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Rozdzia� 3.
OPRACUJ W�ASNY SZABLON LEAN

Przedstaw swój model biznesowy w formie przeno�nego, jednostronicowego
diagramu.

Szablon Lean to znakomity format u�atwiaj�cy opracowywanie potencjalnych
modeli biznesowych, szeregowanie najlepszych punktów wyj�cia oraz bie��ce
monitorowanie wyci�ganych wniosków.

Sposób stosowania tego szablonu najlepiej jest wyja�ni� na przyk�adzie, dlatego
te� przedstawi� teraz proces my�lowy towarzysz�cy tworzeniu mojego pierw-
szego produktu, CloudFire, z wykorzystaniem w�a�nie tej metodyki.

ZASTANÓW SI� NAD POTENCJALNYMI KLIENTAMI

Gdy zaczynasz, znasz zal��ek problemu, rozwi�zanie i by� mo�e segment klientów,
do których chcia�by� kierowa� swoj� ofert�. Przedwczesne wyci�ganie wniosków na
temat rozwi�zania mo�e prowadzi� do marnotrawstwa, to samo mo�na powiedzie�
jednak o wyborze segmentu klientów lub modelu biznesowego. Zagro�enie polega
na tym, �e nie sprawdzi�e�, czy jeste� w pe�ni obiektywny — w zwi�zku z tym efek-
tem Twojej pracy mo�e by� nieoptymalny model biznesowy albo maksima lokalne.

Algorytm wspinaczkowy i problem maksimów lokalnych

Pod poj�ciem wspinaczki nale�y tu rozumie	 matematyczn
 technik� optymalizacji sto-
sowan
 w informatyce. Jest to algorytm iteracyjny, którego pocz
tek stanowi arbitral-
nie wskazane rozwi
zanie problemu. Algorytm ma na celu znalezienie lepszego rozwi
-
zania poprzez stopniow
 zmian� jednego z jego elementów. Je�eli zmiana skutkuje
powstaniem lepszego rozwi
zania, w tym�e nowym rozwi
zaniu dokonuje si� kolejnej
zmiany. Proces powtarza si� tak d�ugo, a� uda si� znale�	 najlepsze rozwi
zanie.

Algorytm wspinaczkowy sprawdza si� podczas poszukiwania optimum lokalnego (czyli
rozwi
zania, którego nie da si� ulepszy	 za pomoc
 warto�ci s
siednich), nie gwarantuje
natomiast znalezienia najlepszego rozwi
zania (nazywanego optimum globalnym) ze wszyst-
kich dost�pnych (przestrze wyszukiwania).                 �ród�o: http://en.wikipedia.org/wiki/Hill_climbing
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Nie ma takiego sposobu, który pozwoli�by ca�kowicie wyeliminowa� problem
maksimów lokalnych. Mo�esz jednak zdecydowanie zwi�kszy� swoje szanse,
zak�adaj�c ju� na samym pocz�tku, �e równolegle przeanalizujesz, a mo�e nawet
przetestujesz kilka ró�nych modeli.

Zacznij od rozwa�a� nad potencjalnymi nabywcami Twojego produktu:

Dokonaj rozró�nienia na klientów i u�ytkowników.
Je�eli u�ytkownicy Twojego produktu mog� pe�ni� ró�ne role, przypisz
im odpowiednie grupy klientów.
Klientem jest ten, kto p�aci za Twój produkt. U�ytkownik za niego nie p�aci.

Szeroko zdefiniowane segmenty klientów podziel na w��sze kategorie.
Wspó�pracowa�em ju� z pocz�tkuj�cymi firmami, w których panowa�o
przekonanie, �e pracuj� nad tak uniwersalnymi problemami, i� dotycz�
one wszystkich.
Nie da si� skutecznie stworzy�, zaprojektowa� i wypozycjonowa� produktu prze-
znaczonego dla wszystkich.
Twoim celem mo�e by� opracowanie produktu przeznaczonego dla
odbiorcy mainstreamowego, ale tak czy owak powiniene� rozpocz��
prac� z my�l� o konkretnym kliencie. Nawet Facebook, który liczy sobie
dzisiaj ponad 500 milionów u�ytkowników, by� tworzony z my�l� o bar-
dzo precyzyjnie zdefiniowanym u�ytkowniku, a mianowicie o studencie
Harvardu.

Na pocz�tek umie
� wszystkich w jednym szablonie.
Je�eli zak�adasz firm�, której dzia�alno�� ma by� wieloaspektowa, niewy-
kluczone, �e dla ka�dego z tych aspektów b�dziesz musia� wskaza� od-
r�bne problemy, kana�y i propozycje warto�ci. Sugerowa�bym, aby� za-
cz�� od jednego szablonu i pos�u�y� si� ró�nymi kolorami, za pomoc�
których dokonasz rozró�nienia poszczególnych segmentów klientów.
Dzi�ki temu b�dziesz móg� zilustrowa� ca�y model biznesowy na jednej
stronie. Je�li uznasz to za stosowne, podzielisz go potem na kilka innych.

Stwórz Szablon Lean dla ka�dego z segmentów klientów.
Ju� nied�ugo si� przekonasz, �e sk�adowe modelu biznesowego mog�
by� i s� bardzo zró�nicowane w zale�no�ci od konkretnego segmentu
klientów. Zaleca�bym, aby� zacz�� od dwóch lub trzech g�ównych seg-
mentów, które Twoim zdaniem najlepiej pozna�e� lub które wydaj� Ci
si� najbardziej obiecuj�ce.
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CloudFire

Wprowadzenie:

Przed stworzeniem CloudFire opracowa�em aplikacj� do wymiany plików, któr
 na-
zwa�em BoxCloud. Upraszcza�a ona proces wymiany du�ych plików dzi�ki wykorzy-
staniu opatentowanego przez nas protoko�u peer-to-web (p2web).

Propozycja warto�ci aplikacji BoxCloud opiera�a si� na tym, �e jej u�ytkownik móg�
udost�pnia	 pliki i foldery bezpo�rednio ze swojego komputera, bez konieczno�ci wy-
sy�ania ich na jakikolwiek serwer. Odbiorca uzyskiwa� dost�p do plików bezpo�rednio
ze swojej przegl
darki internetowej, bez konieczno�ci instalowania jakiegokolwiek
dodatkowego oprogramowania.

Program BoxCloud by� pierwotnie kierowany do u�ytkowników biznesowych. By�
stosowany przez grafików, prawników, ksi�gowych oraz inne osoby prowadz
ce
ma�e firmy.

By�em zainteresowany poszukiwaniem innych zastosowa dla protoko�u p2web,
zw�aszcza w kontek�cie wymiany multimediów (zdj�	, materia�ów wideo i muzyki).
W�a�nie tak narodzi� si� CloudFire.

Naprawd� szeroka kategoria:

Ka�dy, kto cz�sto wymienia si� tre�ciami multimedialnymi.

Bardziej precyzyjne grupy potencjalnych klientów:

• fotografowie,

• producenci materia�ów wideo,

• konsumenci mediów (to co� dla mnie),

• rodzice.

Pocz
tkowo bardzo kusi�a mnie wizja opracowania czego� dla segmentu konsumenc-
kiego (prototypem konsumenta by�aby w tym przypadku moja skromna osoba), jednak
ostatnio zosta�em rodzicem i osobi�cie do�wiadczy�em pewnych wad zwi
zanych z wy-
mian
 zdj�	 i (zw�aszcza) materia�ów wideo. Dlatego te� postanowi�em w pierwszej
kolejno�ci opracowa	 model biznesowy w�a�nie dla tego segmentu.
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TWORZENIE SZABLONU LEAN

W tej cz��ci rozdzia�u przedstawi� proces tworzenia Szablonu Lean.

Naszkicuj szablon za jednym razem.
Zdaj� sobie spraw�, �e wizja tworzenia na tablicy kolejnych wersji sza-
blonu jest do�� kusz�ca, jednak jego pierwsza wersja powinna powsta�
szybko — najlepiej, je�li zajmie to mniej ni� kwadrans. Celem tworzenia
szablonu jest uwiecznienie tego, co masz w danej chwili w g�owie, a na-
st�pnie przej�cie do poszukiwania najbardziej ryzykownego elementu
modelu. Po zako�czeniu fazy budowania b�dziesz móg� przetestowa�
swój model z udzia�em innych ludzi.

Nie ma nic z�ego w tym, �e niektóre pola pozostan� puste.
Zamiast analizowa� „w�a�ciwe” odpowiedzi lub dyskutowa� nad nimi,
wpisz cokolwiek w odpowiednie pole albo zostaw je puste. Niewype�-
nione pole mo�e stanowi� sygna�, �e znalaz�e� oto najbardziej ryzykown�
sk�adow� swojego modelu i to w�a�nie od niej powiniene� rozpocz�� testy.
Opracowanie innych elementów, jak cho�by „Nieuczciwej przewagi”, wy-
maga troch� czasu. Niewykluczone, �e w chwili obecnej potrafisz powie-
dzie� na ten temat wy��cznie: „Nie wiem”, ale nie ma w tym nic z�ego.
Szablon zosta� opracowany z my�l� o tym, aby by� �ywym i ewoluuj�cym
dokumentem.

Zachowaj zwi�z�o
�.
Zdecydowanie �atwiej jest opisa� co� w jednym akapicie ni� w jednym
zdaniu. Ograniczona przestrze� do pisania, jak� zapewnia szablon, bardzo
skutecznie motywuje do sprowadzenia modelu biznesowego do jego ab-
solutnego sedna. Postaraj si�, aby przygotowywany przez Ciebie szablon
mia� tylko jedn� stron�.

Skup si� na tera�niejszo
ci.
W biznesplanach zdecydowanie zbyt du�y nacisk k�adzie si� na próby
przewidywania przysz�o�ci, co jest przecie� niemo�liwe. Zdecydowanie
lepiej, je�li przy tworzeniu szablonu b�dziesz kierowa� si� mentalno�ci�
„wykonywania zada�”. Zastanów si� nad tym, co ju� wiesz, a nast�pnie
sformu�uj kolejny zestaw hipotez, które nale�a�oby sprawdzi�, aby prace
nad produktem posuwa�y si� do przodu.

Frontem do klienta.
Alex Osterwalder opisuje w swojej ksi��ce kilka metod tworzenia wst�p-
nego modelu biznesowego. Jako �e metodyka Running Lean jest w du�ej
mierze skoncentrowana na kliencie, moim zdaniem w zupe�no�ci wy-
starczy, je�li prac� nad modelem biznesowym zacznie si� w�a�nie od
klientów. Niewielka zmiana w obr�bie tej sk�adowej mo�e doprowadzi�
do ca�kowitej zmiany modelu, o czym sam si� za chwil� przekonasz.
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Tworz�c w�asne szablony, zawsze trzymam si� ustalonej kolejno�ci, przedsta-
wionej na rysunku 3.1. W�a�nie w tej kolejno�ci uporz�dkowa�em wszystkie
pozosta�e cz��ci tego rozdzia�u.

Rysunek 3.1. Szablon Lean

Problem i segmenty klientów

Z moich do�wiadcze� wynika, �e para sk�adowych „Problem” i „Segment klientów”
decyduje zwykle o tym, jak wygl�da pozosta�a cz��� szablonu. W�a�nie dlatego
zestawi�em je ze sob� i opisuj� razem.

Wska� od jednego do trzech najwa�niejszych problemów.
Dla segmentu klientów, nad którym akurat pracujesz, znajd
 od jednego
do trzech najwa�niejszych problemów, których rozwi�zaniem odbiorcy
ci byliby zainteresowani. O problemach mo�esz my�le� równie� przez
pryzmat zada�, których wykonania oczekuj� klienci:

Kiedy kto
 potrzebuje, aby zosta�o wykonane jakie
 zadanie, „zatrudnia”
w tym celu jaki
 produkt lub us�ug�. Marketer powinien wiedzie�, jakie
zadania regularnie pojawiaj� si� w �yciu klienta, w przypadku których
klient by�by zainteresowany produktem, który z kolei mo�e by�
wytwarzany przez firm�.

— Clayton M. Christensen
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Sporz�d� list� potencjalnych mo�liwo
ci.
Spisz swoje przekonania na temat tego, w jaki sposób uczestnicy wcze-
snego rynku dzisiaj rozwi�zuj� dany problem. O ile nie usi�ujesz rozwi�za�
ca�kowicie nowego problemu (a jest to bardzo ma�o prawdopodobne),
powiniene� pami�ta�, �e rozwi�zania wi�kszo�ci problemów ju� istniej�.
Cz�stokro� nie s� one jednak oferowane przez tych konkurentów, którzy
jako pierwsi przychodz� Ci na my�l.
Przyk�adem niech b�d� tu narz�dzia u�atwiaj�ce wspó�prac� przez internet.
Alternatyw� dla nich nie s� inne tego rodzaju narz�dzia, a zwyk�a poczta
elektroniczna. Dla niektórych klientów akceptowaln� alternatyw� jest
równie� powstrzymanie si� od dzia�ania — wystarczy, �e ich problem
nie jest zbyt dotkliwy.

Wska� inne role u�ytkowników.
Wska� wszelkie grupy u�ytkowników, które mog� odpowiada� danej
grupie klientów. Oto przyk�ady:

� W przypadku platformy blogowania klientem jest autor bloga,
a u�ytkownikiem s� czytelnicy.

� W przypadku wyszukiwarki internetowej klientem jest reklamo-
dawca, a u�ytkownikiem s� internauci poszukuj�cy interesuj�cych
ich tre�ci.

Wska� potencjalny wczesny rynek.
Pami�taj�c o powy�szych kwestiach przyst�p do bardziej szczegó�owej
analizy danego segmentu klientów. Zdefiniuj cechy charakterystyczne
Twojego prototypowego klienta.
Twoim celem jest sformu�owanie opisu uczestnika wczesnego rynku, a nie klienta
mainstreamowego.

Propozycja warto
ci

W samym �rodku Szablonu Lean znajduje si� pole po�wi�cone propozycji
warto�ci. To jedna z najwa�niejszych sk�adowych modelu biznesowego i jedna
z tych, które najtrudniej jest poprawnie zdefiniowa�.

Od czasu napisania pierwszej wersji Metody Running Lean nieco dopracowa�em
moj� definicj� propozycji warto�ci:

Propozycja warto
ci: co Ci� wyró�nia i dlaczego warto od Ciebie kupowa�
zwróci� na Ciebie uwag�.

„Sprzeda�” jest form� rozmowy, a moim zdaniem i jedno, i drugie trudno si� realizuje
za pomoc� pojedynczego stwierdzenia. Co jednak wa�niejsze, Twoim pierwszym
celem jest nie zawarcie transakcji, lecz pozyskanie uwagi potencjalnego klienta.
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CloudFire: problem i segmenty klientów

Sam zosta�em niedawno rodzicem, potrafi�em wi�c wskaza	 mnóstwo ró�nych pro-
blemów, które chcia�em podda	 uwa�niejszej analizie. Problemy te zamie�ci�em na
poni�szej li�cie oraz na rysunku 3.2.

• Odk
d urodzi�o si� nam dziecko, zacz�li�my robi	 znacznie wi�cej zdj�	 (dotyczy
to równie� filmów, których liczba wzros�a jeszcze bardziej).

• Brakowa�o nam snu, w zwi
zku z czym dotychczasowe rozwi
zania sta�y si� zbyt
czasoch�onne, czasem równie� trudne w obs�udze.

• Zapotrzebowanie na tego rodzaju tre�ci ze strony cz�onków rodziny (zw�aszcza
dziadków) i przyjació� okaza�o si� wysokie, cz�sto by�o równie� pilne.

Rysunek 3.2. CloudFire: problem i segmenty klientów

Uwaga

Internauta odwiedzaj
cy po raz pierwszy dan
 stron� docelow
 sp�dza na niej
przeci�tnie 8 sekund. Twoja propozycja warto�ci jest jego pierwszym kontak-
tem z Twoim produktem. Przygotuj odpowiedni
 propozycj� warto�ci, a by	
mo�e odwiedzaj
cy zechce pozosta	 na Twojej stronie i zapozna	 si� z jej po-
zosta�
 cz��ci
. W przeciwnym razie po prostu j
 opu�ci.
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Nawet powy�sza zmodyfikowana definicja nie zmienia faktu, �e sformu�owa-
nie w�a�ciwej propozycji warto�ci jest do�� trudne. Musisz zawrze� istot� swo-
jego produktu w kilku s�owach, z których u�o�ysz nag�ówek strony docelowej.
Co wi�cej, Twoja propozycja warto�ci musi wyró�nia� si� na tle innych i musi
to by� ró�nica znacz�ca.

Na szcz��cie propozycja warto�ci nie musi by� od razu idealna. Podobnie jak
w przypadku wszystkich innych elementów szablonu, tak�e tu zaczynasz od
najlepszego przypuszczenia, a potem dopracowujesz je w procesie iteracji.

Jak opracowa� propozycj	 warto
ci?
Po pierwsze, gor�co polecam lektur� klasycznej ksi��ki marketingowej autorstwa
Ala Riesa i Jacka Trouta, Positioning: The Battle for Your Mind (McGraw-Hill). Riesa
i Trouta uznaje si� dzi� za ojców wspó�czesnej reklamy. To bardzo przyjemna
lektura i b�yskawiczny kurs marketingu — nic lepszego nie znajdziesz.

A oto kilka moich wskazówek dotycz�cych formu�owania propozycji warto�ci:

Wyró�niaj si� i zadbaj o to, aby by�a to ró�nica istotna.
Kluczem do sukcesu w poszukiwaniu cechy wyró�niaj�cej Twój produkt
na tle innych jest formu�owanie propozycji warto�ci bezpo�rednio na
podstawie problemu, który usi�ujesz rozwi�za�. Je�eli rzeczywi�cie jest
on wart rozwi�zania, ponad po�ow� drogi masz ju� za sob�.

Skieruj propozycj� warto
ci do uczestników wczesnego rynku.
Zbyt wielu marketerów celuje w „�rodek”, poniewa� licz� na dotarcie do
klienta mainstreamowego. Niestety w zwi�zku z tym rozwadniaj� swoje
przes�anie. Twój produkt nie jest jeszcze gotowy, aby� skierowa� go na
rynek mainstreamowy. Twoim jedynym zadaniem jest znale
� uczestni-
ków wczesnego rynku i do nich skierowa� Twoj� ofert�, a to wymaga
odwa�nego, jasnego i konkretnego przekazu.

Skoncentruj si� na ko	cowych korzy
ciach.
Z pewno�ci� s�ysza�e� ju�, jak wa�ne jest k�adzenie nacisku na korzy�ci
ze stosowania produktu, a nie na jego cechy. Pami�tajmy jednak, �e klient
ci�gle jeszcze musi prze�o�y� te korzy�ci na swój ogl�d �wiata. Dobra
propozycja warto�ci zadomawia si� w g�owie klienta i podsuwa mu te
korzy�ci, których do�wiadczy ju� po skorzystaniu z Twojego produktu.
Za�ó�my dla przyk�adu, �e budujesz aplikacj� s�u��c� do tworzenia CV:

� Cech� by�yby tu „profesjonalnie zaprojektowane szablony”.
� Korzy�ci� by�oby „przykuwaj�ce wzrok CV, które wyró�nia si� na

tle innych”.
� Korzy�ci� ostateczn� by�oby natomiast „zdobycie wymarzonej

pracy”.
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Niez�ym przepisem (autorstwa Dane’a Maxwella) na skuteczn� propozycj�
warto�ci jest nast�puj�ca formu�a:

Natychmiastowo zrozumia�y nag�ówek = oczekiwany przez klienta
efekt ko�cowy + konkretny okres + rozwianie zastrze�e�

Uwaga

Drugi i trzeci sk�adnik powy�szego równania s
 bardzo skuteczne i dobrze jest
je wykorzysta	, o ile to mo�liwe, nie s
 to jednak elementy niezb�dne.

Klasycznym przyk�adem odpowiadaj�cym temu wzorowi jest slogan
reklamowy firmy Domino’s:

Gor�ca 
wie�a pizza pod Twoimi drzwiami w 30 minut albo jesz za darmo.

Uwa�nie dobieraj s�owa i bierz za nie odpowiedzialno
�.
W ka�dej kampanii marketingowej lub brandingowej kluczowe znaczenie
maj� s�owa. Wystarczy przyjrze� si� markom luksusowych samochodów,
których wizerunek zosta� zdefiniowany za pomoc� jednego s�owa:

� Osi�gi: BMW
� Design: Audi
� Presti�: Mercedes

Wybierz kilka s�ów „kluczowych”, czyli takich, którymi b�dziesz si�
regularnie pos�ugiwa�. Poprawisz w ten sposób pozycj� swojej strony
w wynikach wyszukiwania.

Odpowiedz na pytania: co?, kto? i dlaczego?
Dobra propozycja warto�ci powinna udziela� jasnej odpowiedzi na dwa
pierwsze pytania — co jest Twoim produktem i kto jest Twoim klientem.
Odpowied
 na pytanie „dlaczego?” czasami trudno jest wple�� w tak
krótkie stwierdzenie, dlatego te� cz�sto pos�uguj� si� w tym celu podna-
g�ówkiem lub podtytu�em.
Oto przyk�ady propozycji warto�ci, które stosowa�em w moich produktach:
Szablon Lean

Po
wi�� mniej czasu na planowanie, a wi�cej na budowanie swojej firmy.
Szybszy i skuteczniejszy sposób komunikowania Twojego modelu
biznesowego

USERcycle
Zamie	 u�ytkowników w zafascynowanych klientów
Oprogramowanie do zarz�dzania cyklem �ycia klienta
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Przyjrzyj si� innym propozycjom warto
ci.
Najlepszym sposobem formu�owania znakomitych propozycji warto�ci
jest przygl�danie si� ich odpowiednikom stworzonym dla marek, które
podziwiasz. Wejd
 na ich strony docelowe i dokonaj analizy ich propo-
zycji warto�ci.
Osobi�cie najwi�cej nauczy�em si� z propozycji warto�ci firm Apple,
37signals oraz FreshBooks.

Stwórz slogan z nawi�zaniem.
Kolejnym przydatnym �wiczeniem jest tworzenie sloganów z nawi�-
zaniem. Tego rodzaju slogany s� powszechnie stosowane przez produ-
centów z Hollywood, którym zale�y na zawarciu ogólnej akcji filmu w krót-
kim ha�le, które �atwo zapada w pami��. Slogany z nawi�zaniem zosta�y te�
spopularyzowane jako skuteczne narz�dzie prezentacji przez grup� Venture
Hacks, a konkretnie w jej e-booku zatytu�owanym Pitching Hacks.
Oto kilka przyk�adów:

� YouTube: „Flickr do filmów”
� Obcy — ósmy pasa�er Nostromo: „Szcz�ki w kosmosie”
� Dogster: „Friendster dla psów”

Sloganu z nawi�zaniem nie nale�y myli� z propozycj� warto�ci, nie nale-
�y go równie� zamieszcza� na stronie docelowej. Istnieje bowiem ryzyko,
�e nawi�zanie zawarte w sloganie oka�e si� nieznane cz��ci odbiorców.
Z tego w�a�nie wzgl�du narz�dzie to najlepiej sprawdza si� jako sposób
szybkiego prezentowania i popularyzowania pomys�ów, na przyk�ad
po przeprowadzeniu wywiadów z klientami. To konkretne zastosowanie
sloganów z nawi�zaniem zostanie bardziej szczegó�owo omówione
w rozdziale 7.

Rozwi�zanie

Teraz mo�esz zaj�� si� potencjalnymi rozwi�zaniami problemu.

Na razie masz tylko i wy��cznie niesprawdzone hipotezy, mo�esz si� wi�c spo-
dziewa�, �e po kilku rozmowach z klientami dokonasz ca�kowitej zmiany do-
tychczasowych priorytetów albo w ogóle zrezygnujesz z pierwszych za�o�e�
i zast�pisz je nowymi. Z tego wzgl�du sugerowa�bym, aby� na tym etapie nie
formu�owa� swojego rozwi�zania w sposób bardzo szczegó�owy. Lepiej ogólnie
scharakteryzuj proste rozwi�zania poszczególnych problemów.

Powi�� rozwi�zanie z problemem tak pó�no, jak tylko si� da.
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A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: propozycja warto
ci

Wzi
wszy pod uwag� bie�
ce alternatywne rozwi
zania, uzna�em, �e istotnym wy-
ró�nikiem mojej propozycji warto�ci b�dzie „szybko�	”. Postanowi�em te� pozy-
cjonowa	 stron� na podstawie s�owa kluczowego „bez wysy�ania do sieci” (patrz
rysunek 3.3).

• Nieco pó�niej przekonasz si�, jak znacz
co zmieni�a si� ta propozycja warto�ci po
zaledwie kilku wywiadach z klientami.

Rysunek 3.3. CloudFire, propozycja warto�ci

Kana�y

Jednym z najcz��ciej podawanych powodów pora�ek startupów jest brak istot-
nej �cie�ki dost�pu do klientów.

Na pocz�tku podstawowym celem startupu jest si� uczy�, a nie rozwija�. Na
wczesnym etapie nie ma zatem nic z�ego w tym, �e firma korzysta z wszelkich
kana�ów, które pozwalaj� jej dotrze� do potencjalnych klientów.
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A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: rozwi�zanie

Na podstawie spisanych problemów sporz
dzi�em krótk
 list� najwa�niejszych cech,
które powinny znale�	 si� w minimalnie satysfakcjonuj
cym produkcie, czyli MVP
(patrz rysunek 3.4).

Rysunek 3.4. CloudFire, rozwi�zanie

Na szcz��cie w ramach procesu „poznawania klientów1 lub rozmawiania z nimi”
zostajesz niejako zmuszony do stworzenia sobie kana�u, dzi�ki któremu do-
trzesz do odpowiednio du�ej grupy uczestników wczesnego rynku. Je�eli sukces
Twojego modelu biznesowego zale�y jednak od pozyskania du�ej liczby klientów,
zastanów si�, czy dany kana� daje mo�liwo�ci rozwoju tak�e na pó
niejszych
etapach dzia�alno�ci firmy — chodzi o to, aby� pó
niej nie utkn�� w miejscu.

Z tego samego powodu powiniene� ju� od samego pocz�tku pomy�le� o ska-
lowalnych kana�ach dla swojej firmy, aby� móg� ju� na wczesnym etapie roz-
woju zacz�� je budowa� i testowa�.

Masz do dyspozycji mnóstwo ró�nych kana�ów, jednak niektóre z nich mog� si�
po prostu nie nadawa� z uwagi na profil dzia�alno�ci Twojej pocz�tkuj�cej firmy,
a inne mog� oferowa� wi�ksze mo�liwo�ci na pó
niejszych etapach jej rozwoju.
                                                          
1 Jest to pierwszy krok zdefiniowany przez Steve’a Blanka w jego ksi��ce The Four Steps

to Epiphany (http://www.cafepress.com/kandsranch).
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Poszukuj�c pierwszych kana�ów dost�pu do klienta, koncentruj� si� zwykle na
opisanych poni�ej czynnikach.

Darmowe kontra p�atne
Zacznijmy od tego, �e co� takiego jak darmowy kana� dost�pu do klienta nie
istnieje. Kana�y, które powszechnie uznaje si� za darmowe, czyli optymalizacja
w wyszukiwarkach (SEO, od ang. search engine optimization), media spo�eczno-
�ciowe czy blogi, wi��� si� z poniesieniem nak�adów kapita�u ludzkiego. W ich
przypadku do�� trudno jest obliczy� zwrot z inwestycji, poniewa� korzy�ci
p�yn�ce z ich stosowania s� roz�o�one w czasie (w przeciwie�stwie do kana�ów
p�atnych, które wyczerpuj� si� po op�aceniu).

Cz�sto przytaczanym przyk�adem p�atnego kana�u dost�pu do klienta jest
marketing w wyszukiwarkach internetowych (SEM, od ang. search engine marke-
ting). Eric Ries opisuje, w jaki sposób dzi�ki us�udze Google AdWords testowa�
wczesne wersje swojego produktu za cen� 5 dolarów dziennie — generowa�
100 klikni�� po 5 centów za sztuk�. Je�eli Ty te� mo�esz tego dokona�, to nie
wahaj si� ani sekundy. Problem polega na tym, �e dla wi�kszo�ci produktów te
pi�kne czasy ju� dawno min��y. Konkurencja o s�owa kluczowe jest dzi� tak
ostra, �e nie ma innego wyj�cia, jak tylko przechytrzy� rywali albo po prostu
wyda� wi�cej ni� oni. Obie te strategie lepiej nadaj� si� do stosowania w okre-
sie po zestawieniu produktu z potrzebami rynku, gdy b�dziesz mniej koncen-
trowa� si� na nauce, a wi�kszy nacisk k�ad� na optymalizacj�.

Przychodz�ce kontra wychodz�ce
Kana�y przychodz�ce to forma marketingu biernego (ang. pull), dzi�ki której
klienci maj� znale
� Ci� sami, natomiast kana�y wychodz�ce wykorzystuj�
marketing czynny (ang. push), czyli dzia�ania zmierzaj�ce do pozyskiwania
klientów.

Przyk�ady kana�ów przychodz�cych obejmuj�:
� blogi,
� SEO,
� e-booki,
� bia�e ksi�gi,
� seminaria online.

Do kana�ów wychodz�cych zalicza si� natomiast mi�dzy innymi:
� SEM,
� reklamy telewizyjne i prasowe,
� imprezy targowo-wystawiennicze,
� kontaktowanie si� z potencjalnymi klientami „w ciemno”.
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Je�eli nie dysponujesz jeszcze sprawdzon� w testach propozycj� warto�ci, ra-
czej trudno Ci b�dzie uzasadni� wydawanie pieni�dzy, a nawet podejmowanie
dzia�a� zwi�zanych ze stosowaniem wychodz�cego przes�ania marketingowego.
Dopóki nie sprawdzisz swojej propozycji warto�ci, raczej nie ma sensu zabie-
ga� o wzmianki w serwisie TechCrunch czy szuka� innych form PR-u. To od-
powiedni moment na tworzenie kana�ów dost�pu do wp�ywowych i opinio-
twórczych ludzi oraz podmiotów, jednak nie jeste� jeszcze gotowy na to, aby
o Tobie „pisano”.

Wyj�tkiem od zasady powstrzymywania si� od stosowania kana�ów wycho-
dz�cych s� wywiady z klientami. W dwóch kolejnych punktach przekonasz si�,
�e korzy�ci p�yn�ce z pozyskiwania informacji poprzez wywiady dalece prze-
wy�szaj� koszty ich prowadzenia.

Bezpo
rednie kontra zautomatyzowane
Sprzeda� bezpo�rednia to skalowalny kana� dost�pu do klientów i jako taki ma
sens wy��cznie w przypadku firm, w których ��czna warto�� klienta w ca�ym
okresie jego �ycia przewy�sza ca�o�� kosztów zwi�zanych z wynagrodzeniami
dla pracowników zajmuj�cych si� sprzeda�� bezpo�redni�. Dotyczy to zatem
niektórych bran� B2B oraz firm oferuj�cych produkty dla przedsi�biorstw.

Gdyby jednak potraktowa� j� jako kana� s�u��cy nauce, sprzeda� bezpo�rednia
okazuje si� jednym z najskuteczniejszych narz�dzi, poniewa� umo�liwia Ci bez-
po�redni kontakt z klientem.

Najpierw sprzedawaj r�cznie, dopiero potem stawiaj na automatyzacj�.

Bezpo
rednie kontra po
rednie
Kolejnym obszarem, w którym startupy marnuj� energi�, jest przedwczesne
d��enie do zawierania sojuszy strategicznych. Dzia�anie to opiera si� na prze-
konaniu, �e warto nawi�za� wspó�prac� z du�� firm�, aby móc korzysta� z jej
kana�ów sprzeda�y oraz jej wiarygodno�ci. Problem polega na tym, �e dopóki
nie dysponujesz sprawdzonym produktem, nie uda Ci si� zwróci� na siebie
uwagi przedstawicieli handlowych wi�kszej firmy. Wyobra
 sobie, �e sam
jeste� takim przedstawicielem i pracujesz w du�ym, znanym przedsi�biorstwie.
Szefostwo wyznacza Ci okre�lone cele wynikowe, a Ty musisz je osi�gn��.
Czy wola�by� sprzedawa� to, co znasz, czy raczej jaki� nowy, niesprawdzony
produkt?

To samo dotyczy zatrudniania zewn�trznych sprzedawców. Taka osoba praw-
dopodobnie potrafi skuteczniej ni� Ty realizowa� plan sprzeda�owy, niestety
nie umie tego planu opracowa�.

Najpierw musisz sam sprzedawa� swój produkt, a dopiero potem mo�esz przekaza� to
zadanie innym.
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Najpierw zatrzymywanie, potem polecenia
Wiele startupów ju� od pierwszego dnia ma obsesj� na punkcie zdobywania
wirusowej popularno�ci i korzystania z ró�nego rodzaju programów partner-
skich lub programów polece�. Tego rodzaju programy rzeczywi�cie mog� oka-
za� si� bardzo skuteczne w promowaniu Twojego produktu, pami�taj jednak,
�e najpierw musisz mie� produkt wart promowania.

Stwórz niezwyk�e produkty2.

— Seth Godin, Fioletowa Krowa

A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: kana�y

Postanowi�em rozpocz
	 od kilku kana�ów wychodz
cych (znajomi, rodzice innych dzieci
ze ��obka), które umo�liwi�yby mi przeprowadzenie wywiadów z klientami. Wskaza�em
te� kilka potencjalnych, bardziej rozwojowych kana�ów na pó�niej (patrz rysunek 3.5).

Rysunek 3.5. CloudFire, kana�y

                                                          
2 Seth Godin, Fioletowa krowa. Zmie	 si� i b�d� rozpoznawalny, Helion, Gliwice 2005, s. 22

— przyp. t�um.
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Strumienie przychodów i struktura kosztów
Dwa dolne pola, zatytu�owane „Struktura kosztów” i „Strumienie przychodów”,
maj� na celu zdefiniowanie op�acalno�ci danego modelu. Wype�niaj�c te pola,
nie my�l w trzy- lub pi�cioletnim horyzoncie czasowym. Zdecyduj si� raczej na
bardziej zdroworozs�dkowe prognozy.

Zacznij od zdefiniowania rozbiegu, czyli okresu niezb�dnego na zaprojekto-
wanie, stworzenie i uruchomienie Twojego minimalnie satysfakcjonuj�cego
produktu (MVP). Gdy osi�gniesz ju� ten cel, zweryfikuj dotychczasowy proces.

Strumienie przychodów
Wiele pocz�tkuj�cych firm odsuwa w czasie „kwesti� ceny” w przekonaniu, �e
ich produkt nie jest jeszcze gotowy. Bardzo cz�sto s�ysz�, �e MVP jest — niejako
z definicji — �enuj�co minimalistyczny. Jak mo�na w ogóle my�le� o tym, aby
pobiera� za niego op�aty?

Zacznijmy od tego, �e minimalnie satysfakcjonuj�cy produkt nie jest synonimem
takich okre�le�, jak „produkt przygotowany na �apu-capu” albo „produkt wadliwy”.
Twój MVP powinien nie tylko rozwi�zywa� g�ówne problemy, które klienci wskazali
jako istotne, lecz równie� problemy warte rozwi�zania. MVP spe�niaj�cy te warunki
powinien oferowa� wystarczaj�c� warto��, aby� móg� pobiera� za niego pieni�dze.

Istnieje jednak równie� inna argumentacja, któr� cz�sto przedstawia si� jako po-
wód odk�adania w czasie wyceny produktu. Firmy twierdz�, �e chc� przyspieszy�
wst�pny proces uczenia si�. Argument ten opiera si� na za�o�eniu, �e cena gene-
ruje niepotrzebne tarcie, którego na wst�pnym etapie rozwoju firmy nale�y unika�.

W zwi�zku z wprowadzaniem na rynek nowego produktu wi�kszo�� z nas kie-
ruje si� przede wszystkim ch�ci� obni�ania tarcia w relacjach z pierwszymi klientami.
Chcemy potencjalnemu klientowi maksymalnie u�atwi� podj�cie decyzji o wy-
próbowaniu naszego produktu w nadziei, �e z czasem klient uzyska dzi�ki
niemu na tyle du�� warto��, aby chcie� za ten produkt p�aci�.

Po pierwsze, takie podej�cie opó
nia weryfikacj� jednego z bardziej ryzykow-
nych elementów modelu biznesowego, poniewa� zdecydowanie zbyt �atwo jest
powiedzie� „tak”. Po drugie, nale�y pami�ta�, �e brak silnego zaanga�owania
klienta mo�e prowadzi� do tego, �e proces uczenia si� nie b�dzie optymalny.

Co równie wa�ne, w celu pozyskiwania informacji i wyci�gania z nich wniosków
nie potrzebujesz wielu u�ytkowników — wystarczy kilku dobrych klientów.

Moim zdaniem, je�li masz zamiar bra� pieni�dze za swój produkt, powiniene�
to robi� od samego pocz�tku.

Uwaga

Uzasadnionym wyj
tkiem od tej zasady jest sytuacja, gdy oferujesz propozycj�
warto�ci, której powstawanie zostaje roz�o�one w czasie — przyk�adem niech
b�d
 tu konta premium w serwisie LinkedIn.
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Ju� wyja�niam dlaczego:

Cena stanowi element produktu.
Wyobra
 sobie, �e stawiam przed Tob� dwie butelki wody i mówi�, i� jedna
kosztuje 50 groszy, a druga — 2 z�ote. Gdyby zorganizowa� �lep� prób�, nie
by�by� w stanie odró�ni� tych produktów, poniewa� maj� one praktycznie
identyczny smak. Mimo to móg�by� uzna�, �e dro�sza woda jest produktem
wy�szej jako�ci (a przynajmniej zacz�� si� zastanawia�, czy to mo�liwe).
Cena potrafi oddzia�ywa� na Twoje postrzeganie produktu.

Cena definiuje klientów.
Jeszcze ciekawszy jest fakt, �e wybrana przez Ciebie woda wyznacza to,
do jakiego segmentu klientów si� zaliczasz. Dotychczasowy rynek wody
butelkowanej pozwala wyci�gn�� wniosek, �e mo�na prowadzi� op�a-
caln� sprzeda� w obu tych segmentach cenowych. Wyznaczona cena sy-
gnalizuje, na którym segmencie klientów producentowi zale�y bardziej.

Zap�ata jest pierwsz� form� potwierdzenia.
Przekonaj klienta, �eby Ci zap�aci� — to jedna z najtrudniejszych rzeczy,
do jakiej musisz go nak�oni�, a zatem bardzo dobra i wczesna forma
potwierdzenia, �e produkt ma szanse na sukces rynkowy.

Ustalanie ceny produktu jest zagadnieniem szeroko opisywanym i analizowanym,
tak naprawd� jednak wi�cej w tym sztuki ni� logicznych prawide�. �wietnym
podr�cznikiem zwi�zanym z zagadnieniem wyceny oprogramowania jest bez-
p�atny e-book Neila Davidsona, zatytu�owany Don’t Just Roll the Dice. Gor�co
polecam t� pozycj�.

Jedn� z metod wyznaczania ceny jest ustalanie jej w odniesieniu do dotychcza-
sowych rozwi�za� alternatywnych, wskazanych w polu „Problem”. Rozwi�zania
te stanowi� cenowy punkt odniesienia, z którym b�dzie porównywana cena
Twojego produktu.

(Bardziej szczegó�owe informacje na temat metod wyceny oprogramowania jako
us�ugi, czyli SaaS, od ang. Software as a Service, znajdziesz w Dodatku A we frag-
mencie „Wycena produktów SaaS”.)

Struktura kosztów
Wymie� koszty operacyjne, które poniesiesz w zwi�zku z wprowadzaniem
produktu na rynek. Trudno jest je precyzyjnie oszacowa�, wybiegaj�c zbyt daleko
w przysz�o��, dlatego te� lepiej b�dzie, je�li skoncentrujesz si� na tera
niejszo�ci:

� Ile b�d� Ci� kosztowa� wywiady z 30 – 50 klientami?
� Ile b�dzie Ci� kosztowa� budowa i przekazanie u�ytkownikom Twojego MVP?
� Jaki b�dzie regularny ��czny poziom Twoich kosztów sta�ych i kosztów

zmiennych?
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Na podstawie danych na temat strumieni przychodów i struktury kosztów
oblicz swój próg rentowno�ci, a nast�pnie oszacuj, kiedy uda Ci si� go osi�gn��
i ile b�dziesz musia� w�o�y� w to pieni�dzy i wysi�ku. Informacje te przydadz�
Ci si� pó
niej, gdy b�dziesz decydowa�, od którego modelu zacz��.

A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: strumienie przychodów i struktura kosztów

Na podstawie cen istniej
cych rozwi
za alternatywnych — Flickr i SmugMug: od 24
do 39 dolarów za rok; MobileMe firmy Apple: 99 dolarów za rok (aplikacja ta oferuje
znacznie wi�cej mo�liwo�ci ni� tylko udost�pnianie zdj�	 i filmów) — postanowi�em
wyceni	 mój produkt na poziomie 49 dolarów za rok.

Moi konkurenci uzyskiwali przychody tak�e z odbitek (i innego asortymentu), nie by�em
jednak pewien, czy zainteresowanie odbitkami by�o jeszcze na tyle du�e, aby warto by�o
podejmowa	 dzia�ania w tym zakresie (hipoteza wymagaj
ca sprawdzenia). Co wi�cej,
odbitki mog�yby generowa	 jedynie wtórny strumie przychodów — uzyskanie pie-
ni�dzy z odbitek by�oby mo�liwe jedynie pod warunkiem, �e klienci skorzystali wcze�niej
z podstawowej propozycji warto�ci. Z tego wzgl�du postanowi�em nie umieszcza	 odbitek
w pierwszej wersji szablonu oraz w moim MVP (patrz rysunek 3.6).

Jedyne pocz
tkowe koszty zwi
zane z przekazaniem MVP pierwszym u�ytkownikom
wi
za�y si� z kosztami zatrudnienia, o których wspominam poni�ej.

Rysunek 3.6. CloudFire, strumienie przychodów i struktura kosztów
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Kluczowe wska�niki

Znajd� kluczowy wska�nik, który b�dzie Ci� na bie��co informowa�,
jak radzi sobie Twoja firma. Chodzi o to, aby
 nie musia� czeka�
na raporty sprzeda�owe.

— Norm Brodsky, Bo Burlingham, The Knack

W ka�dej firmie mo�na wyznaczy� kilka podstawowych wska
ników infor-
muj�cych o tym, jaka jest jej bie��ca sytuacja. Warto�ci te s� podstaw� zarówno
w monitorowaniu osi�ganych post�pów, jak i identyfikowaniu kluczowych
punktów w cyklu �ycia klienta.

Ja korzystam najcz��ciej z modelu Pirate Metrics3 autorstwa Dave’a McClure’a,
który zosta� przedstawiony na rysunku 3.7.

Rysunek 3.7. CloudFire: Pirate Metrics

Co prawda model Pirate Metrics powsta� z my�l� o firmach zajmuj�cych si�
tworzeniem oprogramowania, mo�na go jednak stosowa� równie� w przedsi�-
biorstwach o innych profilach dzia�alno�ci. Omówmy teraz kolejne kroki, po-
s�uguj�c si� w tym celu dwoma przyk�adami — kwiaciarni i strony interneto-
wej aplikacji.

Pozyskiwanie
Pozyskiwanie dotyczy tego momentu, w którym dzi�ki Twoim dzia�aniom przy-
padkowy odwiedzaj�cy zamienia si� w zainteresowanego potencjalnego klienta.

                                                          
3 Dave McClure nazwa� te wska
niki Pirate Metrics (ang. „wska
niki pirackie”), poniewa�

pierwsze litery ich angielskich nazw tworz� s�owo AARRR.
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W przypadku kwiaciarni wydarzeniem zwi�zanym z pozyskiwaniem by�oby
nak�onienie przechodnia, aby przystan�� przed wystaw� sklepu i wszed� do
�rodka.

Je�li chodzi o stron� internetow� produktu, mianem pozyskania mo�na okre�li�
ka�de dzia�anie, które spowoduje, �e internauta podejmie jakiekolwiek kroki
inne ni� opuszczenie strony. Ja za moment pozyskania uznaj� fakt wej�cia in-
ternauty na moj� stron� z formularzem rejestracyjnym.

Aktywacja
Aktywacja to moment, w którym nast�puje pierwsze satysfakcjonuj�ce do-
�wiadczenie dost�pne potencjalnie zainteresowanemu u�ytkownikowi.

Za�ó�my, �e potencjalny klient wchodzi do kwiaciarni i zastaje tam nie�ad.
By�oby to sprzeczne z obietnic� z�o�on� mu w momencie, gdy zatrzyma� si�
przed oknem wystawowym. Takie pierwsze do�wiadczenie z pewno�ci� nie
by�oby satysfakcjonuj�ce.

Po tym, jak internauta dokona rejestracji na stronie produktu, musisz dopro-
wadzi� go do momentu, w którym skojarzy on obietnic� z�o�on� mu na stronie
docelowej (czyli Twoj� propozycj� warto�ci) z Twoim produktem.

Zatrzymywanie
Zatrzymanie klienta to nic innego jak ponowne u�ycie Twojego produktu czy
ponowny kontakt z nim.

Zatrzymanym klientem nazwiemy zatem osob�, która wraca do kwiaciarni albo
ponownie loguje si� na stron� internetow�, aby jeszcze raz skorzysta� z ofero-
wanego tam produktu.

W cz��ci czwartej przekonasz si�, �e jest to jeden z kluczowych wska
ników
s�u��cych do pomiaru zestawienia produktu i rynku.

Przychody
Przychody to nawi�zanie do zdarze�, dzi�ki którym klient Ci p�aci.

W naszym przyk�adzie b�dzie zatem chodzi� o zakup kwiatów lub subskrypcji
na korzystanie z produktu. Zdarzenia te mog� (cho� nie musz�) wyst�pi� pod-
czas pierwszej wizyty klienta w sklepie lub na stronie internetowej.

Polecenia
Polecenia s� ju� nieco bardziej zaawansowan� form� pozyskiwania klientów,
w ramach której zadowoleni u�ytkownicy sami kieruj� nowych potencjalnych
klientów do Twojego marketingowego lejka.
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W przypadku kwiaciarni mo�e chodzi� o prost� sytuacj�, w której klient opo-
wiada o sklepie znajomemu.

W przypadku aplikacji oferowanej na stronie internetowej w gr� mo�e wcho-
dzi� marketing wirusowy lub spo�eczno�ciowy, a tak�e konkretne programy
partnerskie czy korzystanie z Net Promoter Score.

A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: kluczowe wska�niki

Na rysunku 3.8 zestawiam konkretne dzia�ania u�ytkowników z opisanymi wcze�niej
kluczowymi wska�nikami.

Rysunek 3.8. CloudFire, kluczowe wska�niki

Nieuczciwa przewaga

To pole wype�nia si� zwykle najtrudniej, dlatego te� zostawiam je na koniec.
Wi�kszo�� za�o�ycieli firm podci�ga pod kategori� przewag konkurencyjnych
ró�ne rzeczy, które tak naprawd� przewagami nie s�, na przyk�ad pasj�, kolejne
linijki kodu czy cechy produktu.
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Kolejn� przewag� konkurencyjn� wskazywan� w wielu modelach bizneso-
wych jest „przewaga pierwszego gracza na rynku”. Nie musz� chyba nikogo
specjalnie przekonywa�, �e rola pioniera mo�e bardzo �atwo sta� si� 
ród�em
niekorzy�ci — wi�kszo�� ci��kiej pracy zwi�zanej z wydeptywaniem nowych
�cie�ek (ograniczanie ryzyka) spada na Twoje barki, a potem pojawia si� szyb-
ko dzia�aj�ca konkurencja i „przychodzi na gotowe”. Jedynym ratunkiem jest
dla Ciebie nieustanne wyprzedzanie rywali dzi�ki „nieuczciwej przewadze”.
Ford, Toyota, Google, Microsoft, Apple, Facebook — �adna z tych firm nie by�a
pierwszym graczem na swoim rynku.

Jason Cohen zwraca uwag� na ciekawy fakt, �e skopiowane zostanie wszystko,
co jest warte skopiowania. Dotyczy to zw�aszcza tych firm, które zaczn� dowo-
dzi� op�acalno�ci swojego modelu biznesowego.

Wyobra
 sobie scenariusz, w ramach którego Twój wspólnik i wspó�za�o�yciel
firmy kradnie kod 
ród�owy Waszej aplikacji, zak�ada firm� w Kostaryce i zna-
cz�co obni�a ceny. Jak s�dzisz, jak d�ugo wytrzymasz tak� konkurencj�? A je�li
Google lub Apple opracuje produkt konkurencyjny wobec Twojego i udost�pni
go u�ytkownikom bezp�atnie?

Musisz zapewni� sobie mo�liwo�� stworzenia firmy, która b�dzie odnosi� suk-
cesy pomimo wszystkich powy�szych przeciwno�ci. Przekonanie to sk�oni�o
Jasona Cohena do sformu�owania nast�puj�cej definicji4:

Prawdziwie nieuczciwej przewagi nie da si� ani skopiowa�, ani kupi�.

— Jason Cohen, blog A Smart Bear

Oto kilka przyk�adów nieuczciwych przewag, które spe�niaj� kryteria powy�szej
definicji:

� wewn�trzne informacje,
� rekomendacje w�a�ciwych „ekspertów”,
� fantastyczny zespó�,
� autorytet osobisty,
� korzy�ci p�yn�ce z korzystania z du�ej sieci,
� spo�eczno��,
� dotychczasowi klienci,
� pozycja w rankingach wyszukiwarek.

Niektóre nieuczciwe przewagi konkurencyjne s� pocz�tkowo warto�ciami, które
z czasem staj� si� cechami wyró�niaj�cymi.

We
my na przyk�ad Tony’ego Hsieha, dyrektora generalnego firmy Zappos,
który jest wielkim or�downikiem uszcz��liwiania swoich klientów i pracowników.

                                                          
4 Jason Cohen, No, that IS NOT a competitive advantage, http://blog.asmartbear.com/

not-competitive-advantage.html.
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Przejawia si� to w licznych politykach firmy, które na pierwszy rzut oka wydaj�
si� nie mie� wi�kszego sensu biznesowego. Wystarczy wspomnie� tu o tym, �e
przedstawiciel ds. obs�ugi klienta mo�e sp�dzi� tyle czasu, ile potrzebuje, aby
klienta uszcz��liwi�. Firma oferuje te� mo�liwo�� zwrotu zakupionych towa-
rów w czasie 365 dni i sama op�aca przesy�k� w obie strony. Polityki te maj� na
celu wyró�nienie marki Zappos na rynku i zbudowanie du�ej, zafascynowanej
i aktywnej grupy klientów. To w�a�nie ta grupa klientów odegra�a niebagateln�
rol� w przej�ciu firmy przez Amazon za kwot� 1,2 miliarda dolarów.

Niewykluczone, �e podejmuj�c pierwsz� prób� opracowania modelu bizneso-
wego, b�dziesz musia� zostawi� to pole puste. Jego zadaniem jest jednak sk�o-
ni� Ci� do zastanowienia si�, w jaki sposób chcesz si� wyró�nia� na tle innych
i jak znale
� taki czynnik wyró�niaj�cy, który oka�e si� istotny.

A N A L I Z A  P R Z Y P A D K U

CloudFire: nieuczciwa przewaga

CloudFire powsta� na podstawie opatentowanego protoko�u p2web, który mo�e by	 dla
nas pocz
tkowym �ród�em przewagi, nale�y jednak koniecznie pami�ta	, �e wszystko,
co warte skopiowania, pr�dzej czy pó�niej skopiowane zostanie. Dlatego te� wol� szuka	
mojej nieuczciwej przewagi w czym� trudniejszym do powielenia. W tym przypadku
postawi�em na spo�eczno�	 (patrz rysunek 3.9).

Rysunek 3.9. CloudFire, nieuczciwa przewaga
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TWOJA KOLEJ

Rozpisanie planu A jest warunkiem koniecznym, aby� móg� podj�� dalsze
dzia�ania. Zbyt wielu za�o�ycieli firm przechowuje sformu�owane przez siebie
hipotezy tylko w swojej g�owie, co utrudnia systematyczne rozwijanie dzia�al-
no�ci i sprawdzanie s�uszno�ci tych za�o�e�.

Nie ulegaj temu z�emu nawykowi.

Tylko od Ciebie zale�y, w jaki sposób opracujesz swój Szablon Lean.

Mo�esz:
� wej�� na stron� http://LeanCanvas.com i opracowa� tam jego wersj� internetow�,
� stworzy� sobie wersj� elektroniczn� w programach PowerPoint lub Keynote,
� nakre�li� go na arkuszu papieru.

Najwa�niejsze jest to, aby� gotowy szablon pokaza� co najmniej jednej osobie.



http://program-partnerski.helion.pl
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