdefiniowanie oplacalnosci danego modelu. Wypelniajac te pola,
nie my$l w trzy- lub piecioletnim horyzoncie czasowym. Zdecyduj sie raczej na
bardziej zdroworozsagdkowe prognozy.

Zacznij od zdefiniowania rozbiegu, czyli okresu niezbednego na zaprojekto-
wanie, stworzenie i uruchomienie Twojego minimalnie satysfakcjonujacego
produktu (MVP). Gdy osiggniesz juz ten cel, zweryfikuj dotychczasowy proces.

Strumienie przychodow

Wiele poczatkujacych firm odsuwa w czasie ,kwestie ceny” w przekonaniu, ze
ich produkt nie jest jeszcze gotowy. Bardzo czesto slysze, ze MVP jest — niejako
z definicji — Zenujaco minimalistyczny. Jak mozna w ogole mysle¢ o tym, aby
pobierac za niego oplaty?

Zacznijmy od tego, ze minimalnie satysfakcjonujacy produkt nie jest synonimem
takich okreslen, jak , produkt przygotowany na fapu-capu” albo ,produkt wadliwy”.
Twoéj MVP powinien nie tylko rozwigzywac gldwne problemy, ktére klienci wskazali
jako istotne, lecz réwniez problemy warte rozwigzania. MVP spelniajacy te warunki
powinien oferowac wystarczajaca wartos¢, aby$ mogl pobierac za niego pieniadze.

Istnieje jednak réwniez inna argumentacja, ktérg czesto przedstawia sie jako po-
wod odkladania w czasie wyceny produktu. Firmy twierdza, ze chcg przyspieszy¢
wstepny proces uczenia sie. Argument ten opiera sie na zalozeniu, ze cena gene-
ruje niepotrzebne tarcie, ktérego na wstepnym etapie rozwoju firmy nalezy unikac.

W zwiagzku z wprowadzaniem na rynek nowego produktu wiekszos¢ z nas kie-
ruje sie przede wszystkim checia obnizania tarcia w relacjach z pierwszymi klientami.
Chcemy potencjalnemu klientowi maksymalnie ulatwi¢ podjecie decyzji o wy-
prébowaniu naszego produktu w nadziei, ze z czasem klient uzyska dzieki
niemu na tyle duza wartos¢, aby chcie¢ za ten produkt placié.

Po pierwsze, takie podejscie opdznia weryfikacje jednego z bardziej ryzykow-
nych elementéw modelu biznesowego, poniewaz zdecydowanie zbyt fatwo jest

powiedzie¢ ,tak”. Po drugie, nalezy pamietaé, ze brak silnego zaangazowania
klienta moze prowadzi¢ do tego, ze proces uczenia si¢ nie bedzie optymalny.

Co réwnie wazne, w celu pozyskiwania informacji i wyciggania z nich wnioskéw
nie potrzebujesz wielu uzytkownikéw — wystarczy kilku dobrych klientéw.

Moim zdaniem, jesli masz zamiar bra¢ pienigdze za swoj produkt, powinienes
to robi¢ od samego poczatku.

Uwaga

Uzasadnionym wyjatkiem od tej zasady jest sytuacja, gdy oferujesz propozycje
wartosci, ktorej powstawanie zostaje roztozone w czasie — przyktadem niech
beda tu konta premium w serwisie LinkedIn.
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Juz wyjaéniam dlaczego:

Cena stanowi element produktu.
Wyobraz sobie, ze stawiam przed Toba dwie butelki wody i méwie, iz jedna
kosztuje 50 groszy, a druga — 2 zlote. Gdyby zorganizowac $lepa probe, nie
bylby$ w stanie odrézni¢ tych produktéw, poniewaz maja one praktycznie
identyczny smak. Mimo to mégltbys uzna¢, ze drozsza woda jest produktem
wyzszej jakosci (a przynajmniej zacza(¢ sie zastanawia¢, czy to mozliwe).
Cena potrafi oddzialywaé na Twoje postrzeganie produktu.

Cena definiuje klientdw.
Jeszcze ciekawszy jest fakt, ze wybrana przez Ciebie woda wyznacza to,
do jakiego segmentu klientéw sie zaliczasz. Dotychczasowy rynek wody
butelkowanej pozwala wyciagna¢ wniosek, ze mozna prowadzi¢ opla-
calng sprzedaz w obu tych segmentach cenowych. Wyznaczona cena sy-
gnalizuje, na ktérym segmencie klientéw producentowi zalezy bardzie;.

Zaplata jest pierwszq formg potwierdzenia.

Przekonaj klienta, zeby Ci zaplacil — to jedna z najtrudniejszych rzeczy,
do jakiej musisz go nakloni¢, a zatem bardzo dobra i wczesna forma
potwierdzenia, ze produkt ma szanse na sukces rynkowy.

Ustalanie ceny produktu jest zagadnieniem szeroko opisywanym i analizowanym,
tak naprawde jednak wiecej w tym sztuki niz logicznych prawidel. Swietnym
podrecznikiem zwigzanym z zagadnieniem wyceny oprogramowania jest bez-
platny e-book Neila Davidsona, zatytulowany Don’t Just Roll the Dice. Goraco
polecam te pozycje.

Jedna z metod wyznaczania ceny jest ustalanie jej w odniesieniu do dotychcza-
sowych rozwigzan alternatywnych, wskazanych w polu ,Problem”. Rozwigzania
te stanowia cenowy punkt odniesienia, z ktérym bedzie poréwnywana cena
Twojego produktu.

(Bardziej szczegdélowe informacje na temat metod wyceny oprogramowania jako
ustugi, czyli SaaS, od ang. Software as a Service, znajdziesz w Dodatku A we frag-
mencie ,Wycena produktéw SaaS”.)

Struktura kosztow
Wymien koszty operacyjne, ktére poniesiesz w zwigzku z wprowadzaniem
produktu na rynek. Trudno jest je precyzyjnie oszacowa¢, wybiegajac zbyt daleko
w przyszlos¢, dlatego tez lepiej bedzie, jesli skoncentrujesz sie na terazniejszosci:
o Ile beda Cie kosztowaé wywiady z 30 — 50 klientami?
¢ Ile bedzie Cie kosztowac budowa i przekazanie uzytkownikom Twojego MVP?

e Jaki bedzie regularny faczny poziom Twoich kosztéw stalych i kosztow
zmiennych?

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



Na podstawie danych na temat strumieni przychodéw i struktury kosztéw
oblicz swo6j prég rentownosci, a nastepnie oszacuj, kiedy uda Ci sie go osiagna¢
i ile bedziesz musial wlozy¢ w to pieniedzy i wysitku. Informacje te przydadza
Ci sie pézniej, gdy bedziesz decydowat, od ktérego modelu zacza¢.

Kup ksigzke

ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: strumienie przychodéw i struktura kosztow

Na podstawie cen istniejagcych rozwigzan alternatywnych — Flickr i SmugMug: od 24
do 39 dolaréw za rok; MobileMe firmy Apple: 99 dolaréw za rok (aplikacja ta oferuje
znacznie wigcej mozliwosci niz tylko udostepnianie zdjeé i filméw) — postanowitem
wyceni¢ mdj produkt na poziomie 49 dolaréw za rok.

Moi konkurenci uzyskiwali przychody takze z odbitek (i innego asortymentu), nie bytem
jednak pewien, czy zainteresowanie odbitkami byto jeszcze na tyle duze, aby warto byto
podejmowac dziatania w tym zakresie (hipoteza wymagajaca sprawdzenia). Co wiecej,
odbitki mogtyby generowaé jedynie wtérny strumien przychodéw — uzyskanie pie-
niedzy z odbitek bytoby mozliwe jedynie pod warunkiem, ze klienci skorzystali wcze$nie
z podstawowej propozycji warto$ci. Z tego wzgledu postanowitem nie umieszcza¢ odbitek
w pierwszej wersji szablonu oraz w moim MVP (patrz rysunek 3.6).

Jedyne poczatkowe koszty zwiazane z przekazaniem MVP pierwszym uzytkownikom
wigzaly sig z kosztami zatrudnienia, o ktérych wspominam ponizej.

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzejliczby | Natychmiastowe Najszybszy sposdb Rodzice (twdrcy)
zdjec lub filmaw jest udostepnianie bez udostepniania zdjec
czasochlonne wysylania do sieci ifilmow Rodzina i przyjaciele
(konsumenci tresci)
Rodzicom brakuje wolnego | Integracja ziPhoto
sy
Lepsze narzgdzia
Istnieje duze powiadomien
zapotizebowanie —
zewngtizne na tego typu Kluczowe wskainiki Kanaty
tredei Inajomi
Stogan z nawigzaniem: Tobek Wezesny rynek:
o : Przyjecia urodzinowe
ftnicjace oltexnitywy: Udostepnianie zdjec AdWords Rodzice z malymi dziecmi
ifilméw bez wysylania
ki) ihdosed ;::::.'; ustne
SmugMug,
Apple MobileMe,
Facebook
Struktura kosztow Strumienie przychodow
Koszty hostingu — Heroku {obecnie 0 dol.) 30-dniowy bezplatny okres prabny, potem 49 dol./rok
Koszty zatrudnienia — 60 h x 65 dol./h = 10 tys. dol./miesiac
Prdg rentownosci:
2000 klientow
Szablon Lean zostal zaadap na pod Szabl del q

{http:/fwww.businessmodelgeneration.com) i jest chroniony ma mocy leencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unported

Rysunek 3.6. CloudFire, strumienie przychoddw i struktura kosztow
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Kluczowe wskazniki

ZnajdZ kluczowy wskaznik, ktory bedzie Cig na biezgco informowat,
jak radzi sobie Twoja firma. Chodzi o to, abys nie musiat czekac
na raporty sprzedazowe.

— Norm Brodsky, Bo Burlingham, The Knack

W kazdej firmie mozna wyznaczy¢ kilka podstawowych wskaznikéw infor-
mujacych o tym, jaka jest jej biezaca sytuacja. Wartosci te sa podstawa zaréwno
w monitorowaniu osigganych postepéw, jak i identyfikowaniu kluczowych
punktéw w cyklu zycia klienta.

Ja korzystam najczesciej z modelu Pirate Metrics® autorstwa Dave’a McClure'a,
ktory zostal przedstawiony na rysunku 3.7.

Pozyskiwanie

Jak znajduja Cie uzytkownicy?
Aktywacja

Czy pierwsze wrazenie uzytkownika jest znakomite?

(zy uiytkownicy wracaja?

W jaki sposdb zarabiasz?

Czy uzytkownicy polecaja Cie innym?

Rysunek 3.7. CloudFire: Pirate Metrics

Co prawda model Pirate Metrics powstal z myélg o firmach zajmujacych si¢
tworzeniem oprogramowania, mozna go jednak stosowaé réwniez w przedsie-
biorstwach o innych profilach dzialalnosci. Oméwmy teraz kolejne kroki, po-
stugujac sie w tym celu dwoma przykladami — kwiaciarni i strony interneto-
wej aplikacji.

Pozyskiwanie

Pozyskiwanie dotyczy tego momentu, w ktérym dzieki Twoim dzialaniom przy-
padkowy odwiedzajacy zamienia sie w zainteresowanego potencjalnego klienta.

’ Dave McClure nazwat te wskazniki Pirate Metrics (ang. ,wskazniki pirackie”), poniewaz
pierwsze litery ich angielskich nazw tworza stowo AARRR.
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W przypadku kwiaciarni wydarzeniem zwigzanym z pozyskiwaniem byloby
naklonienie przechodnia, aby przystanal przed wystawa sklepu i wszed?t do
$rodka.

Jedli chodzi o strone internetowa produktu, mianem pozyskania mozna okresli¢
kazde dziatanie, ktére spowoduje, Ze internauta podejmie jakiekolwiek kroki
inne niz opuszczenie strony. Ja za moment pozyskania uznaje fakt wejécia in-
ternauty na moja strone z formularzem rejestracyjnym.

Aktywacja
Aktywacja to moment, w ktérym nastepuje pierwsze satysfakcjonujace do-
$wiadczenie dostepne potencjalnie zainteresowanemu uzytkownikowi.

Zal6zmy, ze potencjalny klient wchodzi do kwiaciarni i zastaje tam nietad.
Byloby to sprzeczne z obietnicg zlozona mu w momencie, gdy zatrzymal sie
przed oknem wystawowym. Takie pierwsze doswiadczenie z pewnoscia nie
byloby satysfakcjonujace.

Po tym, jak internauta dokona rejestracji na stronie produktu, musisz dopro-
wadzi¢ go do momentu, w ktérym skojarzy on obietnice zlozong mu na stronie
docelowej (czyli Twoja propozycje wartosci) z Twoim produktem.

Zatrzymywanie

Zatrzymanie klienta to nic innego jak ponowne uzycie Twojego produktu czy
ponowny kontakt z nim.

Zatrzymanym klientem nazwiemy zatem osobe, ktéra wraca do kwiaciarni albo
ponownie loguje si¢ na strone internetowg, aby jeszcze raz skorzysta¢ z ofero-
wanego tam produktu.

W czesSci czwartej przekonasz sig, ze jest to jeden z kluczowych wskaznikéw
stuzacych do pomiaru zestawienia produktu i rynku.

Przychody
Przychody to nawigzanie do zdarzen, dzieki ktérym klient Ci placi.

W naszym przykladzie bedzie zatem chodzi¢ o zakup kwiatéw lub subskrypcji
na korzystanie z produktu. Zdarzenia te moga (cho¢ nie musza) wystapi¢ pod-
czas pierwszej wizyty klienta w sklepie lub na stronie internetowe;.

Polecenia

Polecenia sg juz nieco bardziej zaawansowana forma pozyskiwania klientéw,
w ramach ktérej zadowoleni uzytkownicy sami kierujg nowych potencjalnych
klientéw do Twojego marketingowego lejka.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke



W przypadku kwiaciarni moze chodzi¢ o prosta sytuacje, w ktérej klient opo-
wiada o sklepie znajomemu.

W przypadku aplikacji oferowanej na stronie internetowej w gre moze wcho-
dzi¢ marketing wirusowy lub spolecznosciowy, a takze konkretne programy
partnerskie czy korzystanie z Net Promoter Score.

ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: kluczowe wskazniki

Na rysunku 3.8 zestawiam konkretne dziatania uzytkownikéw z opisanymi wczes$niej
kluczowymi wskaznikami.

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzej liczhy | Natychmiastowe Najszybszy sposib Rodzice {twircy)
zdjec lub filmow jest udostepnianie bez udostepniania zdjec

czasochlonne wysylania do sieci ifilmaw Rodzina i przyjaciele

(konsumenci tresci)
Rodzicom brakuje wolnego | Integracja ziPhoto
zasu
Lepsze narzedzia
Istnieje duze powiadomien

zapotrzebowanie

zewngtizne na tego typu Kluczowe wskazniki Kanaly
tresci P-rejestracja Inajomi
A utwoizenie pierwszej galerii | Slioganz nawigzaniem: Tlobek Wezesny rynek:
P 3 1~ udostgpnienie alburmu lub Przyjecia urodzinowe
SR IE filmu Udostepnianie 2djec AdWards Rodzice zmalymi dziecmi
Flickr Pro, P —zapioszenie rodziny lub i filméw bez wysytania Facebook
Sm ui}Mulg najomych ich dosieci Polecenia ustne
Apple MobileMe, P - wniesienie oplaty po
Facebaok 2akoniczeniu akiesu prabnega
Struktura kosztow Strumienie przychoddw
Koszty hostingu — Heroku {obecnie O dal.) 30-dniowy bezplatny okres probny, potem 49 dol./rok

Koszty zatrudnienia = 60 h < 65 dol./h = 10 tys. dol./miesigc

Prdg rentownosci:
2000 klientow

Szablon Lean zostal na podstawie Szablony q
[httpe/fwww. businessmodelgeneration.comy i jest chioniony na mo<y licencji Creative Commans Attribution-Share Alike 3.0 Unparted

Rysunek 3.8. CloudFire, kluczowe wskazniki

Nieuczciwa przewaga

To pole wypelnia sie zwykle najtrudniej, dlatego tez zostawiam je na koniec.
Wiekszoé¢ zalozycieli firm podcigga pod kategorie przewag konkurencyjnych
rézne rzeczy, ktére tak naprawde przewagami nie s, na przykiad pasje, kolejne
linijki kodu czy cechy produktu.
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Kolejng przewaga konkurencyjng wskazywang w wielu modelach bizneso-
wych jest ,przewaga pierwszego gracza na rynku”. Nie musze chyba nikogo
specjalnie przekonywac¢, ze rola pioniera moze bardzo latwo sta¢ sie Zrédlem
niekorzy$ci — wiekszo$¢ ciezkiej pracy zwigzanej z wydeptywaniem nowych
Sciezek (ograniczanie ryzyka) spada na Twoje barki, a potem pojawia si¢ szyb-
ko dzialajaca konkurencja i ,przychodzi na gotowe”. Jedynym ratunkiem jest
dla Ciebie nieustanne wyprzedzanie rywali dzieki ,nieuczciwej przewadze”.
Ford, Toyota, Google, Microsoft, Apple, Facebook — Zzadna z tych firm nie byla
pierwszym graczem na swoim rynku.

Jason Cohen zwraca uwage na ciekawy fakt, ze skopiowane zostanie wszystko,
co jest warte skopiowania. Dotyczy to zwlaszcza tych firm, ktére zaczng dowo-
dzi¢ oplacalnosci swojego modelu biznesowego.

Wyobraz sobie scenariusz, w ramach ktérego Twoéj wspélnik i wspétzatozyciel
firmy kradnie kod Zré6dlowy Waszej aplikacji, zaktada firme w Kostaryce i zna-
czaco obniza ceny. Jak sadzisz, jak dlugo wytrzymasz taka konkurencje? A jesli
Google lub Apple opracuje produkt konkurencyjny wobec Twojego i udostepni
go uzytkownikom bezplatnie?

Musisz zapewni¢ sobie mozliwo$¢ stworzenia firmy, ktéra bedzie odnosié¢ suk-
cesy pomimo wszystkich powyzszych przeciwnosci. Przekonanie to sklonito
Jasona Cohena do sformutowania nastepujacej definicji*:
Prawdziwie nieuczciwej przewagi nie da si¢ ani skopiowac, ani kupic.
— Jason Cohen, blog A Smart Bear

Oto kilka przykladéw nieuczciwych przewag, ktdre spelniaja kryteria powyzszej
definicji:

e wewnetrzne informacje,

e rekomendacje wiasciwych ,ekspertéw”,

o fantastyczny zespdl,

e autorytet osobisty,

e korzysci pltynace z korzystania z duzej sieci,

e spolecznosé,

e dotychczasowi klienci,

e pozycja w rankingach wyszukiwarek.
Niektére nieuczciwe przewagi konkurencyjne sa poczatkowo warto$ciami, ktére

z czasem stajg sie cechami wyr6zniajacymi.

Wezmy na przyklad Tony’ego Hsieha, dyrektora generalnego firmy Zappos,
ktory jest wielkim oredownikiem uszczesliwiania swoich klientéw i pracownikéw.

* Jason Cohen, No, that IS NOT a competitive advantage, http://blog.asmartbear.com/
not-competitive-advantage.html.
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Przejawia sie to w licznych politykach firmy, ktére na pierwszy rzut oka wydaja
sie nie mie¢ wiekszego sensu biznesowego. Wystarczy wspomniec tu o tym, ze
przedstawiciel ds. obstugi klienta moze spedzi¢ tyle czasu, ile potrzebuje, aby
klienta uszczedliwié. Firma oferuje tez mozliwos¢ zwrotu zakupionych towa-
réw w czasie 365 dni i sama oplaca przesytke w obie strony. Polityki te maja na
celu wyréznienie marki Zappos na rynku i zbudowanie duzej, zafascynowanej
i aktywnej grupy klientéw. To wladnie ta grupa klientéw odegrata niebagatelng
role w przejeciu firmy przez Amazon za kwote 1,2 miliarda dolaréw.

Niewykluczone, ze podejmujac pierwsza probe opracowania modelu bizneso-
wego, bedziesz musial zostawic¢ to pole puste. Jego zadaniem jest jednak sklo-
ni¢ Cie do zastanowienia sie, w jaki sposob chcesz sie wyrdznia¢ na tle innych
i jak znalez¢ taki czynnik wyrdzniajacy, ktory okaze sie istotny.

ANALIZA PRZYPADKU
CloudFire: nieuczciwa przewaga

CloudFire powstat na podstawie opatentowanego protokotu p2web, ktéry moze by¢ dla
nas poczatkowym Zzrédiem przewagi, nalezy jednak koniecznie pamigta¢, ze wszystko,
co warte skopiowania, predzej czy pdzniej skopiowane zostanie. Dlatego tez wole szukac
mojej nieuczciwej przewagi w czyms$ trudniejszym do powielenia. W tym przypadku
postawilem na spoteczno$¢ (patrz rysunek 3.9).

Problem Rozwiazanie Propozycja wartosci Nieuczciwa przewaga Segmenty klientow
Udostepnianie duzej liczby | Natychmiastowe Najszybszy sposib Spofecznose Rodzice {twarcy)
zdjec lub filmaw jest udostepnianic bez udostepniania zdjec

czasochlonne wysylania do sieci i filmaw Rodzina i przyjaciele

(konsumenci tresci)
Rodzicom brakuje wolnego | Integracja ziPhoto
zasu
Lepsze narzgdzia
Istnieje duze powiadomien

zapotrzebowanie

zewngtizne na tego typu Kluczowe wskatniki Kanaly
tresci P-rejestracja Inajomi
A~ utworzenie pierwszej galerii | Sloganznawigzaniem: Tlobek Wezesny rynek:
e ] 1~ udostepnienie albumu ub Przyjecia urodzinowe
Istniejgee alternatywy: flmu Udostepnianie zdjec AdWards Rodzice zmalymi dziecmi
Flickr Pro, P~ zaptoszenie fodziny lub ifilmow bez wysylania Facebook
Sm ut}MulI; anajomych ich dosieci Polecenia ustne
Apple Mnhlile!u'le P - zaplata ceny po zakoniczeniu
Facebaok ' okresu probnego
Struktura kosztow Strumienie przychoddw
Koszty hostingu — Heroku {obecnie O dal.) 30-dniowy bezplatny okres probny, potem 49 dol./rok

Koszty zatrudnienia = 60 h < 65 dol./h = 10 tys. dol./miesiqc

Prég rentownosci:
2000 klientdw

Szablon Lean zostal na podstawie Szablany g
[htep:/fwww.businessmodelgeneration.com i jest chroniony na mocy licencji Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0 Unparted

Rysunek 3.9. CloudFire, nieuczciwa przewaga
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TWOJA KOLEJ

Rozpisanie planu A jest warunkiem koniecznym, aby$ moégt podjaé dalsze
dzialania. Zbyt wielu zalozycieli firm przechowuje sformulowane przez siebie
hipotezy tylko w swojej glowie, co utrudnia systematyczne rozwijanie dzialal-
nosci i sprawdzanie stusznoéci tych zatozen.

Nie ulegaj temu ztemu nawykowi.
Tylko od Ciebie zalezy, w jaki sposéb opracujesz swéj Szablon Lean.

Mozesz:
o wejs¢ na strone http://LeanCanvas.com i opracowac tam jego wersje internetowa,
e stworzyc¢ sobie wersje elektroniczng w programach PowerPoint lub Keynote,

o nakresli¢ go na arkuszu papieru.

Najwazniejsze jest to, abys$ gotowy szablon pokazal co najmniej jednej osobie.
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PROGRAM
~-PARTNERSKI

| QPY WYDAWNICZELFELION

1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZKI
3. ZBIERAJ PROWIZJE

Zmien swoja strone WWW
w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl

GRUPA WY DAWMNMICZA

¥ Helion SA


http://program-partnerski.helion.pl

To Jedna z najiepszych technicznych ks'qzek na remar modelu Lean Startug.

1 tyle. Nir wiecej nie trreha dodawa?.
Dan Martell, zalodyciel Claritefm, aniol bizres.a

Viizja testowana w praktyce

Witamy w s$wiecie najnowoczesdniejszych praktyk biznesowych i niezmierzonych mozliwosci
w cziedzinie innowacji. Zyjemy w dobie internetu, chmur ooliczzeniowych | oprogramowania open
source, dzigki czemu keszty budowania nowyeh produktéw asiggnely rekordowe niski poziom.
Mimo wszystho szanse na to, by zalotony preez nas startup odeidst sukces, nie wzrosly,

Dlatego wiasnie powstal ten podrgeznik. Jest on znakomitym narzedziem dla szeféw firm, dyrekto-
row gerneralnych, wiasciZiell matych przedsigbiorstw, deweloperdw | programisiow oraz <azdego
zainteresowanego sbworzeniem firmy, ktdra niz tylko przetrwa, alz bedziz sie liczy? na rvnku.

Running Lean tolepsza | szybsza metoda testowania pomystow na nowe produkty
oraz opracowywania produktow, ktore odniosz sukces.

Dzieki niej nauczysz sie:

= znajdowad uczestnikiw wezesnage rynku;

= wybierad wiaschwy mument na pozyskiwanie kapitalu g zewngire

= testowad ceny;

= pwaorzyd | mierzyd to, czego cheg klienci;

= Mmaksymalizowac podejmowane dzatamia pod kjtem szybkosol uczenia sig | koncentrac)i;

== mozpornewac zestawienie produktu i renku;

= daiyé w iposdb powtarzalny do epracowywania preduktdw odpowiadajycych potrzebom rynku.

Prreczyta) rawnier:
E. Ries Mretoou Leurn Stur lup, Wikorgesaf innowocyjne roregdein §storg firmeg kidro sdobecsie ryes, (Melonzm 2),

ﬁst‘ hﬂauwa — zafadyciel firmy Spark56. Zalodyt rdwniex kilka innych startupdw, wirdd ktérych
zralazly sie tak udane presdsiewziecia, jak WiredReach Deieki prowadionym przez siesie warstatom

Rurming Lean Hlisko wspdpracuje & wieloma preedsicbioncami, kloran suimaga testowad i dopracowy-
wac ick wizjz. Ash pelni funkcpe mentora w wielu inkubstorach praedsieblorczosci na calym swiecie,
wiym w Mozilla Foundation, Year One Labs oraz Capital Fectory.
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