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3

PROCES UCZENIA SIE

J ako przedsigbiorce zawsze najbardziej nurtowato mnie pytanie, czy moja fir-
ma czyni postepy na Sciezce do sukcesu rynkowego. Jako inzynier, a p6zniej
réwniez menedzer, bylem przyzwyczajony do mierzenia postepéw poprzez kon-
trolowanie, czy praca postepuje zgodnie z planem, czy udaje sie osiagna¢ wysoka
jako$¢ oraz czy generowane koszty nie przekraczaja tych prognozowanych.

Po wielu latach pracy w roli przedsiebiorcy zaczalem si¢ martwié, ze mie-
rzenie postepéw w ten sposéb jest nieskuteczne. A jesli zbudujemy cos$, czego
nikt nie bedzie chcial? Czy w takiej sytuacji jakiekolwiek znaczenie ma fakt, ze
zrealizowaliSmy plan zgodnie z harmonogramem i bez przekraczania budzetu?
Kiedy co dzieh wieczorem udawalem sie do domu, bytem pewien tylko dwéch
rzeczy: ze moi ludzie byli zajeci wykonywaniem jakiej$ pracy oraz ze wydatem
na to pieniadze. Mialem nadzieje, ze dzialania naszego zespotu zblizaly nas do
wyznaczonego celu. Gdyby okazalo sie, ze gdzie$ po drodze podjelismy zlg de-
cyzje, musialbym szuka¢ pocieszenia w $wiadomosci, Ze przynajmniej nauczy-
liSmy sie czego§ wartosciowego.

Problem w tym, ze ,uczenie si¢” jest najstarsza ze wszystkich wymoéwek, za
pomocy ktérych usprawiedliwia sie brak wynikéw. Wlasnie na to powolujg sie
menedzerowie, ktérym nie uda sie osiggnaé wyznaczonych celéw. Przedsie-
biorca, czlowiek wysoce kreatywny, pod presja sukcesu moze dlugo i kwieci-
Scie opowiadaé o tym, czego sie nauczyl. Wszyscy potrafimy opowiedzie¢ nie-
zla bajeczke, gdy zalezy od tego nasza praca, kariera badz reputacja.

,Uczenie si¢” jest jednak $rednim pocieszeniem dla pracownikéw, ktérzy
podazaja za przedsiebiorca w nieznane. Jest rOwniez $rednim pocieszeniem dla
inwestoréw, ktérzy oferuja zespolom przedsiebiorcéw swoje pieniadze, czas
i energie. To takze $rednie pocieszenie dla organizacji (malych i duzych), ktére
bez innowacji nie beda w stanie przetrwaé. Wiedzy nie wplacisz do banku, nie
mozesz jej wyda¢ ani zainwestowa¢. Nie mozesz dac jej klientom i nie mozesz
placi¢ w ten sposéb wspélnikom. Trudno sie dziwié, ze ,uczenie sie” cieszy sie
w kregach menedzeréw i przedsigbiorcéw nie najlepsza stawa.

Jezeli przyjmiemy jednak, ze podstawowym celem przedsiebiorczosci jest
organizowanie si¢ z my$lag o budowie produktéw w warunkach skrajnej nie-
pewnosci, okaze sig, ze proces uczenia si¢ jest kluczowa rolg takiej organizacji.
Musimy okresli¢, ktére elementy naszej strategii pomoga nam urzeczywistnié



pierwotng wizje, a ktére sg po prostu szalone. Musimy sie dowiedzie¢, czego
tak naprawde chcg klienci — w odrdznieniu od tego, co deklaruja albo czego
we wlasnym mniemaniu powinni chcie¢. Musimy stwierdzi¢, czy kroczymy
Sciezka pozwalajaca zbudowac rentowng firme.

W modelu Lean Startup uczenie sie zostaje zrehabilitowane dzieki koncep-
qji, ktérej nadalem nazwe procesu weryfikowanego uczenia sig. Nie chodzi tu o ra-
cjonalizacje faktéw dokonanych ani o sprytna historyjke ulozona po to, aby
ukry¢ porazke. Jest to systematyczna metoda wykazywania postepdw w wa-
runkach skrajnej niepewnosci charakterystycznych dla startupéw. Proces we-
ryfikowanego uczenia sie polega na empirycznym dowodzeniu, ze zespolowi
udalo sie znalez¢ sluszne zalozenia zwigzane z obecnymi i przysztymi perspek-
tywami firmy. Metoda ta jest bardziej konkretna, precyzyjna i szybsza niz pro-
gnozowanie rynku czy klasyczne planowanie biznesowe. To podstawowe anti-
dotum na $miertelny problem ,osiagania porazek”, czyli udanej realizacji planu,
ktéry prowadzi donikad.

PROCES WERYFIKOWANEGO UCZENIA SIE W IMVU

Przedstawie te koncepcje na przykladzie zaczerpnietym z mojej wiasnej kariery
zawodowej. Wyglosilem bardzo wiele odczytéw poswieconych historii powsta-
nia IMVU i licznym bledom, ktére popelniliSmy w pracach nad naszym pierw-
szym produktem. Chcialbym teraz szerzej oméwic jeden z tych bted6éw, aby le-
piej zilustrowaé proces weryfikowanego uczenia sie.

My, zalozyciele IMVU, uwazaliSmy sie za powaznych strategéw biznesowych.
Wczesniej wszyscy braliSmy udzial w innych przedsiewzieciach, ktére zakon-
czyly sie niepowodzeniem, w zwigzku z czym zalezalo nam na tym, aby nie
powtarza¢ juz tego doswiadczenia. Na pierwszych etapach rozwoju firmy mar-
twiliSmy sie gléwnie nastepujacymi kwestiami: Co powinniémy zbudowac i dla
kogo? Na jaki rynek moglibySmy wejs¢, aby go zdominowaé? W jaki sposéb mo-
glibySmy wygenerowac trwalg warto$¢, ktéra nie zostalaby zniszczona dziata-
niami konkurentow?"

Genialna strategia

PostanowiliSmy wej$¢ na rynek komunikatoréw internetowych. W 2004 roku
tworzyly go setki milionéw konsumentéw z calego $wiata. Niestety zdecydowa-
na wiekszos¢ uzytkownikow tego rodzaju uslug korzystala z rozwiazan bezplat-
nych. Duze koncerny medialne i portale internetowe, takie jak AOL, Microsoft
czy Yahoo!, oferowaly nieodplatne komunikatory jako forme zachety do korzy-
stania z innych ustug, generujac przy okazji niewielkie przychody z reklam.
Rynek komunikatoréw internetowych jest przykladem rynku wywolujace-
go silny efekt sieciowy. Powszechnie uwaza sie, ze — podobnie do innych sieci



komunikacyjnych — sieci komunikatoréw internetowych podlegaja prawu
Metcalfe’a, zgodnie z ktérym wartos¢ calej sieci jest wprost proporcjonalna do
kwadratu liczby jej uzytkownikéw. Innymi slowy, im wiecej ludzi liczy sobie
dana sie¢, tym wiecej jest warta. Wydaje sie to zupelnie logiczne: warto$¢ tego
rodzaju ustugi dla poszczegdlnych uzytkownikéw zalezy od tego, z iloma oso-
bami moga sie oni komunikowac¢. Wyobraz sobie $wiat, w ktérym Ty jeden
masz telefon — takie urzadzenie byloby zupelnie bezwartosciowe. Warunkiem
uzytecznosci telefonu jest to, aby mieli go réwniez inni ludzie.

W 2004 roku rynek komunikatoré6w internetowych byl opanowany przez
kilku graczy. Trzy najpopularniejsze produkty kontrolowaly ponad 80% wszyst-
kich uzytkownikéw i przez caly czas konsolidowaly swéj udzial w rynku kosz-
tem wielu mniejszych firm® Dla nikogo nie byto tajemnica, ze wprowadzenie
na rynek nowego komunikatora bez olbrzymich nakladéw na marketing jest
praktycznie niemozliwe.

Skad to przekonanie? Efekt sieciowy powoduje, ze w przypadku komuni-
katoréw internetowych koszt przestawienia sie na nowe rozwigzanie jest bardzo
wysoki. Jezeli ktos§ ma zmieni¢ komunikator, musi przekonaé swoich znajomych
i wspolpracownikéw, aby podijeli taka sama decyzje. Dodatkowy wysitek po
stronie klientéw stanowi bariere wejscia na rynek — gdy wszyscy uzytkownicy
sa na stale zagospodarowani przez obecnych graczy, nie ma zadnych klientéw,
dzieki ktérym nowe firmy moglyby sobie wywalczy¢ rynkowy przyczotek.

My postanowiliSmy zbudowaé produkt laczacy masowos¢ tradycyjnego
komunikatora internetowego z wysokimi przychodami uzyskiwanymi dzieki
tr6jwymiarowym (3D) grom oraz wirtualnym $wiatom. Wprowadzenie na ry-
nek nowego komunikatora graniczylo z niemozliwoscia, dlatego tez zdecydo-
waliSmy sie na stworzenie dodatku kompatybilnego z istniejacymi juz sieciami.
Dzieki temu nasi klienci mogliby kupowa¢ wirtualne dobra oferowane przez
IMVU i przestawic¢ sie na komunikacje z wykorzystaniem awataréw bez koniecz-
nosci zmiany dostawcy komunikatora, opanowywania nowego interfejsu i — co
najwazniejsze — przekonywania znajomych do podjecia tych samych krokéw.

Uznalismy, Ze ten ostatni element jest absolutnie niezbedny. Aby oferowany
przez nas dodatek byl przydatny, musiat by¢ stosowany w kontaktach z posia-
danymi znajomymi. Do kazdej rozmowy zamierzalismy dofacza¢ zaproszenie
do wstapienia do sieci IMVU. Nasz produkt mial mie¢ charakter wirusowy,
mial sie szerzy¢ w dotychczasowych sieciach komunikatoréw internetowych
jak prawdziwa epidemia. Dlatego tez bardzo wazne bylo, aby nasz dodatek byt
kompatybilny z jak najwiekszg liczbg komunikatoréw i pracowal na wszelkiego
rodzaju komputerach.

Szes¢ miesiecy do premiery rynkowe;j
Kiedy ukonczylismy juz strategie, wspdlnie z pozostalymi wspoélzatozycielami

przystapiliSmy do intensywnej pracy. Jako dyrektor generalny ds. technicznych
odpowiadalem miedzy innymi za napisanie oprogramowania wspierajacego



kompatybilno$¢ naszego produktu z innymi sieciami komunikatoréw. Catymi
miesigcami pracowaliSmy po wiele godzin dziennie, starajac sie ukonczy¢ pierw-
sza wersje produktu. Wyznaczyliémy sobie ambitny termin szesciu miesiecy
— 180 dni — na wprowadzenie produktu na rynek i pozyskanie pierwszych
placacych klientéw. Harmonogram prac byl naprawde ciasny, ale bylisSmy zde-
terminowani, by wszystko odbylo sie na czas.

Nasz dodatek okazat sie tak duza i skomplikowana aplikacjg z tyloma zmien-
nymi elementami, ze aby ukonczy¢ go w terminie, musielismy w wielu przy-
padkach i8¢ na skroty. Nie bede owijal w bawelne: pierwsza wersja naszego
produktu bylta po prostu okropna. Godzinami kiécilismy sie o to, ktére bledy
usuwad, a z ktérymi na razie da sie zy¢, ktére cechy eliminowag, a ktére staraé
si¢ upchna¢. To byt jednoczesnie wspanialy i przerazajacy okres — byliémy pelni
nadziei na sukces i jednoczesnie przepelnialy nas obawy zwigzane z wprowa-
dzeniem na rynek kiepskiego produktu.

Martwilem sie, ze aplikacja slabej jakosci zszarga mojg reputacje inzyniera.
Ludzie mogli pomyéle¢ sobie, ze nie umiem budowa¢ porzadnych produktéw.
Wszyscy obawialiSmy sie oslabienia wizerunku marki IMVU — badz co badz
pobieralismy od ludzi oplaty za produkt, ktéry nie dzialal jak nalezy. MieliSmy
woéweczas przed oczami ponure nagltéwki prasowe: ,Niekompetentni przedsie-
biorcy tworza koszmarny produkt”.

Nasze obawy rosly wraz z tym, jak zblizala sie premiera. W tego rodzaju
sytuacji wiele zespoléw ulega strachowi i przesuwa date wprowadzenia pro-
duktu na rynek. Rozumiem ten impuls, dzi$ ciesze sie jednak, ze wytrwalisSmy
w pierwotnym postanowieniu, poniewaz op6znienia uniemozliwiajg pozyski-
wanie informacji zwrotnych tak potrzebnych startupom. Dotychczasowe po-
razki spowodowaly, ze wprowadzenie na rynek kiepskiego produktu nie bylo
naszym najwiekszym koszmarem — jeszcze bardziej obawialiSmy sie, ze stwo-
rzymy co$, czego nikt nie bedzie chcial. Zacisnelismy jednak zeby, z wyprze-
dzeniem przygotowaliémy oficjalne przeprosiny i udostepniliSmy nasza aplika-
¢je uzytkownikom.

Premiera rynkowa

Nadszed! ten dzien i... nic sie nie wydarzyto! Okazalo sig, ze wszystkie nasze
obawy byly bezpodstawne, poniewaz nikt nawet nie wyprébowat naszego pro-
duktu. Poczatkowo odczuwalem ulge, gdyz przynajmniej nikt nie mial okazji
sie przekonad, jak kiepska byla nasza aplikacja. Szybko pojawila sie jednak silna
frustracja. Po wielu godzinach sporéw dotyczacych wyboru cech i funkcji oka-
zalo sie, ze nasza propozycja wartosci jest w takim stopniu nietrafiona, iz klien-
ci nie posuwali sie wystarczajaco daleko, aby doswiadczy¢ skutkéw naszych
btednych decyzji projektowych. Nie chcieli nawet pobra¢ naszego produktu.

W kolejnych tygodniach i miesigcach staraliSmy sie dopracowaé nasza apli-
kacje. Udalo nam sie wygenerowaé rowniez stabilny strumien klientéw prze-
chodzacych proces internetowej rejestracji i pobierania pliku. Nowych klientéw



z kazdego kolejnego dnia traktowali$my jak odrebny raport wynikowy, ktéry
informowat nas o tym, jak sobie radzimy. W konficu nauczylismy sie pozycjono-
wacé produkt w taki sposéb, aby klienci zechcieli go chocby pobraé. Nieustannie
usuwali$émy bledy i udoskonalaliémy produkt, codziennie przekazujac uzyt-
kownikom jego nowsze wersje. Niestety pomimo najwiekszych staran udalo
nam sie przekonac¢ do zakupu zalos$nie mala grupe klientow.

Z dzisiejszego punktu widzenia oceniam, ze podjeliSmy wéwczas stuszng
decyzje o wyznaczeniu precyzyjnych celéw przychodowych. W pierwszym
miesigcu zamierzaliSmy uzyska¢ faczny przychdd na poziomie 300 dolaréw i to
sie udato, cho¢ ledwie. O zakup produktu poprosilismy (w porzadku: btagali-
$my) wielu krewnych i znajomych. Z kazdym miesigcem nasze niskie cele przy-
chodowe rosly, najpierw do 350, potem do 400 dolaréw. Im wyzszy byt cel, tym
wieksze mieli$my trudnosci z jego osiggnieciem — liczba krewnych i znajomych
jest przeciez ograniczona. ByliSmy coraz bardziej sfrustrowani. Nasz produkt
z dnia na dzien stawal sie coraz lepszy, jednak zachowanie klientéw nie ulegalo
zmianie — nadal nie chcieli z niego korzystac.

Brak wzrostu liczby klientéw sktonil nas do przyspieszenia decyzji o écia-
gnieciu ich do siedziby firmy na bezposrednie rozmowy i testy uzytecznosci.
Cele ilosciowe wzbudzily w nas motywacje do podjecia badan jakoSciowych
i podpowiadaly nam, jakie pytania powinniémy zadawa¢ — prawidlowos¢ ta
bedzie nam towarzyszyla w calej tej ksigzce.

Chcialbym méc stwierdzi¢ tutaj, ze to ja uswiadomilem sobie, jaki popel-
niamy blad, i to ja jako pierwszy zaproponowalem rozwiazanie. Niestety bylo
dokladnie na odwrét — bylem ostatnim, ktéry byt gotéw przyzna¢, ze mamy
problem. Krétko méwiac, cala nasza analiza strategiczna rynku byla bledna.
UstaliliSmy to w sposéb empiryczny, przez prowadzenie eksperymentéw —
nie stosowaliSmy wywiadéw zogniskowanych czy badan rynku. Klienci nie
mieli okazji powiedzie¢ nam, czego chcg. Wigkszo$¢ z nich nigdy w ogole nie
styszata o tréjwymiarowych awatarach. My pracowalismy nad udoskonalaniem
naszego produktu, a oni przekazywali nam swoje zdanie poprzez podejmowa-
ne dziatania (lub ich brak).

Rozmowy z klientami

Z czystej desperacji postanowiliSmy porozmawiaé z kilkoma potencjalnymi
klientami. Sciagnelismy ich do firmy i poprosilismy: , Wyprébuj ten nowy pro-
dukt. To IMVU”. Kiedy rozmawialiémy akurat z nastolatkiem, ktéry duzo ko-
rzystal z komunikatoréw internetowych, albo maniakiem technologicznych
nowinek, szybko znajdowaliémy wspélng plaszczyzng porozumienia. Kiedy
natomiast rozmawialiSmy z przecietnym przedstawicielem spoleczenstwa, sly-
szeliSmy w odpowiedzi co$ takiego: ,OK. Co mialbym z tym zrobi¢?”. Rozmo-
wy z przedstawicielami tej drugiej grupy prowadzily donikad — nasz produkt
byt dla nich po prostu dziwny.



Wyobraz sobie siedemnastolatke, ktérej prébujemy zaprezentowa¢ nasz
produkt. Wybiera sobie awatar i stwierdza: ,Wow, to naprawde fajne”. Zaczy-
na personalizowaé swoéj awatar i stwierdza, jak miatby on wygladaé. Potem in-
formujemy ja: ,OK, teraz powinna$ pobra¢ dodatek do komunikatora interne-
towego”, a w odpowiedzi slyszymy: ,A co to takiego?”.

»,C06z, to taka aplikacja wspotpracujaca z klientem komunikatora interneto-
wego”. Dziewczyna spoglada na nas i zaczyna sie zastanawia¢: ,Nigdy o czyms$
takim nie styszalam, moi znajomi tez nigdy o tym nie slyszeli. Dlaczego chcecie,
zebym to zrobila?”. Tutaj nastepujg rozbudowane wyjasnienia — po prostu
w jej Swiadomosci nie istniala taka kategoria jak dodatek do komunikatora in-
ternetowego.

Dziewczyna znajduje sie juz jednak w naszym biurze, udaje nam sie zatem
naméwic jg do sprébowania. Pobiera produkt, a wtedy prosimy ja: ,W porzad-
ku, zapro$ jednego ze znajomych do rozmowy”. Dziewczyna natychmiast od-
mawia: ,Nie ma mowy!”. ,Dlaczego?”, pytamy, a ona informuje nas: ,Przeciez
jeszcze nie wiem, czy to jest cool. Chcecie, zebym ryzykowala i zapraszala zna-
jomych? Co oni sobie 0 mnie pomy§la? Jezeli wasz produkt jest do bani, to oni
uznaja, ze ja jestem do bani”. Zaczynamy ja wéwczas zapewnia¢: ,To zupelnie
nie tak. Kiedy juz kogo$ zaprosisz, przekonasz sie, jaka to $wietna zabawa — to
produkt spolecznosciowy”. Dziewczyna spoglada na nas z wyrazem niepewnosci
na twarzy. Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze nic z tego nie bedzie. Oczy-
wiscie gdy za pierwszym razem znalazlem sie w takiej sytuacji, stwierdzitem:
~W porzadku, z tg osoba sie nie udato. Przyélijcie mi kogo$ innego”. Potem zjawia
sie drugi klient i méwi to samo, a po nim trzeci z tymi samymi watpliwos$ciami.
Zaczynasz dostrzega¢ pewna prawidlowosc¢ i chocby$ byt nie wiem jak uparty,
zaczynasz rozumie¢, ze co$ jest nie tak.

Klienci powtarzali: ,Chce najpierw sam z tego skorzystaé. Zanim zaprosze
znajomych, musze sprawdzié, czy to naprawde fajne”. Nasz zesp6l wywodzit
sie z branzy gier komputerowych, wiec doskonale wiedzieliSmy, o co tu chodzi:
tryb jednego gracza. StworzyliSmy zatem wersje przewidziang dla jednego
uzytkownika. Sciggnelismy do biura kolejng grupe klientéw. Podobnie jak
wczedniejsi najpierw personalizowali swoje awatary, a potem pobierali aplika-
cje. Wybierali tryb jednego gracza, a wtedy instruowaliémy ich: ,Pobaw sie
swoim awatarem, wystréj go. Sprawdz, jakie fajne ruchy potrafi wykonywaé”.
Potem przechodzilismy do ataku: ,OK, wszystko to robile$ sam. Czas, abys$ za-
prosil jakich$ znajomych”. Zapewne domyélasz sie, co bylo dalej. ,Nie ma mo-
wy! Przeciez to w ogodle nie jest fajne!”. StwierdzaliSmy wéweczas: ,Mdwilismy
ci, ze to nie bedzie fajne. Jaki sens ma produkt spolecznosciowy w trybie jedne-
go gracza?”’. Wydawalo nam sie, ze zaslugujemy na medal tylko dzigki temu,
ze stuchamy opinii naszych klientéw. Problem w tym, ze nasz produkt nadal
nie podobat si¢ uzytkownikom. Patrzyli na nas i méwili: ,Stuchaj, stary pryku,
nic nie rozumiesz. Co to za szalony pomysl, Zebym mial zaprasza¢ znajomych,
jeszcze zanim sie przekonam, czy to jest fajne?”. To byla droga donikad.



Kolejna fala desperacji sktonita nad do wprowadzenia funkcji ChatNow, kt6-
ra pozwala jednym przyci$nieciem przycisku skontaktowa¢ sie z losowo wybra-
nym uzytkownikiem z dowolnego miejsca na swiecie. Takich uzytkownikéw
taczy jedynie to, ze wcisngli przycisk w tym samym momencie. Nagle podczas
testow klienci zaczeli stwierdzaé: ,Wow, to rzeczywiscie Swietna zabawa!”

ZapraszaliSmy kolejnych klientéw na wywiady, pozwalaliémy im skorzystac
z funkcji ChatNow, a oni poznawali czasem w ten sposéb kogo$ nowego. Mo-
wili nam woéweczas: ,Hej, ten koles jest super. Chce go doda¢ do listy znajomych.
Gdzie tu jest lista znajomych?”. Odpowiadaliémy wéwczas: ,Och, przeciez nie
potrzebujesz nowej listy znajomych — mozesz korzysta¢ z listy znajomych,
ktéra masz w komunikatorze AOL”. Pamietasz zapewne, ze planowaliSmy wy-
korzysta¢ kompatybilnos¢ z wieloma sieciami w celu osiagniecia efektu siecio-
wego i uzyskania wirusowej popularnosci. Wyobraz sobie zatem klienta, ktéry
spoglada na nas zdziwiony i pyta: ,Co mam dokladnie zrobi¢?”. Podpowiadali-
Smy wowczas: ,Po prostu podaj tej osobie swoja nazwe uzytkownika z AOL,
zeby$ moégl go dodac do listy znajomych”. Wéwczas na twarzy naszych rozméw-
c6w malowat sie wyraz skrajnego zdziwienia: ,Zartujecie sobie? Obca osoba na
mojej liScie znajomych w AOL?”. Stwierdzaliémy wowczas, ze w przeciwnym
razie beda musieli pobra¢ nowego klienta komunikatora i utworzy¢ nowa liste
znajomych. Nasi rozméwcy reagowali zwykle w ten sposob: ,Wiecie, z ilu klien-
tow juz korzystam?”.

,Nie wiemy. Jednego? Dwéch?”. Wiasnie taka liczbe komunikatoréw sami
stosowaliSmy w naszej firmie. Przecietny nastolatek informowal nas natomiast:
,Zeby! Mam osiem takich programéw”. Nie wiedzieliémy, ile klientow komu-
nikatoréw internetowych zostato stworzonych na §wiecie.

WyszliSmy z niewladciwego zalozenia, ze trudno jest opanowac¢ interfejs
nowego programu oraz ze przeniesienie znajomych na nowa liste rowniez na-
strecza probleméw. Z rozméw z naszymi klientami wynikalo, Ze to nieprawda.
ChcieliSmy rysowa¢ na tablicy diagramy dowodzace, Ze nasza strategia jest ge-
nialna, jednak nasi klienci nie rozumieli, co to jest efekt sieciowy albo koszty
zmiany. Kiedy prébowaliémy wyjasnia¢ im, dlaczego powinni zachowywac sie
zgodnie z naszymi przewidywaniami, po prostu w zdumieniu krecili glowami.

StworzyliSmy w glowie model korzystania z oprogramowania, ktéry okazal
sie przestarzaty o cate lata. W koncu, po kilkudziesieciu tego rodzaju spotkaniach,
zaczeliSmy sobie zdawaé sprawe z bolesnego faktu, ze cala nasza koncepcja do-
datku do komunikatoréw internetowych jest wadliwa’.

Klienci nie chcieli dodatku do komunikatoréw, interesowaty ich natomiast
odrebna sie¢ i odrebny komunikator. W ich mniemaniu konieczno$¢ nauki ob-
stugi nowego interfejsu nie byla zadna przeszkodg — i tak korzystali z wielu
komunikatoréw réwnoczesénie. Naszych klientéw nie onie$mielal réwniez fakt,
ze musza zabra¢ znajomych do nowej sieci — okazalo sie, ze to wyzwanie wrecz
im sie podoba. Co jeszcze bardziej zaskakujace, nasze zalozenie dotyczace tego,
ze klienci beda chcieli korzysta¢ z tréjwymiarowych awataréw gltéwnie w kon-
taktach z dotychczasowymi znajomymi, takze okazalo sie bledne. Uzytkownicy



naszej aplikacji chcieli poznawaé nowych ludzi, w czym tréjwymiarowe awata-
ry okazaly sie szczegdlnie pomocne. Klienci kawalek po kawalku rozprawili sie
Z nasza pozornie genialng strategia.

Cata moja praca do kosza

By¢ moze rozumiesz, przez co wéwczas przechodziliémy, i potrafisz zrozumie¢
moj updr. Badz co badz efekt moich prac z ostatnich kilku miesiecy nadawat sie
tylko do kosza. Sleczalem na oprogramowaniem zapewniajgcym kompatybilnosé
naszego dodatku z innymi komunikatorami, co bylo sednem naszej poczatko-
wej strategii. Kiedy nadszed! czas na zwrot i porzucenie tej strategii, niemal cata
moja praca — tysigce linijek kodu — poszla do $mieci. Czutem si¢ zdradzony.
Bylem wielkim zwolennikiem najnowoczesniejszych metod tworzenia opro-
gramowania (okreélanych zbiorczo zwinnym tworzeniem oprogramowania),
ktére obiecywaly, ze uda sie wyeliminowa¢ marnotrawstwo na etapie prac roz-
wojowych. Tymczasem mnie udalo sie dopusci¢ najwiekszego mozliwego mar-
notrawstwa: zbudowatem produkt, z ktérego klienci nie chcieli korzystaé. To
bylo naprawde przygnebiajace.

Wzigwszy pod uwage fakt, Ze moja praca okazala sie marnotrawstwem cza-
su i energii, zaczatem sie zastanawia¢, czy nasza firma nie poradzilaby sobie
réwnie dobrze, gdybym ostatnie sze$¢ miesiecy spedzil na plazy z drinkiem
w reku. Czy naprawde ktos mnie tam potrzebowal? A moze w ogole byloby le-
piej, gdybym nie napisal tego programu?

Jak wspominatem juz na poczatku tego rozdziatu, osoby usitujace uzasadnié
swoja porazke moga siegnac po jeszcze jedng, ostatnia deske ratunku. Pociesza-
fem sie mysla, ze gdybySmy nie zbudowali tego pierwszego produktu i nie po-
pelnili wszystkich tych bledéw, nigdy nie dowiedzieliby$my sie wszystkich tych
wartosciowych rzeczy, ktére uslyszeliSmy od klientéw. Nigdy nie dowiedzieli-
bysmy sie, ze nasza strategia jest bledna. W tej wymoéwece jest odrobina prawdy:
informacje zebrane w pierwszych miesigcach dzialalnosci pozwolily nam wejs¢
na Sciezke, ktéra doprowadzita IMVU do p6zniejszego wielkiego sukcesu.

Przez pewien czas argument odwolujacy sie do procesu uczenia sie popra-
wial mi samopoczucie, jednak ulga ta nie trwala dlugo. Najbardziej nurtowalo
mnie bowiem pytanie: skoro wszystkie te miesigce stuzyly pozyskaniu warto-
Sciowych informacji, dlaczego musialo to az tyle trwac? Jaka cze$¢ naszych dzia-
fan rzeczywiscie skutkowala pozyskiwaniem wartosciowej wiedzy? Czy gdy-
bym nie skoncentrowal si¢ na dopracowywaniu produktéw i eliminowaniu
bledéw, moglibysmy dowiedzie¢ sie tego wszystkiego szybciej?

WARTOSC A MARNOTRAWSTWO

Chodzi mi o to, ktére z naszych dzialah kreuja dodatkowa wartos¢, a ktére sa
czystym marnotrawstwem? Wlasénie to pytanie stanowi fundament rewolucyj-



nej filozofii lean. Wszystkich adeptéw tego modelu uczy sie, ze wlasnie to pyta-
nie zadaje sie w pierwszej kolejnosci. Nauka identyfikowania Zrédel marno-
trawstwa i ich systematycznego eliminowania pozwolita takim firmom jak Toyota
zdominowac¢ cale branze. Metody zwinnego tworzenia oprogramowania, ktére
stosowalem wéwczas w branzy programistycznej, réwniez wywodza si¢ z nurtu
lean. One takze powstaly z mysla o eliminowaniu marnotrawstwa.

Trzeba jednak podkresli¢, ze metody te poprowadzily mnie drogg, na koncu
ktorej okazalo sie, ze wiekszoé¢ wysilkéw mojego zespolu poszia na marne. Jak
to sie stalo?

Odpowiedz na to pytanie poznawatem stopniowo w kolejnych latach. W ra-
mach filozofii lean wartos¢ definiuje sie jako oferowanie korzysci klientowi —
wszystko inne jest marnotrawstwem. W branzy produkcyjnej klienta nie inte-
resuje, w jaki sposéb powstaje produkt. Interesuje go wylacznie to, aby produkt
dzialal. Startup znajduje sie jednak w innej sytuacji, poniewaz nie wiadomo,
kim jest klient i co jest w jego oczach wartosciowe. To tylko dwa przyklady
zroédel niepewnosci skladajacej sie na definicje startupu. Zrozumialem, ze jako
startup potrzebujemy nowej definicji wartosci. Prawdziwe postepy, jakie po-
czyniliSmy w pierwszych miesiacach, dotyczyly informacji na temat tego, co
nasi klienci uznaja za wartosciowe.

Wszystkie dzialania podjete w tamtym okresie, ktére nie przyczynily sie do
zdobycia tej wiedzy, byly marnotrawstwem. Czy mozna bylo dowiedzie¢ sie
tego samego mniejszym nakladem sit? Oczywiscie, ze tak.

Na pierwszy ogieh mozemy wzia¢ wszystkie rozwazania i szeregowanie za-
dan zwigzanych z cechami i funkcjami produktu, ktérych nasi klienci nigdy nie
poznali. Gdyby$my szybciej wprowadzili produkt na rynek, unikneliby$my te-
go marnotrawstwa. Nie mozna réwniez zapomnie¢ o naszych niestusznych
zalozeniach strategicznych. Napisalem kod zapewniajacy kompatybilnosé¢ do-
datku z ponad tuzinem réznych klientéw i sieci komunikatoréw internetowych.
Czy bylo to naprawde konieczne w celu sprawdzenia naszych zalozen? Czy
moglismy uzyskaé te same informacje, integrujac dodatek z dwukrotnie mniej-
sza liczba sieci? A moze wystarczylyby tylko trzy lub w ogoéle jedna? Nasz pro-
dukt okazat sie rOwnie nieatrakcyjny dla uzytkownikéw wszystkich dotychcza-
sowych komunikatoréw, co oznacza, ze w ten sposéb dowiedzielibySmy sie
tego samego, lecz wlozylibySmy w to zdecydowanie mniej wysitku.

Nastepujaca myé$l nie dawata mi spa¢ po nocach: czy w ogoéle musieliSmy
integrowa¢ nasz produkt z ktéra$ siecig? Czy daloby sie obnazy¢ bledy w na-
szych zalozeniach bez budowania czegokolwiek? Przeciez mogliSmy na przy-
kiad zaproponowac¢ klientom mozliwo$¢ pobrania produktu opartego wylacznie
na zestawie potencjalnych funkgji (bez ich faktycznego tworzenia). Biorac pod
uwage, ze praktycznie nie bylo klientéw chetnych wyprébowac nasz produkt,
nie musielibyémy przeprasza¢ zbyt wielu os6b za brak obiecanych funkcji (zwr6¢é
uwagg, ze to inna strategia niz zwracanie si¢ do klientéw z pytaniem, czego chca
— w wiekszosci przypadkéw klienci nie potrafia stwierdzi¢ z wyprzedzeniem,
co tak naprawde jest im potrzebne). MogliSmy przeprowadzi¢ eksperyment,
da¢ klientom mozliwo$¢ wyprébowania czego$ i obserwowac ich zachowanie.



Tego rodzaju eksperymenty mysélowe byly dla mnie bardzo niepokojace,
poniewaz kidcily sie z opisem zajmowanego przeze mnie stanowiska. Bylem
szefem odpowiedzialnym za rozwdj produktu i wychodzitem z zalozenia, Ze
moim zadaniem jest zagwarantowa¢ punktualne dostarczanie wysokiej jakosci
produktéw i ich cech. Jezeli duza czes¢ tych cech okazuje si¢ marnotrawstwem
czasu, to czym powinienem sie zajmowac? Jak moglibysmy unika¢ takiego
marnotrawstwa?

Doszedlem do przekonania, ze najwazniejsza jednostka postepéw osiaga-
nych przez startupy jest wiedza. Nalezy eliminowaé wszelkie dziatania, ktére
nie sa absolutnie niezbedne z punktu widzenia poznawania potrzeb klientow.
Koncepcje te nazwalem procesem weryfikowanego uczenia si¢, poniewaz jej skut-
kiem zawsze sa dodatnie zmiany kluczowych wskaznikéw monitorowanych
w startupach. Jak mieliSmy okazje sie przekona¢, bardzo fatwo jest wmowié
samemu sobie, czego chca klienci. Mozna bardzo latwo dowiedziec sie rzeczy,
ktore sg catkowicie bez znaczenia. Dlatego tez w procesie weryfikowanego ucze-
nia sie gromadzi sie dane empiryczne pozyskiwane od prawdziwych klientéw.

GDZIE SZUKAC POTWIERDZENIA?

Na wlasnej skorze przekonalem sie, ze kazdy przedsiebiorca, ktéry poniesie
porazke, moze powolywacé sie na wartoSciowe wnioski wyniesione z tego do-
$wiadczenia. Moze opowiedzie¢ bardzo przekonujaca historyjke. By¢ moze zwré-
cile§ uwage, ze w przedstawionej dotychczas historii IMVU czego$ brakuje. Wie-
lokrotnie twierdzilem, ze w tych pierwszych miesigcach wiele sie nauczyliSmy
oraz ze wnioski z tamtego okresu pozwolily nam wejs¢ na $ciezke prowadzaca
do pdzniejszego sukcesu, jednak nie przytoczytem ani jednego faktu na popar-
cie tej tezy. Po fakcie latwo jest formulowac takie twierdzenia i brzmie¢ wiary-
godnie (w dalszych czesciach ksigzki zamieszczam odpowiednie dowody),
na razie wyobraz sobie jednak, jak w tych pierwszych miesigcach staramy sie
przekona¢ inwestoréw, pracownikéw, nasze rodziny i przede wszystkim sa-
mych siebie, Ze nie roztrwoniliSmy tego czasu i zasobéw. Jakie dowody mieli-
$my na swoja obrone?

Historie dotyczace naszej kleski z pewnoscia byly interesujace, poniewaz
tworzyliémy fascynujace teorie na temat tego, co zrobiliSmy Zle i co powinniSmy
byli zrobi¢, aby zbudowa¢ lepszy produkt. Dowody pojawity sie jednak dopie-
ro w chwili, w ktdrej postanowiliémy sprawdzi¢ te teorie w praktyce i zbudo-
wac kolejne wersje produktu, uzyskujace znakomite wyniki w testach z udzia-
tem prawdziwych klientéw.

To wiasnie w kolejnych kilku miesigcach zaczyna si¢ prawdziwa historia
firmy IMVU — nie od naszej genialnej strategii i jej zalozen, lecz od ciezkiej
pracy zwiazanej z dowiadywaniem sie, czego tak naprawde chcg nasi klienci,
oraz od dzialah zwigzanych z odpowiednimi modyfikacjami produktu i samej
strategii. Uznaliémy, ze naszym zadaniem jest znalez¢ facznik miedzy opraco-



wang przez nas wizja a rozwigzaniem akceptowalnym dla klientéw — nie za-
mierzaliSmy kapitulowa¢ przed tym, czego klienci rzekomo chcieli, nie zamie-
rzaliSmy im tez mowic, czego powinni chciec.

Kiedy lepiej poznalimy juz naszych klientéw, moglismy udoskonali¢ ofe-
rowane produkty. Dzieki temu zmienily sie wartoéci najwazniejszych wskazni-
kéw. W pierwszych dniach pomimo usilnych staran z naszej strony wskazniki
uparcie nie chcialy rosnag¢. Dane na temat klientéw z danego dnia traktowaliSmy
jak odrebny raport. ZwracaliSmy uwage na odsetek nowych klientéw, ktérzy
podejmowali takie dzialania jak pobieranie produktu czy jego zakup. Kazdego
kolejnego dnia produkt kupowato mniej wiecej tyle samo klientéw — pomimo
wszelkich usprawnien liczba ta byla dosc bliska zeru.

Kiedy wykonalismy jednak zwrot i odeszliémy od pierwotnej strategii, sytu-
acja zaczela sie zmienia¢. Dzieki nowej, lepszej strategii nasze prace rozwojowe
nad produktem staly sie zdecydowanie bardziej efektywne — nie pracowali-
Smy ciezej, za to pracowali$my madrzej, czyli zgodnie z rzeczywistymi potrze-
bami naszych klientéw. Pozytywne zmiany wskaznikéw byly dla nas iloscio-
wym potwierdzeniem, ze faktycznie sie czego$ uczymy. Mialo to szczegdlne
znaczenie, poniewaz pozwalalo pokaza¢ naszym interesariuszom (pracowni-
kom, inwestorom i samym sobie), ze sie nie oszukujemy, a robimy autentyczne
postepy. Wlasnie w ten sposéb nalezy podchodzi¢ do problemu produktywno-
$ci w startupach: nie chodzi o to, ile firma buduje, lecz o to, ile potwierdzonej
wiedzy zdobywa dzieki swoim dziataniom®.

W jednym z prowadzonych eksperymentéw zmieniliSmy calg strone inter-
netowa i przeplyw rejestracyjny produktu, zastepujac stowa ,czat z awatarem”
okreéleniem ,komunikator internetowy w 3D”. Nowi klienci byli automatycz-
nie dzieleni miedzy stara i nowa wersje strony w ten sposéb, ze polowa z nich
trafiata na te pierwsza, a polowa na druga. Dzieki temu mogliSmy obserwowa¢
réznice zachowan miedzy obiema grupami. Okazalo sie, ze internauci z grupy
eksperymentalnej nie tylko znacznie chetniej sie rejestrowali, lecz réwniez cze-
Sciej zostawali placgcymi klientami w dlugiej perspektywie.

Zdarzylo nam sie réwniez mnéstwo nieudanych eksperymentéw. Przez
pewien czas sadziliémy, ze klienci nie korzystaja z produktu, poniewaz nie ro-
zumiejg licznych oferowanych przez niego korzysci. PosungliSmy sie nawet do
oplacenia specjalnych pracownikéw obstugi klienta, ktérzy mieli by¢ wirtual-
nymi przewodnikami dla nowych uzytkownikéw. Niestety klienci, ktdrzy otrzy-
mali tego rodzaju szczegdlne traktowanie, nie wykazali wigkszej sktonnosci do
korzystania z produktu czy nabywania go.

Nawet porzuciwszy strategie dodatku do istniejacych komunikatoréw, nadal
potrzebowaliSmy wielu miesiecy, aby dowiedzie¢ sie, dlaczego okazala sie ona
nieskuteczna. Po wykonanym zwrocie i wielu nieudanych eksperymentach do-
szlisSmy w konicu do nastepujacego wniosku: klienci chcieli korzysta¢ z IMVU
do poznawania w sieci nowych znajomych. Nasi klienci intuicyjnie pojmowali cos,
czego my przez tak diugi czas nie potrafiliSmy zrozumieé. Wszystkie dotychcza-
sowe aplikacje spolecznosciowe koncentrowaly sie na autentycznej tozsamosci



uzytkownikéw. Nasza unikatowa technologia zwiazana z korzystaniem z awata-
row oferowala natomiast mozliwos¢ poznawania nowych ludzi w sieci bez
obaw o bezpieczenstwo czy narazania sie na kradziez tozsamosci. Kiedy sfor-
mulowaliémy te hipoteze, dalsze eksperymenty zaczely przynosi¢ zdecydowa-
nie lepsze wyniki. Gdy tylko wprowadzaliémy zmiang ulatwiajaca poznawanie
nowych przyjaciol i zatrzymywanie ich, klienci wykazywali wieksza gotowosé
do korzystania z naszego programu. Na tym polega prawdziwa produktyw-
no$¢ w startupach: na systematycznym odkrywaniu wlaéciwych cech tworzo-
nego produktu.

Opisalem tu tylko kilka eksperymentow z setek tych, ktére zaczeliSmy pro-
wadzi¢ tydzien po tygodniu — postanowiliémy dowiedzie¢ sie, ktorzy klienci
sa gotowi korzysta¢ z naszego produktu i dlaczego. Kazda pozyskana informa-
cja podpowiadata nam kolejne eksperymenty do przeprowadzenia, co powo-
dowalo, ze wartosci naszych wskaznikéw coraz bardziej zblizaly sie do pozio-
moéw docelowych.

SMIAt0SC TOWARZYSZACA ZERU

Pomimo pierwszych sukceséw naszej firmy uzyskiwane przez nas przychody
nadal pozostawaly na relatywnie niewysokim poziomie. Tego rodzaju sytuacja
jest niebezpieczna ze wzgledu na tradycyjny sposéb oceny przedsiebiorstw.
Zakrawa to na paradoks, jednak tatwiej jest pozyska¢ kapitat lub inne zasoby,
gdy ma sie zerowe przychody, zero klientéw i nie odnosi sie jeszcze zadnych
sukcesow rynkowych — gdy to wszystko zaczyna sie po trochu pojawia¢, fir-
mie jest trudniej. Zerowe wartosci wskaznikéw pobudzajg do pracy wyobraz-
nie, natomiast niskie wartosci tych samych wskaznikéw prowokuja do zasta-
nawiania sie, czy wyzsze wartoéci kiedykolwiek sie pojawig. Wszyscy znamy
(albo wydaje nam sig, ze znamy) historie produktéw, ktére osiagnety wielki
sukces praktycznie z dnia na dzien. Dopdki nic nie trafito na rynek i nie mozna
bylo zebra¢ zadnych danych, zawsze mozna marzy¢ o takim wlasnie sukcesie.
Niskie wartosci wskaznikéw powoduja, ze na wszystkie te nadzieje zostaje wy-
lany kubet zimnej wody.

Zjawisko to powoduje, ze w przedsiebiorcach pojawia sie pewna radykalna
sklonnosé: chca odkladaé¢ pozyskiwanie jakichkolwiek danych tak diugo, az
beda pewni sukcesu. Jak bedziemy mieli okazje sie przekona¢, tego rodzaju
opOznienia przekladaja sie na wzrost iloéci dzialan stanowiacych Zrédlo mar-
notrawstwa, uniemozliwiaja pozyskiwanie niezbednych informacji zwrotnych
i wyraznie zwiekszajg prawdopodobiefistwo, ze firma stworzy co$, czego nikt
nie bedzie chcial.

Oczywiscie nie nalezy réwniez wprowadza¢ produktu na rynek i liczy¢, ze
wszystko pojdzie gladko. Kiedy organizowalismy premiere IMVU, nie zdawali-
$my sobie sprawy z tego problemu. Nasi pierwsi inwestorzy i doradcy uwazali,
Ze na poczatek wyznaczyliSmy sobie cel przychodowy na poziomie 300 dola-



réw miesiecznie. Po kilku miesigcach uzyskiwane przez nas przychody nadal
utrzymywaly sie na poziomie okolo 500 dolaré6w miesiecznie, w zwiazku z czym
czes$¢ inwestorow zaczela traci¢ wiare w sukces, podobnie zreszta jak cze$¢ na-
szych doradcéw, pracownikéw, a nawet malzonkéw. W pewnym momencie
niektérzy inwestorzy absolutnie powaznie radzili nam, aby$my wycofali pro-
dukt z rynku i wrécili do wewnetrznych prac nad jego rozwojem. Na szczesScie
po wykonanym zwrocie, rozpoczeciu eksperymentéw i wykorzystaniu zdoby-
tej w ten sposéb wiedzy w pracach rozwojowych i dzialaniach marketingowych
nasze wyniki zaczely sie poprawiad.

Niestety byla to poprawa nieznaczna. Z jednej strony zaczeliSmy obserwo-
wacé wzrost, ktérego wykres zaczynal przypomina¢ stynny kij hokejowy, z dru-
giej strony natomiast wykres osiagnal poziom zaledwie kilku tysiecy dolaréw
miesiecznie. Wykresy te, cho¢ obiecujace, nie wystarczaly jako antidotum na
zwatpienie zasiane w zwiazku z nasza wczesniejsza porazka. Brakowalo nam
woéwczas terminologii zwigzanej z procesem weryfikowanego uczenia sie, dzieki
ktérej moglibySmy przedstawi¢ innym nasza alternatywna koncepcje i wzbu-
dzi¢ na jej podstawie entuzjazm. Mieliémy to szczescie, ze czes¢ naszych inwe-
storow potrafila dostrzec donioslosc¢ tego procesu i byla gotowa przymknac oko
na niskie przychody oraz skoncentrowac sie na postepach, ktére wowczas robi-
lisSmy (wykresy, o ktérych tu wspominam, znajdziesz w rozdziale 7.).

Whiosek z tego taki, ze proces weryfikowanego uczenia sie pozwala ograni-
czy¢ marnotrawstwo wynikajace ze $mialodci zwigzanej z zerowa wartoscig
wskaznikow. Musieliémy wykaza¢, ze prace rozwojowe nad naszym produk-
tem prowadza nas do wielkiego sukcesu, a przy tym nie poddawac sie pokusie
odstawiania ,teatrzyku sukcesu” (czyli stosowania takich wskaznikéw i dzia-
tan, dzieki ktérym bedziemy jawi¢ sie ludZmi sukcesu). Moglismy wyprébowaé
kilka sztuczek marketingowych, kupi¢ reklame w przerwie Super Bowl albo
stosowa¢ ekspansywne dzialania PR-owe i w ten sposéb podbijaé¢ wartosci
wskaznikéw. Inwestorzy prawdopodobnie mieliby wrazenie, ze nabralismy
wiatru w zagle, byloby to jednak wrazenie chwilowe. Predzej czy p6zniej pod-
stawowe wskazniki biznesowe obnazylyby prawdziwa sytuacje naszej firmy,
a caly PR-owy szum szybko by sie skonczyl. Taka strategia doprowadzitaby do
roztrwonienia cennych zasobéw na teatrzyk zamiast na osigganie faktycznych
postepdéw, a to wpedziloby nasza firme w powazne klopoty.

Szes¢dziesigt milionéw awataréw pdzniej, czyli w chwili obecnej, IMVU nadal
Swietnie sobie radzi. Jej sukcesy opieraja sie nie tylko na znakomitym produk-
cie, niesamowitym zespole i obiecujacych wynikach finansowych, lecz takze na
calkowicie nowym modelu pomiaréw postepow osiaganych przez startupy.

WNIOSKI — IMVU | NIE TYLKO

Odkad w Stanford Graduate School of Business napisano formalna analize
przypadku na podstawie pierwszych lat rozwoju IMVU, wielokrotnie miatem



okazje opowiadac¢ i wykladac te historie wlasnie w formie studium przypadku’.
Material ten jest obecnie elementem programu nauczania w kilku réznych
szkolach biznesowych, w tym w Harvard Business School, gdzie pelnie funkcje
przedsigbiorcy rezydenta. Histori¢ te przedstawiatem réwniez podczas licznych
warsztatéw, wykladéw i konferencji.

Za kazdym razem, gdy ja opowiadam, moi sluchacze usitujg koncentrowac
sie na opisywanych w niej taktykach: na wprowadzeniu na rynek wczesnego
prototypu slabej jakosci, na pobieraniu pieniedzy od klientéw od samego po-
czatku, na postugiwaniu sig¢ niskimi celami przychodowymi jako narzedziem
budowania odpowiedzialnosci. To wszystko przydatne techniki, jednak to nie
one stanowig moral tej historii. W przypadku startupéw wystepuje zdecydo-
wanie zbyt wiele wyjatkowych okolicznosci, by mozna bylo méwic¢ o jakich$
uniwersalnych narzedziach. Na przykiad nie wszyscy klienci zaakceptuja wcze-
sny prototyp slabej jakosci. Co bardziej sceptyczni sluchacze moga utrzymy-
wac, ze opisywane przeze mnie techniki nie znajduja zastosowania w ich bran-
zy czy w ich konkretnej sytuacji — moga twierdzi¢, ze metody te sprawdzily sie
w IMVU, poniewaz jest to producent oprogramowania, firma internetowa kie-
rujaca oferte do konsumentéw, a cale przedsiewziecie nie dotyczylo aplikacji
o kluczowym znaczeniu dla jej misji.

Zaden z tych wnioskéw nie jest szczegdlnie przydatny. Model Lean Startup
nie jest zbiorem konkretnych taktyk, a usystematyzowanym podejéciem do
kwestii rozwoju nowych produktéw. Jezeli chcesz jakkolwiek sensownie wyko-
rzystac jego zalecenia, musisz zrozumiec zasady, na ktérych sie on opiera. W dal-
szych rozdzialach przekonasz sie, ze model Lean Startup jest stosowany w wielu
réznych firmach i branzach, takich jak produkcja, high-tech, restauracje czy
nawet pralnie. Taktyki przedstawione w historii IMVU moga sprawdzi¢ sie
w Twoim konkretnym przypadku, cho¢ wcale nie musza.

Nalezy raczej nauczy¢ sie postrzega¢ kazdy startup w kazdej branzy jak je-
den wielki eksperyment. Zapomnijmy o pytaniu: ,Czy to da si¢ zbudowac?”.
We wspdlczesnej gospodarce mozna zbudowac praktycznie wszystko, co tylko
przyjdzie nam na mysl. Dlatego tez powinniémy skoncentrowac si¢ na pytaniach:
»,Czy nalezy budowac ten produkt?” oraz ,Czy na podstawie tych produktéw
i ustug jesteSmy w stanie zbudowac rentowng dziatalnoé¢?”. Chcac odpowiedzie¢
na te pytania, potrzebujemy metody systematycznego podzialu biznesplanu na
jego pojedyncze elementy, ktére bedzie mozna podda¢ odrebnym testom.

Innymi stowy, potrzebujemy metody naukowej. W ramach modelu Lean
Startup wszystkie produkty, funkcje i dzialania marketingowe — wszystko, co
robi startup — rozpatruje sie w kategoriach eksperymentu opracowanego z my-
Sla o uzyskaniu potwierdzonej wiedzy. To podejicie eksperymentalne sprawdza
sie we wszelkich branzach i sektorach gospodarki, o czym przekonasz si¢ juz
w rozdziale 4.



Firme IMVU zalozylo pie¢ oséb: Will Harvey, Marcus Gosling, Matt Danzig, Mel Guy-
monija.

W Stanach Zjednoczonych konsolidacja ta byla jeszcze wieksza, http://www.businessweek.
com/technology/tech_stats/im050307.htm.

Wiecej informacji na temat pierwszych rozméw z klientami, na skutek ktérych wyko-
naliSmy zwrot i odeszliSmy od strategii oferowania dodatku do komunikatoréw inter-
netowych, znajdziesz na stronie: http://mixergy.com/ries-lean/.

Slowo przestrogi: wykazywanie skutecznosci procesu weryfikowanego uczenia sie
wymaga odpowiednich wskaznikéw, nazywanych wskaZnikami praktycznymi. Zagad-
nienie to omawiam w rozdziale 7.

Analize te sporzadzila Bethany Coates pod kierunkiem profesora Andy’ego Rachleffa.
Material ten mozna pobrac¢ ze strony: http://hbr.org/product/imvu/an/E254-PDF-ENG.
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Vie znam lepszego podrgcznika poswalaigoego smaksvmalizowad szanse startupi ng sukces

Mitchell Kapor, zainzycicl Lotus Development Corp.

Riex pokazuje nam, jak przeid sie prees gesig mislg niepevnosct, spowiiaigeg startupy. Opisuye

wsvslematvzowany model dzialania. formulule 16 praftvezne {sprawdzone w vhazowki. Niewvk
lczone, Ze ninfefsza ksigika bardsief skutecsnie wspomaze Swialowy warost gospodarczy niz
fakakolwiek inna KSFgERa DIzRnesowd napisaria w ostatnich larach

Tom Eisenmann, profesor zajmujacy si¢ przedsi¢biorczoseia, Harvard Business School

Znajdujemy si¢ u progu nowego stulecia zarzadzania. Przez lata udato nam sig wypracowac
doskonale metody zarzadzania duZzymi firmami, jednak w kwestii startupdw i innowacji nadal
dziatamy po omacku. Niniejsza ksiazka stawia pierwsze solidne fundamenty przedsigbiorczosci
w nowych czasach. Stworzony przez autora ruch LEAN STARTUP dazy do tego, abys mogl
stworzy¢ kolejny hit rynkowy za pomoca najnowoczesniejszych narzedzi,

Bez wezgledu na to, czy jestes przedsigbiorea z wlasnym startupem, czy dzialasz w strukturach
duzej organizacji, znajdziesz  bardzo waine wskazowki, kidre przydadzg Ci sig na drodze

w nieznane. Poznaj praktyczne metody pozwalajace unikaé bleddw w rozwoju produktu,
nauce si¢ systematycznic oceniad i interpretowad wezesne sygnaly pltynace z rynku, a takie
decydowaé, czy nalezy wykonad zwrot, czy trwaé przy dotychezasowych drialaniach.
Korzystaj z wiedzy innowatordw, ktorzy wprowadzili swoje firmy na szczyt, 1 dolgcz do tego
SZACOWTICEO ETOTA.

ERIC RISE

precdsighionca i autor bloga Starfup Lessons Leamed. Jest wspibmlogveielem IMVI

pdzie petnil rowmie lunkcje dyreklom technologicznego. Byl o jego treect stanup, Czesio

przemawia podeais mgnyeh wydarzen biznesowych, at 1 wichu startupom

durym przedsigbiorstwom oz firmom mwestycyjnym w zakresic strategll biznesowej
trategi roeworu produkie. Petm funkepe preedsighiorev-rezydenta w Harvard Business
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