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uvoD

Po klasiénem znanju mora podjetnik na zacetku narediti poslovni nacrt, ki je statiCen
dokument in opisuje priloznosti, problem in reSitev, ki ga bo ponujalo podjetje. Vkljucuje tudi
petletni nacrt prihodkov, dobicka in denarnih tokov. Poslovni naért je napisan v »izolaciji,« Se
preden se zac¢ne razvijati produkt. Ko podjetnik pridobi sredstva od investitorja, Sele takrat
zacne razvijati produkt, in Ko je pripravljen na lansiranje, ima skoraj ni¢ povratnih informacij
s strani kupcev, ki so pa kljuéni za uspeh produkta in s tem podjetja. Sele pri lansiranju
ugotovijo, da pravzaprav nimajo trga in posledi¢no kupcev za njihov produkt.

Namen te naloge je predstaviti alternativne modele razvoja zagonskih podjetji in hkrati
preveriti uporabo elementov pri slovenskem zagonskem podjetju. Cilj naloge je iz Studije
primera preko odgovorov na raziskovalna vpraSanja ugotoviti prisotnost in delovanje modelov
v zagonskem podjetju.

Podjetja se morajo, Ce zelijo rasti in preziveti, nauciti obnasati in delovati u¢inkovito. Svoj cas
in denar morajo znati usmeriti v prave stvari na ¢im bolj u¢inkovit nacin. Pred desetimi leti se
je za razvoj produktov pojavil model, ki ga je razvil Steve Blank in je ponudil bolj u¢inkovit
razvoj produktov. V svojem delu The Four Steps to the Epiphany je razvil koncept »model
razvoja kupcev« (model razvoja produktov), ki med drugim dobiva informacije s trga in
hkrati ob razvoju produkta vzporedno razvija tudi njegov poslovni model. Namen je potrditi
kljuéne zacetne predpostavke, ki jih ima podjetnik. Pri tradicionalnem razvoju produkta velja,
da se produkt razvije do konca in se ga nato poslje na trg in Sele tam spoznamo, ¢e bo uspesen
ali ne. Blank (2013) predstavi tri klju¢ne ugotovitve: (1) poslovni naért zelo redko prezivi prvi
kontakt s kupcem; (2) nihce ne zahteva petletnih nacrtov necesa, kar nam je neznano. Ti so po
navadi fikcija. Spomnimo se petletk v Sovjetski zvezi. (3) Zagonska podjetja niso manjse
verzije velikih podjetjih, tako jim ni potrebno biti del velikega nacrta korporacije. Velika
razlika med obstojeimi podjetji in zagonskimi podjetji je, da obstojeca podjetja izvrSujejo
poslovni model, medtem ko zagonska podjetja iS¢ejo pravi poslovni model. Ta razlika je
bistvo vitkega zagonskega podjetja in definira, kaj zagonsko podjetje je; zacasna organizacija,
ki i8¢e ponovljiv in rasto¢ poslovni model. Leta 2004 je povabil Erica Riesa, da obis¢e njegov
predmet na univerzi. Tam je Ries hitro spoznal, da je potrebno tradicionalni linearni razvoj
produktov zamenjati z bolj agilnimi tehnikami. V svoj koncept je hkrati vkljucil vitko
proizvodnjo, ki jo je spoznal pri Toyoti, in hkrati modelu »razvoja kupcev« dodal agilne
prakse in iz tega je nastala knjiga »The Lean Startup«. Metodologija vitkega zagonskega
podjetja je naklonjena eksperimentiranju pred dovrSenim nacrtovanjem, Se spremenljivemu
dizajnu pred »popolnim« dizajnom in se bolj naslanja na povratne informacije kupca kot na
samo intuicijo.

Inovacije poganjajo gospodarstvo naprej, vendar pa o njih govorimo $ele takrat, ko je produkt
na uspesen trgu. Zato je zelo pomemben nacin preboja na trg, za katerega pa potrebujemo
pravi poslovni model. Zgoraj omenjeni metodologiji ponujata so¢asni razvoj, ob tehnoloskem
razvoju produkta poteka tudi razvoj poslovnega modela. Ta se stalno preverja in tako ze lahko
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dosti hitreje odkrijemo, ali bo produkt imel moznosti uspeha na trgu, Se preden zapravimo
preve¢ denarja in Casa. V diplomski nalogi bom najprej preko teorije predstavil obe
metodologiji, ki sta jih razvila Steve Blank (model razvoja kupcev) in Eric Ries (model
vitkega zagonskega podjetja), in jih preveril, na kakSen nacin delujeta na primeru zagonskega
podjetja. Z ustanoviteljem zagonskega podjetja bom opravil intervju in preveril, kako je
razvoj potekal na njihovem primeru.

1 METODAVITKEGA ZAGONSKEGA PODJETJA
1.1 Opis vitkega zagonskega podjetja

Vitko razmisljanje (angl. Lean thinking) ima vrednost dokler prinasa koristi strankam, vse
ostalo je nepomembno. Strank ne zanima, kako je produkt sestavljen, pomembno je, da
deluje.

Lean Startup nam pomaga strukturirati napredek in identificirati najbolj rizicne dele nasega
zagonskega podjetja, hkrati nam omogoca hitro ucenje, da se lahko prilagodimo dani situaciji
(Croll & Yoskovitz, 2013).

Eric Ries je definiral zagonsko podjetje kot ¢lovesko institucijo, namenjeno ustvarjanju novih
proizvodov in storitev v pogojih skrajne negotovosti in kot tako zahteva nove oblike
upravljanja in posebna orodja, ker delujejo v okolju skrajne negotovosti. Zagonsko podjetje
ne obstaja samo zato, da bi ustvarjalo proizvode, denar ali zadovoljevalo stranke. Obstaja
zato, da se lahko sproti u¢imo, kako se zgradi trajnosten posel. To ucenje je mogoce
znanstveno potrditi s stalnimi eksperimenti, ki podjetnikom omogocajo preizkusiti vsak
element. Temeljna dejavnost zagonskega podjetja je pretvoriti zamisli v produkte, izmeriti
odziv kupcev na le-te in se na podlagi tega odlociti, ali pivotirati 0z. spreminjati strategijo ali
vztrajati na tej poti/produktu/strategiji. Pri tem nam pomaga kontroling inoviranja, s katerim
merimo razvoj, vzpostavimo prelomne tocke in prioritiziramo delo (Ries, 2011).

Podjetniki v zagonskih podjetjih prenesejo svojo vizijo v poslovni model hipotez, nato
testirajo te hipoteze z uporabo niza najosnovnejSih spremenljivih produktov, od katerih vsak
predstavlja najmanj$i nabor funkcij/dejavnosti, potrebnih za natan¢no potrditev koncepta. Na
podlagi povratnih testnih informacij se podjetniki odlocijo, ali vztrajati pri poslovnem
modelu, spremeniti smer (pivotirati) s spreminjanjem nekaterin modelov elementov ali
koncéanje zagonskega podjetja (Eisenmann, Ries, & Dillard, 2012).

Zakaj zagonska podjetja ne uspejo? Nacrtovanje in napovedovanje je natanéno samo v
primeru, ko ima podjetje dolgo stabilno zgodovino poslovanja in relativno stabilno okolje.
Zagonsko podjetje nima ne dolge zgodovine poslovanja ne stabilnega okolja. Dve tretjini
zagonskih podjetji, ki so uspela, so poro¢ala o drasti¢ni spremembi plana med razvojem
(Maurya, 2012).



1.2 lzvor vitkega zagonskega podjetja

Lean Startup je izposojeno ime iz “vitke proizvodne revolucije,” ki se je zgodila pri Toyoti, za
katerega sta zasluzna Taiichi Ohno in Shigeo Shingo. Taiichi Ohno je napisal, da samo
organizacijski procesi ustvarijo vrednost za stranke. Vitko razmisljanje radikalno spreminja,
nacCine kako potekajo dobavne verige in sistem produkcije (zmanjsevanje koli¢in v seriji
proizvodnje, »just in time« proizvodnja, kontrola inventarja in krajSanje Casovnega cikla v
proizvodnji) (Ries, 2011).

Vitko pomeni odstraniti iz procesa razvoja vse, kar ne ustvarja dodane vrednosti (Maurya,
2014).

Teorija podjetniStva bi morala obravnavati vse funkcije zgodnje faze podjetja: vizijo in
koncept, razvoj produkta, trZzenje in prodajo, rast, partnerska povezovanja, distribucijo in
strukturni ter organizacijski nacrt. Mora priskrbeti metodo merjenja napredka v razmerah
skrajne negotovosti. Eksperimentiranje omogoca podjetnikom in investitorjem zasledovati
projekte, pri katerih jim ni potrebno vloziti takoj vsega truda in denarja (William, Nanda, &
Rhodes-Kropf, 2014).

Strategija se lahko spremeni veckrat (pivotiranje).Vizija se zelo redko spremeni (Ries, 2011).

Slika 1: Produkt, strategija in vizija

SPREMEMBA
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STRATEGUA
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VIZIJA

Vir: E. Ries, Lean Startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful
businesses, 2011, str. 23.

Zagonsko podjetje je portfelj dejavnosti. Veliko stvari se dogaja hkrati: motor podjetja je
konstantno v pogonu, pridobivajo se nove stranke in hkrati se skrbi za obstojece. Vseskozi
poskusamo izboljSevati na§ produkt, istoCasno sta pomembna trzenje in poslovanje. Vse



dejavnosti usmerjamo v to odlo¢anje, ¢e in kdaj bomo pivotirali oz. spreminjali strategijo.
Najvedji izziv zagonskega podjetja je drzati vse te dejavnosti v ravnovesju (Ries, 2011).

Pomembno je validirano ucenje. Reis ga opise kot proces, ki empiricno demonstrira, da lahko
mostvo/skupina odkrije pomembno resnico o zagonskem podjetju sedanjih in prihodnjih
poslovnih moznosti (Ries, 2011).

1.3 Vrednost proti odpadkom

Vitko razmisljanje opredeljuje vrednost, ki zagotavlja koristi za kupca; vse ostalo so
»odpadki.« »Odpadki« nas ne bodo pokopali. Toda z zahrbtnih dodajanjem vec dela in truda v
nase zagonsko podjetje ne da bi prislo do dodatnih koristi, nas lahko utrudi. Zaradi tega
prihaja do frustracij in nas odvra¢a od uresnicevanja nasih ciljev (Ries, 2011).

V proizvodnih dejavnostih kupcev ne zanima, kako je izdelek sestavljen, le to, da deluje
pravilno. Vendar v zagonskem podjetju ne vemo, kdo je stranka in kak$ne so njene preference
glede produkta. Vse to je povezano z veliko negotovostjo, ki je bistven del definicije samega
zagonskega podjetja. Resni¢na produktivnost zagonskega podjetja je sistemati¢no odkrivati
prave stvari oz. funkcije za produkt. Preverjeno ucenje mora biti podprto z empiri¢nimi
podatki, ki jih pridobimo od strank. Empiri¢ni podatki so osnova veéine znanstvenih Studij.
Sele ko preverimo empiri¢ne podatke, lahko nadaljujemo z dokazovanjem hipoteze in na
podlagi potrjenih hipotez potem razvijemo teorijo (Womack, 2003).

V “lean startup” modelu se vsak produkt, vsaka znacilnost produkta, vsaka marketinska
kampanja — vse, kar zagonsko podjetje izvaja — razume kot eksperiment, zasnovan tako, da se
doseZe potrjeno/preverjeno ucenje. TakSen eksperimentalni pristop deluje v vseh panogah in
sektorjih. Metodologija omogoca preverjanje truda, ki ga zagonsko podjetje vlozi v
eksperimentiranje, da lahko testira, kateri deli so pravilni in kateri ne. Pravi eksperiment sledi
znanstveni metodi. Zacne se z jasno hipotezo, ki predvideva, kaj bi se naj zgodilo. Nato te
napovedi testira empiri¢no. Tako kot so znanstveni poskusi utemeljeni s teorijo, so poskusi
zagonskega podjetja vodeni v skladu z vizijo zagonskega podjetja (Ries, 2011).

Cilj vsakega eksperimenta zagonskega podjetja je ugotoviti, kako zgraditi trajnostno
poslovanje okoli vizije (Ries, 2011).

1.4 »Skok v neznano« predpostavka

Najvedji element tveganja v planu zagonskega podjetja je del, od katerega je vse odvisno,
tako imenovana »leap-of-faith« o0z. »skok v neznano« predpostavka. Z zgodnjim
identificiranjem »leap-of-faith« predpostavke in vzpostavitvi nacina za testiranje hipoteze, ki
bo potrjena ali zavrzena, bomo v polozaju, da bomo lahko ugotovili, ali bo nas nacrt deloval,
Se preden zapravimo preve¢ nasega Casa in naSega in investitorjevega denarja (Mullins &
Komisar, 2009).



Dve najpomembnejsi predpostavki sta vrednostna hipoteza in hipoteza rasti (angl. value
hypothesis in angl. growth hypothesis). Z vrednostno hipotezo testiramo, ali produkt oz.
storitev realno predstavlja dodano vrednost strankam ob uporabi tega produkta. S hipotezo
rasti testiramo, kako nove stranke odkrijejo produkt oz. storitev. V »lean startup« modelu je
eksperiment veC kot zgolj teoreticno povprasevanje; je tudi prvi produkt. Teznja pri
standardnem razvoju produkta je preskociti vmesne stopnje in zgraditi reSitev Se pred
potrditvijo, da stranke sploh zaznavajo ta problem (Ries, 2011).

Slika 2: RAZVITI-MERITI-UCITI povratna zanka

IDEJE

PODATKI PRODUKT

Vir: E. Ries, Lean Startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful
businesses, 2011, str. 75.

1.5 Razviti-meriti-uéiti povratna zanka

Vsak poslovni nacrt se zacne z nizom predpostavk. Dolo¢i se strategija, ki vzame te
predpostavke kot dane, in nadaljuje s tem, da dokaze, kako bomo dosegli vizijo podjetja. Ker
predpostavke niso bile potrjene kot resni¢ne, saj so e vedno predpostavke in so pogostokrat
napacne, mora biti zaCetni cilj vsakega zagonskega podjetja, da testira te predpostavke ¢im
hitreje (Ries, 2011).

Zacne se s fazo razvoja najosnovnejsega spremenljivega produkta (angl. minimal viable
product, MVP). Najosnovnejsi spremenljivi produkt omogoca poln obrat v zanki razvoj—
meritev—ucenje z minimalno truda in porabljenega razvojnega ¢asa. Ceprav je povratna zanka
napisana kot razvoj—meritev—ucenje zato, ker se aktivnosti zgodijo v tem zaporedju, nase
nacrtovanje v resnici deluje v obratnem vrstnem redu. Ugotovimo, kaj se moramo nauciti,
nato uporabimo kontroling, da ugotovimo, kaj moramo meriti. Tako spoznavamo, ali
dobivamo preverjeno ucenje, in nato ugotavljamo, kaksen produkt moramo razvijati za zagon
tega eksperimenta in s tem pridobivamo meritve (Ries, 2011).



Metoda, ki jo predlaga Eric Reis, se imenuje kontroling inoviranja, kvantitativni (koli¢inski)
pristop, ki nam omogoca odkriti, ali so »nastavitve motorja« pravilne in prinasajo rezultate.
Nam tudi omogoca, da ustvarimo mejnike ucenja, ki so alternativa klasi¢nim poslovnim in
produktnim mejnikom. Mejniki ucenja so koristni za podjetnika kot naCin ocenjevanja
njihovega napredka, saj so natan¢ni in objektivni; so tudi nepogresljivi za managerje in
investitorje, ki preverjajo odgovornost podjetnika (Ries, 2011).

Paziti moramo na »prazne« kazalnike, Stevilke, zaradi katerih se pocutimo bolje, vendar nas
vodijo v napa¢no smer. Da se jim izognemo, potrebujemo nov nacin kontroliranja, to je
kontroling inoviranja (Croll & Yoskovitz, 2013).

Kar razvijemo, temelji na hipotezi problema ali reSitve. Testiranje hipoteze je namenjeno
ucenju. Za testiranje hipoteze je potrebno opredeliti kazalnike. Da pridemo do teh kazalnikov
in testiranja hipoteze, mora biti zasnovan eksperiment. Cikel, ki se za¢ne z uénim ciljem
(teorija ali hipoteza) in se zakljuéi z eksperimentom (prototip) za testiranje hipoteze (Mueller
& Thoring, 2012).

1.6 Pojdi med ljudi

Prvi korak v tem procesu je potrditev “leap-of-faith” vprasanj, ki temeljijo na realnosti, kjer
imajo stranke velik problem, vreden reSevanja. Stevilke lahko prikazujejo prepriéljivo
zgodbo, ampak pomembno se je zavedati, da so tudi ljudje del te zgodbe. Zagonska podjetja
potrebujejo intenziven kontakt s potencialnimi strankami, da bi jih bolje razumeli, zato je
potrebno zapustiti pisarno, da bi jih lahko srecali in spoznali. Na takSen nacin lahko spoznas,
Ce obstaja problem, ki se ga splaca razresiti (DelVecchio, White, & Phelan, 2013).

Cilj takSnega zgodnjega stika s strankami ni pridobitev dokon¢nih odgovorov. Ampak
razjasniti osnovno raven razumevanja naSih potencialnih kupcev, s kak$nimi problemi in
teZavami se sreCujejo. S tem razumevanjem lahko izdelamo arhetip kupca, kratek dokument,
ki skusa pocloveciti predlagano ciljno stranko (Ries, 2011).

Podjetniki morajo biti pozorni, da ne postanejo zrtev analize paralize, neskon¢nega
izboljSevanja svojih nacrtov. Problem pri vec€ini podjetniSkih nacrtov ni zasledovanje jasnih
strateSkih principov, ampak da so dejstva, na katerih temeljijo, napacna. Kako podjetniki
vedo, kdaj ustaviti analiziranje in zaceti razvoj? Odgovor je v konceptu, ki se imenuje
najosnovnejsi spremenljivi produkt = NSP = MVP (v nadaljevanju NSP) (Ries, 2011).

NSP pomaga podjetnikom, da zacnejo proces ucenja v najkrajsem moznem c¢asu. Ni nujno, da
je najmanj$i mozni izdelek, je pa to najpreprostejSi in najhitrej$i nacin, da pridete skozi
povratno zanko razviti-meriti-uciti z minimalno koli¢ino napora. V nasprotju s
tradicionalnim razvojem produkta, ki obicajno vkljucuje dolgo, pretehtano inkubacijsko
obdobje in si prizadeva k popolnosti produkta, je cilj NSP zaceti proces ucenja, ne ga koncati
(Maurya, 2012).



Najosnovnejsi spremenljivi produkt je na$ prvi poskus dostaviti vrednost strankam. Ce smo
imeli interakcijo s potencialnimi strankami in smo izvedli eksperimentalno testiranje nasSih
strank, problemov in reSitev teh domnev, bo naS prvi NSP prvi poskus dostave potrjene
vrednosti znanim strankam (Cooper & Vlaskovits, 2013).

Za razliko od testa prototipa ali koncepta, je NSP ustvarjen ne samo, da odgovori na vpraSanje
zasnove produkta ali tehni¢na vprasanja, ampak je njegov cilj preizkusiti temeljno poslovno
hipotezo (Ries, 2011).

Pri prvih produktih popolnost ni potrebna. Zakaj? Ko se odlocamo, kako kompleksen naj bo
NSP, to ne moremo dolociti preko formul. To zahteva presojo, ki je pa ni tezko razviti: vecina
podjetnikov in razvijalcev produkta precenijo, koliko funkcij potrebuje njihov NSP. Lekcija
pri NSP je, da je vsako dodatno delo, poleg dela, ki je bilo potrebno za zacetek ucenja,
zapravljanje ¢asa in denarja ne glede na to, kako pomembno se je zdelo v tistem trenutku
(Ries, 2011).

1.7 Vlega nacrtovanja in kakovosti najosnovnejSega spremenljivega
produkta

Razprave o kakovosti predpostavljajo, da podjetje Zze ve, katere atribute izdelka bo kupec
dojemal kot koristne. Taksna predpostavka je v zagonskem podjetju zelo tvegana. Zato, ker v
vecini primerov ne vemo, kdo so naSi kupci/stranke. Pri zagonskih podjetjih se je pametno
drzati nacela kakovosti: ¢e ne vemo, kdo so nasi kupci/stranke, ne moremo vedeti, kaj je
kakovost (Ries, 2011).

Ko razvijamo svoj najosnovnejSi spremenljivi produkt, naj zadostuje to preprosto pravilo:
odstranite vse funkcije, procese in trud, ki ste ga vlozili v svoj NSP, ki ne prispeva k procesu
ucenja (Ries, 2011).

1.8 Od najosnovnejSega spremenljivega produkta do kontrolinga
inoviranja

Vsi potrebujemo discipliniran, sistemati¢en pristop, da bi ugotovili, ali napredujemo, in da
ugotovimo, ali dejansko dosegamo validirano ucenje. Ta sistem se imenuje kontroling
inoviranja, je alternativa tradicionalnem kontrolingu, osnovana specifiéno za zagonska
podjetja. V zagonskem podjetju moramo natan¢no meriti, kje smo v tem trenutku, se soociti z
resni¢nim stanjem, Ki je bilo ugotovljeno z meritvami, in potem oblikovati poskuse, da se
naucimo, kako priblizati realne Stevilke tistim idealnim, ki so zapisane v poslovnem nacrtu.
Na zalost nam standardno racunovodstvo pri evalvaciji podjetnikov ni v pomo¢. Zagonska
podjetja so preve¢ nepredvidljiva, da bi bile napovedi in mejniki to¢ni. Kontroling inoviranja
omogoca zagonskim podjetjem, da objektivno dokazejo, da se ucijo, kako trajnostno poslovno



rasti. Kontroling inoviranja se zacne tako, da spremenimo domnevo »leap-of-faith« v
kvantitativni finan¢ni model (Ries, 2011).

Kontroling inoviranja deluje v treh korakih: najprej uporabimo NSP za vzpostavitev pravih
podatkov o tem, Kje se trenutno podjetje nahaja. Brez jasne slike trenutnega stanja, ne glede
na to, kako dale¢ od cilja smo, svojega napredka ne moremo zaceti spremljati. Drugic,
zagonsko podjetje mora poskusiti uglasiti svoj motor ze v zaCetku, kot smo si zamislili. Ta
uglasitev lahko ima ve¢ poskusov. Ko je zagonsko podjetje naredilo vse mikro spremembe in
optimizacije produkta, lahko premakne svojo zaéetno pozicijo proti idealni. Takrat podjetje
doseze tocko odlocitve. To je tretji korak, v katerem imamo na voljo: pivotirati (Spremeniti
smer), ali pa vztrajati na tej poti. Ce podjetje dobro napreduje proti idealu, to pomeni, da je
njegovo ucenje ustrezno in ucinkovito. V tem primeru je smiselno nadaljevati v enaki smeri.
Ce ne, si mora vodstvena ekipa priznati, da je trenutna strategija produkta pomanjkljiva in
potrebuje resno spremembo. Ko podjetje pivotira (spreminja smer), pri¢ne ves postopek
znova; ponovna vzpostavitev novega izhodis¢a in od tam ponovno uglasevanje motorja (Ries,
2011).

Najosnovnejsi spremenljivi produkt je prvi primer u¢nega mejnika. NSP zagonskemu podjetju
omogoca, da pridobi osnovne informacije o modelu rasti — stopnje pretvorbe, stopnje vpisov
in poskusnih vpisov in dozivljenjske vrednosti strank. Vse to je temelj/zacetek, ucenja o nasih
strankah in njihovih reakcijah na produkt tudi, ¢e se zacne z zelo slabimi novicami. Ko
vzpostavimo izhodis¢ni polozaj, lahko zagonsko podjetje zac¢ne delovati proti drugemu
mejniku: uglasevanje motorja. Vsak razvoj produkta, ali je to trzenje ali katera druga pobuda,
ki jo zagonsko podjetje prevzame, mora biti usmerjen v izboljSanje ene izmed gonilnih sil v
modelu rasti. Dobro nacrtovanje je tisto, ki spremeni navade potroSnika na boljSe.
Uveljavljena orodja (npr. za optimizacijo produkta) in za izboljSanje produkta ne delujejo na
enak nacin na ravni zagonskega podjetja. Ce gradimo napacen produkt, optimizacija produkta
ali njegovo trzenje ne bo prineslo pomembnih rezultatov. Zagonsko podjetje si mora postaviti
visoke cilje: to je dokaz, da je trajnostno poslovanje mozno zgraditi okoli svojega produkta ali
storitve (Ries, 2011).

Agilnost je ulinkovit sistem razvoja z vidika razvijalcev. Omogoca jim, da ostanejo
osredoto¢eni na ustvarjanje funkcij in tehni¢ne zasnove (Stober & Hansmann, 2010).

Potrebno je uporabiti kohortno analizo, ki temelji na preprosti predpostavki. Namesto, da
gledamo kumulativne vsote ali bruto stevilke, kot so celotni prihodki in skupno stevilo strank,
je potrebno pogledati, kako se obnasa vsaka skupina kupcev posebej, ko pride v stik s
produktom. Vsaka skupina se imenuje kohorta. Meriti je potrebno njihovo produktivnost v
skladu z preverljivim u¢enjem ne glede na razvoj novih funkcij produkta (Ries, 2011).



1.9 Pivotirati/spremeniti strategijo (ali vztrajati)

Ugotoviti moramo, ali delamo zadosten napredek glede na naso prvotno stratesko hipotezo in
ali moramo narediti ve¢jo spremembo. Ta sprememba se imenuje sukanje/pivotiranje:
strukturiran popravek smeri, namenjen za testiranje nove temeljne hipoteze o produktu,
strategiji in novem motorju rasti. Podjetja, ki ne uspejo pivotirati 0z. spremeniti smeri na
podlagi povratnih informacij iz trga, se lahko znajdejo v “dezeli Zivih mrtvecev.” Zaradi ne
dovolj visoke rasti, porabljajo sredstva in zaveze do zaposlenih in drugih zainteresiranih
deleznikov in se ne premikajo naprej. Kontroling inoviranja pripomore K hitrejSemu
pivotiranju (Ries, 2011).

Produktivnost zagonskega podjetja nima veliko z razvojem vecje koli¢ine gradnikov ali
funkcij. Ampak gre za to, da se uskladijo naSa prizadevanja s podjetjem in produktom, Ki
ustvarjata vrednost in poganjata rast (Ries, 2011).

»Vzletno-pristajalna steza zagonskega podjetja« nam pove Stevilo pivotiranj, ki so nam $e na
voljo. To je koli¢ina razpolozljivega Casa, v katerem se mora zagonsko podjetje vzpeti, ali
propasti. Ta je obicajno opredeljen s koli¢ino denarja na banki, deljeno z mese¢no stopnjo
porabljenega denarja ali neto odlivom z ban¢nega racuna. Ko zagonskim podjetjem pricne
zmanjkovati denarja, lahko podaljSajo svoj obstoj na dva nacina: z zniZzevanjem stroskov, ali
pridobivanjem dodatnih finanénih sredstev. Pravo merilo vzletno-pristajalne steze je, koliko
pivotiranj ima zagonsko podjetje Se na voljo: Stevilo moZnosti, da naredi korenite spremembe
v svoji poslovni strategiji. Zagonsko podjetje mora najti nacine, da bi doseglo enako koli¢ino
potrjenega ucenja po nizji ceni ali v krajSem casu (Ries, 2011).

Kazalniki brez vrednosti oz. »prenapihnjene« metrike lahko zavedejo podijetnika, da tvori
napacne zakljucke in Zivi v svoji realnosti. Ce ima podjetnik nejasno hipotezo, je skoraj
nemogoce, da bo dozivel popoln neuspeh in brez neuspeha obicajno ni spodbude, da za¢nejo s
korenitimi spremembami, ki jih pivotiranje zahteva. Znaki, ki nam sporocajo, da je potrebno
pivotirati, so: zmanjSanje ucinkovitosti eksperimentov produkta in sploSen obcutek, da bi
moral biti razvoj produktov produktivnejsi. Obicajno pri pivotiranju ni potrebno, da bi zavrgli
vse, kar smo naredili do sedaj, in zaceli od zacetka. Gre bolj za ponovno spreminjanje
namena, kar je bilo zgrajeno in kaj smo se naucili, da bi nasli pozitivnejso smer (Munch,
2012).

PIVOTIRANJE je posebna vrsta spremembe, s katero preverimo novo temeljno hipotezo o

produktu, poslovnem modelu in motorju rasti. Poznamo ve¢ vrst pivotiranja, in sicer (Ries,
2011):

e zoom-in pivot, kar je bilo prej misljeno kot posamezna funkcija v produktu, postane
celoten produkt;



e zoom-out pivot, kjer ena funkcija oz. znacilnost ni dovolj u€inkovita, da bi podpirala
celoten produkt. Pri tem pivotiranju kar smo smatrali za celoten produkt, postane
samostojna funkcija v mnogo vec¢jem produktu;

e pri pivotiranju v segmentu se podjetje zave, da produkt, ki ga gradi, reSuje prave probleme
za prave stranke, vendar ti niso tista skupina kupcev, na katere so rac¢unali v prvotnem
nacrtu. Z drugimi besedami, hipoteza produkta je delno potrjena, saj reSuje pravi problem,
vendar za drugo skupino kupcev, kot smo prvotno naértovali. Ko kupce poznamo zelo
dobro, je lahko rezultat tudi, da problem, ki ga tem kupcem Zelimo resiti, zanje sploh ni
pomemben. Vendar pa zaradi dobrega poznavanja strank vcasih odkrijemo problem,
katere reSitve bi bile za njih pomembne in jih lahko resi nasa ekipa. V mnogo primerih
bodo ti povezani problemi zahtevali malo ve¢ kot le repozicijo produkta. V drugih
primerih lahko zahtevajo popolnoma nov produkt. To je primer, ko je hipoteza produkta
delno potrjena; ciljna stranka ima problem, vreden reSevanja, samo ne tistega, ki je bil
prvotno pricakovan;

e platforma pivota se nanaSa na spremembo v aplikaciji na platformo ali obratno;

e v poslovno arhitekturnem pivotu zagonsko podjetje zamenja strukturo. Nekatera podjetja
se spremenijo od visoko marznih z nizko proizvodnjo v mnozi¢no proizvodnjo/ekonomija
obsega, druga, prvotno naértovana za masovno proizvodnjo se izkaze, da zahtevajo dolge
in drage prodajne cikle;

e pri pivotu za zajemanje vrednosti obstaja veliko nacinov, da zajamemo vrednost, ki jo
podjetje ustvarja. Ta metoda se imenujejo monetizacija ali prihodkovni model. Obstajajo
trije osnovni motorji rasti, ki poganjajo zagonsko podjetje: virusni, lepljivi in placani
motorji rasti. Pri tej vrsti pivota podjetje spremeni svojo strategijo rasti v iskanju hitrejSe
in bolj dobickonosne rasti;

e pivot kanala je spoznanje, da je lahko enaka osnovna reSitev podana skozi drugacen kanal
veliko bolj u¢inkovita. Kadar koli podjetje opusti prejSnjo kompleksno prodajno mrezo in
zacne prodajati neposredno svojim kon¢nim uporabnikom. je v teku pivot kanala (Ries,
2011).

Obcasno se zgodi, da podjetje odkrije nacin, kako doseci enako resitev z uporabo popolnoma
drugacne tehnologije. TehnoloSko pivotiranje pogosteje uporabljajo uveljavljena podjetja; s
trajnostno inovacijo in mocno izboljSano zasnovo, ki bo ugajala in ohranila obstoje¢o bazo
strank. Uveljavljena podjetja so odlicna pri tej vrsti pivota, ker se veliko ne spremeni.
Segment in problem, ki ga stranke imajo, se ne spreminja, prav tako ostajajo enaki model
vrednosti in distribucijski partnerji. Edino vprasanje, ki se poraja, je, ali lahko nova
tehnologija zagotavlja dodano vrednost in/ali je zmogljivost nove tehnologije v primerjavi s
staro izboljSana (Ries, 2011).

Pivotiranje najlazje razumemo kot novo stratesko hipotezo, zaradi katere bo potrebno
testiranje novega najosnovnejSega spremenljivega produkta. Pivotiranje ni le nagovarjanje k
spremembi, je posebna vrsta strukturirane spremembe, namenjena preizkuSanju nove temeljne
hipoteze o produktu, poslovnem modelu in motorju rasti (Ries, 2011).
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Prvo kriticno vpraSanje pri vsaki vitki preobrazbi je: katere dejavnosti ustvarjajo vrednost in
katere so za odpad? Ko razumemo to razliko, lahko za¢nemo z uporabo vitkih tehnik za
izloCanje odpadkov in poveCanje ucinkovitosti tistih dejavnosti, ki ustvarjajo dodano
vrednost. Vrednost v zagonskem podjetju ni ustvarjanje stvari, ampak potrjeno ucenje o tem,
kako zgraditi trajnostno poslovanje. Kateri proizvod si kupci zares zelijo? Kako bo nase
podjetje raslo? Kdo so naSe stranke? Katerim strankam moramo prisluhniti in katerim ne? Na
ta vprasanja je potrebno odgovoriti v najkrajSem moznem casu (Ries, 2011).

1.10 Serija

Najvecja prednost dela v majhnih serijah je, da se tezave s kakovostjo identificirajo veliko
prej. To izvira iz Toyote in njene znane ANDON vrvi, ki je vsakemu delavcu omogocala, da
takoj, ko opazi tezavo, zaprosi za pomo¢. Ugotoviti in odpraviti tezavo ¢im prej — njene
koristi tako odtehtajo stroske ustavljanja celotne proizvodnje (Ohno, 1988).

Pri Toyoti so odkrili, da so njihove tovarne zaradi majhnih serij bolj u¢inkovite. V nasprotju
pa v vitkem zagonskem podjetju cilj ni uc¢inkovito proizvajati ve¢ stvari hkrati, ampak da se,
kakor hitro je mogoce, zgradi trajnostno poslovanje. Delo v majhnih serijah zagotavlja, da
lahko zagonsko podjetje minimizira izgubo Casa, denarja in truda, ker se lahko na koncu
izkaze, da je bilo vse zaman. Pregovor pri Toyoti: “ustavite proizvodnjo tako, da se
proizvodnja nikoli ne ustavi.” Klju¢ ANDON vrvice je, da ustavi delo, kakor hitro pride do
nepopravljive tezave v kvaliteti, ki jih prisili, da je potrebno tezavo raziskati (Ohno, 1988).

To je eno izmed pomembnejsi odkritij v razvoju vitke proizvodnje: kvaliteta ne sme trpeti
zaradi ¢asovnih omejitev. Ce imamo teZave s kvaliteto v tem trenutku, bodo napake rezultirale
v izgubi Casa pozneje. Napake povzrocijo veliko predelav, nizko moralo in pritoZbe strank,
vse to upocasnjuje razvoj in povzrofa zmanjSevanje dragocenih resursov. Bistveno je, da
bomo z zmanj$anjem velikosti serije lahko hitreje potovali preko zanke ustvariti-meriti—uciti
kot nasi tekmeci. Sposobnost se uciti hitreje od strank je bistvena konkuren¢na prednost, ki jo
zagonsko podjetje mora posedovati (Ries, 2011).

Velike serije se s casom povecCujejo. Ker se serija premika naprej, velikokrat prihaja do
dodatnega dela, zamude pri predelavi in prekinitev. Zato vsi spodbujajo delo Se v vecjih
serijah, da bi zmanjsali zaostanek. To Reis imenuje spirala smrti velikih serij, ker za razliko
od proizvajanja tukaj ni fizi¢nih omejitev glede velikosti serij (Ries, 2011).

Pravi nacin razmisljanja v procesu razvoja produktov v vitkem zagonskem podjetju je, da se
odziva na zahteve potega v obliki poskusov, ki jih je treba izvesti. Takoj, ko smo oblikovali
hipotezo, ki jo zelimo testirati, mora ekipa za razvoj produkta biti organizirana tako, da
oblikuje in zaZene ta eksperiment, kakor hitro je mogoce z najmanjSo mozno serijo, da bo
delo opravljeno (Ries, 2011).
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Slika 3: Piramida zagonskega podjetja
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Vir: E. Ries, Lean Startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful
businesses, 2011, str. 205.

1.11 Kako do povecanja rasti?

Motor rasti je mehanizem, ki ga uporablja zagonsko podjetje, da doseze trajnostno rast. Ries
uporablja besedo trajnostno, ker izkljucuje vse enkratne dejavnosti, ki generirajo val kupcev,
vendar nimajo dolgoro¢nega ucinka kot en sam oglas ali publiciteta, ki se lahko uporabi za
zagon rasti, vendar ne pripelje do trajnostne rasti. Za trajnostno rast je znacilno preprosto
pravilo: nove stranke prihajajo zaradi dejanj preteklih kupcev (Ries, 2011).

Da bi bilo oglaSevanje vir trajnostne rasti, mora biti oglasevanje placano iz prihodkov in ne iz
enkratnih virov, kot je investicijski kapital. Dokler je stroSek pridobitve novega kupca (tako
imenovani mejni stroski) niZji od prihodkov, ki jih ustvarijo stranke (mejni prihodki), se lahko
uporabi za pridobitev strank. Ve¢ji je mejni dobicek, hitrejsa je rast (Ries, 2011).

1.11.1 Trije motorji rasti

Motorji rasti so zasnovani tako, da zagonskim podjetjem ponudijo relativno majhen nabor
kazalnikov, na katere lahko osredoto¢ijo svojo energijo. Zagonska podjetja se morajo
osredotocati na vecje eksperimente, ki vodijo do potrjenega ucenja. Okviri motorjev rasti jim
pomagajo se osredotocati na kazalnike, ki so zanje pomembni (Ries, 2011).

1.11.2 Lepljivi motor rasti

Podjetja, ki uporabljajo lepljiv motor rasti, spremljajo njegovo stopnjo slabitve ali stopnjo
fluktuacije (angl. Churn rate) zelo pozorno. Pravila, ki urejajo lepljivo rast motorja, so precej
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preprosta, ¢e stopnja pridobivanja novih strank presega stopnjo odpovedi, bo produkt rasel.
Hitrost rasti je dolo¢ena kot: naravna rast minus stopnja fluktuacije (Ries, 2011).

1.11.3 Virusni motor rasti

Produkti, ki kazejo virusno rast, S0 odvisni od ustnega prenosa informacij o produktu med
kupci. Rast se zgodi samodejno kot stranski u¢inek uporabe produkta. Virusni motor poganja
povratna zanka, ki jo lahko koli¢insko opredelimo. Ta se imenuje virusna zanka, njena hitrost
hitreje se bo produkt razsiril. Virusni koeficient meri, koliko novih strank bo uporabilo
produkt kot posledico vsake nove stranke. Podjetja, ki se zanaSajo na virusni motor rasti, Se
morajo osredotociti na povecanje virusnega koeficienta bolj kot na karkoli drugega, saj lahko
ze drobne spremembe v Stevilkah povzrocijo dramati¢ne spremembe v njihovih prihodnjih
obetih. Posledica tega je, da za veliko virusnih produktov ne zaraunajo neposredno, ampak
se zana$ajo na posredne vire prihodkov, kot je oglasevanje. Podjetja, ki prodajajo oglasevalski
prostor, dejansko sluzijo dvema razlicnima skupinama strank — potro$nikom in oglasevalcem
—in z vsako izmenjujejo druga¢no valutno vrednost (Ries, 2011).

1.11.4 Plac¢an motor rasti

V primeru, da prvi podjetnik zasluzi 1 $ na vsaki stranki, ki se v¢lani; drugi pa 100.000 $ od
vsake stranke — katero podjetje bo raslo hitreje? Da dobimo odgovor na vprasanje, moramo
vedeti $e eno stvar, kolik$ni so strogki vélanitve nove stranke. Ce Zeli poveéati svojo stopnjo
rasti, lahko to stori na dva nacina: povecati prihodke od vsake stranke, ali zmanjsati stroske
pridobivanja nove stranke (Ries, 2011).

Uspesna zagonska podjetja se po navadi osredotocijo na en sam motor rasti. Specializirajo se
v vsem, kar je potrebno, da bi motor deloval. Ve¢ina podjetnikov Ze ima mocno “leap of
faith” hipotezo o tem, kateri motor bo najverjetneje deloval. Ce ne, bo ¢as porabljen izven
stavbe s strankami hitro pokazal, kateri motor rasti se zdi donosen. Sele po tem, ko temeljito
raziS¢e en motor rasti, bi moralo zagonsko podjetje razmisliti o pivotiranju na druga dva
(Ries, 2011).

1.12 Motor rasti dolo¢a ujemanje produkta in trga

Ce zagonsko podjetje posku$a uporabiti virusni motor rasti, osredoto¢i Svoja razvojna
prizadevanja na stvari, ki lahko vplivajo na obnasSanje strank v virusni zanki, in hkrati prezre
dejavnike, ki ne vplivajo nanjo. TakSnemu zagonskemu podjetju se ni potrebno specializirati
v trZzenju, oglasevanju ali prodajnih funkcijah. Nasprotno, mora podjetje, ki uporablja placan
motor rasti, nujno razviti zgoraj omenjene marketinske in prodajne funkcije. Zagonsko
podjetje lahko oceni, ali je blizje ustreznemu ujemanju produkta in trga, ko uglasi svoj motor
z vrednotenjem vsakega potovanja skozi povratno zanko graditi-meriti—uciti s pomocjo
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racunovodenje inovacij. Resni¢no pomembne niso surove Stevilke ali kazalniki brez vrednosti
ampak smeri in stopnja napredka (Ries, 2011).

Pognati motor rasti zagonskega podjetja, da tece, je dovolj tezka naloga, ampak v resnici
sCasoma vsakemu motorju rasti zmanjka »goriva«. Vsak motor je vezan na doloCene skupine
kupcev in z njimi povezane navade, preference, oglasevalske kanale in medsebojne povezave.
Na neki tocki se bo nabor strank iz¢rpal. Potrebno se je prilagoditi in zgraditi prilagojeno
organizacijo (Ries, 2011).

1.13 Inovacije

Ko zagonsko podjetje raste, lahko podjetnik gradi organizacijo, ki se uci, kako uskladiti
potrebe obstojecih strank z izzivom iskanja novih strank. Upravljanje z obstojecimi linijami
poslovanja in raziskovanje novih poslovnih modelov — vse ob istem ¢asu.

Ekipe zagonskega podjetja potrebujejo tri strukturne atribute: redke, vendar zanesljive vire,
neodvisen organ za razvoj svojega poslovanja in osebni vlozek v podjetje. Zagonska podjetja
so drugacna: prevelik proracun je lahko Skodljiv, kot se je pokazalo pri velikem Stevilu
podjetji dot-com. Prav tako so zelo obcutljiva na spremembo financiranja med fazo izvajanja
projekta. Potrebujejo popolno samostojnost za razvoj in trzenje novih izdelkov znotraj
omejenega mandata. Morajo biti sposobna pripraviti in izvesti eksperimente, ne da bi za to
potrebovala veliko soglasij. Priporocljivo je, da so ekipe zagonskega podjetja navzkrizno
funkcionalne, da ima ves Cas zastopanost vsakega funkcionalnega oddelka v podjetju, ki bo
sodelovalo pri oblikovanju in zagonu zgodnjega produkta (Ries, 2011).

Izziv je ustvariti mehanizem za usposobitev inovacijskih ekip na odprtem. To je pot k
trajnostni kulturi inovacij v daljSem ¢asovnem obdobju, saj se podjetja soocajo s stalnimi
eksistencialnimi groznjami. Eric Ries (2011) predlaga resitev, da ustvarite peskovnik za
inovacije, ki bo vseboval vpliv nove inovacije, ne pa oviral metod ekipe zagonskega podjetja.
Deluje, kot sledi:

e vsaka ekipa lahko ustvari pravi razmejitveni testni eksperiment, ki vpliva samo na dele
produkta ali storitve iz peskovnika (za vecdelen produkt) ali le na doloCene segmente
strank ali podro¢ja;

e ena ekipa mora skozi celoten eksperiment — od zacetka do konca;

e nobeden eksperiment ne sme trajati ve¢ kot dolofen Cas (po navadi nekaj tednov za
enostavne funkcijske eksperimente; nekaj vec za prebojne inovacije);

e prav tako eksperiment ne sme vplivati na ve¢ kot dolo¢eno Stevilo strank (obicajno
izrazeno kot odstotek od celotne vecinske baze kupcev);

e vsak poskus je treba oceniti na podlagi enotnega standardnega porocila od pet do deset (ne
vec) uporabnih kazalnikov;
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e vsaka ekipa, ki deluje znotraj peskovnika, in vsak produkt, ki je tam zgrajen, mora za
oceno uspeha skozi iste kazalnike (Ries, 2011).

Ekipa, ki ustvari eksperiment, mora spremljati kazalnike in vedenje potrosnikov (klicna
podpora, reakcije na socialnih medijih, forumih) medtem, ko je poskus v teku, in ga prekiniti,
¢e se zgodi katastrofa (Ries, 2011).

Stranke v peskovniku so realne in inovacijske ekipe imajo dovoljenje za vzpostavitev
dolgoro¢nega odnosa z njimi. Ti eksperimenti z zgodnjimi uporabniki lahko potekajo daljse
¢asovno obdobje, preden dosezejo njihove ucne mejnike. Kadar koli je mogoce, mora biti
inovacijska ekipa navzkrizno funkcionalna in imeti jasno vodjo mostva. Ta mora biti
pooblascen za gradnjo, trg in uporabo izdelkov ali funkcij v peskovniku brez predhodne
odobritve. Potrebno je zahtevati, da porofajo o uspehu ali neuspehu teh prizadevanj s
standardnimi podatki meritev za ra¢unovodenje inovacij. Peskovnik spodbuja tudi hitro
ponovitev. Ko imajo ljudje priloznost, da spremljajo projekt od zacetka do konca, in je delo
opravljeno v majhnih serijah ter hitro prinasa jasno razsodbo, imajo ti koristi od moci
povratnih informacij. Ker imamo majhne serije, nam metoda peskovnika omogoca, da
naredimo poceni napake hitro in nadaljujemo z uc¢enjem (Ries, 2011).

2 NOV NACIN RAZVOJA POSLOVNEGA MODELA

Razlika med zmagovalci in porazenci je preprosta. Zmaga tisti razvoj produkta, pri katerem je
vi§ji management v interakciji s strankami zgodaj in pogosto. Produkti, predani prodajni in
trzni organizaciji, ki je bila vklju¢ena le bezno, v novem procesu razvoja produkta izgubijo.
Podjetja potrebujejo vzporedni proces z razvojem produkta; takSen, ki bo uposteval potrebe
strank pri procesu predstavitve produkta — preden je produkt predstavljen in poslan (Ries,
2011).

Najvecja tezava zagonskih podjetji je prvi stik s trgom. Ugotavljajo, da skoraj nobeden
poslovni nacrt ne preZivi prvega stika s strankami. TeZava pri klasi¢nem poslovnem nacrtu je,
da podjetnik izvaja plan, preden je ta potrjen, namesto da bi najprej svoj €as posvetil iskanju
poslovnega modela. Zagonska podjetja ne propadejo, ker ne bi imela produkta, ampak zato,
ker nimajo strank in pa preizkusenega finan¢nega modela. Prvi prodajni datum $e ne pomeni,
da podjetje razume svoje stranke, ali kako jih pritegniti oz. prodati produkt. Sele po prvem
prodajnem dnevu zagonska podjetja odkrijejo, da njihove zgodnje stranke niso merilo za
vecinski trg, produkt nima visoke dodane vrednosti, ali pa so stroski distribucije previsoki.
Preden za¢nemo graditi produkt in ga prodajati, moramo odgovoriti na nekaj osnovnih
vprasanj. Katere problem reSuje na$ produkt? Ali stranke ta problem, ki ga resSuje na$ produkt,
dojemajo kot pomemben? Ce prodajamo podjetjem, kdo v podjetju ima problem, ki ga nas
produkt lahko resi? Kako doseZzemo naSe kupce? Kako velik je ta problem? Komu namenimo
prvi prodajni klic? Kdo mora odobriti nakup? Koliko strank moramo imeti, da bomo
profitabilni? Kaksna je povpreéna velikost narocila (Blank, 2007)?
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2.1 Model razvoja produktov in strank

Zagonsko podjetje se mora osredotoCiti na doseganje globokega razumevanje strank in
njihovih tezav, odkriti ponovljivi naért o tem, kaksne so njihove nakupovalne navade, in
zgraditi finan¢ni model, kateri rezultat bo dobickonosnost. V zgodnjih fazah zagonskega
podjetja ne sme biti poudarka na sami izvedbi, »izvedbi: namesto »izvedbe,« potrebujemo
proces ucenja in odkrivanja, da lahko podjetje pripeljemo do tocke, ko vemo, kaj in kako
izvrsiti. Model razvoja strank pri zagonskem podjetju se zacne s preprosto predpostavko:
ucenje in odkrivanje, kdo bodo zacetne stranke in na katerih trgih se nahajajo, zahteva lo¢en
in samostojen proces od razvoja produkta. Vecini zagonskih podjetji manjkajo postopki za
odkrivanje njihovih trgov, prvih strank, potrjevanje svojih predpostavk in rast njihovega
poslovanj. Mo¢ razvoja strank je v strogosti in prilagodljivosti. Model lo¢i vse dejavnosti,
povezane s strankami v zgodnji fazi podjetja, v svoje procese, ki so zasnovani kot Stirje
enostavni koraki: odkrivanje strank, potrditev strank, ustvarjanje strank in graditev podjetja
(Blank, 2007).

Zagonsko podjetje, kot ga opredelita Blank in Dorf (2012) je zaCasna organizacija, ki iSCe
uc¢inkovit, ponovljiv in razsirljiv poslovni model.

Model se osredoto¢a na razumevanje potreb in tezav strank, preverjanje strank za razvoj
prodajnega kanala, ki je ponovljiv, ustvarjanje strank na oblikovanju in usmerjanju
povpraSevanja kon¢nih uporabnikov in graditev podjetja za prehod organizacije, namenjene
za ucenje in odkrivanje v organizacijo izvedbe (Blank, 2007).

Model razvoja strank uci, da je bolje hipoteze v novem poslu potrditi z znanstvenim
pristopom, kot pa da jih vzame kot privzete. Prednost uporabe modela je, da ne porablja
ve¢jih finan¢nih sredstev za ugotavljanje, kaj deluje in kaj ne. Te privarcuje za uresnicevanje
in Siritev ideje. Ampak Sele takrat, ko ima potrjen poslovni model. Podjetje privzame uceco se
organizacijo, namesto da udejanja razvoj na predpostavkah (Cooper & Vlaskovits, 2010).

Zelo podobno ugotavljata avtorja McGrath & MacMillan (v PerSolja, 2013) v svoji teoriji
planiranje na osnovi odkrivanja (angl. Discovery Driven Planning). Nabor idej, ki jih koncept
predstavlja, temelji na spoznanju, da ko se menedZzerji soocijo z negotovimi in zapletenimi
situacijami, obicajni nac¢ini nacrtovanja in kontrole niso le nekoristni, ampak povzrocajo tudi
Skodo. Klju¢na postavka za konceptom planiranja na osnovi odkrivanja je, da morajo biti
podjetja sposobna planirati tako, da so stro$ki tega minimizirani in da je ucenje
maksimizirano. Nacin, kako planiranje na osnovi odkrivanja dosega te cilje, je uvedba petih
disciplin, ki se jih menedzerji morajo drzati: oblikovanje, ovrednotenje, strateSka obravnava
podjetij, testiranje domnev in upravljanje mejnikov.
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2.2 Metoda vodilnega uporabnika

Raziskovalna metoda vodilnega uporabnika (angl. Lead-user research method), ki jo je razvil
Eric von Hippel, definira vodilnega uporabnika novega produkta, procesa ali storitve, osebo,
ki izraza dve karakteristiki v odnosu do novosti. Ti sta: (1) vodilni uporabniki se soocajo s
potrebami, ki bodo postale splo$ne trzne potrebe mesece ali leta pred vecino na tem trgu; (2)
vodilni uporabniki so v polozaju, da bodo imeli veliko korist z reSitvijo te potrebe.
Raziskovalna metoda je namenjena podjetjem, ki stremijo k razvoju inovativnih prebojnih
produktov. Metoda vodilnega uporabnika za raziskavo trga uporablja informacije o potrebah
in resitvah od uporabnikov s skrajnih robov ciljnega trga. Metoda je sestavljena iz Stirih
korakov: (1) zacetek vodilnega uporabnika; (2) identifikacija potreb in trendov; (3)
identifikacija vodilnih uporabnikov in intervjuji; (4) oblikovanje koncepta (Von Hippel,
1986).

Slika 4: Metoda vodilnega uporabnika
Samo prototip za vodilnega uporabnika

,_./= .

Komercialna verzija produkta

Stevilo uporabnikov
ki zaznavajo potrebe]
po produktu

Cas

Vir: E. Von Hippel, Democratizing Innovation, 2005, str. 25.

2.3 Model razvoja strank

Slika 5: Model razvoja strank

ODKRIVANJE POTRDITEV USTVARJANJE GRADNJA
STRANK STRANK STRANK PODIJETIJA

Vir: S. Blank, The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for Products that Win, 2007, str. 19.
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Krogi in puscice izpostavljajo dejstvo, da je vsak korak v razvoju strank ponovljiv. Razvoj
strank predvideva, da bo potrebnih nekaj ponovitev pri vsakem od Stirih korakov, preden bo
prislo do pravega rezultata. Diagram razvoja strank je sestavljen tako, da je nazadovanje del
normalnega dela u¢enja in odkrivanja. Po tej novi metodologiji boste krozili skozi vsak korak,
dokler ne boste dosegli “izstopne hitrosti,” dokler ne boste dovolj uspesni za nasledn;ji korak.
Potrjevanje strank je kljuéna kontrolna to¢ka v razumevanju, ali imate produkt, ki ga stranke
Zelijo kupiti, in naért, kako ga prodati. Ce ne uspete najti dovolj strank v koraku potrjevanja
strank, se model vrne v korak odkrivanja strank za ponovno odkritje, kaj stranke Zelijo in
zakaj bodo kupile produkt. Posledica tega procesa je, da zagonska podjetja zapravljajo malo
denarja, dokler podijetje ne validira svojega poslovnega modela z najdbo strank, ki bodo
pripravljene produkt kupiti (Blank, 2007).

2.3.1 Prvi korak: odkrivanje strank

Izvedeti, kdo so stranke za na$ produkt, in ali reSuje problem, Ki je za njih pomemben. Ti
koraki odkrivajo, ali so hipoteze o produktu in strankah v poslovnem naértu pravilne. Ce
zelimo narediti to, moramo pustiti nasa ugibanja in “zapustiti stavbo,” da bi izvedeli, kaksni
so problemi strank visoke vrednosti in kako na$§ produkt resuje te tezave in kdo specifi¢no so
nasi uporabniki in stranke (primer: kdo ima mo¢ odlocitve ali vpliv za nakup in kdo bo na
koncu dnevno uporabljal produkt). Naloga razvojne ekipe je, da razisce, ali obstajajo stranke
in trg za to vizijo (Blank, 2007).

2.3.2 Drugi korak: potrditev strank

Cilj tega koraka je zgraditi ponovljiv prodajni nacrt za ekipe prodaje in trzenja, ki bodo sledile
pozneje. Prodajni nacrt je “scenarij” dokazanega in ponovljivega prodajnega procesa, ki je bil
na terenu testiran z uspesno prodajo produkta zacetnim/zgodnjim strankam. Potrditev strank
dokaZe, da smo nasli vrsto strank in trga, ki so pozitivno reagirali na nas produkt. Dokoncanje
teh dveh korakov preveri trg, locira stranke, testira dojemanje vrednosti produkta, opredeli
ekonomskega kupca, vzpostavi cenovno in distribucijsko strategijo in preveri prodajne cikle
in procese (Blank, 2007).

2.3.3 Tretji korak: ustvarjanje strank

Ta korak je za korakom potrditev strank zato, da prestavimo zapravljanje denarja za
marketing na Cas, ko ze imamo nekaj strank, kar podjetju omogoca kontrolirano porabo
denarja in tako zasCiti najbolj dragoceno sredstvo. Cilj je ustvariti povprasevanje koncnih
uporabnikov in speljati to povpraSevanje v prodajni kanal podjetja. Proces ustvarjanja strank
variira glede na vrsto zagonskega podjetja. Nekatera zagonska podjetja vstopajo v Ze razviti
trg dobro opredeljena s svojimi konkurenti, nekatera ustvarijo nov trg, kjer ni konkurence in
nekatera poskuSajo resegmentirati obstojeci trg bodisi kot nizko cenovni udeleZenec ali z
ustvarjanjem novih niS. Vsaka strategija glede na tip trga potrebuje zelo drugacen nabor
aktivnosti pri ustvarjanju strank. Graditev blagovne znamke in mocno oglaSevanje imata
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smisel v ze obstojeCem trgu, kjer stranke razumejo na§ produkt ali storitev. Vendar je v
povsem novem trgu tak$no dejanje kot metanje denarja skozi okno. Stranke ne vedo, kaj jim
sporo¢amo, in mi ne vemo, ali se bodo obnasale, kot smo predvidevali (Blank, 2007).

2.3.4 Cetrti korak: graditev podjetja

Prehod podjetja iz svojega neformalnega ucenja in odkrivanja usmerjeno ekipo razvoja strank
v formalne oddelke s podpredsedniki prodaje, trzenja in poslovnega razvoja. To vodstvo se
zdaj osredoto¢a na gradnjo ciljno naravnanih oddelkov in izkori§¢a zgodnjo trzno uspeSnost
podjetja (Blank, 2007).

2.4 Stiri vrste trgov zagonskega podjetja

Obstajajo stiri vrste zagonskih podjetji in vsak od njih ima zelo razli¢en nabor zahtev za uspeh
(Blank, 2007):

e zagonska podjetja, ki vstopajo na obstojeci trg;
e zagonska podjetja, ki vstopajo na povsem nov trg;
e zagonska podjetja, ki zelijo resegmentirati obstojeci trg kot nizkocenovni udelezenci;

e zagonska podjetja, ki zelijo resegmentirati obstojeci trg kot niSni igralci.
Vrsta trga se spreminja glede na: kako ocenjujemo strankine potrebe, kak$na je strankina
stopnja sprejetja, kako stranka razume svoje potrebe in kako bi mi pozicionirali produkt do

stranke (Blank, 2007).

Tabela 1: Vrsta trga vpliva na vse

Stranke Trg Prodaja Finance
Potrebe Velikost trga Distribucijski kanal | Obstojeci kapital
Stopnja sprejetja Stroski vstopa Stopnje Cas do
dobickonosnosti
Spoznanje problema Odvisno od vrste Prodajni cikel
trga/vrste zacetka
Pozicioniranje Konkuren¢ne ovire

Vir: S. Blank, The Four Steps to the Epiphany: Succesful Strategies fo Products that Win, 2007, str. 24.

Nov produkt na obstojecem trgu, pomeni, da je konkurenca opredelila trg oz. je opredeljen z
obstojeCimi podjetji. Nov trg pomeni, da je podjetje ustvarilo veliko bazo strank, ki niso

uspele narediti nekaj pred tem, sedaj pa zaradi resni¢ne inovacije lahko ustvarijo, kar prej ni
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obstajalo. Ali pa pride do znizanja stroskov zaradi novih tehnologij in se s tem ustvari novi
razred uporabnikov. Produkt reSuje probleme razpolozljivosti, spretnosti, udobnosti, ali
vprasanje lokacije na nacin kot nobeden drugi (Blank, 2013). Dobra novica na novem trgu je,
da so funkcije produkta sprva nepomembne, ker ni konkurentov. Slaba novica je, da so
uporabniki in trg neopredeljeni in neznani. Ustvariti nov trg zahteva razumevanje, ali obstaja
velika baza strank, ki pred produktom tega ni mogla storiti, ali bomo uspeli te stranke
prepricati, da si zelijo, ali potrebujejo nas novi produkt in ali bo prislo do strankinega sprejetja
v Zivljenjskem obdobju produkta. Prav tako moramo razmiSljati o financiranju, kako
upravljati z denarjem v fazi sprejemanja in kako upravljati in najti potrpezljive in bogate
investitorje. Nizki stroSki resegmentacije: ali obstajajo stranke na spodnjem delu obstojecega
trga, ki bodo kupile “dovolj dobre” lastnosti, ¢e bi ga lahko kupili po precej nizji ceni? Z
niSno resegmentacijo poskuSamo prepricati stranke, da so nekatere znacilnosti novega
produkta dovolj radikalne, da spremenijo pravila in obliko obstojeCega trga. Strategija
“spodnjega dela” resegmentacije potrebuje dolgoro¢ni naért produkta, ki uporablja strategijo
nizkih stroskov za vstop na trg do morebitne dobickonostnosti in rastoéega trga. Nisna
resegmentacija, se soofa z zakoreninjeno konkurenco, ki bo silovito branila svoje
dobickonosne trge. Obe tako zahtevata spretno in okretno pozicioniranje, na kaksen nacin bo
nov produkt redefiniral trg (Blank, 2007).

2.5 Vrsta trga in proces razvoja strank

Tabela 2: Znacilnosti »vrste trga«

Obstojeci trg Resegmentiran trg Novi trg
Stranke Obstojece Obstojece Nove
Potrebe strank Izvedba Cena Preprostost & udobje
Zaznana potreba
Izvedba Boljse/hitreje Dovolj dober za Nizko pri
spodnji sektor kupcev tradicionalnih
. atributih, izboljSanja z
Dovolj dober za novo novimi kazalniki
niso strank
Konkurenca Obstojeca Obstojeca Brez porabe/druga
uveljavljena podjetja | uveljavljena podjetja zagonska podjetja
Tveganja Obstojeca Obstojeca Prilagajanje trgu
uveljavljena podjetja | uveljavljena podjetja
Neuspesna nisna
strategija

Vir: S. Blank, The Four Steps to the Epiphany: Succesful Strategies fo Products that Win, 2007, str. 26.
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Hitrost, s katero se podjetje premika skozi proces razvoja strank, je odvisna tudi od vrste trga
(Blank, 2007).

2.6 Usklajevanje razvoja produkta in razvoja strank

Medtem ko je skupina razvoja strank osredotoCena na aktivnosti strank izven stavbe, je
skupina razvoja produkta osredotoCena na aktivnosti produkta znotraj stavbe. V velikih
podjetjih so lastnosti produkta trzno usmerjene; v zagonskih podjetjih pa je trzenje produktno
usmerjeno (Blank, 2007).

Nekaj primerov usklajevalnih to¢k (Blank, 2007):

v vsakem koraku, odkrivanje strank, potrditev strank, ustvarjanje strank in graditev
podjetja, se ekipi razvoja produkta in strank sestaneta v seriji formalno usklajevalnih
sestankov. Obe ekipi se morata strinjati, drugace se razvoj strank ne pomakne na naslednji
korak;

o v fazi odkrivanja strank si ekipa razvoja strank prizadeva preveriti lastnosti produkta in ne
razvijati novega sklopa funkcij. Ce se stranke ne strinjajo, da je problem vredno reiti, ali
da ta problem ni dovolj “bolec,” ali se ne strinjajo, da lastnosti produkta resujejo njihov
problem, Sele takrat se ekipi razvoja produkta in strank ponovno sestaneta, da dodata ali
izboljsata funkcije;

e tudi v odkrivanju strank, ko kupci dosledno zahtevajo nove ali izboljsane funkcije
produkta, gresta podpredsednik razvoja produkta in njegova ekipa ven, da prisluhnejo
povratnim informacijam strank, preden se odlo¢ijo za nove funkcije;

e pri potrjevanju strank gredo klju¢ni ¢lani ekipe razvoja produkta iz stavbe pred stranke kot
del podporne predprodajne ekipe;

e pri gradnji podjetja ekipa razvoja produkta pripravi infrastrukturo in podporo za prvotni

produkt, hkrati pa poucuje servisno in podporno osebje.

2.7 Odkrivanje strank

Pri procesu odkrivanja strank moramo odgovoriti na naslednja vprasanja: (1) Smo
identificirali problem, ki ga stranka zeli resiti? (2) Ali na$ produkt resuje potrebe strank? (3)
Ce je temu tako, ali imamo vzdrZen in donosen poslovni model? (4) Ali imamo dovolj znanja
za zacCetek prodaje (Blank, 2007)?

Zagonsko podjetje se zacne z vizijo. Vizijo novega produkta ali storitve, kako bo produkt
dosegel svoje stranke in zakaj ga bodo stranke kupovale. Vecina ustanoviteljev zagonskih
podjetji na zaCetku samo ugiba, kakSen bo trg in njegove stranke. Da pretvorimo vizijo v
realnost in upanje v dejstvo (v dobi¢konosno podjetje), mora zagonsko podjetje testirati svoja
ugibanja ali hipoteze in odkriti, katere so pravilne. Osnovni cilj odkrivanja strank je pretvoriti
ustanoviteljeve zacetne hipoteze o njihovem poslovnem modelu, trzis¢u in strankah v dejstva.
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Zato mora biti primarna aktivnost zapustiti stavbo,”iti med ljudi” in se soo€iti s strankami,
partnerji in dobavitelji (Blank, 2013).

Pri procesu razvoja strank moramo: (1) Razumeti potrebe in Zelje vseh strank; (2) narediti
seznam vseh funkcij, ki jih stranke Zelijo, preden bodo kupile nas produkt; (3) predati ekipi
razvoja produkta skupek vseh funkcij, ki jih zahtevajo stranke; (4) predati ekipi razvoja
produkta podroben dokument potreb/zahtev za trzenje; (5) voditi fokusne skupine in testirati
reakcije strank na svoj produkt, da se prepricajo, ¢e ga bodo kupile (Blank, 2007).

V zagonskem podjetju prvi produkt ni namenjen, da bi zadovoljil mnoZico strank na
veéinskem trgu. Nobeno zagonsko podjetje si v prvi izdaji ne more privoséiti, da bi njegov
produkt vseboval vse funkcije, ki jih Zelijo stranke na vecinskem trgu, ker enostavno nima
Casa ne inZenirskih kapacitet. UspeSno zagonsko podjetje resi to vprasanje tako, da usmeri
razvoj na postopno in ponavljajoco gradnjo produkta. Svoja zgodnja prodajna prizadevanja
usmerja na majhno skupino zgodnjih strank, ki so verjele viziji zagonskega podjetja. Ta
majhna skupina zgodnjih vizionarskih strank bo podjetju dala povratne informacije, potrebne
za izdajo dodatnih funkcij v nadaljnjem razvoju produkta (Blank, 2007).

Vizionarji so posebna vrsta strank, ki je pripravljena prevzeti tveganje s produktom ali
storitvijo zagonskega podjetja, ker si lahko predstavljajo potencial, ki ga ima produkt za
reSevanje kriticnih in trenutnih problemov in imajo sredstva za nakup. Identificiramo jih s
temi znacilnostmi strank: (1) stranka ima problem; (2) stranka razume, da ima problem; (3)
stranka aktivno i$¢e reSitev in ima ¢asovni okvir za iskanje; (4) problem je dovolj “bole¢,” da
je stranka nasla zacasno resitev; (5) stranka se je zavezala in ima sredstva, ki jih lahko nameni
za reSitev problema (Blank, 2007).

Namen odkrivanja strank je identificiranje klju¢nih vizionarskih strank, razumeti njihove
potrebe/Zelje in preveriti, ¢e produkt reSuje problem, za katerega so pripravljeni placati ali ne.
Medtem za¢nemo razvoj, ki temelji na nasi zacetni viziji s pomoc¢jo vizionarskih strank, da
testiramo, ali ima ta vizija trg. Vizijo prilagajamo glede na znanje, ki smo ga pridobili (Blank,
2007).

2.7.1 Razvojne stopnje procesa odkrivanja strank

Faza ena je strog proces pisanja serije vizij in poslovnih modelov za podjetje. Te hipoteze so
predpostavke o nasem produktu, strankah, vrednotenju, povprasevanju, trgu in konkurenci, ki
jih bomo testirali v preostanku tega koraka. Blank zdruzi ta proces Se s platnom poslovnega
modela, v katerega podjetnik vpise zaCetne hipoteze (Osterwalder & Pigneur, 2010).

V fazi dva preverimo predpostavke s testiranjem le-teh pred potencialnimi strankami. Cilj te
faze je potrditev hipotez in jih spremeniti v dejstva, ali pa se jih zavrze in poisc¢e nove. Platno
poslovnega modela (angl. Business model canvas) nam omogoca hitro prilagajanje teh hipotez
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in potrditev (Osterwalder & Pigneur, 2010). Cilj je razumeti svoje stranke in njihove
probleme in priti do globokega razumevanja njihovega poslovanja, poteka dela, organizacije
in potreb produkta. Nato se vrnemo v podjetje, uporabimo vso znanje, ki smo ga pridobili,
inzenirjem povemo, kaj smo zvedeli od strank, in skupaj pregledamo produkt in strankine
pripombe (Blank, 2007).

V fazi tri vzamemo revidiran koncept produkta in testiramo njegove funkcije pred strankami.
Cilj ni v prodaji produkta, ampak potrditev hipoteze iz faze ena. Hkrati s testiranjem funkcij
produkta poteka testiranje veCje ideje; vzdrznost naSega celotnega poslovnega modela.
Vzdrzen poslovni model je sestavljen iz stranke, ki daje velik pomen na reSitev, in najdena
resitev, ki jo ponujamo, je (za podjetje) poslovno nujno ali (za stranko) “moram imeti”
produkt (dobimo ujemanje produkta in trga). Pred potencialnimi strankami testiramo cenovno
strategijo, distribucijsko strategijo, prodajni proces in prodajni cikel, da odkrijemo, kdo je
ekonomski kupec (tisti z denarjem) (Blank, 2007).

V fazi §tiri se ustavimo in preverimo, ¢e razumemo strankine probleme in da produkt resuje te
probleme. Ali so stranke pripravljene placati za produkt in da bodo nastali prihodki rezultirali
v donosnem poslovnem modelu? Ta faza zdruzi izsledke pri koraku odkrivanja strank:
dokument, ki vsebuje opis problema, dokument zahtev razsirjenega produkta, posodobljen
nacrt prodaje in prihodkov. S svojimi funkcijami produkta in potrjenim poslovnim modelom
se moramo odloc¢iti, ali smo se naucili dovolj, da gremo ven in poskusimo prodati produkt
vizionarskim strankam, ali pa moramo iti nazaj do strank, da pridobimo dodatne informacije
(Blank, 2007).

2.7.2 Faza 0: dobiti »odkup«

Proces razvoja produkta poudarja izvrSitve. Proces razvoja strank poudarja ucenje, odkritje,
neuspeh, ponovitve in pivotiranje. Prav tako zelimo artikulirati v pisni obliki tako poslovno
vizijo kot vizijo produkta o tem, zakaj smo ustanovili to podjetje. Tako imenovano izjavo o
poslanstvu, ki opisuje na$ produkt in trg (Blank, 2007).

2.7.3 Faza 1: dolo¢i svojo hipotezo

ZapiSemo vse zacetne hipoteze o podjetju. Zapisati hipoteze v dokument je bistvenega
pomena, saj se bomo na njih sklicevali, jih testirali in stalno posodabljali v celotnem procesu
razvoja strank. Naredimo povzetek vseh zapisanih hipotez na naslednjih podro¢jih: produkt,
stranke in njeni problemi, dobavitelji/kanali in dolo€itev cen, ustvarjanje povprasevanja, vrsta
trga in konkurenca (Blank, 2007).

2.7.3.1 Produkt

Hipoteza o produktu je sestavljena iz zacetnih ugibanj ustanovne ekipe o produktu in
njegovem razvoju. Na prvem usklajevalnem sestanku razvoja strank moramo spremeniti
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zapisane hipoteze v jedrnat produktni dokument v dogovoru z vsemi izvrSnimi delavci, da
lahko ekipa razvoja strank zacne svoje delo. Kratek dokument o produktu pokriva naslednjih
Sest podro¢ji: (1) funkcija produkta; (2) prednosti produkta; (3) intelektualna lastnina; (4)
analiza odvisnosti; (5) ¢asovnica dostave produkta; (6) celotni stroSki lastniStva/prisvojitve
(Blank, 2007).

2.7.3.2 Hipoteza strank

Predpostavke zajemajo dve podrocji: kdo so stranke (hipoteza strank) in kaksen problem
imajo (hipoteza problema). V teku odkrivanja strank moramo izlus¢ili te predpostavke z
dodatnimi informacijami: (1) vrsta stranke; (2) problemi stranke; (3) dan v zivljenju stranke;
(4) zemljevid organizacije in vpliva na stranke; (5) upravi¢enost investicije/donosnost nalozbe
(ROD); (6) minimalen nabor funkcij (Blank, 2007).

Zelimo razumeti, kak$ne probleme ima stranka. Razlog je, veliko laZje je prodati, ¢e lahko
zgradi§ zgodbo okoli funkcij in prednosti svojega produkta, resitev problema, za katerega
vemo, da ga stranka ima. Moramo povzeti strankin problem in vpliv na organizacijo z vidika
razlicnih  vrst  bole¢in, ki jth povzro€a problem na razlicnth ravneh v
podjetju/druzini/potro$niku (Blank, 2007).

Stranke lahko kategoriziramo, da imajo (Blank, 2007):

e latentne potrebe (obstojeco teZavo, vendar se Se ne zavedajo, da imajo tezavo);

e aktivno potrebo (stranka prepozna tezavo in aktivno iSce reSitev, vendar za reSitev tezave
ne stori nobenega resnega poskusa);

e vizija (stranka ima idejo, kako bi izgledala reSitev za tezavo, 0z. si je doma naredila
zacasno resitev in v najboljSem primeru je pripravljena placati za boljSo resitev).

V modelu razvoja strank se predpostavlja, da nas bo glede nadaljnjih funkcij vodila zelo
majhna skupina zgodnjih vizionarskih strank. “Manj je vec, ¢e Zelimo produkt hitro lansirati
na trg« (Blank, 2013).

2.7.3.3 Hipoteza kanala in cenitve

Distribucijski kanali opisujejo pot, ki jo naredi produkt od izvora (nase podjetje) do zadnjega
potrosnika. Zagonsko podjetje izbere prodajni kanal na podlagi treh kriterijev. (1) Ali prodajni
kanal doda vrednost v procesu prodaje? (2) Kaksne so cene in kompleksnost samega
produkta? (3) Ali so vzpostavljene nakupovalne navade/prakse strank (Blank, 2007)?

2.7.3.4 Hipoteza ustvarjanja povprasevanja

V prihodnosti bomo morali “ustvariti povprasevanje” za dosego teh strank in jih pridobiti v
svoj prodajni kanal. Izkoristiti moramo priloznost in govoriti z njimi, da bi ugotovili, kako so
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izvedeli za podjetje in produkte. Cilj je ustvariti “povprasevanje” po produktu. Ko ustvarimo

to povprasevanje, moramo speljati te stranke v prodajni kanal, ki prenasa produkt (Blank,
2007).

2.7.3.5 Hipoteza vrste trga

Za razliko od odlocitve o funkcijah produkta je tip trga “pozno-zavezujoca-odlocCitev.” Kar
pomeni, da lahko odlozimo kon¢no odlo€itev do ustvarjanja strank, vendar pa moramo imeti
delujo¢o hipotezo. Ker so lahko posledice napa¢nih odloc¢itev hude, je pametno razvijati
zacetno hipotezo vrste trga, ki jo lahko testiramo, ko se premikamo skozi fazo razvoja strank.
To naredimo tako, da ekipa razvoja strank posname prvotno vrsto trga in ga predebatira (angl.
brainstorm) z ekipo razvoja produkta. V tem jedrnatem povzetku i§¢emo zacasen odgovor na
eno samo vprasanje: ali naSe podjetje vstopa na obstojeci trg, resegmentirani obstojeéi trg, ali
ustvarjamo nov trg (Blank, 2007)?

Ce verjamemo, da podjetje in produkt pripadata obstoje¢emu trgu, moramo razumeti, kako je
na§ produkt bolj$i od konkurence. Pozicioniramo produkt naproti obstoje¢im konkurentom
tako, da spretno izberemo prave funkcije/lastnosti, kjer je nas produkt boljsi. Po navadi
podjetje izbere dve ali ve¢ klju¢nih lastnosti produkta in s tem napade konkurenco vzdolz osi,
ki ustreza tem lastnostim, kot so os funkcija/tehnologija, os cena/zmogljivost in 0s
kanal/marza. Izbrati pravo os kot temelj konkurence, je kriti¢no. ldeja je, da je pri vstopu na
obstojeci trg pozicioniranje odvisno od produkta, in posebno, kako stranke cenijo nove
funkcije produkta (Blank, 2007).

Na resegmentiranem trgu je na$ polozaj odvisen od: a) ali je kot “nizkocenovni ponudnik” ali
b) kako najti niSo preko pozicioniranja na trgu (nekatere funkcije nasega produkta ali storitve
redefinirajo obstojeci trg tako, da imamo edinstveno konkuren¢no prednost). Za to vrsto
zagonskih podjetji moramo narisati oba konkuren¢na diagrama (ker imamo — za razliko od
zagonskih podjetji na povsem novem trgu — tu konkurenco) in trzni nacrt (ker s tem
ustvarjamo nov trg z resegmentiranjem trga) (Blank, 2007).

Tekmovanje na novem trgu ne temelji na funkcijah nasega produkta, ampak, kako prepricati
stranke, da nasa vizija reSuje resni¢ne problem, ki jih imajo, in ali jih lahko prepricamo, da jih
imajo (Blank, 2007).

2.7.4 Faza 2: testiraj in ovrednoti svojo hipotezo

Blank uporablja stavek “testiraj in ovrednoti predpostavke,” ker zelo redko katera hipoteza
“prezivi” povratne informacije strank nedotaknjena. Ne bomo samo potrjevali hipoteze ampak
jo bomo stalno nadgrajevali kot posledico tega, kar smo se naucili od strank. Ker vse, kar
imamo v podjetju, SO mnenja, dejstva so pri nasih strankah. Ustanovna ekipa zapusti stavbo in
se vrne Sele, ko pretvorijo hipotezo v podatke. V tej fazi pridobimo: prve stike s strankami,
predstavimo problem strank, pridobimo poglobljeno razumevanje strank in spoznamo trg. Ob
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prvem srecanju s strankami na$ cilj ni, da bi izvedeli, ¢e stranke oboZujejo nas produkt.
Ampak izvedeti, ¢e¢ so nase predpostavke o problemu, ki ga imajo stranke, pravilne. Prvi
korak v tej fazi je najtezji, priti v kontakt s potencialnimi strankami, ki nas ne poznajo, in jih
prepricati, da si vzamejo nekaj svojega Casa za pogovor (Blank, 2007).

V nasprotju s predstavitvijo produkta predstavitev problema ni namenjena za prepri¢evanje
strank. Namesto tega jo razvijemo, da izzove informacije od strank. Predstavitev povzema
hipotezo o tezavah strank s potencialnimi reSitvami, ki jih lahko testiramo, ¢e so nase
domneve pravilne. Ta predstavitev je odsko¢na tofka pri sreCevanju s strankami (Blank,
2007).

2.7.5 Faza 3: testiraj in ovrednoti koncept produkta

V fazi tri pricnemo testirati hipotezo produkta na potencialnih strankah na naSem
potencialnem trgu. Ne prodajamo produkta, ampak pridobivamo njihove povratne
informacije. Ta faza ima pet delov: (1) srecati se z ekipo razvoja produkta, da preverimo,
kaksno je realno stanje; (2) ustvariti predstavitev produkta; (3) obiskati Se ve¢ strank; (4)
sreati se z ekipo razvoja produkta na drugem preverjanju resni¢nega stanja; (5) prepoznati
prve Clane svetovalnega odbora (Blank, 2007).

Pri preverjanju resni¢nega stanja ekipa razvoja strank predstavi, kaj se je naucila zunaj stavbe
in pregleda povratne informacije strank na predpostavki iz faze ena. Nato ekipi razvoja strank
in produkta skupaj prilagodita svoje domneve, specifikacije produkta. Pred sestankom ekipa
razvoja strank zbere vse informacije, ki so jih pridobili od strank, in sestavi delovni nacrt
prototipa stranke. To je naSa realnost pri hipotezi strank. Primerjamo ta opis z naso prvotno
hipotezo. Ko sta potek dela s strankami in interakcija v celoti opisani, lahko dobimo realne
informacije (Blank, 2007).

Ta ocena je kriti¢na zaradi temeljne predpostavke modela razvoja strank, preden spremenimo
produkt, moramo poskusiti najti primeren trg za produkt. Ce res ne najdemo trga za produkt,
Sele potem za¢nemo razmiSljati o spreminjanju seznama funkcij (Blank, 2007).

Biti moramo dosledni pri dodajanju novih funkcij, kajti nagnjeni smo k dodajanju novih
funkcij, ¢e nam bo to prineslo dodatno stranko. Kmalu imamo seznam funkcij na desetih
straneh samo za prodajo desetim strankam. V zagonskem podjetju ekipa razvoja strank ne
dodaja funkcij, ampak mora najti minimalni nabor funkcij za prvo izdajo, ki temelji na
prispevku vizionarskih kupcev (Blank, 2007).

S svojimi najnovejSimi povratnimi informacijami strank je ¢as za novo preverjanje realnosti,
tokrat na produktu. To je tretji usklajevalni sestanek med razvojem strank in razvojem
produkta. Reakcije lahko razvrstimo v Stiri glavne kategorije: (1) stranke nedvoumno ljubijo
produkt; spremembe niso potrebne; (2) strankam je v§e¢ produkt, vendar dosledno zahtevajo
to ali ono dodatno funkcijo ob izdaji produkta; (3) stranke razumejo produkt, vendar Sele po

26



daljSem pojasnilu, in nih¢e ni bil vzhicen, da bi ga kupil; (4) stranke ne vidijo potrebe po
produktu (Blank, 2007).

Zagonskemu podjetju bi moral biti cilj priti ¢im prej na trg. Kar preprosto pomeni, izdati prvi
produkt na trg, kakor hitro je to mogoc¢e. Ko posSljemo prvi produkt na trg, moramo biti
pozorni, kaj imajo za povedati vizionarske stranke, da bi ugotovili, katero znacilnost/funkcijo
in klju¢ne dele funkcionalnosti dodati ob naslednji izdaji. Strategija »hitro na trg« se izrazito
razlikuje od strategije prvi na trgu. Pri strategiji prvi na trgu je poudarek v tekmovanju z
drugimi zagonskimi podjetji za ¢im vecji trzni delez z nizkimi cenami, popusti in liberalno
uporabo denarja za trZzenje pri vzpostavitvi blagovne znamke. Kljucni poudarek je na
“pridobiti stranko za vsako ceno.” V nasprotju s strategijo hitro na trg, ki pravi, ¢e je novi trg
dovolj velik, ni pomembno, kdo prvi proda nekaj produktov. Kar je pomembno, je ucenje,
kako zasluziti denar od prvega dne (Blank, 2007).

2.7.6 Faza4: preverite

V fazi §tiri povzamemo naSe ugotovitve s preverjanjem, kaj smo do sedaj odkrili o problemu
in produktu. Razmislimo, ¢e je poslovni model $e finan¢no vzdrzen, ¢e delujemo v skladu s
pogoji, ki smo jih odkrili do zdaj. V tej fazi naredimo naslednje Stiri stvari: (1) preverimo
problem; (2) preverimo reSitev problema; (3) preverimo poslovni model; (4) ocenimo,
ponovimo ali izstopimo (Blank, 2007).

Preveriti problem preprosto pomeni, povzeti vse, kar smo se do zdaj naucili, in pregledati, da
vidimo, ali smo na pravi poti ali pa moramo iti Se enkrat okoli zanke. Ocenimo odgovore, ki
smo jih pridobili na vseh ravneh nase hipoteze problema strank, jih zajamemo v dokumentu o
problemu, ta naj bo jasen, jedrnat in natancen. Preverjanje resitev produkta pomeni, povzeti
vse, kar smo se naucili o hipotezi produkta. Pregledamo vsa vprasanja, ki smo jih postavljali
strankam o produktu, in sklepe, do katerih smo prisli o funkcijah pri prvi izdaji, nadaljnjih
funkcijah, cenah, distribucijskem kanalu. Ponovno preverimo poslovni model, ki temelji na
povratnih informacijah strank in testiramo, kako resni¢en je poslovni model. Rezultat tega
procesa testiranja je sestavljen iz dveh dokumentov: posodobljen plan za prodajo in prihodke
in dobrim poslovnim in produktnim planom (Blank, 2007).

Nazadnje ocenimo, ali nasa spremenjena hipoteza predstavlja dobro osnovo za premik napre;:
(1) ali smo identificirali problem, ki ga stranka Zzeli resiti? (2) Ali na§ produkt resuje te
potrebe strank? (3) Ce, ali imamo preverljiv in dobi¢konosen poslovni model? (4) Ali lahko
oriSemo dan v zivljenju stranke z in brez naSega produkta? (5) Ali lahko ustvarimo
organizacijsko shemo uporabnikov, kupcev in kanalov (Blank, 2007)?

Morda bomo morali to ponoviti veCkrat. Ali razumemo trg in imamo stranke, ki komaj
¢akajo, da kupijo na$ produkt? Ce ne, vzamemo vse, kar smo se nauéili v prvih treh fazah,
izboljSamo naso predstavitev na podlagi povratnih informacij in se virnemo nazaj v fazo ena in
vse ponovimo Se enkrat (Blank, 2007).
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2.8 Potrditev strank

Zagonsko podjetje potrebuje metodo, ki omogoca, da se razvije predvidljiv prodajni proces in
s tem pride do potrditve svojega poslovnega modela. Po procesu odkrivanja strank mora
zagonsko podjetje odgovoriti na naslednja vprasanja: (1) Smo prepricani, da sta produkt in trg
kompatibilna? (2) Ali razumemo prodajni proces? (3) Je prodajni proces ponovljiv? (4) Lahko
zagotovimo ponovljivost? (KaksSen je dokaz? Dovolj naro€il po polni ceni?) (5) Ali lahko
dosezemo ta narocila s trenutnim produktom in specifikacijami? (6) Ali smo produkt in
podjetje pravilno pozicionirali? (7) Ali imamo delujoce prodajne in distribucijske kanale? (8)
Ali smo prepricani, da lahko dosezemo taksen obseg, da bo posel donosen (Blank, 2007)?

V koraku potrditev strank ne zaposlujemo novih ljudi v prodajni ekipi. Ne izvedemo
prodajnega nacrta, prav tako ne izvr§imo nase prodajne strategije. Preprosto ne vemo dovolj
za izvedbo zgoraj omenjenih procesov. Morda imamo hipoteze o tem, kdo bo kupil, zakaj
bodo kupili in po kak$ni ceni bodo kupili, vendar dokler jih ne bomo potrdili, so to samo
ugibanja (Blank, 2007).

Eden izmed pomembnih rezultatov v koraku potrditev strank je preizkuSen in testiran
zemljevid prodaje. Ta zemljevid ustvarimo z ucenjem, kako prodati majhno koli¢ino
zgodnjim vizionarskim strankam (angl. earlyvangelist). Ti bodo pripravljeni placati za
produkt pred njegovim dokoncanjem. Cilj tega koraka ni “prodaja” produkta. Na tej tocki se
ne ukvarjamo z ustvarjanjem prihodkov, ampak kako najti razsirljiv in ponovljiv proces
prodaje in poslovnega modela. Gradnja zemljevida prodajnega uspeha namesto izgradnje
prodajne organizacije je bistvo potrditve strank (Blank, 2007).

Skoraj vsa podjetja z zrelim prodajnim vplivom imajo svojo razli¢ico prodajnega lijaka.
Uporabljajo ga za napovedovanje prihodkov in verjetnosti za uspeh vsake posamezne
priloznosti. Prodajni nacrt odgovarja na temeljna vprasanja, ki so vkljucena pri prodaji
produkta: ali smo prepricani, da sta produkt in trg kompatibilna? Kdo vpliva na prodajo? Kdo
priporoca prodajo? Kdo je odloc¢evalec? Kdo je ekonomski kupec? Kdo je saboter? Kaksna je
prodajna strategija? Je to prodajna resitev? Ce, kateri so “klju¢ni problemi strank?” Kaksen je
profil optimalne vizionarske stranke, zgodnje vizionarske stranke, ki jih vsako zagonsko
podjetje potrebuje (Blank, 2007)?

Pri potrjevanju strank je zagonsko podjetje osredotoceno na iskanje vizionarskih strank — jih
prepricati, da opravijo nakup. Za razliko od “komercialnih” strank, ki hocejo kupiti dokoncan,
izpopolnjen in testiran produkt, so zgodnje vizionarske stranke pripravljene naredi preskok
zaupanja in kupiti od zagonskega podjetja (Blank, 2007).

Potrditev strank ima $tiri faze. Faza ena je sestavljena iz niza “priprav na prodajo” aktivnosti:
artikuliranje vrednostnega predloga, priprava prodajnega materiala in predhodnega nacrta
zavarovanja, razvoj distribucijskega plana in prodajnega zemljevida, najem prodajalca,
zagotoviti moramo, da se ekipi razvoja strank in produkta strinjata glede lastnosti/funkcij
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produkta in datumov, formalizacija svetovalnega odbora. Naslednji korak v fazi dve je, da
zapustimo stavbo in testiramo naso idejo za produkt. Ali bodo stranke potrdile koncept z
nakupom produkta? Poskusili bomo prodati strankam nedokoncan in nedokazan produkt brez
profesionalnega prodajnega oddelka. Neuspehi so enako pomembni kot uspehi v tej zaéetni
fazi; cilj je odgovoriti na vsa vprasanja v prodajnem nacrtu. Na koncu te faze bomo imeli
predhodne sestanke s podpornimi partnerji (distribucija, logistika). Z nekaj naro¢ili imamo
dovolj informacij o strankah, da se premaknemo v fazo tri, v kateri naredimo prvi rez v
prvotno pozicioniranje produkta in podjetja. V tem koraku artikuliramo nase globoko
prepri¢anje o produktu in njegovem mestu na trgu. Konc¢no v fazi §tiri preverimo, ¢e smo
koncali s korakom potrditve strank. Ali imamo dovolj narocil, ki dokazujejo, da na$ produkt
reSuje potrebe strank? Ali imamo dobickonosni model prodaje in distribucije? Ali imamo
dobickonosni poslovni model? Ali smo se naucili dovolj za povecanje obsega poslovanja?
Samo, ¢e lahko na vsa ta vprasanja odgovorimo potrdilno, lahko nadaljujemo v fazo
ustvarjanja strank (Blank, 2007).

2.8.1 Fazal: priprave na prodajo

Zacetna faza v potrditvi strank pripravi podjetje na prvi poskus prodaje produkta, ki zahteva
temeljito pripravo, naértovanje in soglasje. V tej fazi bomo: (1) artikulirali vrednostni
predlog; (2) pripravili prodajni material in predhoden kolateralni nacrt; (3) razvili predhodni
nacrt distribucijskega kanala; (4) razvili predhodni prodajni naért; (5) najeli prodajnike; (6)
uskladili vodstva in formalizirali svetovalni odbor (Blank, 2007).

2.8.1.1 Razcleni vrednostni predlog

Ko imamo nekaj realnih izkuSenj zaradi interakcije s strankami, je Cas, da ponovno preu¢imo
naso vizijo v lu¢i novega znanja, ki smo ga pridobili. Lahko predstavimo svoje poslovanje z
enim samim, jasnim in prepri¢ljivim sporocilom, ki bo pojasnilo, zakaj je nase podjetje
drugacno in na$ produkt vreden nakupa. To je cilj vrednostnega predloga. Bolj pomembno za
ta korak je, da zgodbo podjetja povzamemo z enim reklamnim sloganom, ki mora biti dovolj
prepricljiv, je povzetek vsega, kar smo se nauéili o kompatibilnosti produkta/trga v odkrivanju
strank (Blank, 2007).

Ce ponujamo nov produkt na obstojedem trgu, mora vrednostni predlog biti o izbolj$anju
lastnosti. Ta vrednostni predlog mora opisati izboljSave in meritve posameznih lastnosti
produkta ali storitve (hitreje, bolje). Ce ustvarjamo nov trg, ali poskugamo spremeniti okvir
obstojecega trga, bomo uporabili preoblikovan vrednostni predlog. Preoblikovan vrednostni
predlog opisuje, kako bo nova reSitev ustvarila novo raven ali razred dejavnosti (nekaj, kar
ljudje prej niso bili sposobni narediti) (Blank, 2007).
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2.8.1.2 Razvoj plana predhodnega distribucijskega kanala

Proces razvoja strank nam pomaga ustvariti ponovljiv in razsirljiv prodajni proces in poslovni
model. Plan distribucijskega kanala in prodajni nacrt vodita ta napor. V koraku odkrivanja
strank smo precistili naso hipotezo o distribucijskih kanalih z uporabo informacij, ki smo jih
pridobili v pogovorih s strankami. Ta faza predvideva, da smo ocenili vse alternative
distribucijskega kanala in zmanjsali izbiro distribucijskih kanalov na en specificen prodajni
kanal. Sedaj uporabimo to informacijo za razvoj plana predhodnega kanala. Elementi, ki se
uporabljajo za izgradnjo plana svojega distribucijskega kanala, so: kanal »prehranske verige«
in odgovornosti, kanal popusta in financ in kanal upravljanja (Blank, 2007).

2.8.1.3 Razviti predhodni prodajni nacrt

Cilj je, ugotoviti, kdo so nasi pravi kupci in kako bodo opravili nakup produkta. Svojo
prodajno ekipo za¢nemo graditi Sele, ko popolnoma razumemao proces, ki pretvori potencialno
stranko v kupca, in smo prepri¢ani, da lahko prodajamo produkt po ceni, ki podpira na§
poslovni model. Kot pri nacrtu distribucijskega kanala bo tukaj veliko nasega zaCetnega
razmi$ljanja namenjeno domnevam na podlagi informacij, ki smo jih zbrali v odkrivanju
strank. Vendar, ko se bomo premaknili v naslednjo fazo, kjer bomo zaceli prodajati produkt,
bomo izpopolnili zacetno teorijo z dejstvi. Elementi, ki jih uporabimo za graditev prodajnega
nacrta, sO: (1) naérti organizacije in vpliva; (2) nacrt dostopa do strank; (3) prodajna
strategija; (4) implementacija nacrta (Blank, 2007).

Ekipa ustanoviteljev in zakljuCevalec prodaje sestavljajo jedro ekipe razvoja strank. Njihova
naloga je, da se ucijo in odkrijejo dovolj informacij za izgradnjo nalrta prodaje in kanala.
Morda bomo Zeleli iti okoli zanke potrditve strank brez zakljucevalca prodaje, da bi razumeli,
kje pomanjkanje ves€in pri prodaji zavira napredek. Medtem ko bo zakljucevalec prodaje
integralni del potrditve strank, morajo ustanovitelji in CEO Se vedno voditi proces.
Zakljucevalec prodaje je neprecenljiv pri vzpostavljanju sestankov, se zavzema za nadaljnje
sestanke in zakljucuje posle. Vendar kljub zaklju€evalcu prodaje morajo ustanovitelji osebno
zbirati povratne informacije od strank (Blank, 2007).

Preveriti moramo, ali je ekipa razvoja produkta popolnoma prepri¢ana, da lahko dostavi
funkcionalen produkt za zgodnjo prodajo vizionarjem. Cilj mora biti, predati zgodnjim
vizionarskim kupcem nedokoncan, komaj dovolj dober produkt v prvi izdaji. Vizionarski
kupci nam lahko pomagajo razumeti, katere minimalne funkcije/lastnosti so potrebne, da bi
bila prva izdaja funkcionalni produkt. Namen ni biti prvi na trgu ali neplacljivi alfa ali beta
test, ampak dobiti strankine odzive za placljiv produkt. Obstajata dva razloga za to “dovolj
dobro” z minimalnim naborom lastnosti filozofijo. Prvi¢, ne glede na to, kar uporabniki
pravijo, je zelo tezko biti popolnoma preprican, kaj je pomembno za njih, dokler ne dobijo
prve verzije v svoje roke. Drugi razlog za “dovolj dobro” filozofijo je, da je to prvi produkt, ki
je namenjen zgodnjim vizionarskim uporabnikom (angl. earlyvagelistom) in ne vsem
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uporabnikom, ki imajo po navadi druga¢na pri¢akovanja, katera lastnost/funkcija je
pomembna (Blank, 2007).

Cilj je dati produkt na trg, kakor hitro je mogoce, da dobimo povratne informacije od strank,
ne pa tudi za vecjo distribucijo produkta, da ne bi produktov omejen nabor funkcij kupci
zamenjali s konénim produktom (Blank, 2007).

2.8.2 Faza 2: prodaja vizionarskim strankam

Preden za¢nemo prodajati produkt, moramo ugotoviti, ali imamo ujemanje produkta in trga.
Cakati, da bo produkt v celoti razvit in hkrati imeti Ze popolne ekipe za trzenje in prodajo, je
lahko usodna napaka. Edini nacin, da preverimo/testiramo naSe predpostavke, je prodaja
produkta. Zato so alfa in beta testiranja funkcije razvoja produkta, ki pripada inzeniringu. Ti
validirajo produkt po tehni¢ni strani in ne trzno. Pri potrditvi strank ne gre za to, da bi stranke
placale za produkt, ki je del inzenirskega testa, ampak za validiranje celotnega trga in
poslovnega modela. Nacin, kako validirate poslovni model, in ali imamo resni¢no ujemanje
produkta in trga, je s prodajo kupcem. V skladu s tem moramo v tej fazi: (1) kontaktirati
vizionarske stranke; (2) izboljsati in validirati svoj prodajni nacrt, medtem ko bomo prepricali
tri do pet strank, da se odlo¢ijo za nakup produkta; (3) izboljsati in validirati nacrt
distribucijskega kanala z naro¢ili od distribucijskih in storitvenih partnerjev (Blank, 2007).

Najvecji izziv v fazi validiranja strank je, da prezivimo svoj Cas s pravimi vizionarskimi
strankami in ne z vecinskimi kupci. Vizionarske stranke priznavajo, ne samo, da imajo
problem, ampak so tako motivirane, da so pripravljene nekaj storiti glede tega. Cilj ni
generirati veliko prihodkov; cilj je validirati prodajni nacrt. Izziv je prodati produkt, ki ga bo
podjetje dostavilo v prvi posiljki kupcem. Ena izmed zahrbtnih pasti zagonskega podjetja je
obljuba razli¢nim strankam, razli¢ne nabore edinstvenih razSiritev in izbolj$av. Razumeti,
zakaj je stranka rekla “ne,” je v tem koraku bolj pomembno, Kot razumeti, zakaj je stranka
rekla “da.” Cilj je razumeti, kje v procesu prodaje je priSlo do zavrnitve (pri uvodu,
predstavitvi produkta, organizacijskih vprasanjih, tehni¢nih vprasanjih, cenah), tako, da lahko
izboljSamo svoj prodajni nacrt (Blank, 2007).

Z validacijo pred nasimi distribucijskimi partnerji ugotovimo, ¢e lahko dobimo predhodno
naroCilo ali vsaj trdno zavezo. Ena izmed pasti, v katero se ujamejo podjetniki, je, ko
pomesajo vlogo distribucijskih partnerjev z vlogo kupca. To pomeni prepricati
distribucijskega partnerja v prodajo produkta izrecno ni isto, kot pridobiti stranko za nakup
produkta. Medtem ko distribucijski partnerji narocajo produkt le, ¢e ga lahko prodajo. Konéni
kupci “placujejo racune;” distribucijski partnerji nas jemljejo resno tako dolgo, dokler jim
prinaS8amo dobiéek. Distribucijski partnerji ne ustvarjajo povpraSevanja, le zagonsko podjetje
ga lahko (Blank, 2007).
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2.8.3 Faza 3: razvoj pozicioniranja podjetja in njegovega produkta

Pozicioniranje je poskus kontroliranja dojemanja javnosti o produktu oz. storitvi, Ki se nanasa
na konkurencne produkte. Kaksna je razlika med pozicioniranjem produkta in
pozicioniranjem podjetja? Pozicioniranje produkta se osredotoCa na lastnosti dolocenega
produkta na dolo¢enem trgu. Pozicioniranje podjetja pa odgovori na vprasanji, kaj podjetje
lahko naredi za kupca in zakaj podjetje obstaja in kako se razlikuje od ostalih (Blank, 2007).

2.8.3.1 Pozicioniranje produkta

Prvo fazo naredi ekipa razvoja strank s povratnimi informacijami od ekipe razvoja produkta..
V tem trenutku nihée ne razume bolje, kakSne problem reSuje na$ produkt strankam. Ekipa
razvoja strank je bolje kvalificirana kot kdor koli drug, da ugotovi, kaj bo naredilo produkt in
podijetje edinstveno. Sele v fazi ustvarjanja strank bomo potrebovali “strokovnjake.” Rezultat
pozicioniranja produkta mora biti “kratek povzetek produkta.” Podobno kot smo te povzetke
razvili v odkrivanju strank, mora ta eno stran dolg dokument pokrivati podrocje
pozicioniranja produkta in njegove utemeljitve (Blank, 2007).

2.8.3.2 Pozicioniranje podjetja

Prva razli¢ica izjave pozicioniranja podjetja naj bo ¢im bolj enostavna z mislijo na stranke.
(opisemo, zakaj smo zaceli s tem podjetjem na nacin, da bo vsaka od potencialnih strank
hotela izvedeti ve¢). Kot pri pozicioniranju produkta mora kon¢ni rezultat pozicioniranja
podjetja biti “kratek povzetek pozicioniranja podjetja” (Blank, 2007).

2.8.4 Faza4: preverite

Po srecanju z analitiki in vplivnezi smo prehodili celotno pot okoli faze preverjanja strank.
Tako smo odkrili, ali so hipoteze glede strank, prodaje in prodajnega kanala pravilne. V
kon¢ni fazi povzamemo naSe ugotovitve in preverimo, ali smo se naucili dovolj, da se
premaknemo naprej na ustvarjanje strank. V tej fazi moramo narediti naslednjih pet stvari: (1)
preveriti reSitev produkta; (2) preveriti nacrt prodaje; (3) preveriti nacrt distribucije; (4)
preveriti, ali imamo donosen poslovni model; (5) ponoviti, vrniti ali zapustiti (Blank, 2007).

Na koncu validacije strank, “preverjati reSitev produkta” pomeni, da pokaZzemo, da imamo
usklajenost produkta in trga s produktom, ki ga bodo stranke kupile. VV fazi preverjanja
prodajnega naérta moramo povzeti vse, kar smo se naucili. Preveriti moramo, ali smo izbrali
pravilen prodajni proces ali pa bomo morali ponovno okoli zanke (Blank, 2007).

Pri planu distribucije moramo odgovoriti na naslednja vprasanja: (1) Kak$ni bodo stroski
distribucijskega nacrta? Ali je ta stroSek vstet v poslovni nacrt? (2) Ali obstajajo kaksni drugi
distribucijski stroski, ki jih nismo pricakovali? (3) Kaksne aktivnosti bodo potrebne za
ustvarjanje povprasevanja, da bomo pripeljali stranke v prodajni kanal? Kaks$ni bodo stroski
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pridobitve posamezne stranke? Stroski pridobivanja strank morajo biti nizji od zivljenjske
vrednosti strank. (4) Je bila nasa predpostavka o integraciji storitev/sistema pravilna? Kaksni

bodo stroski na stranko? Ne glede na kanal, koliko neposredne podpore bomo morali
zagotoviti? (Blank, 2007).

Ko imamo realne Stevilke za vecino kriticnih spremenljivk podjetja — koliko bo stranke stal
produkt in kak$ni bodo stroski prodaje? Je nujno potrebno Se enkrat preveriti finanéni model
in na podlagi teh dejstev testirati, kako profitabilen je poslovni model (Blank, 2007).

Ko smo iz¢rpali vse moznosti v prodaji in pozicioniranju, bomo verjetno morali preoblikovati,
ali prepakirati ponudbo produkta. To zahteva vrnitev po zanki vse do prvega koraka (Blank,
2007).

V modelu razvoja stranke izraz "ustvarjanje strank" pomeni bistvene trzenjske aktivnosti,
potrebne za pomoc¢ strankam, da se seznanijo s produktom in si tako ustvarijo Zeljo po
nakupu. V vecini zagonskih podjetji spada to delo pod rubriko trzno komuniciranje. Blank
imenuje te aktivnosti ustvarjanje strank namesto trzno komuniciranje, ker (1) se dogodki v
zagonskem podjetju pojavijo prvikrat; (2) niso o oddelku za marketing, so o strankah; (3) so
za ustvarjanje dogodkov, ne za nadaljevanje izvr$ilnih aktivnosti; in (4) vrste ustreznih
programov trzenja se med seboj zelo razlikujejo, odvisno od vrste trga (Blank, 2007).

Vsako zagonsko podjetje potrebuje premiSljeno strategijo ustvarjanja strank in nacrt,
prilagojen njihovemu tipu trga. Za razvoj uspeSne strategije ustvarjanja strank mora
odgovoriti na dve vpraSanji: (1) Katera vrsta zagonskega podjetja so? (2) Kaksno je sporocilo
glede na pozicioniranje (na podlagi globokega razumevanja — kdo so kupci in kaj zelijo)
(Blank, 2007)?

2.9 Vrsta trga: Stiri vrste zagonskega podjetja

Tabela 3: Stiri vrste trga

Obstojeci trg Resegmentiran trg Novi trg
Stranke Obstojeci Obstojeci Novi
Potrebe Ucinek/kvaliteta Cena, potreba Enostavnost, korist
Konkurenca Podjetja na trgu Podjetja na trgu Jih ni/druga zagonska
podjetja
Tveganja Podjetja na trgu Podjetja na Prilagodljivost trgu
trgu/nis$na strategija
propade
Storitev Boljsi/hitrejsi Nizki stroSki/nova Nekaj
nisa novega/izboljsave

Vir: S. Blank, The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for products that Win, 2007, str. 125.

33



Od vrste trga je odvisno, kako oblikujemo strategijo ustvarjanja strank in j vir vseh aktivnosti
pozicioniranja podjetja (Blank, 2007).

Pri izbiri vrste trga se vse zaCne z revizijo vsega, kar smo se naucili o potencialnih strankah
pri odkrivanju in potrditvi strank (Blank, 2007).

Nova Lanchesterjeva strategija (angl. New Lanchester Strategy) je bila prvotno vojaska
strategija, ki jo je Frederick William Lanchester razvil med prvo svetovno vojno. Nobua
Taoka jo je preoblikoval v prodajno in trzenjsko strategijo (Taoka, 1997). Blank (2007) jo
uporablja za analizo obstojecih trgov, da ugotovimo smiselnost vstopa nanje kot zagonsko
podjetje. Predlaga nekaj enostavnih pravil pri analiziranju obstojeCega trga:

e e ima eno samo podjetje 47 % trzni delez, je postal trg monopolen. Za zagonsko podjetje
je to neizpodbiten polozaj;

e (e je skupni trzni delez prvih dveh najve¢jih podjetij vecji kot 74 % in ima vodilno
podjetje na trgu 1,7 krat deleza ve¢ kot drugo, pomeni, da je trg duopolen. Tudi ta polozaj
je za zagonsko podjetje neizpodbiten;

e ¢e ima vodilno podjetje 41 % trzni delez in vsaj 1,7 krat trzni delez drugega najvecjega na
trgu, ima to podjetje vodilno pozicijo na trgu. Tudi v tem primeru se zagonsko podjetje
znajde v tezkem polozaju. Tak$ni trgi so zanimivi za zagonska podjetja, ki ponovno
0svajajo trg;

e (e ima najvecji igralec na trgu vsaj 26 % trzni delez, je takSen trg nestabilen in obstaja
velika moZnost nenadnih sprememb na lestvici vodilnih. Na takS$nih trgih so moZnosti
zagonskega podjetja za vstop na trg relativno dobre;

e (e ima vodilni trzni delez manj$i kot 26 % trzni delez, nima realnega vpliva na trg. Za
zagonska podjetja, ki hocejo vstopiti na obstojeci trg, so tak$ni trgi najboljsi.

Ob tem pa Blank opominja §¢ na eno pomembno pravilo za zagonska podjetja. Ce Zeli
zagonsko podjetje napasti trg s samo enim dominantnim igralcem, bo moralo biti
pripravljeno, da bo potrosilo trikratno kombinirano vrednost za trzenje in prodajo v primerjavi
z vodilnim podjetjem na trgu. Ce ima vodilno podjetje ved kot 74 % trzni delez, ga ne
“napademo,” ker bi zaradi pravila, da moramo porabiti trikratno vsoto, kmalu ostali brez
resursov. Pri ustvarjanju novega trga so stvari drugacne, ¢eprav ne prihaja do spopada za trzne
deleze, na novem trgu prav tako ni obstojecih strank. Zagonska podjetja, ki ustvarijo novi trg,
ne bodo ustvarile dovolj velikega trga za ustvarjanje dobicka Se vsaj 3 do 7 let od predstavitve
produkta (Blank, 2013). Skupno vsem zagonskim podjetjem so Stirje gradniki ustvarjanja
strank. Ti so: cilj prvega leta, pozicioniranje (podjetja in produkta), lansiranje (podjetje in
produkt) in ustvariti povpraSevanje (oglasevanje, odnosi z javnostmi, sejmi) (Blank, 2007).
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2.10 Ustvarjanje strank

Ustvarjanje strank je sestavljeno iz $tirih spodaj opisanih korakov. V prvem koraku se
pripravimo na zagon. Ta korak je razdeljen na tri naloge, in sicer: ustvariti vprasalnik o vrsti
trga, izbrati vrsto trga in se dogovoriti o ciljin v prvem letu glede prodaje in ustvarjanju
strank. V drugem koraku izberemo agencijo za odnose z javnostmi, izvedemo pozicioniranje
notranje in zunanje revizije in sku§amo doseéi ujemanje pozicioniranja glede na vrsto trga. Ce
vstopamo na obstojeCi trg, potem je pozicija podjetja ustvariti mnenje, da je podjetje
verodostojno in drugac¢no. Ko je pozicioniranje za podjetje izbrano, sledi pozicioniranje
produkta. Diferenciacija na obstoje¢em trgu lahko zavzame eno od treh oblik: opis razlik v
lastnostih produkta, v distribucijskem kanalu ali v podpori. Pri novem trgu mora vse potekati
okoli komuniciranja o viziji in strasti. Ko trg Se ne obstaja, morajo stranke najprej razumeti,
kakSen problem resuje nase podjetje. Obstajata dve vrsti resegmentiranega trga, in sicer lahko
ustvarimo novo ni$o na obstojeCem trgu, ali pa se pozicioniramo kot najcenejsi ponudnik. Ko
resegmentiramo trg, je pozicioniranje produkta hibrid med pozicioniranjem na novem trgu in
ze obstoje¢em. Pozicioniranje produkta opisuje, zakaj je nas nov segment na trgu drugacen in
pomemben za stranke. V tretjem koraku lansiramo podjetje in produkt. Lansiranje podjetja
pomeni, da podjetje prvi¢ komunicira s strankami, se predstavi, kaj predstavlja in kaj prodaja.
Predstavi, zakaj bi naj stranke kupile produkt. Podjetje mora izbrati in se zavezati k strategiji
lansiranja, Ki ustreza njegovi vrsti trga. Pri vstopu na obstojeci trg uporabimo frontalni napad
z uporabo vseh razpolozljivih orodij za ustvarjanje povpraSevanja. Ta vrsta vstopa na
obstojeci trg zahteva veliko resursev (0dnosi z javnostmi, sejmi, oglasevanje). Za novi trg
uporabimo zgodnje vizionarsko lansiranje. To lansiranje je usmerjen pristop z nizkimi stroski.
Cilj tega je pripraviti novi trg na dan, ko bo postal mnozi¢en. Uporabiti je potrebno strast in
navduSenje zgodnjih vizionarskih strank za posredovanje nove ideje v kolektivho zavest
potencialnih kupcev in s tem ustvariti trg. Novi trgi se ne ustvarijo ¢ez noc: to lahko traja tri
do sedem let od zacetka prodaje produkta, da dosezemo zadostno velikost trga, da ta postane
dobi¢konosen. Pri ustvarjanju resegmentiranega trga je kljuéno vprasanje, ali obstajajo
stranke, ki so pripravljene kupovati v segmentu, ki smo ga opredelili. Ce je temu tako,
nadaljujemo s totalnim napadom na trg, da zajamemo trzni delez, ki smo ga opredelili.
Ciljamo na kupce v nisi, ki smo jo ustvarili. V ni$nem lansiranju podjetje vloZi ves denar,
namenjen ustvarjanju povprasevanja, v pridobitev enotnega prepoznavnega trznega segmenta
in strank. Ko izberemo strategijo lansiranja, je naslednji korak izbrati skupino strank, katere
zelimo, da jih nasa zagonska sporocila dosezejo. To je prvi korak pri ustvarjanju
povprasevanja za produkt (Blank, 2007).

Sporocila, ki jih podjetje sporoca pri lansiranju, S0 skupek rezultatov vsega dela pri
pozicioniranju, ki smo ga opravili do sedaj. Sporocila morajo biti nepozabna in lepljiva. Bolj
kot je sporocilo lepljivo, vecja je njegova sposobnost za ustvarjanje sprememb. V primeru
lansiranja podjetja in produkta ne Zelimo samo, da ljudje spremenijo svoje nakupovalne
navade, ampak da spremenijo na¢in razmisljanja. Za doloCitev merila za uspes$no lansiranje se
mora ekipa razvoja dogovoriti o zadanih ciljih. Pri obstojeem trgu so parametri znani, kar
nas bo na koncu pripeljalo do trznega deleza. V cCetrtem koraku ustvarimo povprasevanje.
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Ustvarjanje povpraSevanja vkljuCuje vse marketinske aktivnosti, za dosego strank in
pospesuje ozaveScenost kupcev in zeljo za na$ produkt (agencije za odnose z javnostmi,
oglasevanje, sejmi, seminarji). V tem koraku izberemo strategijo povpraSevanja in
ustvarjanja, ki se ujema s cilji v prvem letu. Dogovorimo se o meritvah povprasevanja in
ustvarjanja. Na koncu Cetrtega koraka ponovimo znova isti korak, se vrnemo na zacetek, ali
pa izstopimo. Za podjetja, ki vstopajo na obstojeci trg, je funkcija ustvarjanja povprasevanja
namenjena ustvariti kvalificirano povpraSevanje kon¢nih uporabnikov in jih speljati v
prodajni kanal. Na resegmentiranem trgu je funkcija ustvarjanje povprasevanja namenjena
izobrazevanju strank o novih koristih, ki jih prinasa resegmentirani trg in speljati
povprasevanje v prodajni kanal. Za podjetja, ki vstopajo na nov trg, je funkcija povprasevanja
izobrazevati stranke o trgu in jih peljati v prodajni kanal (zgodnje vizionarske stranke).
Proraduni za ustvarjanje povpraSevanja so najvecja komponenta v marketinSkemu oddelku.
Zato moramo proces meriti, da dobimo rezultate in posledi¢no lahko korigiramo ustvarjanje
povprasevanja, preden se stroSki povecajo. Najboljsi nacin, da sta ustvarjanje povpraSevanja
in prodaja usklajena, je dogovor o nizu ciljev za vsako fazo v kanalu. Vsako fazo moramo
meriti posebej (Blank, 2007).

2.11 Graditev podjetja

V koraku graditev podjetja se zgodi transformacija organizacijske kulture iz neformalne,
odkrivajo¢e in ucece ekipe modela razvoja strank v formalno organizacijo z oddelki in
zaposlitvijo direktorjev trzenja in prodaje. Za zgraditev podjetja moramo narediti nekaj
korakov, ki transformirajo zagonsko podjetje, ki je bilo fokusirano na razvoj strank v veliko
podjetje z vecinskimi strankami. Ta razvoj zahteva tri ukrepe: graditev vecinske baze strank
po zgodnjih vizionarskih strankah, graditev organizacije podjetja, vodenje in kulturo, ki bo
sposobna podpreti rast podjetja in ustvarjanje hitro odzivnih oddelkov, da se ohrani ozracje
ucenja in odkrivanja. Vrsta trga ne vpliva samo na tranzicijo, ki se bo zgodila, ampak tudi,
kako bomo zaposlovali in trosili (Blank, 2007).

Moore ugotavlja, da zgodnje vizionarske stranke niso vecinski kupci. Zato nam uspeh pri
zgodnji prodaji ne daje prodajnega nacrta za vecinske kupce. Moore pravi, da mora podjetje
ustvariti novo prodajno strategijo, da bi premostil prepad med zgodnjimi in vecinskimi
strankami (Moore, 1991).
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Slika 6: Vrzel v krivulji Zivijenjskega cikla sprejema tehnologije

ZACETNI TRG
{ I } OSREDNIJI TRG I
TEHNOLVOSKI VIZIONARJI VRZEL PRAGMATIKI KONZERVATIVCI SKEPTIKI
NAVDUSENCI

Vir: G. A. Moore, Crossing the Chasm: Marketing and Selling Technology Products to Mainstream Customers,
1991, str. 33.

2.12 Oblikovanje organizacije podjetja in vodenja

Ko podjetje poveca svoje prihodke in naredi prehod od zgodnjih vizionarskih do vecinskih
strank, potrebuje rast in spremembo. NajpomembnejSa sprememba je v korporativnem
upravljanju in kulturi. Prav tako mora oblikovati funkcionalne oddelke. Prva faza, ki se
razteza preko odkrivanja in ustvarjanja strank, je osredotoc¢ena na ekipe razvoja strank in
produkta. Druga faza se zgodi v graditvi podjetja: organizacija postane ciljno osredotocena,
da bo lahko naredila preskok med zgodnje vizionarskimi in ve€inskimi strankami. Ko podjetje
raste, postane procesno osredotoceno zaradi graditve ponovljivih in razsirljivih procesov. Da
bi bil prehod v veliko podjetje in preskok prepada med vizionarskimi in vecinskimi strankami
mogoc¢, mora zagonsko podjetje postati agilno podjetje. Taksno, da se lahko Se vedno odzove
s podjetnisko hitrostjo, vendar to stori z veliko vecjo skupino ljudi (Blank, 2007).

Slika 7: Koraki v evoluciji od zagonskega podijetja do velikega podjetja.

Ustvarjanje strank Graditev podjetja Veliko podjetje
Ekipa razvoja - Ciljno usmerjena Procesno usmerjena
usmerjena

Vir: S. Blank, The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for Products that Win, 2007, str. 167.

Graditev podjetja ima stiri korake. V prvem koraku pripravimo podjetje na tranzicijo v prodaji
med zgodnjimi vizionarskimi in ve€inskimi strankami. V drugem koraku pregledamo trenutno
vodstvo in ocenimo, ¢e je ta ekipa zmozZna popeljati podjetje naprej. V tem koraku posvetimo
veliko pozornosti za zgraditev ciljno osredotocene organizacije in njene kulture. V tretjem
koraku izkoristimo vsa pridobljena znanja in odkritja, ki ga je podjetje do zdaj pridobilo.
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Ekipa razvoja kupcev se razdeli po poslovnih oddelkih. VV zadnjem koraku podjetje ustvari
koncept OODA (angl. observe, orient, decide, act) (v nadaljevanju OODA) (Blank, 2007).

Pri tranziciji med strankami je potrebno razumeti, da sta Sirina prepada in ¢asovni okvir za
prehod odvisna od vrste trga, v katerem delujemo. Razumevanje vrste trga pri tranziciji strank
in rasti prodaje bo omogocilo podjetju napovedati ¢asovni okvir prehoda na vecinski trg in pri
hitrosti zaposlovanja in porabe denarja. Rezultat prvega koraka je dvojen: (1) strategija
prehoda “brezna,” ki ustreza vrsti trga in (2) plan prihodkov/odhodkov in denarnih potreb, ki
se ujemajo z vrsto trga (Blank, 2007).

Najvecja nevarnost je ne razumevanje znacilnosti strank na novem trgu ali Se huje, da jih
prepoznamo, vendar pa nofemo tvegati spremembo modela prodaje, ki je delovala pri
zgodnjih vizionarskih strankah. Da bi dosegli vecinske stranke na novem trgu, mora podjetje
oblikovati prodajno in marketinsko strategijo, ki se razlikuje od tiste, ki jo uporabljajo v
obstojeCem in resegmentiranem trgu. Dve najbolj znani strategiji sta: “prehod ¢ez brezno” z
iskanjem trznih ni$ in ustvarjanje to¢k preloma. Lahko pride tudi do situacije, ko na novem
trgu ni dovolj vecinskih strank po zgodnjih vizionarskih strankah, da bi lahko razvili vecji
posel. Na obstojeCem trgu je prepad med zgodnje vizionarskimi in vecinskimi strankami
majhen, ali sploh ne obstaja. Zato, ker je to po navadi ista vrsta strank. V obstojeCem trgu vsi
kupci zlahka razumejo na$ produkt in njegove koristi. Edini omejitvi pri rasti prodaje sta trzni
delez in diferenciacija. Odsotnost “brezna” je znak, da je ta trg zrel za izkoriS¢anje in izvedbo.
Tukaj prideta na plano pozicioniranje in blagovna znamka. Na obstojeCem trgu, kjer je trzni
delez cilj in je malo razlik med konkurenti, je najhitrejsi in najcenejSi nacin za razlikovanje
podjetja in produkta pozicioniranje ali vrednost (vsi vedo, zakaj je na$ produkt boljsi). V
nasprotju krepitev blagovne znamke najbolje deluje na resegmentiranem trgu. TroSenje
denarja za krepitev blagovne znamke na obstojeGem trgu lahko pomeni, da potencialne
stranke vedo, kdo je naSe podjetje, vendar na koncu $e vedno opravijo nakup pri konkurentu
(Blank, 2007).

Na resegmentiranem trgu je prepad med zgodnje vizionarskimi in vecinskimi strankami
manjsi kot na novem trgu, a je kljub temu potreben ¢as, da prepri¢amo vecinske kupce, da je
tisto, kar smo opredelili kot edinstveno pri naSem produktu prepri¢ljiva prodajna ponudba.
Strategija pozicioniranja je predpogoj za razvoj blagovne znamke. Klju¢no je, da na trgu, ki
ga resegmentiramo, uporabimo pozicioniranje pri vzpostavitvi vrednosti novega segmenta in
ustvarimo povprasevanje za produkt. Potem pa lahko uporabimo oglasevanje za krepitev
vrednosti tega segmenta in rast povprasevanja (Blank, 2007).

V fazi graditve podjetja investitorji tveganega kapitala ze ve¢ ali manj vedo, ¢e bo podjetje
uspesno in ima potencial, da jim prinese visoke donose glede na vlozek. Zato vizionarski
podjetnik ni ve¢ primeren za vodenje podjetja, ki ga je osnoval. Upravni odbor zamenja
ustanovitelja z izkusenim operativnim direktorjem (Blank, 2007).
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V zadnjem koraku razvoja strank mora podjetje ustvariti hitroodzivne oddelke, da bi prislo do
vedje rasti, hitrosti in agilnosti. Zato uporabimo model OODA, da bi bili oddelki odzivne;jsi
od konkurence. Model zanke OODA je razvil polkovnik John Boyd med vojno v Koreji. Ta
koncept je kljucen v tej fazi zivljenja podjetja, ko podjetje skuSa rasti, vendar Se vedno
ohraniti svojo hitrost in agilnost (Coram, 2004). Sestavljena je iz $tirih korakov:

opazovanje — se nanasa na zbiranje informacij o okolju. Ti podatki so osnova za gradnjo
skupne operativne slike. Ucinkovitost faze je odvisna od kakovosti, primernosti in
koli¢ine zbranih informacij (Wilcox, 2006);

orientacija — ko so zbrani novi podatki o okolju, jih je potrebno pretvoriti v koristne
informacije. Ne smemo se opirati le na enostavno predstavo o trenutni situaciji (Coram,
2004);

odlocitev — v tej fazi se odlo¢imo na osnovi razli¢nih variant delovanja, kako bomo izvedli
svojo namero in odlo¢itev materializiramo v obliki nacrta. Biti sposoben se hitro in
pravilno odlo¢iti v negotovih ¢asih, nam daje prednost. Bistveno je zmoznost oblikovanja
jasne in pravocasne odlocitve, kar je pomemben del uspesnega poveljevanja in kontrole
(Wilcox, 2006);

ukrepanje — v zadnji fazi se namera (npr. poveljnika) izvede v obliki ukaza podrejenim
(Coram, 2004).

V c¢asu odkrivanja, validacije in ustvarjanja strank je bila ekipa razvoja strank ploska

organizacija. v kateri so bili vkljuceni ustanovitelji, ki so lahko na kraju samem sprejeli

strateSko odlocitev. Pri prehodu na funkcionalne oddelke moramo decentralizirati odlocanje

tako, da lahko vsak oddelek reagira v realnem Casu na spremembe pri strankah, trgu in
konkurenci (Blank, 2007).

Slika 8: Model zanke OODA

ORIENTIRAJ

Vir: R. Coram, Boyd: The Fighter Pilot Who Changed the Art of War, 2004, str. 66.
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3 STUDIJA PRIMERA: ZAGONSKO PODJETJE OPENPROF.COM

3.1 Zasnova in izvedba

V S$tudiji primera je cilj, ugotoviti, kako in v kolik$ni meri je zagonsko podjetje uporabljalo
metodologijo zgoraj omenjenih avtorjev. Predvidevamo lahko, da je zagonsko podjetje
uporabljalo elemente iz modela vitkega zagonskega podjetja in modela razvoja strank, ne da
bi znali to poimenovati oziroma se na zacetku tega niso zavedali. Sklepamo lahko tudi, da je
zagonsko podjetje seznanjeno z zgoraj omenjenima teorijama. Cilj poglobljenega intervjuja je
pridobitev relevantnih podatkov, ki bodo sluzili za odgovore na vpraSanja. Intervju z
ustanoviteljem zagonskega podjetja OpenProf.com, Matejem Posinkovi¢em, je bil izveden 17.
6. 2016 v Ljubljani in je potekal dobro uro.

3.2 Opis zagonskega podjetja OpenProf.com

Zagonsko podjetje Openprof.com spada med najvecje izobrazevalne portale v Sloveniji. S
ponudbo razvejane in hitro rastoce baze uc¢nih gradiv nudi podporo pri samostojnem ucenju, s
ponudbo najvecje baze zasebnih uditeljev v Sloveniji pa omogoca stik med ponudniki znanja
in njihovimi iskalci. Na portalu ponujajo pomoc v treh oblikah:

e ponudba urejenega trga posameznih uciteljev — instruktorjev (oglasevalski program);
e ponudba urejenega trga tecajev (oglasevalski program);
e ponudba kakovostnih u¢nih vsebin v okviru spletnega ucbenika (spletni ucbenik).

Spletni ucbenik je povsem nov pristop k oblikovanju baze u¢nih gradiv. V nacinu izgradnje
spominja na sistem spletne enciklopedije Wikipedije. K sodelovanju zato vabijo ucitelje,
profesorje in diplomante ter Studente ustreznih Studijskih smeri, da prispevajo svoj del pri
dopolnjevanju gradiva. Cilj oglaSevalskega programa je predvsem urediti trzice uciteljev
tako, da postanejo njihove ponudbe primerljive in konkurenc¢ne ter s tem prijazne do ucencev.
Cilj njegovih ustvarjalcev je oblikovanje spletnega ucbenika kot ucinkovitega ucnega
pripomocka za slovenske Solarje, dijake in Studente. Jedro ucnih gradiv na portalu
Openprof.com sestavljajo reSene vaje s postopki. Portal poleg teoretinega dela u¢ne snovi
ucencu nudi mnozico nalog s postopki in reSitvami, s pomocjo katerih lahko ucenec na

povsem prakti¢ni ravni USVO]ji in utrdi svoje znanje.

Matej Posinkovic¢ se je po kon¢anem Studiju zaposlil v podjetju Zaposlitev.net, kjer se je prvi¢
srecal z bolj podjetniskim okoljem. Njegov naslednji projekt je bil portal MojUC¢itelj.net, ki ga
je sam sprogramiral in spravil v aktivno stanje. Ko je raziskoval trg, je prisel do spoznanja, da
bi lahko poleg instrukcij na portalu zacel ponujati tudi gradiva in ucbenike za dijake. Njegova
prva hipoteza je bila, da bi inStruktorji placevali za oglaSevanje na portalu. Kot v prvem
koraku v modelu razvoja strank (odkrivanje strank) je »zapustil stavbo« in se Sel pogovarjat z
ucenci, da bi izvedel, ali produkt reSuje problem, Ki je za njih zares pomemben.
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V odkrivanju strank moramo izvedeti, kdo so stranke za na$ produkt, in ali reSuje problem, Ki
je za njih pomemben. Ti koraki odkrivajo, ali je hipoteza o produktu in strankah v poslovnem
naértu pravilna. Ce Zelimo narediti to, moramo pustiti nasa ugibanja in “zapustiti stavbo,” da
bi izvedeli, kaksni so problemi strank visoke vrednosti, in kako na$ produkt reSuje te tezave in
kdo specificno so nasi uporabniki in stranke (primer: kdo ima moc¢ odlocitve ali vpliv za
nakup in kdo bo na koncu dnevno uporabljal produkt) (Blank, 2007). Po spoznanju, da imajo
ucenci vecji problem z gradivi, je zaCel objavljati na portalu MojUC¢itelj.net ucbenike, ki se
uporabljajo v srednjih Solah. Njegov prvi najosnovnejsi spremenljivi produkt so bile resitve
nalog v obliki datotek PDF.

Cooper in Vlaskovits opisSeta najosnovnejsi spremenljivi produkt kot nas prvi poskus dostaviti
vrednost strankam. Ce smo imeli interakcijo s potencialnimi strankami in smo izvedli
eksperimentalno testiranje naSih strank, problemov in resitev teh domnev, bo na$ prvi NSP
prvi poskus dostave potrjene vrednosti znanim strankam (Cooper & Vlaskovits, 2013).

Zaradi teh dveh strateskih odlocitev je portal v treh letih s sto obiskovalcev na dan priSel na tri
tiso¢ obiskovalcev na dan. Dandanes imajo med trideset in Stirideset tiso¢ stalnih
uporabnikov. Zaradi povecanega obiska je bilo potrebno portal tehni¢no posodobiti in tako je
nastal OpenProf.com. Ko se je spraseval o vzrokih za porast prometa, se je potrdila njegova
domneva, da ucenci potrebujejo gradiva, ki bodo bolj prijazna do njih oziroma jim bodo
prilagojena. V pogovorih z ucenci je prisel do spoznanja, da jim bolj kot gradiva povzroc¢a
tezave razumevanje postopkov, ki vodijo do rezultatov. Trg je pokazal, da samo reSitve niso
dovolj. Tako je ponovno priSlo do manjSega pivotiranja v smeri dodajanja postopkov za
naloge.

Ries pojasni pivotiranje kot novo stratesko hipotezo, zaradi katere bo potrebno testiranje
novega najosnovnejSega spremenljivega produkta. Pivotiranje ni le nagovarjanje k
spremembi. Je posebna vrsta strukturirane spremembe, namenjena preizkuSanju nove temeljne
hipoteze o produktu, poslovnem modelu in motorju rasti (Ries, 2011).

Tako je naredil drugi korak v modelu razvoja strank, ki govori, da je potrebno zgraditi
ponovljiv prodajni nacrt. Prodajni nacrt je »scenarij« dokazanega in ponovljivega prodajnega
procesa, ki je bil testiran na terenu z uspesno prodajo produkta zacetnim strankam. Potrditev

strank dokaZe, da smo na$li vrsto strank in trga, ki so pozitivno reagirali na na§ produkt
(Blank, 2007).

Pomanjkanje finanénih sredstev je Posinkovi¢a prisililo v iskanje novih modelov. V bazi
uciteljev je zato predlagal, da bi se zaradi pomanjkanja finan¢nih sredstev delo sprva izvajalo
brez honorarjev, vse dokler se ne reSi problematika placevanja vsebine portala s strani
uporabnikov. ReSitev za ta problem se je pokazal po letu 2013, ko se je prijavil na TechPeaks
podjetniski pospesevalnik v Trentu in bil izbran v program, v katerem je sodelovalo 64
posameznikov, ki so delali na 23 podjetniSkih zgodbah. Namen prijave je bil Siritev na
italijansko trzisce, za kar je dobil denarno pomoc¢ v visini sto tiso¢ evrov. Na omenjenem
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podjetniSkem pospeSevalniku je spoznal tudi sedanjega poslovnega partnerja Paola
Callegarija, ki je zadolzen za Siritev na italijanski trg. OpenProf.com je tehni¢no ustvarjen
tako, da se lahko v relativno kratkem ¢asu postavi na katero Koli trzis¢e. Oblikovanje
italijanske ekipe in njen nastanek je bil zelo naraven in postopen, v sorazmerno kratkem Casu
pa so k projektu privabili Ze nekaj uciteljev iz Italije. Sedaj so se ze lahko osredotocili na
srednje Sole. Da bi z njimi sodelovali pri ustvarjanju gradiv in nalog, ki bodo prilagojene
posameznemu ucencu. Na zacetku je bil njihov motor rasti oglasevanje preko klju¢nih besed,

sedaj prihaja tudi do virusnega motorja rasti.

Motorji rasti so zasnovani tako, da zagonskim podjetjem ponudijo relativno majhen nabor
kazalnikov, na katere lahko osredoto¢ijo svojo energijo. Zagonska podjetja se morajo
osredotocCati na vec¢je eksperimente, ki vodijo do potrjenega ucenja. Okviri motorjev rasti
zagonskim podjetjem pomagajo, da se osredotocajo na kazalnike, ki so zanje pomembni
(Ries, 2011). Pomemben korak portala OpenProf.com je bil opustitev resitev v obliki PDF, Ki
ni bila prakti¢na in bi jo lahko nekdo tudi ukradel. Prislo je do spremembe najosnovnejSega
spremenljivega produkta. Razlog za to je bilo dejstvo, da bi lahko postali uporabniki portala
tudi ucitelji, ki bi s spremembo oblike lazje sami dodajali snov in popravljali napake kar na
sami spletni strani. ReSitev so nasli v obliki, ki deluje po principu Wikipedije. Tudi pri portalu
OpenProf.com gre za mnozico med seboj povezanih tekstovnih dokumentov, ki jih lahko
prispeva vsak, ki je opremljen s primernim znanjem. S tak$nim preoblikovanjem jim je uspel
prvi »leap-of-faith,« pod pogojema, da so uéenci in ucitelji spoznali njegovo uporabnost in si
pridobili zaupanje do omenjenega portala.

Najvedji element tveganja v planu zagonskega podjetja je del, od katerega je vse odvisno,
tako imenovana »leap-of-faith« predpostavka. Z zgodnjim identificiranjem »leap-of-faith«
predpostavke in vzpostavitvi nacina za testiranje hipoteze, ki bo potrjena ali zavrZzena, bomo v
polozaju, da bomo lahko ugotovili, ali bo nas nacrt deloval, Se preden zapravimo prevec
nasega Casa in naSega in investitorjevega denarja (Mullins & Komisar, 2009). Kot receno, SO
v drugi fazi zaceli kontaktirati srednje Sole, da bi zaceli uporabljati njihov portal kot
pripomocek pri u€enju. Zbrali so tri Sole in zaceli iskati profesorje in jim ponudili svoja
gradiva, postopke in orodje, da lahko ustvarijo uc¢benike, ki bodo odrazali u¢ni nacrt njihovih
ucencev. Na zacetku odziv uciteljev ni bil preve¢ dober, zato so se zopet obrnili na ucence. Po
tem, ko so ucenci in ucitelji ugotovili, da so vaje opremljene s postopki in reSitvami in da je
gradivo brezpla¢no, so pocasi zaceli pridobivati na njihovem zaupanju. Sedaj prihaja do tega,
da profesorji predlagajo uporabo portala svojim kolegom. Prihaja do uporabe virusnega
motorja rasti. Na podroc¢ju srednjih $ol jim je s tem uspel preboj, oni so postali tisti, ki jih k
sodelovanju vabijo Sole. S tem so dosegli cilj tretjega koraka — ustvarjanje strank v modelu
razvoja strank.

Cilj je ustvariti povpraSevanje koncnih uporabnikov in speljati to povpraSevanje v prodajni
kanal podjetja. Ta korak je za korakom potrditev strank zato, da se prestavi zapravljanje
denarja za marketing na Cas, ko Ze imamo nekaj strank, kar podjetju omogoca kontrolirano
porabo denarja in tako zaS¢iti najbolj dragoceno sredstvo (Blank, 2007).
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Na slovenskem trzi$¢u so njihova konkurenca e-ucbeniki, portal Zavoda Republike Slovenije
za Solstvo in portal Astra.si. Najve¢ja dodana vrednost v primerjavi s podobnimi reSitvami je
v ustvarjanju uénih gradiv za uc¢ence. OpenProf.com je tako prvi izobrazevalni portal, ki se
osredoto¢a predvsem na prakti¢ne vaje in tako uCencem omogoca, da preko priloZenih
postopkov reSevanja in samih reSitev lazje in hitreje razumejo u¢no snov. Delajo predvsem na
personifikaciji gradiv za vsakega uporabnika posebej, da lahko ta gradivo prilagodi svojim
trenutnim potrebam. Tudi nacin zbiranja gradiv, teh je trenutno ve¢ kot osem tiso¢, temelji na
sodelovanju uciteljev in modularnosti sistema. Ucitelji lahko za svoje ucence pripravijo izbor
ucnih gradiv po svoji oceni in pri tem zajemajo tudi iz u¢nih materialov, ki so jih za portal
prispevali drugi ucitelji. Tako oblikovane zbirke gradiv so poimenovali spletni ucbeniki in na
ta nac¢in odprli povsem nove moznosti, saj lahko na takSen nacin ucitelj v enem dnevu izda
spletni ucbenik, kar je OpenProfova velika konkurenc¢na prednost. S tem so se priblizali
uciteljem in u¢encem, saj se lahko prilagajajo njihovim potrebam. Poleg prenosa u¢nih gradiv,
ki so brezplacna, je na portalu mozno tudi oglasevanje izobraZzevalnih storitev, ki pa je
placljiva. OglaSevalci lahko izbirajo med zakupom oglasevalskega prostora ali odkupom
posameznega kontakta. Svojo vidnost pa lahko povecajo tudi z ustvarjanjem ucnih vsebin.

3.3 Diskusija

Veliko zagonskih podjetji na zac¢etku ne ve, na kaj se naj osredotocijo, zato izgubljajo Cas in
denar. Metoda vitkega zagonskega podjetja in modela razvoja strank dajeta na voljo razli¢na
orodja, s katerimi lahko preverimo produkt, trg in stranke. Omogocata, da zagonsko podjetje
zacne takoj delati na preverjanju trga, produkta in njunega ujemanja, Se preden ima formalno
obliko podjetja. Po intervjuju s podjetnikom, ustanoviteljem podjetja OpenProf.com, in
pogovorih z drugimi podjetniki, metodologiji uporabljajo skoraj vsa slovenska zagonska
podjetja, ki razvijajo produkte v Sloveniji in si Zelijo predvsem usmeriti na globalni trg.

Pri razvoju produkta oziroma storitve zagonsko podjetje ni sistemati¢no sledilo metodologiji,
saj so za njih izvedeli sproti med razvojem zagonskega podjetja. Ker sta metodologiji zelo
logiéni, je zagonsko podjetje uporabljalo nekatere elemente metodologij, ne da bi jih prej
poznalo. OpenProf se je moral obnasati vitko ze od zacetka delovanja, da je lahko prezivel.

Matej Posinkovi¢ na zacetku svoje poti pravi: »Nisem poznal zgoraj omenjenih metodologij,
ampak sem sam z veliko dela in truda prisel do podobnih ugotovitev.« Cas, ki bi ga lahko
namenil raziskovanju trga, je v veliki meri namenil postavitvi portala, za kar je sicer imel
znanje, a je bil pri celotnem projektu na zacetku sam. Njegova prvotna hipoteza je bila, da bo
oglaSevanje inStrukcij prinaSalo denar. Ta hipoteza se je spreminjala skozi ¢as in potrebe trga.
Njegova nova hipoteza je bila, da bi dodal resitve k gradivom. Kot pravi: »Te resitve so bile v
formatu PDF, kar je bil tudi moj prvi najosnovnejsi spremenljivi produkt, s katerim sem lahko
hitro zaokrozil skozi zanko razviti-meriti—uciti.« Tako je prisel do potrditve hipoteze, ker se
je na podlagi dodanih resitev obisk zelo povecal. Ko je prisel do prvega preboja, je »zapustil
stavbo« in se Sel pogovarjat z ucenci, da bi ugotovil, kaj je njihov najvecji problem in ce
njegov produkt resuje ta problem. Posinkovi¢ je povedal: »Tako sem priSel do spoznanja, da
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je ucencev najvedji problem postopek, kako priti do rezultata.« Zato je dodal postopke, opustil
format resitev PDF in spremenil platformo tako, da sedaj deluje na podoben nacin kot stran
Wikipedia, vendar s to razliko, Posinkovi¢: »na OpenProf.com lahko dodajajo ali popravljajo
samo pooblaséene osebe.« Drugi preboj, ki se je zgodil, pa je sodelovanje s Solami. »Veliko
dela in pogovorov izven stavbe sem opravil, da so nam ucitelji in u¢enci zaceli zaupati in da si
vedno vec¢ Sol Zeli sodelovanja z OpenProf.com,« nam je povedal. Ker se je OpenProf.com
razvijal postopoma in organsko, so ostali vitki in agilni, torej so isto¢asno maksimizirali
vrednost za u¢ence in minimizirali potrebne vire, kot sta ¢as in denar. Morali so znati jasno
opredeliti uporabnisko vrednost in hkrati postavljati procese, ki so potrebni za dosego teh
vrednosti. Kot pravita (Stober & Hansmann, 2010) agilnost je ucinkovit sistem razvoja z
vidika razvijalcev. Omogoca jim, da ostanejo osredotoceni na ustvarjanje funkcij in tehni¢ne
Zasnove.

Cenovno so se pozicionirali tako, da je letna naroc¢nina, ki znasa 30 evrov, niZja kot letni
najem ucbenikov preko ucbeniSskega sklada. V OpenProfu.com imajo Se veliko razvojnih
moznosti. Kot nam je povedal Posinkovi¢: »Poleg poveéanja Stevila uporabnikov in dviga
kakovosti uénih gradiv v ekipi razvijamo tudi nova orodja, Sirimo ponudbo u¢nih predmetov
in vzporedno opravljamo eksperimente, da bi s tem $e bolj optimizirali delovanje portala in se
priblizali uporabnikom.« Glavni cilj ekipe je vstop na $pansko, francosko in anglesko
govoreda trzis¢a. Zato bodo v kratkem zaceli z iskanjem podjetniskih angelov. Zelijo si tudi
pridobiti svetovno znanega intelektualca, ki bi podprl njihov portal in jim na ta nacin dvignil
ugled v globalnem smislu.

V naslednjem koraku mora OpenProf.com pridobiti finan¢na sredstva za utrditev polozaja v
Sloveniji in za poc€asno Siritev na druge trge s pomocjo uglednega intelektualca, ki jim bo s
tem dal legitimnost na trgu, na katerega vstopajo. Se naprej si morajo prizadevati skleniti
dogovore s ¢im veC srednjimi Solami in se Se naprej pogovarjati z ucenci in ucitelji in
poskusati njihove ideje implementirati v portal. Hkrati pa morajo zaceti raziskovati moznosti
za Siritev na osnovne Sole in fakultete. Vzporedno s tem pa testirati nove najosnovnejse
spremenljive produkte in meriti njihov vpliv na trg, da preverijo, ¢e so na pravi poti. Kot pri
modelu razvoja strank bodo morali v zadnjem koraku graditev podjetja narediti transformacijo
organizacijske kulture iz neformalne, odkrivajoCe in ucece ekipe modela razvoja strank v
formalno organizacijo z oddelki in zaposlitvijo direktorjev trzenja in prodaje.

SKLEP

Namen diplomske naloge je bil preuciti uporabo modela razvoja strank in vitkega zagonskega
podjetja v slovenskem zagonskem podjetju in iz tega ugotoviti vpliv na uspeh zagonskega
podjetja. V diplomski nalogi sem v teoreticnem delu predstavil teorijo vitkega zagonskega
podjetja (Eric Ries) in metodo modela razvoja strank (Steve Blank). Opisane so tudi teorije, iz
katerih izhajata zgoraj omenjeni metodologiji. V prakticnem delu sem opravil poglobljen
intervju z ustanoviteljem zagonskega podjetja, in preveril, ¢e je na zacetku poti poznal
metodologiji in na kakSen nacin jih je uporabljal na svoji poti.
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Na podlagi obeh predstavljenih teorij se je po svetu ustvarilo »lean startup« gibanje in s tem
se je povecalo zanimanje in Stevilo novoustanovljenih zagonskih podjetji tudi v Sloveniji.
Zagonska podjetja so prepricana, da z uporabo obeh metodologij povecajo uspesnost produkta
na trgu in s tem samega podjetja. Eden izmed glavnih razlogov je, da z uporabo zgoraj
omenjenih metodologij laZje nadzorujejo porabo sredstev, ki so klju¢nega pomena za
prezivetje zagonskega podjetja. S soCasnim razvojem produkta in raziskovanjem trga in strank
ne zapravljamo Casa z razvojem klasi¢nega poslovnega naclrta, ker je Cas ob denarju
najpomembnej$a komponenta pri zagonskem podjetju.

Eisenmann, Ries in Dillard pravijo, da podjetniki v zagonskih podjetjih prenesejo svojo vizijo
v poslovni model hipotez, nato testirajo te hipoteze z uporabo niza najosnovnejSih
spremenljivih produktov, od katerih vsak predstavlja najmanjsi nabor funkcij/dejavnosti,
potrebnih za natan¢no potrditev koncepta. Na podlagi povratnih testnih informacij se
podjetniki odlo¢ijo, ali vztrajati pri poslovnem modelu, spremeniti smer (pivotirati) s
spreminjanjem nekaterih modelov elementov ali kon¢anje zagonskega podjetja (Eisenmann et
al., 2012).

Pri uporabi vitkih metod moramo biti previdni, da se ne zapletemo v stalno spreminjanje
produkta in strategije in s tem izgubljamo dve najpomembnejsi dobrini, to sta €as in denar.
Model razvoja strank in razvoj vitkega zagonskega podjetja zagonskim podjetjem omogocata,
da s pomocjo orodij v hitrejsem ¢asu z manj denarja pridejo do spoznanja, ali imajo produkt,
ki jim bo prinaSal denar. V¢asih produkti niso napacni, le niso Se do konca razviti, zato je
opustiti razvoj na podlagi objektivnih informacij napacna odlocitev, seveda pa se to ne sme
preve¢ Casovno zavleCi. Pravi podjetniki so polni optimizma in naivnosti, to jith motivira in
zene naprej. Kot pravi Matej na zacetku, se je samo igral in eksperimentiral, iz tega pa je
pocasi rasel OpenProf.com. Zaradi svoje zacetne majhnosti in specifi¢nosti trga je uspel z
vitkimi tehnikami, ki jith na zaetku poti ni poznal, zrasti do najve¢jega izobrazevalnega
portala v Sloveniji.
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PRILOGA






Priloga: Vprasanja, uporabljena pri Studiji primera zagonskega podjetja
OpenProf.com.

Model razvoja strank
1. Kje so bili najveéji poudarki z vidika razvoja poslovne ideje?

2. 'V koraku Odkrivanje kupcev katere hipoteze so postavili, da so preverili produkt skupaj s
polsovnim modelom? (Ali ga je sploh smiselno razvijati)?

3. Ste pred zacetkom razvoja opravili pogovore s potencialnimi strankami, za potrditev
zgoraj omenjenih predpostavk? Ce ne, menite, da bi bilo to smiselno?

4. Kako ste prisli do kapitala za razvoj ideje? Ste se prijavili na kakSen natecaj za zagonska
podjetja?

5. Kako se na trgu testirali vas$ poslovni model, da ste dobili prvo potrditev, da lahko vas
poslovni model naredi preboj na trg?

6. Kako ste ob zagonu podjetja definirali predpostavke glede: problem/resitev vrsta trga
(obstojeci, nov in resegmentiran), distribucija, cene, ustvarjanje povprasevanja?

7. Ste potencialnim strankam predstavili vaso resitev e pred zadetkom razvoja? Ce, ste se
bali, da bi vam kdo ukradel idejo?

8. Ste zaradi odziva potencialnih strank spreminjali produkt? V kolik§ni meri?

Na kaksen nacin ste prvic¢ pristopili do potencialnih strank? Na podlagi ¢esa ste jih izbrali? Ste

jih Ze prej poznali?

9. Ste na podlagi odzivov po prvih prodaji spremenili kakSno hipotezo?

10. Ste potrdili domnevo glede na vrsto trga na katerem nastopate (obstojeci, novi, re-
segmentirani)? Preden ste vstopili na trg, ste prepoznali kak$na tveganja glede na vrsto

trga?

11. Na kaksSen nacin ste predstavili produkt javnosti? Bi na podlagi izkuSenj danes kaj
spremenili?

Metoda vitkega zagonskega podjetja
12. Kako ste na zacetku opredelili vizijo podjetja?

13. Kako ste to vizijo prenesli v poslovni model hipotez?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Ste te hipoteze testirali z najosnovnej$im spremenljivim produktom? Kako?
Kaksen je bil vas prvi najosnovnejsi spremenljivi produkt?

Je najosnovnejsi spremenljivi produkt potrdil te hipoteze?

Ste zaradi pridobljenih rezultatov spreminjali svojo strategijo?

Kako ste identificirali vaso »leap-of-faith« predpostavko in na kakSen nacin ste jo
testirali?

Kako ste testirali vrednostno hipotezo (angl. value hypothesis) in hipotezo rasti (angl.
growth hypothesis)?

Kako hitro ste se pomikali po zanki Razvoj-Meritev-Uéenje? Ste naleteli na kaksen
problem?

Kateri so bili vasi mejniki uc¢enja (kontroling inoviranja)?

Ste kdaj v procesu uporabili zasuk (nova strateska hipoteza)? Kdaj in zakaj?

Kaksen motor rasti uporabljate in kako ste ga identificirali? (virusni, lepljivi in placani)

Ste z njim dosegli trajnostno rast? (nove stranke zaradi dejanj preteklih kupcev)

Kako ste dosegli ujemanje produkta in trga, Ki je odvisno od vrste motorja rasti?



