4. EXPERIMENT

Zjistil jsem, ze mnoho startupt se potyka s hledainim odpovédi na nasledujici
otazky: Kterym ndzortim zakaznika bychom méli naslouchat, pokud vtibec né-
jakym? Jakou prioritu dat mnoha funkcim, které bychom mohli vytvorit? Které
funkce jsou pro uspéch produktu nezbytné a které jen doplikové? Co lze bez
problému zménit a co by mohlo vyvolat nelibost zdkazniki? Co mize potésit
dnesni zakazniky, ale na ukor téch zitfejsich? Na ¢em bychom méli zacit praco-
vat ted?

To jsou nékteré z otazek, na které tymy hledaji odpovédi, pokud postupova-
ly podle planu ,,uvedeme produkt a pak se uvidi® Ja tomu fikdm podnikatelska
$kola ,,prosté to zkuste® podle slavného sloganu Nike.! Nevyhodou je, Ze v pii-
padé planu ,uvidime, co se stane“ ma tym zarucen uspéch v tom, ze skutecné
zjisti, co se stane, ale ovéfené zjisténi jiz zaruceno neni. To je jedna z nejdulezi-
téjsich lekci védecké metody: nemuzete-li neuspét, nemiizete se ani poucit.

0D ALCHYMIE K VEDE

Metodologie Lean Startup poklada snahy startupu za experimenty, které tes-
tuji jeho strategii za ucelem zjisténi, které casti jsou bezvadné a které blaznivé.
Skute¢ny experiment se fidi védeckou metodou. Zacina jasnou hypotézou for-
mulujici pfedpoklady o tom, co se ma stat. Poté tyto predpoklady empiricky tes-
tuje. Védecké experimenty se odehravaji na zakladé teorie, experimenty startu-
pu jsou zalozeny na vizi. Cilem kazdého experimentu, ktery je soucasti startupu,
je zjistit, jak na zakladé vize vybudovat udrzitelné podnikani.

Myslete ve velkém, zacinejte skrovné

Zappos je nejvétsi online obchod s obuvi na svété s rocnim hrubym obratem
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zakaznikiim nejvstficnéjsich elektronickych podnikd na svété, ale na zacatku
tomu tak nebylo.

Zakladatel Nick Swinmurn byl frustrovan tim, Ze neexistoval ustfedni on-
line obchod, ktery by nabizel velky vybér obuvi. Mél vizi a ta se tykala nového
a mimotadného zpisobu prodeje. Swinmurn mohl dlouho ¢ekat, trvat na tom,
ze jeho vize bude otestovana, az bude tplna, véetné skladu, distribu¢nich part-
nert a piislibu velkych prodeji. Rada priikopnikii elektronické komerce si po-
¢inala pravé takto, véetné nechvalné proslulych dotcomovych neuspéchu jako
Webvan a Pets.com.

Namisto toho zacal experimentem. Jeho hypotéza znéla, ze zakaznici jsou
pfipraveni a chtéji nakupovat obuv online. Aby ji otestoval, zacal se lokalnich
prodejcti obuvi vyptavat, zda by si mohl poridit obrazky jejich inventare. Kdyz
mu to dovolili, publikoval obrazky online a poté se vracel, kupoval obuv za pl-
nou cenu a zakaznici si ji nasledné kupovali online.

Zappos byl na pocatku skrovny a jednoduchy produkt. Jeho tcelem bylo
predevsim zodpovézeni jedné otazky: existuje uz poptavka dostate¢na na to, aby
se vyplatil prodej obuvi online ve velkém méritku? Dobfe promysleny startupo-
vy experiment, jako byl ten u zrodu Zappos, ma i jiné ucely, nez jen otestovat je-
diny aspekt obchodniho planu. V pribéhu testovani prvniho predpokladu byla
otestovana i fada dal$ich predpokladi. Prodej obuvi znamena, ze Zappos musel
interagovat se zakazniky: prijimat platby, vyfizovat vraceni zbozi, zajistovat za-
kaznickou podporu. To se ovSem od prizkumu trhu velice lisi. Kdyby Zappos
spoléhal na tradi¢ni prizkumy trhu nebo podnikal vlastni prizkum, musel by
se zakaznikd ptat, co chtéji. Kdyz namisto toho vytvoril produkt, byt jednodu-
chy, zjistila spolecnost mnohem vice:

1. Méla podrobnéjsi informace o poptavce zakaznikd, protoze pozorovala je-
jich skute¢né chovani, nekladla teoretické otazky.

2. Ocitla se v pozici, kdy musela interagovat se skute¢nymi zakazniky a zjisto-
vat jejich potteby. Obchodni plan klidné mohl zahrnovat zlevnéné ceny, ale
jak strategie slev ovlivni to, jak zakaznici produkt vnimaji?
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3. Mohla byt prekvapena tim, kdyz se zdkaznici chovali neocekavang, a pro-
zrazovali tak informace, o které by se jinak spole¢nost nemusela zajimat.
Co treba, kdyz zakaznici obuv vrati?

Uvodni experiment Zappos poskytl jasny, kvantifikovatelny vysledek: bud si
obuv bude kupovat dostate¢né mnozstvi zakazniki, nebo nebude. Spole¢nost
se také dostala do pozice, kdy mohla pozorovat, interagovat a ucit se od real-
nych zakazniku a partnert. Toto kvalitativni zjistovani je nezbytnym partnerem
kvantitativniho testovani. I kdyZ pocatecni snahy probihaly v malém méfitku,
velka vize Zappos nakonec realizovana byla. V roce 2009 byla spole¢nost kou-
pena e-komer¢nim gigantem Amazonem, udajné za 1,2 miliardy dolara.

Zmény v dlouhodobém horizontu vyZaduji okamzité experimenty

Caroline Barlerinovd je feditelkou divize globdlnich socidlnich inovaci spolec-
nosti Hewlett-Packard, mezinarodni spolecnosti s vice nez tfemi sty tisici za-
méstnanci a ro¢nim obratem presahujicim 100 miliard dolart. Caroline vede
program globalniho komunitniho zapojeni. Je socialni podnikatelkou a snazi se
zaméstnance HP primét k tomu, aby v ramci firemnich zasad participovali na
dobrovolnych aktivitach.

Korporatni smérnice doporucuji zaméstnanctim spolecnosti, aby travili az
¢tyfi hodiny pracovniho ¢asu v mésici tim, ze se zicastni dobrovolné ¢innosti
ve prospéch mistni komunity. Mize jit o libovolnou filantropii: natirani plott,
vystavbu domt nebo vyuziti vlastnich dovednosti mimo ramec pracovni ¢in-
nosti. Zejména posledni typ ¢innosti je ten, k némuz se Caroline snazi povzbu-
zovat predevsim. Zaméstnanci HP maji talent a zkus$enosti, jejich spoluprace
tedy mtze mit monumentalni pozitivni dopad. Navrhar muize neziskové orga-
nizaci navrhnout novy web. Tym inZenyri mtize ptipojit $kolu k internetu.

Carolinin projekt je teprve na pocatku. Vétsina zaméstnanctl jesté o této
dobrovolné ¢innosti nevi a jen zlomek z nich moznosti dané smérnicemi své
spolecnosti vyuziva. Vétsina dobrovolné ¢innosti zatim méla jen maly dopad
a zahrnovala manudlni préci, i kdyZ sami dobrovolnici byli vysoce skolenymi
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odborniky. Barlerinovd ma vizi: transformovat statisice zaméstnancti spolec-
nosti na silu, ktera bude pracovat pro vefejné blaho.

To je druh korporatni iniciativy, k niz kazdodenné dochdzi v rtiznych fir-
mach na celém svété. Podle konven¢nich definic nebo podle toho, co vidame ve
filmech, se nejednd o startup. Pti povrchnim pohledu se zda, ze jde o tradi¢ni
management a planovani. Nicméné doufam, ze diskuze v kapitole 2 vis jiz do-
vedla k jisté ostrazitosti. Ted si rozvedeme, jak bychom mohli analyzovat tento
projekt z hlediska ramce Lean Startupu.

Carolinin projekt celi extrémni nejistoté: v HP jesté nikdy neprobihala dob-
rovolnicka kampan takové $ife. Jak si miize byt jista tim, Ze zna skute¢né dtvo-
dy, proc¢ lidé dobrovolnou ¢innost neprovozuji? A, coz je jesté dilezitéjsi, kolik
toho ve skute¢nosti vi o tom, jak zménit chovani nékolika set tisic lidi ve vice
nez 170 zemich? Ukolem Barlerinové je inspirovat své kolegy, aby zménili svét
v leps$i misto. Kdyz se na situaci podivame takto, obsahuje plan fadu neprozkou-
manych predpokladi - a notnou davku vize.

V souladu s tradi¢nimi manazerskymi praktikami travi Barlerinova cas
planovanim, presvédcuje rtizna oddéleni a manazery a pripravuje prehled raz-
nych iniciativ pro prvnich osmnact mésict svého projektu. Také pouziva sys-
tém s metrikami pro méfeni dopadu, ktery by jeji projekt mél mit na spolec-
nost v pristich letech. Jako mnoho podnikatelt ma plan, ktery peclivé vymezuje
veskeré jeji umysly. Nicméné bez ohledu na veskeré své usili prozatim dosahuje
jednorazovych vitézstvi a nevi, zda se jeji vize naplni v celém méritku.

Jednim predpokladem by napfiklad mohlo byt to, ze dlouhodobé hodno-
ty spolecnosti eventudlné i zahrnuji usili vynalozené ve prospéch spole¢nosti,
avSak ekonomické problémy poslednich let vedly k vétsimu zaméfeni na krat-
kodobou ziskovost. Dlouhodobi zaméstnanci by mohli chtit znovu upevnit své
hodnoty a néco vritit spolecnosti dobrovolnou ¢innosti. Druhy predpoklad by
mobhl spocivat v tom, Ze bude uspokojivéjsi, a tedy i udrzitelnéjsi vyuzivat v ram-
ci dobrovolné ¢innosti jejich skute¢né profesni dovednosti, coz bude mit vétsi
dopad na organizace, jimz svij ¢as vénuji. Sta¢i nahlédnout do Carolininych
pland a vynofti se cela rada dal$ich praktickych predpokladii: o vili zaméstnan-
cli ucastnit se dobrovolné ¢innosti, o jejich odhodlani a touze, o nejlepsim zpi-
sobu, jak je oslovit.
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Model Lean Startupu nabizi zpusob, jak tyto hypotézy prisné, okamzité
a dikladné otestovat. Strategické planovani trva mésice, s témito experimenty
ale Ize zacit okamzité. Tim, Ze by zacala v malém, by Caroline mohla zabranit
extrémnimu plytvani na cesté ke kone¢nému uspéchu a pritom by nijak ne-
ohrozila vizi. Takto by to celé mohlo vypadat, kdyby Caroline ke svému projektu
pristupovala jako k experimentu.

Rozlozit celek na casti

Prvnim krokem by bylo rozlozit velkolepou vizi na jednotlivé komponenty. Dva
hodnoty a hypotézu rustu.

Hypotéza hodnoty testuje, zda produkt nebo sluzba skute¢né prinasi hod-
notu zakazniktim, jakmile ji za¢nou pouzivat. Co je dobrym ukazatelem toho,
ze zaméstnanci povazuji vynalozeni svého ¢asu za hodnotné? Mohli bychom
provést priizkum ohledné jejich minéni, ale ten by nebyl ptilis presny, protoze
vétsina lidi ma problém vyhodnotit své pocity objektivné.

Experimenty predstavuji mnohem presnéjsi méfitko. Co lze v redlném
¢ase pozorovat a poslouzi jako zastupce hodnoty, kterou ucastnici ziskavaji pri
provozovani dobrovolné ¢innosti? Mohli bychom najit prilezitost k dobrovol-
né ¢innosti pro malé mnozstvi zaméstnanct a poté sledovat miru dal$i chuti
k ucasti. Kolik se jich k dobrovolné ¢innosti prihlasi pristé? Kdyz zameéstnanci
dobrovolné investuji sviij ¢as a pozornost do tohoto programu, je to silny uka-
zatel skute¢nosti, ze jej shledavaji hodnotnym.

Pro hypotézu riistu, ktera testuje, jak novi zakaznici produkt nebo sluz-
bu objevi, miizeme provést obdobnou analyzu. Jakmile program pobézi, jak se
bude mezi zaméstnanci $ifit od pocatecnich ucastnikil az po masové prijeti na-
pri¢ spole¢nosti? Jednou z moznosti je viralni rtst. Je-li to pravda, je nejdtlezi-
téjsim aspektem k méfeni chovani: budou pocatecni tic¢astnici aktivné $irit zvést
mezi ostatnimi zaméstnanci?

V tomto pripadé by jednoduchy experiment zahrnoval nasledujici: vezmé-
te malé mnozstvi dlouhodobych zaméstnanct - tfeba deset — a poskytnéte jim
vyjimecnou prilezitost k dobrovolné aktivité. Carolinina hypotéza predpoklada,
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ze zaméstnanci budou motivovani touhou jednat v souladu s dlouhodobym od-
hodlanim HP prospivat spolecnosti. Proto by mél experiment cilit na zamést-
nance, ktefi pocituji nejvétsi propast mezi kazdodenni rutinou a hodnotami,
jichz si spole¢nost ceni. Cilem neni hledat priimérného zékaznika, ale takového,
ktery se zapoji v rané fizi, zakaznika, ktery po produktu nejspise touzi. Takovi
zékaznici nejspise odpusti chyby a nejspise zareaguji tim, ze vyslovi sviij nazor
a hodnoceni.

Pak prichdzi na fadu metoda, které ja tikam zajisténi zdkladni Zivotaschop-
nosti produktu (detailné popsano v kapitole 6). Caroline se mtize postarat o to,
aby prvni ucastnici ziskali co nejlepsi zkusenost, zcela v souladu s vizi. Na roz-
dil od soustfedéného usili bude jejim cilem vyhodnotit, co zakaznici skute¢né
udinili. Kolik dobrovolnikii naptiklad svou prvni dobrovolnou ¢innost skute¢né
dokoncilo? Kolik se jich prihlasilo podruhé? Kolik z nich je ochotno presvédcit
kolegu, aby se do nasledujici dobrovolné ¢innosti zapojil?

Pocatecni zjisténi Ize dale upfesnovat dal$imi experimenty. Pokud napii-
klad model rtstu vyzaduje, aby se urcité procento ucastnikii podélilo o své zku-
$enosti s kolegy a presvédcilo je, aby se rovnéz zucastnili, Ize miru, ve které toto
probéhne, hodnotit i na malém vzorku lidi. KdyZz prvni ¢innost dokon¢i deset
jedinct, kolik se jich - dle ocekavani - prihlasi pristé? Kdyz je pozadate, aby
presvédcili kolegu, kolik z nich to nejspise udéla? Nezapomente: md se jednat
o lidi, ktefi pfijmou program v rané fazi, protoze pro né predstavuje zdaleka
nejvétsi hodnotu.

Jinak feceno: co kdyz se vSech deset prvnich dobrovolniki odmitne priste
zapojit? To by byl vysoce vyznamny - a velmi negativni — vysledek. Pokud ¢is-
la z tak casnych experimentd nevypadaji slibné, zcela nepochybné se vyskytl
problém souvisejici se strategii. To neznamena, ze nastal ¢as se vzdat. Naopak,
znamena to, Ze nastal Cas ziskat néjakou okamzitou kvalitativni odezvu ohled-
né toho, jak program zlepsit. Tento zptsob experimentovani ma oproti tradic-
nim prizkumim trhu své vyhody. Nepotiebujeme komisi, ktera by provadéla
prizkum nebo hledala nové dotazované. Jiz mame skupinu lidi, s niz Ize ko-
munikovat, a zndme jejich aktualni chovani - jsou to ucastnici pocate¢niho
experimentu.





