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1. Wstep

W obecnej bardzo dynamicznie rozwijajace] si¢ gospodarce $wiatowej
istnigje wicle sposobdéw by osiggnac sukees. Z dnia na dzien styszymy o coraz
smielszych pomyslach wprowadzanych na rynek przez mlodych przedsigbior-
cow. Jest to efekt stale 1 dynamicznie rozpowszechniajgee) si¢ kultury samoza-
trudnienia. Jest to widoczny trend odejécia od dozywotniego zatrudnienia
w korporacji na rzecz realizacji wlasnego projektu biznesowego. 7 roku na rok
ilo$¢ osob, ktore decydujg sig zalozyé firme stale wzrasta. Trend ten jest zauwa-
zany réwniez w Polsce.

W samym 2012 roku powstalo ponad 500 tys. nowych podmiotéw gospo-
darczych'. Bariery wejécia niektérych branzach i sektorach s3 obecnie tak niskie,
ze czasem wystarczy jedynie pomysl, troche kapitalu 1 jego skuteczna egzekucja.

Niestety wicle z nowopowstatych firm jest narazone na upadek. W Polsce
w 2012 roku co druga mloda firma nie przetrwala pierwszego roku dzialalnosei.
Jest to w duZze] mierze podyktowane przenoszeniem schematéw 1 metodologii
stosowanych w duzych przedsif;biorstwach o ugruntowanej pozycji na rynku.
Wspomniane metodologie nie sprawdzaja s1¢ _]ednak w warunkach, w jakich
dzialajg nowe firmy, ktére cechuje skrajna niepewnosc i zmienno$é otoczenia.
W efekeie stosowania takich metod male firmy kostnigja, staja si¢ mniej wydajne,
dynamiczne i zdolne do jakiegokolwick uczenia sig. Dlatego tez, stalo si¢ ko-

! Raport o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011-2012, Polska
Agencja Rozwoju Przedsicbiorczoscl, Warszawa 2013, 5. 14,
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nieczne znalezienie nowych sposobow 1 procesow, ktore pozwola obnizyé ryzyko
oraz zbudowanie rentowngj i skalowalne] firmy od zera. Rdwnoczesnie na forum
przedsigbiorczosci zaistnial nowy, specyficzny rodzaj dzialalnosci tak zwany
start-up. Do nicdawna okresleniem tym, definiowano projekty zwigzane z branza
informatyczng badz technologiczng, cechujgee sig wysokim ryzykiem realizacji,
wzglednie niskimi kosztami rozpoczecia dzialalnosei oraz teoretycznie wyzszym
— w pordéwnaniu do standardowych przedsigwzigé — zwrotem inwestycji. Obec-
nic, start-upem nazywany jest kazdy projekt, ktory spelnia powyzsze kryteria.
Sukcesy 1 porazki start-upéw zaimplikowaly powstanie nowej dziedziny nowo-
czesnego zarzadzania tzw. Zarzadzania Przedsigbiorczego — dostosowanego do
zmiennych warunkéw w jakich dzialaja nowe firmy. Idac dalej w tym kierunku,
fazy rozwoju start-upu mozna podzieli¢ na dwa ctapy: poszukjwania oraz egze-
kucji. Faza egzekucji, charakterystyczna jest dla firmy o mocngj pozycp na ryn-
ku, zwigzana jest ze spelnieniem zalozen wykonanego wezesniej biznesplanu.
Start-up, czyli poczatkujgca firma, nieposiadajaca doglebne) wiedzy na temat
wezesnie] wspomnianych elementéow — dopiero ich poszukuje. Dlatego tez faza
poszukiwan jest tak istotna. Ze wzglgdu na to, zarzadzanie przedsigbiorcze
skupia si¢ glownie na fazie poszukiwania, gdyz znalezienie skalowalnego, ren-
townego 1 powtarzalnego modelu biznesowego jest dla start-updéw kluczowe.
Glownym zatozeniem jest nie skupianie sig na realizacji biznesplanu. Wynika to
z faktu, iz firma bgdaca w fazie rozwoju nie posiada praktyczne] wiedzy na temat
swoich klientdw oraz rozwigzywanego przez sicbie problemu. Na podstawie tych
zalozen powstalo wiele koncepeji zwigzanych z budowaniem wartosci w start-
upach, min.: Customer Development, Lean Startup, Business Model Canvas,
Running Lean, Lean Analytics, DesingThinking czy tez Agile Menagment. Kaz-
da z wymienionych wyze] metodologii pozwala na zminimalizowanie ryzyka
w start-upach, poprzez wezesniejsza identyfikacje czynnikow, ktére sa istotne
dla jego rozwoju, zwigkszenie elastycznosei, 1 zwinnosci struktur zarzadzania,
a przede wszystkim zredukowanie kosztow rozpoczecia dzialania. Obecnie
dostrzega si¢ warto$¢ tych metodologii réwniez w duzych organizacjach ze
wzgledu na to, 1z pozwalajg one ograniczy? koszty oraz czas budowania nowego
produktu.

Opracowanie ma na celu wykazanie mozliwosci oraz efektywnosci wdraza-
nia koncepcji zarzadzania przedsigbiorczego stosowanego w start-upach do
organizacji o ugruntowangj 1 wicloletniej pozycji na rynku cechujgceej sig zrézni-
cowang dzialalno§cig. W ponizszym opracowaniu zostang scharakteryzowane
wybrane narzgdzia 1 metody zarzgdzania start-upami. Przedstawiony zostanie
rowniez proces wdrazania koncepeji tworzenia Business Model Canvas, Customer
Development oraz Lean Start-up w Akademickich Inkubatorach Przedsigbiorezo-
sci w Lodzi.
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Historia zarzadzania sigga czasow prehistorycznych. Bowiem juz wtedy,
pojawialy si¢ pierwsze praktyki w zakresic zarzadzania organizacjg np. grupy
zbieraczy 1 mysliwych, wylanialy swojego przywadcee, ktory kierowat dzialania-
mi. Egipcjanie w swoich dzialaniach wykorzystywali funkcje zarzadzania takie
jak organizowanie, planowanie 1 kontrolowanie. 7 kolei starozytni Rzymianie
organizowali tak swoje legiony, aby odpowiednio nimi zarzadzaé zaréwno
w czasie pokoju jak 1 wojny. Jednak mimo tej historii przez kolejne wicle stuleci
nic poswigcano wigksze] uwagi roli organizacji w ujgciu mikrockonomicznym.
Koncentrowano si¢ na zarzgdzaniu aparatem panstwowym. Do czaséw ewolucji
przemystowe) doswiadezenia w tym zakresie byly przekazywane w formie zwy-
czajowo-tradycyjnej, do dzi§ wykorzystywanej w rzemiosle. Pojawienie si¢ prze-
lomowych wynalazkéw technicznych, rozrost przedsigbhiorstw 1 koncentracja
produkeji przemystowe) w drugie) potowie XIX w. doprowadzilo do zwigkszenia
potrzeby wypracowania zasad zarzadzania na szczeblu mikroekonomicznym.
Bowiem kluczowe stalo sig odpowiednie zarzadzanie zasobami na szezeblu
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym od tego czasu, az do dzi§ powstalo wicle
nurtéw zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg. Gloéwne nurty i mysli o organi-
zacji i zarzadzaniu zawiera ponizsza tabela.

Tabela 1. Glowne nurty i my$li o organizacii i zarzgdzaniu

Charakterystyka Przeslanie
Glowne Tayloryzm: — Wypracowanie aktualnych
nurty szkoly | — optymalizacja procesu zarzadzania po dzien dzisiejszy hipotez
klasycznej poprzez efektywne wyeksploato- 1 twierdzen stosowanych

wanie czasu 1 zredukowanie kosz-
tow, pozwalajaca na uzyskanie lep-
sze] wydajnosci pracy robotnikow;
— wprowadzenie pojgcia speCJahza—
cji klerOWI’llCZB_] dzwlqce procesy
W organizacji na osmiu wyspecjali-
zowanych mistrzow funkcjonal-

w praktyce zarzadzania.
Najwickszym  dorobkiem
nurtu  klasycznego  jest
przyjecie zasady nauko-
wego badanma procesow do
zarzadzania dziatalnoscia.
Obecnie dzialanie opiera

graficzne metod planowania 1 kon-
troli pracy tzw. Wykresy Gantta
(L. Gantt);

Szkola H. Emersona:
— stworzeme 12 zasad wydajnosci,

do ktorych zostaly zaliczone m.in.
szczegolowo okreslone cele, dys-

nych; si¢ na zasadach:
— wprowadzenie systemu stawek | — zasadach hierarchii: po-
akordowych; dzielenme przedsigbiorstwa

na szereg zaleznych od
siebie szczebli zarzadzania
— najwyzszy szczebel to
kierownictwo;

zasada delegowania upra-
wnien: delegowanie obo-
wigzkéw w dol oraz do-
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cyplina, kompetentna rada, wzorce stepnos¢ informacyi  nie-
1 normy, instrukcje pisemne, po- zbedne] do wykonania
rzadek w przebiegu dziatan, CZYNnosci;
— zasada wyjatkow: ma na
Henri Fayol: celu wspieranie zasady de-
— 14 zasad zarzadzania organizacjg legowama; tylko wyjatko-
jako catoscia ( m.n. autorytet, po- we sytuacje rozstrzyga
dziat pracy, dyscyphna jednosé kierownictwo, natomiast
rozkazodawstwa 1 kierownictwa, typowe sytuacje rozstrzy-
centralizacja, hierarchia, tad, sta- gane sa na nizszych szcze-
bilna praca, ludzkie postepowanie blach:
z pracownikami), — zasada podziatu  pracy:
- typizacja praktyki  zarzadzania; wzrost wydajnosci pracy
zroznicowanie funkcji zarzadzani poprzez podzial zadan na
na organizacjg, planowanie, kon- dziatania czastkowe;
trole, przewodzenie. — zasada harmonizacji: dba-
tos¢ o harmonijny dobor
skladnikow kazdego funk-
cjonujacego zespotu, ko-
ordynacja  dziatan  kon-
kretnych sktadnikow orga-
nizacji.
Wspolczesne | Douglas Mc Gregor: Uksztaltowanie 5 nurtdéw ba-
kierunki — Dwa przeciwstawne modele za- | dawczych:
W nauce chowan organizacji zwane Teorig | — gsystemowa teoria organi-
organizacji X (przecigtny pracownik potrzebu- zacji: zagadnienia z zakre-

i zarzadzania

je lidera, ma wrodzong niecheg¢ do
pracy, unikanie odpowiedzialnos¢)
i Teoria Y (che¢ do pracy, rozwi-
nieta samokontrola pracownikow,
akceptacja odpowiedzialnosci, po-
dejmowanie inicjatyw).

Szkola matematvezna:

— budowanie modelu decyzyjnego
upraszczajacego Tzeczywiste zja-
wiska ekonomiczne na drodze se-
lekcji zwigzkow istotnych w pun-
ktu widzenia danego problemu,

— planowanie procesow poprzez ich
optymalizacje.

Szkola problemow  spolecznych

CH.I. Barnarda:

— kompleksowe spojrzenie na proble-
matyke zarzadzama w organizacii;

su analizy organizacji jako
systemu spolecznego (war-
tosci cele, rola spoleczna,
techniki zarzgdzama);

— badania operacyjne: dzia-
lania oparte na stosowaniu
modelowania matematycz-
nego, symulacyjnego 1 heu-
rystycznego W procesie
podejmowania decyzji;

— analiza systemowa: opiera
si¢ na interdyscyplinamym
rozpatrywamu istotnych
procesow  zachodzacych
w organizacji jako jednoli-
tego systemu,

— modele dynamiki przemy-
stowej: sterowanie dyna-
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— koncentracja na analizie trzech
rodzajow wiezi: komunikacja, row-
nowaga, podejmowanie decyzji.

mikg produkeji, zatru-
dnienia oraz  zapasow
w przedsigbiorstwie za po-
mocg serwomechanizmow
cybermetycznych,

— cybemetyka ekonomiczna:
stosowanie modeli regula-
cji 1 sterowania do sporza-
dzamia oraz do projekto-
wania procesow 1 struktur
zarzadzania w organiza-
cjach.

Teorie za-
rzadzania
lat 80. XX
wieku

Model typu Z (Wlllam Ouchi):

— pordwnywanie systemdw zarzg-
dzania stosowanego w tradycyj-
nych firmach amerykanskich oraz
tradycyjnych firmach japonskich;

Ruch na rzecz doskonalosci

(Thomas Peters Robert Waterman):

— wyroznienie cech sktadajgcych sie
na doskonalosé: terminowosd,
zaciesnione wiezi z klientem, po-
pieranie autonomii 1 przedsig-
biorczoscl, bezposrednie podejscie
do kierowania, maksymalizacja
wydajnosci  pracy, specjalizacja,
prosta struktura organizacyjna.

Oplsywana teoria stata sie
inspiracja dla wielu teorety-
kow 1 badaczy z zakresu
teornl zarzadzania 1 organiza-
cji Poznanie oraz zrozumie-
nie historycznego kontekstu
zarzadzania pozwala mene-
dzerom uniknaé blf;dow po-
pelnionych wezesniej.

Zrodio: apracowanie wiasne.

Organizacja jest definiowana jako ,.grupa ludzi, ktéra wspolpracuje ze sobg

w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiggnacé zestaw celow

2 :2

R.W. Griffin definiuje zarzadzanie organizacja jako ,zestaw dzialan (obe_]mu_]qcy
planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kicrowa-
nic ludZmi 1 kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe 1 informacyjne) 1 wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow
spos6b sprawny i skuteczny’™. W mysl powyzszej definicji,
w ramach organizacji wyrézniono cztery podstawowe funkcje: planowanie,

organizacji w

organizowanie,

kontrolowanie 1 kierowanie.

% op. cit., R'W. Griffin, Pedstawy zarzqdzania organizaciami, s. 35.

* Tamze, ss. 10-22.
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Jednym z rodzajow organizacji jest przedsigbiorstwo, ktore w swoich dzia-
faniach nakierowane jest na zysk. Pojecie przedsigbiorstwa zostalo zdefiniowane
w art. 55 Kodeksu Cywilnego jako ,.zorganizowany zespol skladnikow niemate-
rialnych 1 materialnych przeznaczonych do prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej’™. Na podstawic wspomniancgo dokumentu mozna wyréznié clementy,
z ktorych sklada sie przedsigbiorstwo. Sg nimi m.in. oznaczenie indywidualizujace
przedsigbiorstwo, wlasno$ei w postaci nieruchomosci 1 ruchomosei oraz inne
prawa rzeczowe, prawa wynikajgee z umow, wszelkie wierzytelno$ei, $rodki
pienigzne, prawa do papierow wartosciowych, koncesje, licencje oraz zwolnie-
nia, patenty 1 wszelkic prawa wlasnosci przemyslowej 1 intelektualne), prawa
autorskie 1 pokrewne, tajemnice przedsigbiorstwa oraz ksiggi i dokumenty zwig-
zane z dzialalnoscig. Przedsigbiorstwa najezescie) klasyfikowane sa ze wzgledu
na wiclko$é. Wyrézniamy cztery rodzaje przedsicbiorstw’:

e Mikro-przedsigbiorstwa, ktore zatrudniajg do 9 pracownikéw, ich roczny
obrdt nie przekracza réwnowartosel 2 milionow curo lub tez sumy aktywow
bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci rownej 2 milionéw
curo.

e Male przedsigbiorstwa, zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw, ich roczny
obrot nie przekracza rownowartosci 10 milionéw euro lub tez sumy aktywow
bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci rownej 10 milionéw
euro.

e Srednic przedsigbiorstwa zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw, ich rocz-
ny obrét nie przekracza réwnowartoéci 50 milionow euro lub tez sumy
aktywow bilansu na koniec danego roku nie przekroczyly wartosci réwnej
50 milionow euro.

¢ Durze przedsigbiorstwa, bedace podmiotami zatrudniajacymi powyzej 250 osdb.

Zarowno $wiatowa jak 1 polska gospodarka zdominowana jest przez mikro-,
male 1 $rednie przedsigbiorstwa. W Polce generuja one blisko ¥4 polskiego PKB.
Aktualnie zauwazalny jest fakt cigglego wzrostu powstawania nowych przedsig-
biorstw, jednoczesnic przezywalnosé nowopowstalych firm przez pierwszy rok
weigz maleje. To wszystko ukazuje, jak cigzkie jest prowadzenie wlasnej dziatal-
no$ci gospodarcze). Sytuacjg tg implikuje fakt, iz prowadzenie dzialalnosci wigze
si¢ z wicloma obowigzkami 1 aspektami, ktére nalezy wzige pod uwagg. Jednymi
z najwazniejszych jest dostosowanie firmy do warunkéw rynkowych, tworzenie
wartodci, a takze pozyskiwanie klientow.

4 Ustawa Kodeks Cywilny z dnia 23 kwietnia 1964 r., Dz. U. 1964 nr 16 poz. 93, art. 55.
SW. Janik, Przedsighiorczodé i przedsiebiorstwo, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Administra-
¢ji w Lublinie, Lublin 2004, Art. 104-106.
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Do najbardziej narazonych na ryzyko rodzajow dzialalnosci gospodarczej
jest dziatalnosé typu start-up. Dzialalnos¢ ta charakteryzuje si¢ bardzo wysokim
ryzykiem powodzenia jego realizacji. Steve Blank, inwestor oraz wykladowca
umwersytecki okresla start-up jako ,tymczasowa organizacje zajmujaca si¢ po-
szukiwaniem skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego™.
Do niedawna nazwa start-up byla stosowana jedynie do okreslania firm techno-
logicznych lub tez firm, ktérych podstawg byla dziatalno$é w Internecic®.
Obecnie obejmuje ona szeroki zakres dzialalnoser wchodzacych na rynek
charakteryzujacych sig’:
¢ niskim kosztem rozpoczecia dziatalnosei;

e wyzszym niz w przypadku typowych przedsigwzigé ryzyku,
e wyzszym w stosunku do typowych przedsigwzige zwrotu z inwestycji.

Podstawowa metodg finansowania projektow w fazie start-up sg fundusze
Venture Capital oraz Aniolowie Biznesu. Istniejg rowniez takie metody jak Boot-
straping, polegajacy na uruchomieniu dzialalnosci bez érodkéw zewngtrznych
czy tez Crowdfonding, gdzic to spoleczenstwo finansuje projekt (poprzez dobro-
wolne, finansowe wsparcie projektu). Przykladami projektu, ktore rozpoczynaly
jako start-upy moga by¢ np. Google, Facebook. Dropbox, Photoblog, Brand24
czy tez Nasza Klasa.

W polowie XX wicku pojawily sig relacje pomigdzy mlodymi firmami a in-
westorami, ktére znane sg wspolezeénie®. Dzieki te] wspolpracy éwiat start-upow
stale sig rozwija. Mimo to do tej pory nie udalo si¢ znalez¢ odpowiedniego prze-
pisu na skuteczne stworzenic start-upu. Zalozycicle start-upéw przez prawie
50 lat probowali wdrazaé w nich normy, narzg¢dzia oraz procesy stosowane
w duzych firmach o ugruntowanej pozycji. Niestety tradycyjny model zarzgdza-
nia stosowany w firmach, jak np. General Motors czy IBM nie jest dostosowany
do $wiata start-upoéw’. Nalezy zatem u§wiadomié sobic fakt, ze start-up nic jest
mniejsza wersjg duzej firmy. Ponadto nie istnieje zaden start-up, ktory bylby
w stanie rozwijac si¢ w mysl zalozen opisanych w biznesplanie. Jest to uzasad-
nione tym, ze firmy o ugruntowanej pozycji na rynku dzialaja w mysl modelu
biznesowego, w ktorym segmenty klientow, ich problemy lub potrzeby oraz ich
rozwigzanic 83 w firmie doskonale znane. Start-upy natomiast dzialajg w fazie
ciaglego poszukiwania. Oznacza to, ze muszg one dopiero znalezé swo) powta-
rzalny, rentowny 1 mozliwy do skalowania model biznesowy. Etap ten wymusza

8 http://startupclass.samaltman.com/courses/lec01/

"B. Cooper, P. Vlaskovits, The Entrepreneur’s Guide to Customer Development, Brant Cooper
and ParicVlaskovits, 2010, ss. 17-30.

ML Bojanczyk, Managers and owners on the capital marker. Crisis in company management,
Warsaw School Of Economics, Warsaw 2010, ss. 116-133.

? 8. Blank, Szkolenie, How to build a Start-up, prowadzone na platformie Udacity pod adresem
https:/www.udacity.com/course/progress#l/c-ep245
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na start-upie kierowanie si¢ zupelie innymi zasadami, kompetencjami i narze-
dziami. Jest to sposob na zmmimalizowanic ryzyka oraz zmaksymalizowania
szansy na odniesienie sukcesu.

7. poczatkiem XXI wicku przedsicbiorcy tworzacy start-upy internctowe
oraz mobilne zaczeli poszukiwaé wlasnych narzgdzi 1 proceséw zarzgdzania,
rozpoczynajge prace nad ich tworzeniem. Aktualnie dostrzec mozna powstanie
nowego pakictu narzedzi wyraZznie réznigeego si¢ od stosowanych w duzych
firmach. W efckeie tego, na przestrzeni lat zmieniono podejécie do rozwoju
nowych projektow biznesowych — wylonilo sie ,zarzadzanie przedsicbiorcze™’.
Pozwolito to na rozwdj metodologii, takich jak:
¢ Customer Development,

Zwinne zarzadzanie projektami, tzw. Agile,

Projektowanic modeli biznesowych,

Design Thinking,

Lean Startup oraz jej pokrewne Running Lean, L.ean Analitycs oraz Lean User
Experience.

Rozwazajac nad najlepsza metodologia zwigzang z przedsigbiorczym zarza-
dzaniem w start-upach, zostang przedstawione trzy najwaznicjsze, 1 zarazem
podstawowe, metodologie 1 narzedzia: Busines Model Canvas, Customer Deve-
lopment, Lean Start-up. Wazna cecha wymienionych jest ich wzajemne uzupel-
nianie sig i mozliwo$¢ stosowania ich elastycznie.

2. Wdrozenie wybranych narzedzi i metod zarzadzania
start-upami w Akademickich Inkubatorach
Przedsi¢biorczosci w Lodzi

Model biznesowy stal si¢ nicjako alternatywy dla tradyeyjnego biznesplanu
oraz dla zarzadzania strategicznego. Gléwnym celem kazdego przedsigbiorstwa
jest tworzenie wartosci w postaci wysokiej jakosci produktéow i ustug dla swoich
klientow w zamian za okre$lone wynagrodzenie. Tym samym jest zrozumiale,
iz kazda organizacja posiada indywidualny schemat tworzenia, dostarczania
i czerpania zysku, ktory odpowiednio zrealizowany 1 wdrozony umozliwi jej
dalszy rozwdj. Jest to cecha wszystkich organizacji — nie tylko tych nastawio-
nych na zysk. Podobng sytuacjg mozna dostrzec w organizacjach typu non-profit,
w ktorych jest wytwarzana pewna warto§¢ dostarczana klientom w zamian
za niematerialne korzysci, tj. wdzigeznosé, zadowolenia, satysfakeji. Jest to
model biznesowy, ktorego definicjg mozna znalezé m.in. w ksigzee Alexandra
Osterwaldera ,,Tworzenie modeli biznesowych™, ktéra wskazuje na to, iz ,model

0 op. cit,, 8. Blank, B. Dorf, Podrecznik Start-upu. Budowe wielkiej firmy krok po kroku, s. 16.
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biznesowy opisuje przeslanki stojgce za sposobem w jaki organizacja tworzy
warto$é oraz zapewnia i czerpie zyski z wytworzonej wartosei™'. W tradycyj-
nych przedsigbiorstwach zalozenia byly najczesciej ujete w biznesplanie, jedno-
czesnie w srodowisku start-upéw biznesplan nie sprawdza sig, poniewaz zamiast
poszukiwat swojego modelu biznesowego zakladajg pewien schemat, mecha-

nizm, ktory wlasciwie jest dla fazy egzekuciji'”.

Model Biznesowy Canvas

Kluczow| Partnerzy Kluczowe dzialonia Propozycja wartoici Relacje z klientami Segmaenty klientéw

Struktura kosztéw Strumienie przychodéw

Rys. 1. Szablon modelu biznesowego Canvas

Zrédio: epracowanie wiasne na podsiawie
http: /fwww. businessmodelgeneration.com/canvas/bme

Model biznesowy odpowiada za to jaka jest wartos¢ dostarczana przez pro-
jekt 1 jakie bgda czerpane korzysci z tej wartoéei. Szablon modelu biznesowego
to Business Model Canvas (rys. 1), ktory zostal stworzony na podstawie
informacji zwrotnej od 190 przedsigbiorcow i1 dyrektoréw z calego $wiata,
w ten sposdb model stal si¢ najbardziej dopasowanym narzedziem do potrzeb
rynku. Caty model mozna podzieli¢ na dwie czesel, lewa dotyezy spraw organi-
zacyjnych, zawiera kluczowe zasoby, partnerow, dzialania oraz struktury kosz-
tow. W prawej czes¢ natomiast, zwanej potocznie ,rynkows”, chodzi o to, aby
problemy ktére zawarto z propozycjg wartosci byly réwnoznaczne z potrzebami
klienta.

1 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2012.

2p Cooper, P. Vlaskovits, The Lean Entrepreneur. How Visionaries Create Producis, Innovate
with New Ventures, and Disrupt Markets, WILEY, 2013, ss. 1-6.
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Analizujac model, jest zauwazalny podzial na dziewig¢ elementow. Ponizej
krétka charakterystyka kazdego z nich®™.

1.

2.

9.

Propozycja wartosci, czyli produkty, ustugi wytwarzane przez start-up,
zaspokajajgce potrzeby klientow.

Segmenty klientow, czyli okreslenie grupy docelowej, do jakie) kieruje
sig proponowang wartose.

Relacje z klientami, czyli tworzenic oraz podtrzymywanie relacji
z klientami.

Kanaly dystrybucji definiujgce kanaly dotarcia do klientow.

Strumienie przychodow, w ktorych znajduje sig¢ informacja na temat
zyskow z propozycji wytworzonej wartosei.

Kluczowe dzialania, czyli co nalezy zrobié, by umozliwié sprawne dzia-
lanie modelu biznesowego.

Kluczowe zasoby okreslajace charakter aktywow niezbednych do funk-
cjonowania modelu,

Kluczowi partnerzy zawieraja informacje o tych partnerach, ktorzy staja
sig¢ kluczowi przy wytwarzaniu wartosci.

Struktura kosztow definiujaca koszty ponoszone przez organizacje.

Tworzage model biznesowy, nalezy pamigtaé o odpowiedniej kolejnosci
jego tworzenia. Rozpoczynajac od zdefiniowania propozycji wartosci, 1dge przez
kolejne punkty az do struktury kosztow, zauwazalny jest fakt, iz wszystkie 9
clementow sg ze sobg Scisle powigzane. Ponize) przedstawiono zestawienie
odpowiedniej kolejnosci tworzenia opisanego modelu wraz z pytaniami, ktore
warto zadaé przy tworzeniu konkretnych z nich (rys. 2).

/KM sq nasl Kiuczow < .ake arnclamia  musisz ¥ Wi jaki sposéb pozyskujesz.
purlnerzy vruz cosluwcy. pudjuc. uby Twd] model +  Joka wartoi cleruies zahzymujesz i zwighszasz
diigd  Kiérym  wornymy bizncsowy sprawnic swoin kiienfom? wartosd swaich kieniow w ¥ Clu kowu  Iwoizyy
wartosd dla Kientsw rkcjonowal? < oKl problem oIwiqIuje i

1 wlentm? 2
Struldura kosztéw Strumienie przychodéw
< i keszly  stah
i Vg ik ¥ Tacn fle ok ason
biznesoweao? placa Twoi klienci?

» wartosé?
Twij produk leb uslugu? < Jake segmenty klienidw

#  Jaka petrzche zaspokajo iy wyr?
Iwiy produkc lub ustuga ¥ Kim jestnasz kient?

v dukie worlodeiofrjenry 4 Jaki  jest  archelyp
| s e— ool

Kieniéw?

v lakich rasobiw
porzobujoss, by Twej ¥ 7 juki K
model biznesowy sprawrnie koroystasz, cby cosk
ke joncwal? produkty lub ustugi swoim

Rys. 2. Kolejnosé okreslania elementéw modelu biznesowego przez organizacje
Zrodio: epracowanie wiasne na podstawie hitp:/iwww.businessmodelgeneration.com/canves/bmce

https://canvanizer.com/new/business-model-canvas
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Customer Development

Jest to czteroetapowy proces poszukiwania skalowalnego, rentownego 1 po-
wtarzalnego modelu biznesowego. Model Customer Development opiera si¢
glownie na ciaglej interakcji z klientem na kazdym etapie rozwoju produktu.
Zaréwno w fazie pomystu, prototypu czy tez w ostateczne] wersji.

Model Customer Development rozwiazuje problemy w zakresie dzialan
zwigzanych z klientami. Steve Blank rozdzielil te dziatama zwigzane z klientami
na cztery etapy”:

1. Rozpoznanie rynku: koncentracja na wywiadach bezposrednich z klien-

tem, poswicconych problemowi, ktore rozwigzuje projekt.

2. Weryfikacja rynku: stworzenie specjalnego arkusza wywiadu, ich ana-

lizy oraz biezgce) aktualizacj modelu biznesowego.

3. Tworzenie bazy klientow: kreacja popytu u uzytkownikéw finalnych

wartosci.

4. Budowanie firmy: przeksztalcenie start-upu w firme, realizujaca zalo-

zema znajdujace si¢ w biznesplanie.

Ponize] przedstawiono rysunck Model Customer Develepment (rys. 3).
Pierwsze dwa etapy dotycza fazy poszukiwania swojego modelu bizesowego
przez start-up. Trzeci oraz czwarty etap ukazuja za$ faze egzekucji modelu
biznesowego jaki zostal wypracowany we wczesniejszych etapachls_ Przejicie
7 fazy poszukiwan do fazy egzekucji jest mozliwe dopiero po uprzedmm,
odpowiednim zdefiniowaniu, przetestowaniu oraz pozytywnym zweryfikowaniu
modelu biznesowego.

FAZA POSZUKIWAN FAZA REALIZACIJI

Tweorzenie Budowanie

bazy kilentéw firmy

m——

) Rys. 3. Poszezegolne fazy modelu Customer Development
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie S. Blank, B. Dorf ,,Podrecznik Sart-upu.
Budowa wielkiej firmy krok po kroku”, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013, ss. 59-73.

1 op. cit. 8. Blank, B. Dorf, Podrecznik Start-pu. Budowa wielkief firmy krok po krok, ss. 59-73.

s op. cit. J. Wilcox, What does customer development look like?
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Podsumowujac, Model Customer Development jest doskonalym narzegdziem
sprawdzajacym si¢ przy tworzeniu nowych produktéw. Dostarcza on mformacji
od klientéw we wezesnym stadium rozwoju firmy, pozwalajac tym samym na
wprowadzanie szybkich zmian 1 dostosowanie si¢ do potrzeb rynku.

Lean Start-up'

Godnym uwagi narzgdziem zwigzanym z zarzadzaniem przedsigbiorczym
jest takze Lean Start-up, zwinne 1 tanie testowanie produktu. Model Lean Start-up
pozwala na szybsze, tansze 1 bardzie] efektywne rozwijanie produktu. To
przeniesienic metodologii leanmanufacturing znanej z firmy Toyota na grunt
mlodych firm. Lean Start-up zalicza sig¢ do zwinnych metodyk zarzadzania pro-
jektami. Efektywnie climinuje marnotrawstwo czasu 1 pienigdzy w projektach.
Dla start-upéw dotychczasowe metody zarzadzania opierajgce sig na planowaniu
1 prognozowaniu przy stabilnych warunkach nie sg mozliwe do zrealizowania,
poniewaz sg one stale w fazie poszukiwania i1 szukajg swojej pozygji na rynku.

Metoda Lean Start-up opiera sie na pieciu zalozeniach':

1. Przedsiebiorcy sa wszedzie — koncepcja ta mowi, ze Lean Start-up
moze by zastosowany w kazdej branzy 1 w kazdym sektorze, gdyz wg
Erica Riese — tworcy pojecia Lean start-up, start-up to ,.— ludzka instytu-
cja, ktorej celem jest tworzenie nowych produktéw 1 ustug w warunkach
skrajnej niepewnosci”.

2. Przedsiebiorczosé jest forma zarzadzania — start-up stanowi instytucije
zatem wymaga zastosowania nowego modelu zarzgdzania dostosowane-
go do warunkow skrajnej niepewnosci.

3. Proces weryfikowanego uczenia sie — start-upy powstaja po to, aby
uczy¢ si¢ budowania rentownej firmy. Weryfikuja kazdy z elementéw
wizj1 swojego projektu.

4. Tworzenie — pomiary — uczenie sie — podstawowg dziatalnos$cia start-
upow staje si¢ przeksztalcanie pomystow w gotowe produkty. Niezbedne
jest monitorowanie oraz pozyskiwanie informacji, dzigki ktérym mozli-
we jest zweryfikowanie stusznosdci swojego postgpowania badz dokona-
nie zwrotu, w przypadku gdy obrana droga okazuje si¢ niestuszng.

5. Ksiegowosé innowacyjna. Skupienic uwagi na monitorowaniu postg-
pow, porzadkowaniu dziatan i wyznaczaniu celow posrednich implikuje
mozliwo$¢ udoskonalenia przez przedsigbiorce swojego start-upu. Dlate-
go tez tak wazna jest zmiana paradygmatu dotyczacego ksicgowosci.

i op. cit. E. Ries, Metoda Lean Startup, ss. 9-16.
17 ;
Tamze, ss. 9-16.
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Majwazniejszym aspektemn w metodologii Lean Start-up jest petla sprzezenia
mwrotnego TWORZENIE —- POMIARY —UCZENIE EIE (rys. 40

Eys. 4. Petlaspregienia ewrotnego tworzenie — pomiary — UcZente sie
Zradio: apracowanie wiasne na podstoneie B Ries, |, Metodo Lean Stavit-up ™,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, 5. 69,

We wezesniejszych rozwazaniach dokonano charakterystyla wybranych
metod 1 narzedzi zarzgdzania przedsiebiorczego. Ponize opisano efektywnosc
funlkcjonowania jedne z kilku metod zarzadzania wdrozone) w Akademickich
Inkubatorach Przedsiebiorczosct w Lodzi

W 2004 roku na rynku pojawity sie Akadernickie Inkubatory Przedsiebior-
czoicl, dzieki ktdrym kazda osoba ma szanse zrealizowad wiasny pomyst na
biznes w mozliwie najtafszy 1 przystepny sposdb na rynku. Obecnie Fundacja
posiada 50 nowoczesnych biur w 24 miastach w Polsce, wspierajge ponad 2020
projeltéw w cate] Polsce, z czego w Lodzi 37

Alrademiclie Inltubatory Przedsiebiorezosc w ramach programu preinkuba-
cjl umozliwiajg korzystanie ze swoje] osobowoscl prawne], zapewniajg pelne
prowadzenie ksiegowosct, obstuge prawna, doradztwo w zakresie prowadzenia
firmy, & ponadto dostep do preestrzent blurowych :

i hittp: s indarbatory plf
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Wiodaca zaleta AIP jest mozliwo$é przetestowania pomyshu biznesowego
w realnych, rynkowych warunkach bez koniccznosci zakladania wlasng) dziatal-
nosci gospodarczej. Obniza to poczatkowe koszty dzialalnosci gospodarcze;,
jednoczesnie dajge mozliwose realizacji wlasnego projektu. Umowa preinkuba-
cyjna jest podpisywana na czas nicokreslony z miesigeznym okresem wypowic-
dzenia umowy. Miesigezna oplata za korzystanie ze wsparcia Akademickich
Inkubatoréw Przedsigbiorczo$ei wynosi 250 zl netto, jest réwniez mozliwosé
zawieszenia dzialalnosci na okres 3 miesigey 1 wtedy oplata wynosi 50 zI netto
miesigcznie.

W pazdzierniku 2014 roku w AIP LodZz nastgpila zmiana Managera AIP
Lodz. Nowy Manager wytyczyl nowe cele operacyjne oraz dzialania do zreali-
zowania. Rozwazania dotyczyly dziewigeiu kluczowych aspektow AIP Lodz,
zostaly one zawarte w Business Model Canvas (rys. 5).

Model Biznesowy Canvas

T —— ) Strumicnic preychodw

or oy en ‘

) Rys. 5. Model Biznesowy AIP w Lodzi.
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie rozmowy z menedzerem AIP w Lodzi.

W ramach propozycji warto$ci, okre$lono problemy zwiazane z prowadze-
niem 1 zakladaniem dzialalnosci gospodarcze) w Polsce. Jako segmenty klientéw
okreslono osoby bezrobotne, freelancerdw oraz studentdéw lodzkich uczelni,
ktory koncza swoja nauke (III-V rok studiow). Jednak gléwnie postanowiono
skoncentrowac sig na studentach. W dotarciu do klienta skoncentrowano si¢ na
kanalach bezposrednich, jakimi sg wyklady, szkolenia warsztaty poswigcone
tematyce przedsi¢biorczosci. Caly proces dotarcia do klientéw mial wspierad
portal spolecznosciowy Facebook oraz strona internetowa www.inkubatory.pl

Za kluczowy kanat uznano bezposredni kontakt z klientem. W ramach przy-
chodéw w szablonie modelu biznesowego zamieszczono podstawowa oplate
abonamentows. Natomiast w kosztach — te zwigzane z dzialalno$cia operacyjng
regionu. Kluczowe dziatania byly zwigzane z pozyskiwaniem nowych klientow,
obstugg biezacych oraz tworzeniem spolecznosci firm zrzeszonych pod AIP.
Kluczowymi zasobami organizacji byly rozpoznawalna marka, know-how oraz
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doswiadczeni przedsigbiorey. Za kluczowych partneréw uznano uczelnie wyzsze,
organizacje studenckie, lokalne wladze oraz scktor biznesowy.

Nowa kadra menedzerska zastala inkubator ze stanem 26 aktywnych firm.
Zadaniem ktore) bylo zwickszenie 1losci firm dziatajacych pod Inkubatorami AITP
w Lodzi do 40 w okresic listopad-styczen. W tym celu postanowiono si¢ skon-
centrowac na dotarciu do studentéw III-V roku, ktérzy koncza studia i sa zainte-
resowani prowadzeniem wlasne) dzialalnosci. W tym celu zalozono szercg
dziatan zwigzanych z poprawieniem obecnej sytuacji. Kadra postanowila skupié
si¢ na bezposrednim kontakcie z potencjalnymi klientami za pomocg organizacji
roznego rodzaju wydarzen (warsztaty, szkolenia, konferencje) zwigzanych z te-
matyka przedsigbiorczosei. Dziatania byly tak dobierane, aby docelowo zacheca-
ly do zaloZzenia wlasnej firmy. W efekeie zorganizowano prawie 30 wykladow
na uczelniach wyzszych. Czas pracy kadry inkubatora wydluzyt sig z 30 godzin
tygodniowo do 50 godzin, w zwigzku 7z koniecznoscia prowadzenia wykladow.

Efektem tych dziatan bylo przeprowadzenie 20 spotkan informacyjnych,
na ktore przyszly osoby zainteresowane zalozeniem firmy oraz dzialalnodcig
inkubatora. Ostatecznie na dolgczenic do Inkubatora zdecydowaly sig tylko
4 osoby, a okres zostal zamknigty z 30 firmami. Niestety nie udalo si¢ spelni¢
oczekiwanych przez kadrg zarzadzajges zalozen.

W zwigzku z tym faktem kadra postanowita wdrozy¢ metody zarzadzania
stosowane przez start-upy, czyli Customer Development oraz Lean start-up.
W mysl tych metodologu kadra inkubatora wyszla ,w teren™ 1 zaczgla rozmawiaé
ze swoimi potencjalnymi i obecnymi klientami. W efekcie rozmowy zostaly
przeprowadzone z blisko 50 osobami. Wywiady polegaly na bezposrednim kon-
takcie z klientem (podczas indywidualnego spotkania lub telefonicznie). Celem
wywiadow w mysl metodologii Customer Development bylo zwigkszenic wiedzy
na temat problemoéw potencjalnych klientoéw oraz sposobéw ich rozwigzania.
Dodatkowo postanowiono zweryfikowa¢ kim sg klienci organizacji oraz jakie
kanaly dotarcia do nich sg najbardzigj efektywne.

Przeprowadzenie wywiadow z klientami zajelo blisko 2 tygodnie. W efekcie
kadra AIP Lddz zcbrala bardzo cickawe informacje na temat swoich klientow.
Okarzalo sig, ze jedynie 15% osob, ktore zalozyly firme w ramach AIP to studenci.
Co wigeej cechowat ich bardzo diugi czas konwertowania w klienta. Srednio
student zaktadal firm¢ po 12 miesigcach od daty pierwszego spotkania. Co za-
skakujace okazalo sig, Ze 85% osdb, ktére zalozyly firme w ostatnim czasic to
freelancerzy 1 osoby bezrobotne po studiach. Osoby te zazwyczaj dowiadywaly
si¢ 0 Inkubatorach AIP ze strony internetowej oraz od swoich znajomych, ktérzy
zalozyli juz firme w AIP. Co ciekawe czas od pierwszego spotkania do finalnego
podpisania umowy byl zdecydowanie krotszy 1 wynosil érednio 1 miesige. Wy-
bor AIP jako formy prowadzenia dzialalnosci byl w 90% podyktowany zdecy-
dowanymi ulatwieniami zwigzanymi z procesem zakladania dzialalnoéci jak i je
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obshugg. W 10% byl to wybér podyktowany dostepem do infrastruktury (co-work
oraz salki konferencyjne w calej Polsce). Kadrze udalo sig réwniez zidentyfiko-
waé kanaly pozyskiwania nowych klientow. Okazalo sie, Ze jedynie 20%, ktore
zalozyly dzialalnos¢ w ramach AIP dowiedzialo si¢ o dzialalnosci Inkubatorow
z przeprowadzonych wylktadéw, 20% z rekomendacji firm, ktére juz funkcjonu;g
natomiast 60% z kanalow zdalnych w postaci strony internetowej oraz kanalow
social media.

Model Biznesowy Canvas

Kiuczowi Parinezy Kiuczowe dzialania Propozycia wartodci Relacje z kientern
= nowyd N 2= studentami

EEQE

Rys. 6. Zaktualizowany Model Biznesowy AIP w Fodzi

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie rozmowy z menedzerem AIP w fodzi.

W zwigzku z pozyskanymi informacjami postanowiono zaktualizowal
dotychczasowy model biznesowy (rys. 6). W ramach segmentow klientow posta-
nowiono w glownym stopniu skierowac oferte do freelaneréw oraz o0séb bezro-
botnych, ktére sg juz po studiach. Zmianie ulegly réwnicz kanaly oraz sposdb
nawigzywania relacji z klientami. Kadra odeszla od czasochlonnych wykladow
oraz kontaktu bezposredniego na rzecz dzialan w Internecie. Co wigee) posta-
wiono rowniez hipotezg, ze poswiecenie 3 godzin na pomoc klientom, ktérzy
dopiero dolaczyli pozwoli na zwigkszenie wspolezynnika polecen.

Raz jeszcze wyznaczono cele na najblizsze miesigce, tj. luty-maj. Zalozono,
ze podjgeie wspommnianych dziatan pozwoli na zwigkszenie ilosci firm do 40.
W tym okresie przeprowadzono jedynie 3 wyklady dotyczace przedsigbiorczodei.
Reszte energn kadra skoncentrowala na kreowanie wizerunku AIP w sieci za
pomocy portalu Facebook oraz dzigki zmianie strony internetowej 1 kierowaniu
calego ruchu na nig.

W efekeie do polowy maja przeprowadzono 19 spotkan informacyjnych
z czego 8 zakonczylo sig podpisaniem umowy. Smiala teza dotyczaca polecen,
okazala si¢ trafng. Bowiem 3 osobom z 8, ktore podpisaly umowe Inkubatory
zarckomendowala osoba znajoma, ktora prowadzila juz firme. Pozostale osoby
znalazly Inkubator dzigki kanalowi social media oraz stronie internetowej.
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Pozwolilo to w efekcie na wypelnienie celéw 1 zmnigjszenie marnotrawstwa
czasu zwigzanego z podejmowaniem nicefektywnych dzialan.

3. Podsumowanie

Wdrozenie metodologii zarzadzania stosowanych w start-upach pozwolilo
Kadrze Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci w Lodzi na zmniejszenie
marnotrawstwa alokowanego w dzialania promocyjne czasu i zdecydowanie
przyczynito si¢ do wzrostu sprzedazy. Studium przypadku dowodzi zatem hipo-
tezy dotyczqcej efektywnosci wdrazania tychze metodologii nie tylko w start-
upach ale 1w orgamzaqach 0 ugruntowangj pozycp Ponadto potwierdza réw-
niez fakt, ze planowanie 1 budowanie mlodej organizacji jedynie wedlug zatozen
zawartych w biznesplanie, nie zawsze jest oplacalne. Warto w tym zakresie za-
stosowac szczupte metody zarzadzania i zamiast wdrazaé calo§é rozwiazania
oddawal je ctapowo, weryfikowac 1 wyciggaé wnioski. Taki sposéb zarzadzania
umozliwi zaréwno poczatkujace) jak 1 dojrzale) firmie pozyskiwanie informacji
o faktycznym zapotrzebowaniu na produkt lub ushuge na rynku. Jest to mozliwe
dzigki bezposredniemu kontaktowi z klientem jeszeze na etapic pomystu i formu-
lowania zalozen biznesowych. W koncu to informacja zwrotna od klientéw jest
najwazniejsza i czesto decyduje o sukeesie lub porazee ﬁrmy Mlejmy nad21eJ§:,
7ze metodologie stosowane w start-upach w dalszym ciagu b@dq s1e; rozwijac,
dajac tym samym szereg narzgdzi ograniczajacych ryzyko wejécia na rynck
nowych projektéw.
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