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Metodyczne aspekty zwinnego zarzadzania rozwojem startupu

Bernard Zigbicki*

15.1. Wprowadzenie

Okreslenie ,startup” statlo si¢ w ostatnim czasie bardzo modnym hastem
W biznesie. Jego bezposrednie ttumaczenie oznacza ,,poczatek, uruchomienie dzia-
falnosci”. Pojecie to jednak najczesciej utozsamiane jest z firma lub organizacja
znajdujaca si¢ w poczatkowej fazie rozwoju, ktérej dziatania skupiaja si¢ na po-
szukiwaniu powtarzalnego i1 skalowalnego modelu biznesowego, zapewniajacego
rozwdj [Blank 2006, s. iii]. Startup jest okresleniem, ktdére moze mie¢ zastosowa-
nie do kazdego rodzaju dzialalno$ci. Z reguty jednak utozsamiane jest ono z dzia-
falno$cia opartg na internetowych i mobilnych kanatach sprzedazowych.

Pojecie startup spopularyzowane zostalo w okresie ,,banki internetowe;j”
w latach 1995-2001. Najwiecej tego typu przedsiewzie¢ powstatlo wowczas
w Dolinie Krzemowej. Wiele startupow osiagnelo ogromny sukces rynkowy.
Przyktadem moze by¢ Facebook, bedacy obecnie najbardziej znanym na §wiecie
portalem spoteczno$ciowym, stuzagcym komunikacji oraz wymianie wiadomo$ci
pomiedzy jego uzytkownikami. Portal ten utworzony zostat w 2004 roku. Jego
tworcag byl 20-letni wowczas Mark Zuckerberg. Portal poczatkowo mial by¢
przeznaczony tylko dla uczniéw szkot srednich i studentéw uczelni wyzszych.
W ciagu kilku kolejnych lat nastgpit jednak bardzo dynamiczny jego rozwoj.
W 2007 roku wartos$¢ firmy, stworzonej na bazie Facebooka, wyceniana byta na
15 mld dol., natomiast w 2012 roku, w momencie debiutu na gietdzie nowojor-
skiej, warto$¢ Facebooka szacowana byta na 104 mld dol. Facebook stat si¢ tym
samym najwyzej wyceniong w dniu debiutu spotka gietdowa w historii [Gryn-
kiewicz 2012]. Obecnie warto$¢ portalu szacowana jest na 184 mld dol., czyli
znacznie wiecej niz warto$¢ najcenniejszych firm w tradycyjnych branzach,
np. Toyoty (24,5 mid dol.) czy Coca-Coli (77,84 mld dol.) [Kolany 2014]. Suk-
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ces Facebooka, a takze wielu innych startupow, przyczynit si¢ do rozwoju na
calym $wiecie aktywnos$ci przedsi¢biorczej zorientowanej na tworzenie firm
opartych na produkcie lub ustudze, umozliwiajacych skalowanie i szybki wzrost
dzieki wykorzystaniu nowoczesnych technologii oraz mobilnych i internetowych
kanatow dystrybucji. Wiele z tego typu projektow podejmowanych jest tylko
z mysla o stworzeniu firmy, ktéra szybko osiggnie okreslong warto$¢ rynkowsa
I bedzie mogta zostac sprzedana.

Niestety, wigkszos¢ startupow nie odnosi sukcesu rynkowego. Szacuje sig, ze
$rednio az 75% startupow bankrutuje [Blank 2013, s. 4]. Gtoéwna przyczyng tej
sytuacji jest nieumiejetnos¢ przeksztatcenia produktu w rentowna firme. Stad od
dhuzszego juz czasu poszukuje sie metody, ktora okazataby si¢ bardziej skuteczna
w tym wzgledzie niz tradycyjne podejscie, koncentrujace si¢ na produkcie. Prze-
tomem wydaje si¢ opracowanie narzedzi oraz metodyki rozwoju startupow wyko-
rzystujacych zatozenia tzw. zwinnego (ang. agile) zarzadzania projektami.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie zatozen i metodyki zwin-
nego zarzadzania rozwojem startupOw, integrujacej dwie najbardziej znane
w tym zakresie koncepcje: Customer Development oraz Lean Startup.

15.2. Zalozenia zwinnego zarzadzania projektami

Geneza zwinnego zarzadzania projektami zwigzana jest z obszarem infor-
matyki. Podejécie to stanowi alternatywe dla tradycyjnego, tzw. kaskadowego,
modelu tworzenia oprogramowania. Model ten najczgséciej realizowany jest
w ukladzie nastepujgcych etapow (iteracji)': okreSlenie wymagan oprogramo-
wania, projektowanie, tworzenie, testowanie, wdrozenie. Rozpoczgcie kolejnej
iteracji nastgpuje dopiero po zakonczeniu wczesniejszej. Zaktada si¢ rowniez, ze
uzytkownicy sg w stanie precyzyjnie zdefiniowac oczekiwania co do przysztego
produktu (programu) oraz ze srodowisko biznesowe jest wzglednie stabilne (nie
zmienia si¢ przez czas realizacji projektu) [Cobb 2012, s. 6]. We wspotczesnych
warunkach ogromnej dynamiki zmian technologii informatycznych model ten
coraz czgsciej okazuje si¢ nieskuteczny. Alternatywa stato si¢ podejscie okresla-
ne jako zwinne, ktorego glownymi zatozeniami sg elastycznos¢ dziatania oraz
intensywna wspotpraca z klientem w trakcie realizacji catego projektu.

Poczatki zwinnego podejscia do zarzadzania projektami informatycznymi
siegajg lat 50. XX wieku. Zasadniczy rozwdj w tym zakresie zostal jednak zapo-
czatkowany dopiero w 1986 roku, kiedy to Ken Schwaber i Jeff Sutherland
przedstawili zalozenia nowego podejscia do prowadzenia projektow informa-
tycznych, nazwanego Scrum. Obecnie Scrum stanowi jedng z najczesciej wyko-

1 Z tac. iteratio — powtarzanie.
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rzystywanych metodyk w realizacji projektow informatycznych [Cwiklicki,
Jabtonski 2010, s. 11-20]. Na jej podstawie opracowano rowniez wiele
kolejnych metodyk, takich jak: Extreme Programming (XP), Feature Driven De-
velopment, Test-Driven Development, Lean Software Development, Dynamic
Systems Development Method. Rozwoj omawianej metodologii oraz coraz
wigksza jej popularno$¢ w praktyce gospodarczej zaowocowaly stworzeniem
w 2001 roku ogolnych zalozen zwinnego zarzadzania projektami, nazwanych
manifestem (Agile Manifesto). Zasady te sg nastepujace:

— ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia;

— dzialajace oprogramowanie ponad obszerng dokumentacje;

— wspolpraca z klientem ponad formalne ustalenia;

— reagowanie na zmiany ponad dziatanie zgodnie z planem [Manifesto... 2014].

Gltowne cechy zwinnego podej$cia do zarzadzania projektami, wynikajace
z przedstawionych zatozen, to:

— zdolnos$¢ do szybkiej zmiany priorytetow, w sytuacji zmiany wymagan,
technologii lub wiedzy;

— wykorzystanie iteracyjnych, przyrostowych metod rozwijania produktu,
opartych na intensywnej wspotpracy z klientem;

— Optymalizacja organizacji procesu, poprzez ograniczanie dziatan do nie-
zbednych i ich realizacje doktadnie na czas [Cobb 2012, s. 4].

Skutecznos$¢ zwinnego podejscia do zarzadzania projektami informatycznymi
przyczynita si¢ do jego adoptowania na inne obszary. W szczegdlnosci podejscie
to coraz czg$ciej znajduje zastosowanie w tworzeniu i rozwoju startupow.

15.3. Customer Development

Customer Development stanowi pierwszg koncepcje rozwoju startupow,
wykorzystujaca zatozenia zwinnego zarzadzania projektami. Tworca tego podej-
$cia jest amerykanski badacz-praktyk zarzadzania, wykltadowca Uniwersytetu
Stanford, Stave Blank. Opis Customer Development po raz pierwszy zostat
przedstawiony w 2005 roku w ksigzce The Four Steps to Epiphany (Cztery kroki
do Objawienia Panskiego). Proces Customer Development obejmuje cztery eta-
py: rozpoznanie rynku, weryfikacje rynku, tworzenie bazy klientow i budowanie
firmy [Blank, Dorf 2013, s. 62] (rys. 15.1).

Pierwszy etap — rozpoznanie rynku — ma na celu oceng, na ile wizja produk-
tu i firmy postrzegana jest przez klientow jako problem oraz jakie maja oni
oczekiwania dotyczace jego rozwigzania. Gtéwna metodg badawcza tego etapu
sg wywiady fokusowe. Drugi etap — weryfikacja rynku — polega na utwierdzeniu
sie w przekonaniu, ze opracowany produkt i zwigzany z nim model biznesowy
spotka si¢ z zainteresowaniem klientow. Weryfikacja rynku powinna odbywac
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si¢ na jak najwickszej liczbie potencjalnych klientow. W wyniku uzyskiwanego
W ten sposoOb sprzgzenia zwrotnego nastepuje dalsze doskonalenie samego pro-
duktu, a takze rozwijanie zalozonego modelu biznesowego. Etap trzeci — two-
rzenie bazy klientdow — wiaze sie z rozwijaniem sprzedazy. Po weryfikacji ryn-
kowej modelu i ustaleniu sposobu pozyskiwania klientow firma moze przystapi¢
do intensyfikacji dziatan w zakresie kreowania popytu. Ostatni etap dotyczy
stworzenia struktury organizacyjnej i systemu zarzadzania, ktore sg niezbedne
dla zapewniania sprawnego funkcjonowania firmy.
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Rysunek 15.1. Proces Customer Development
Zrodto: Blank, Dorf [2013], s. 63

Customer Devolopment w ciggu 10 lat swojego istnienia podlegat ewolucji.
Poczatkowo koncepcja ta polegata przede wszystkim na rozwoju produktu skoncen-
trowanym na kliencie. Obecnie zostala ona znacznie poszerzona. Akcent zostal
przesunigty z tworzenia produktu na opracowanie modelu biznesowego, cechujace-
go si¢ powtarzalno$cig i skalowalnoscig. Rozwinigty zostal rowniez aspekt meto-
dyczny w zakresie badania rynku. Jak podkre$la S. Blank [2013, s.5], istotny
wplyw na rozwoj i obecny ksztalt Customer Development miato powstanie kolejnej
koncepcji zwinnego zarzadzania rozwojem startupu, okreslanej jako Lean Startup.

15.4. Lean Startup

Za oficjalng datg powstania koncepcji Lean Startup przyjmuje si¢ rok 2008,
kiedy to 29-letni wowczas Eric Ries — amerykanski przedsigbiorca, informatyk —
przedstawit na blogu zatytutowanym Startup Lessons Learned zatozenia nowego
podejécia do tworzenia startupow [Ries 2012, s. 13]. Lean Startup stanowi ko-
lejng propozycje koncepcji tworzenia startupow w oparciu o zatozenia zwinnego
zarzadzania projektami.
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Glowng inspiracja dla Riesa byly jego wtasne doswiadczenia, w tym niepo-
wodzenia, zwigzane z udzialem w tworzeniu startupow, a takze fascynacja ja-
ponskim podejsciem do zarzadzania opartym na koncepcji Lean Management.

Przygode ze startupami Ries rozpoczat w 2001 roku. Byt wspottworcea por-
talu internetowego dla studentow — Catalyst Recruiting — umozliwiajacego two-
rzenie profili osobowych i udostgpnianie ich pracodawcom. Niestety, pomimo
dobrego pomystu, swietnego produktu, kompetencji i zaangazowania zespotu,
startup zakonczyt si¢ spektakularnym niepowodzeniem. Przyczyng tego byt brak
wiedzy, jak przeksztatci¢ pomyst na produkt w firme¢ odnoszaca sukcesy [Ries
2012, s. 9-10]. W 2004 roku Ries zaangazowal si¢ w kolejne przedsiewziecie,
ktérego celem bylo stworzenie trojwymiarowej technologii umozliwiajacej wy-
$wietlanie awatarow, dost¢pnej dla kazdego komputera PC. W tym przypadku
jednak zastosowano nowe podej$cie, oparte na idei zwinnego zarzadzania.
Podejscie to okazato sig¢ skuteczne. Firma, ktora powstata na bazie tego produktu
(IMVU) odniosta duzy sukces rynkowy. E. Ries jest jej wspotwlascicielem oraz
dyrektorem technologicznym. W czasie realizacji projektu E. Ries poznat
S. Blanka, ktory wowczas byt jednym z inwestoréw i doradcow IMVU.

Podstawowym procesem zwigzanym z zarzadzaniem rozwojem startupu
w Lean Startup jest petla sprz¢zenia zwrotnego. Polega on na budowaniu pro-
duktu na podstawie poznawania i analizy reakcji uzytkownikow. Proces ten
sktada si¢ z trzech etapdéw: tworzenia produktéw, pomiardéw reakcji uzytkowni-
kow oraz wyciggania wnioskow z tych pomiaréw (rys. 15.2).
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Rysunek 15.2. Petla sprzezenia zwrotnego w Lean Startup
Zrédto: Ries [2012], s. 75

Etap pierwszy rozpoczyna si¢ od sformutowania hipotezy dotyczacej pomy-
stu na okres$lony produkt lub ustugg oraz okreslenia sposobdéw dotarcia do uzyt-
kownikow i pomiaru ich reakcji. Nastgpnie ma miejsce opracowanie prototypu
produktu lub kolejnych jego wersji (przy nastepnych petlach). Podstawowg za-



170 Bernard Zigbicki

sadg Lean Startup, zwigzang z tworzeniem produktu, jest dostarczanie rozwigza-
nia cechujgcego si¢ minimalnym poziomem funkcjonalnos$ci. Produkt taki powi-
nien odznacza¢ si¢ nastepujacymi wtasciwosciami:

— mie¢ minimalna, ale dostateczng warto$¢, aby uzytkownicy chcieli go kupi¢;

— u$wiadamia¢ uzytkownikowi catkowity potencjat produktu, jego pelna
warto$¢ dodana;

— umozliwia¢ gromadzenie informacji zwrotnych o produkcie, stanowig-
cych podstawe jego dalszego rozwoju [Moogk 2012, s. 24].

Zatozenie dostarczania za kazdym razem produktu o minimalnej funkcjo-
nalno$ci umozliwia maksymalne skrocenie petli i zwiekszenie szybkos$ci realiza-
cji calego procesu rozwoju startupu.

Drugi etap Lean Startup polega na zebraniu informacji na temat reakcji
uzytkownikow. W celu zwigkszenia skuteczno$ci dziatan w tym wzgledzie, za-
leca si¢ stosowanie specjalnie opracowanych dla tego celu metod badawczych.
Do najwazniejszych z nich naleza: testy A/B, ,lejki” konwersji, analiza kohort.
Testy A/B polegaja na jednoczesnym badaniu reakcji na dwie lub wiecej wers;ji
produktu. Najczesciej produkty roznig si¢ od siebie nieznacznie. Pozwala to
ustali¢, w jakim stopniu okreslone cechy produktdéw, czgsto pozornie nieistotne,
wplywajg na reakcje uzytkownikow. ,,Lejki” konwersji to potoczna nazwa wy-
kresow przedstawiajacych ilo$¢ uzytkownikow ,.traconych” na kazdym etapie
procesu sprzedazy produktu. Narzgdzie to w szczegdlnosci znajduje zastosowa-
nie w przypadku analizy produktéw sprzedawanych za posrednictwem Internetu.
W tej sytuacji grupa potencjalnych klientow sg osoby, ktore weszly na strone
internetowg sprzedawcy. Kolejne etapy tego procesu to okre§lony, minimalny
czas przebywania na stronie (np. 2 minuty), rejestracja uzytkownika, dodanie
produktu do koszyka zakupowego i zakup. Metoda ta pozwala ustali¢, na ktorym
etapie tego procesu najwigcej 0sob rezygnuje z zakupu. Analiza kohort pozwala
sledzi¢ zainteresowanie produktem w czasie w ukladzie grup konsumentoéw
0 okreslonych cechach, jak np. wiek, miejsce zamieszkania, data pierwszej wi-
zyty na stronie. Grupy te okre$lane sg mianem kohort [Stec 2013, s. 2-32].
W przypadku kazdej z wymienionych metod pomiar odbywa si¢ na podstawie
indywidulanie dobranych miernikow.

Etap trzeci sprowadza si¢ do analizy wynikow pomiaréw i sformutowania
wnioskow co do dalszych dzialan. Kluczowa kwestia w tym wzgledzie jest
udzielnie odpowiedzi na pytanie, na ile udato si¢ zweryfikowa¢ zatozona hipote-
z¢. Od tego przede wszystkim zalezy, czy kolejne dziatania beda zwigzane
Z utrzymaniem dotychczasowego kierunku, czy tez bedg wymagaty radyklanego
zwrotu (pivot).

Lean Startup mozna uzna¢ za koncepcje stanowigcg metodyczne rozwiniecie
I uszczegdtowienie procesu badania rynku zwigzanego z Customer Development.
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15.5. Metodyka zwinnego zarzadzania rozwojem startupu,
czyli integracja Customer Development z Lean Startup

Metody Customer Development oraz Lean Startup przyczynity si¢ w znacz-
nym stopniu do upowszechnienia zwinnego podejscia do zarzadzania rozwojem
startupu. Podejscia te uzupetniaja si¢ wzajemnie, wyznaczajac ksztalt wspotcze-
snej metodyki zwinnego zarzadzania tworzeniem i rozwojem startupow. Meto-
dyke te mozna przedstawi¢ w postaci czterech etapow, realizowanych w kolej-
nych iteracjach, az do stworzenia rentownej firmy na bazie okreslonego produk-
tu lub ustugi. Etapami tymi sg: planowanie, analiza i projektowanie, testowanie,
ocena [Blank 2013, s. 8-9] (rys. 15.3).
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Rysunek 15.3. Metodyka zwinnego zarzadzania rozwojem startupu
Zrédto: Blank [2013],s. 9
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Pierwszy etap — planowanie — polega na przeksztatceniu wizji wilasciciela
w hipotezy dotyczace poszczegélnych elementéw modelu biznesowego. Drugi
etap — analiza i projektowanie — ma na celu opracowanie pierwszej wersji produk-
tu (lub ustugi). Produkt ten nastepnie jest przedmiotem testowania, cO Stanowi
istote etapu trzeciego. Zgodnie z zatozeniami Lean Startup, klientom dostarczany
jest produkt o minimalnym poziomie funkcjonalnosci. Produkt ten powinien by¢
jednak w stanie uzmystowi¢ klientom mozliwos$ci rozwigzania danego problemu
i przekona¢ ich do jego zakupu. Przedmiotem testowania jest nie tylko produkt
(lub ustuga), lecz takze model biznesowy zwigzany z jego $wiadczeniem. Glow-
nym celem testowania jest ustalenie, w jaki sposob klienci postrzegaja dany pro-
blem oraz jakie maja oczekiwania w zakresie jego rozwigzania, a takze czy propo-
nowany model biznesowy jest powtarzalny i skalowalny. Uzyskane w ten sposob
informacje zwrotne od klientéw stanowig podstawe doskonalenia samego produk-
tu (ustugi), jak i zaktadanego modelu biznesowego. Czgsto informacje te staja si¢
podstawa gruntowej zmiany zatozonych hipotez i wrecz konieczno$ci rozpoczecia
catego procesu od nowa. Mozliwo$¢ radykalnej zmiany zatozonych hipotez jest
jedng z gtéwnych zasad tego podejscia. Przedstawiony cykl realizowany jest do
momentu, az uda si¢ stworzy¢ produkt i model biznesowy, ktory w przekonaniu
tworcoOw startupu bedzie gwarantowat szybki wzrost firmy. Dopiero wowczas
mozna przystapi¢ do intensyfikacji dziatan w zakresie rozwijania rynku sprzedazy
oraz budowania formalnych struktur startupu.

Wspolczesny proces zwinnego zarzadzania rozwojem startupu, integrujacy
Customer Development i Lean Startup, powinien podlega¢ 14 kluczowym zasa-
dom, nazwanym przez autora koncepcji (S. Blanka) ,,Manifestem Customer
Development”. Nazwa ta stanowi nawigzanie do Manifestu Agile. Zasady te sg
nastepujace [Blank, Dorf 2013, s. 73]:

— w siedzibie firmy niczego si¢ nie dowiesz, wigc wyrusz w teren;

— korzystaj z metodologii zwinnego zarzadzania projektami;

— porazka jest nieodtagcznym elementem poszukiwan;

— wykonaj kolejne iteracje i zwroty;

— zaden biznesplan nie przetrwa pierwszego kontaktu z klientami, wigc za-
stap go szablonem (kartg wynikéw) modelu biznesowego;

— projektuj eksperymenty i testy weryfikujace stawiane hipotezy;

— okresl rynek, na ktorym zamierzasz dziata¢;

— wyznacz wlasne mierniki rozwoju startupu;
sprawne podejmowanie decyzji, krotkie cykle, szybkos¢ 1 wysokie tempo;
najwazniejsza jest pasja;
stworz wlasng struktur¢ organizacyjng startupu, nie powielaj rozwigzan
stosowanych w duzych firmach;

— oszczednie gospodaruj srodkami na etapie poszukiwania modelu bizne-
sowego, najwicksze srodki beda potrzebne w fazie budowania firmy;
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— komunikuj si¢ z pracownikami i informuj ich o wyciagnietych wnioskach;
— pierwszym krokiem do sukcesu w stosowaniu Customer Development
jest zaangazowanie.

15.6. Podsumowanie

Zwinne zarzadzanie stanowi nowe podej$cie w zakresie rozwoju startupow,
bedace alternatywa dla tradycyjnego, kaskadowego modelu zarzadzania tego
typu przedsigwzieciami. Powstanie i rozwdj tego podejScia byly wynikiem
przede wszystkim sukcesow zwigzanych ze stosowaniem tej koncepcji w zarzg-
dzaniu projektami informatycznymi. Obecnie zwinne zarzadzanie rozwojem
startupéw taczy si¢ z dwiema koncepcjami — Customer Development oraz Lean
Startup. Obie koncepcje sa ze sobg powigzane i wzajemnie si¢ uzupetniaja. Lean
Statup, ktory powstal po6zniej, mozna uznac za probe uszczegdtowienia i rozwo-
ju metodologicznego Customer Development. Zwinne zarzgdzanie rozwojem
startupu, integrujace wymienione koncepcje, opiera si¢ na nastepujacych zatoze-
niach: iteracyjne tworzenie produktu, uczenie si¢ poprzez informacje zwrotne od
uzytkownikow i dopuszczanie mozliwosci radykalnej zmiany wizji. Gtownym
celem nie jest stworzenie doskonatego produktu lub ustugi, lecz nauczenie sie,
jak przeksztatci¢ pomyst na produkt lub ustuge w rentowny biznes.

Podejscie to okazuje si¢ wysoce skuteczne. Ma ono coraz wigcej entuzja-
stow na calym $wiecie. Nie zawsze jednak jego stosowanie konczy si¢ sukce-
sem. Podstawowym warunkiem powodzenia w tworzeniu startupu jest zaanga-
zowanie i determinacja zespotu dla osiagnigcia sukcesu. Zespdt musi posiadaé
rowniez odpowiednig wiedz¢ i potencjal tworczy, niezbedne do wykreowania
pomystu biznesowego. Zwinne podej$cie moze jedynie pomdc urzeczywistnic
te marzenia.
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Bernard Zigbicki

METHODOLOGICAL ASPECTS OF AGILE MANAGEMENT
IN STARTUP DEVELOPMENT

(Abstract)

In the chapter, the methodological aspects of agile approach to managing the development of
startups is described. This approach is an alternative to the traditional waterfall model of project
management. Currently, it is associated with two concepts: Customer Development and Lean
Startup. It is based on the following assumptions: iterative product creation, learning through feed-
back from users, admitting the possibility of a radical vision change. The main objective is not to
create a perfect product or service, but to learn how to transform an idea for a product or service
into a profitable business. The genesis, objectives and methodology of agile development man-
agement in startups development, integrating the concept of Customer Development and Lean
Startup, are described.





