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Sazetak

U ovom zavr$nom radu razradena je problematika upravljanja Zivotnim ciklusom novih
usluga u SaaS okruZenju. Zivotni ciklus je podijeljen u nekoliko faza, a svakoj fazi se
individualno pristupa kroz jedno poglavlje rada. IstraZene su najbolje metode za rjeSavanje
svake pojedine faze, a problemi i njihova rjeSenja su dodatno objasnjeni na primjeru stvarne
kompanije. Svaka od navedenih faza je klju¢na za razvijanje uspjeSnog poslovanja i upravo
zbog toga je potrebno svaku od njih detaljno istraZiti, prouciti i razumjeti. Prouc¢avanje
navedene problematike je vaZzno jer omogucava dublje razumijevanje svih procesa koji se
dogadaju prilikom razvoja novih usluga. Razumijevanjem spomenutih procesa moguce
je poboljsati poslovanje postoje¢ih mladih kompanija ili razviti novu uslugu na najbolji

moguci nac¢in uz maksimalno povecéavanje vjerojatnosti uspjesnog poslovanja.

Kljucne rijeci: SaaS, Startup, Razvoj nove usluge, Life cycle, Lean Startup.
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Abstract

This thesis elaborates the issue of the life cycle management of new services in a SaaS
environment. The life cycle is divided into several stages, and each stage can be individually
studied through different chapters of this thesis. Thesis examines the best methods to
solve each phase, while all the problems and their solutions are further explained in the
example of the real company. Each stage is key to developing a successful business, and for
this reason it is important to thoroughly investigate, study and understand each of them.
The study of this subject matter is important because it allows a deeper understanding of
all the processes that occur during the development of new services. By understanding
these processes, it is possible to improve performances of existing young companies or to
develop new services in the best possible way with best odds of creating a successful and

sustainable business.

Keywords: SaaS, Startup, Development of a new service, Life cycle, Lean Startup.
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1 Uvod

U ovom diplomskom radu se proucava problematika razvoja novih usluga u Saa$S (eng. Sof-
tware as a Service - SaaS) okruZenju, te upravljanje njihovim cjelokupnim Zivotnim ciklusom.
SaaS je jedna od tri glavne kategorije rac¢unalstva u oblaku (eng. Cloud computing) u kojoj
se kompletna usluga korisnicima pruza preko Interneta, a kao model naplate se koristi
neka vrsta pretplate. U posljednjih nekoliko godina se popularizirao termin startup. Star-
tupima se nazivaju mlade kompanije koje se svojom agilnoséu i inovativnoséu pokusavaju
probiti na trzistu. Veéina startupa se razvija upravo u SaaS okruzZenjima jer ovakav nacin
poslovanja omogucava relativno nisku cijenu usluge i jednostavnu distribuciju diljem

svijeta.

Jedan od primjera startupa u hrvatskoj je kompanija AdoptoTech s proizvodom Adopto.
Njihova vizija je malim i srednje velikim kompanijama olaksati proces zaposljavanja novih
ljudi. Usluga koju pruzaju se temelji na SaaS modelu i zbog toga je vrlo pristupa¢na. Za
koristenje aplikacije je dovoljno imati internetski preglednik te pristup Internetu. Apli-
kacija kroz svoje osnovne funkcionalnosti osigurava organiziranost cjelokupnog procesa
zaposljavanja, dok dodatne funkcionalnosti omogucavaju primjenu naprednih metoda
privlacenja najboljih kandidata. Prednosti koriStenja ovakve usluge se ocituju u organizira-
nosti i definiranosti procesa, transparentnosti samoga zaposljavanja, suradnji zaposlenika
prilikom zaposljavanja te jednostavnosti koristenja aplikacije. Usluga pruZza relativno nov
nacin naplate u kojem se placa iskljucivo onoliko koliko se sama aplikacija i koristi. Na
ovaj nacin je poslovni model prilagoden malim kompanijama koje povremeno zaposljavaju.
Kroz rad ¢e se opisani problemi iz teoretskog dijela prikazivati na primjeru Adopta, te na

iskustvima osnivaca ovoga startupa.

U drugom poglavlju ovoga rada se prikazuje kompletan Zivotni ciklus razvoja novih
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SaaS usluga koristenjem lean metodologije (eng. lean manufacturing). Lean metodologija je
trenutno najbolji i najrasireniji skup metoda za organiziran i efikasan razvoj novih usluga
i proizvoda. U sljedecem, tre¢em poglavlju se opisuje spomenuta lean metodologija sa
specificnom primjenom u startupima. U prvom dijelu ovog poglavlja se opisuje povijest
lean metodologije, dok se u drugom dijelu predstavlja novi na¢in razmisljanja o razvoju
novih usluga. Postoji mnostvo razli¢itih metoda i alata koji pomaZu u razvoju usluga, no
ipak je najvaZniji nacin razmiSljanja o konstantnom razvoju, testiranju i u¢enju. Konti-
nuirane iteracije Izradi-Izmjeri-Nauci povratne veze su klju¢ uspjeha svakog startupa. U
¢etvrtom poglavlju se detaljnije razraduje prvi korak u procesu razvoja novih usluga, a to
je formiranje ideje. Prvo je potrebno pronaci problem koji vrijedi rjeSavati. Nakon toga
krece potraga za rjeSenjem problema u obliku proizvoda, odnosno usluge, te predikcija o
profilu potencijalnih korisnika koji bi bili spremni platiti zamisljeno rjeSenje. Nakon prona-
laska zadovoljavajuceg i odrzivog poslovnog modela slijedi peto poglavlje. U njemu se
govori o vrstama minimalnog korisnog proizvoda (eng. Minimum viable product - MVP), te
nacinima izrade MVP-a. MVP je najjednostavniji oblik proizvoda koji omogucava testiranje
postavljenih hipoteza iz prethodnog koraka. To je zapravo poluproizvod koji ima vrlo
ograni¢ene funkcionalnosti, no moZe posluziti za provodenje testiranja. Sesto poglavlje
objasnjava postupke i nacine testiranja MVP-a i kompletnog poslovnog modela. Sve dok
se ne dokaZe postojanje profitabilnog poslovnog modela nije preporucljivo prelaziti na
sljeded¢i korak koji se opisuje u sedmom poglavlju. Skaliranje je relativno kompleksan
proces jer je potrebna promjena kompletnog nacina prezentacije proizvoda i kompanije.
Za vrijeme testiranja poslovnog modela glavni korisnici usluge su vizionari, a u procesu
skaliranja se pokuSavaju privudi rani usvajatelji koji zahtijevaju u potpunosti drugaciji
pristup. Drugaciji pristup zahtijeva ucenje o novim korisnicima i drasti¢nu prilagodbu
razvojnog, marketinskog i prodajnog procesa. Rad zavrsava sa zakljuckom koji sumira sve

obradene teme.

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 2 od



2 Zivotni ciklus razvoja SaaS usluge

Pocetak razvoja svakog SaaS proizvoda zapocinje primje¢ivanjem problema za kojeg na
trziStu ne postoji zadovoljavajuce rjeSenje. Problem najc¢eSc¢e ne primjecuju osobe koje
su dulje vrijeme u nekoj nisi ve¢ osobe koje imaju priliku sagledati problem iz nove
perspektive. Takve osobe najcesée imaju sposobnost razmisljanja izvan okvira. Svaki SaaS
startup ima svoju pricu i svoje specificnosti. Nijedan uspjeSan startup nije razvijan po
nekim strogo definiranim okvirima. Jednostavno nije moguce definirati set pravila koja ¢e
vrijediti za sve slucajeve i sve startupe. Jedino sto postoji su dobre metodologije koje treba

poznavati prije pokretanja razvoja vlastite usluge.

Jedna od tih metodologija je Lean Startup koji stavlja naglasak na mjerenje svakoga
koraka, te na brzo ucenje i efikasno prilagodavanje. Ovu metodologiju je mogucée pri-
mjenjivati u svim fazama razvoja usluge. NajvaZnije je apsolutno sve mjeriti i donositi
odluke bazirane na podacima, a ne pretpostavkama. Nema smisla ulagati u dugotrajne
razvojne procese novih funkcionalnosti ako nisu detaljno testirane u stvarnom okruZenju.
Rizici su jednostavno preveliki, a budu¢i da novoosnovane kompanije najc¢esS¢e nemaju
mnogo sredstava ovakva greSka bi mogla znaciti kraj poslovanja. U nastavku slijedi opis
metodologije koja u¢i startupe pametnom raspolaganju resursima, te opis kompletnog

zivotnog ciklusa razvoja novih usluga u SaaS okruZenju.

Lean Startup predstavlja framework za nov, efikasan i uspjeSan nacin razvoja i poslova-
nja. Cilj se ostvaruje viSestrukim brzim iteracijama i validacijama inicijalnoga poslovnog
modela. Pristup ukljuc¢uje implementaciju usluga koje su fokusirane prema korisniku.
Razvoj usluge pomocu lean startup metodologije se primarno temelji na pronalasku poten-
cijalnih korisnika, te na definiranju njihovih problema. Metodologija primjenjuje metode

ranog testiranja trzista i kontinuirano ucenje.
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Slika 2.1: Zivotni ciklus startupa ||

1. Razumijevanje korisnickih problema

Detaljan opis problema potencijalnih korisnika je polovica rjeSenja. Potrebno je

detaljno i kompletno prouciti i razumjeti korisnicke probleme i tek onda krenuti u

potragu za rjeSenjem. Ovaj pristup je opisan kroz sljedece korake:

(a) Identificiranje problema

Promatranje situacije, intervjuiranje korisnika, testiranje, itd.

(b) Razumijevanje problema

Koristenje metoda poput “5 Whys root cause” analize (potrebno je odgovoriti na
pitanje “Sto je problem?” pet puta) ili metode “Posao koji treba odraditi” (“Koji

posao treba odraditi usluga ili proizvod kako bi zadovoljio korisnika i rijeSio

njegove probleme?”).

il

L e
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(c) Opisivanje problema
Jedna od popularnijih metoda je pric¢anje price u kojoj opisujemo korisnika,
njegove probleme i soluciju koja bi ga mogla zadovoljiti: “Kao {} trebam {}

kako bi {}”.
2. Dizajniranje rjeSenja
U trenutku kada svi detalji promatranog problema postanu jasni, vrijeme je za dizaj-
niranje rjeSenja. RjeSenje opisuje nacin na koji se korisniku pruza odredena vrijednost.
Ako je potrebno, dizajn rjeSenja moZe sadrzavati i detalje izrade, odnosno imple-

mentacije, no to nije klju¢no u ovom stadiju. Pristup dizajniranju sadrZi sljedece

korake:

(a) Brzo smisljanje novih ideja (eng. Brainstorming)
(b) Tehnike kreativnosti

(c) Analiziranje nacina na koji korisnik trenutno rjeSava razmatrani problem

3. Opis poslovnog modela

Proizvod, odnosno usluga nije krajnje rjeSenje. Krajnje rjeSenje je poslovni model
koji funkcionira i zadovoljava sve uklju¢ene dionike. U pocetku je tesko znati sve
detalje poslovnoga modela pa je prihvatljivo koristenje pretpostavki ili preskakanje
i ignoriranje odredenih dijelova plana. Pocetni plan dakle moZe biti nepotpun, te
moZe sadrzavati odredene pretpostavke, no temeljne tvrdnje bi trebale biti Sto prije

provjerene. Pristup je opisan kroz sljedeée korake:

(a) Identificiranje ciljane skupine korisnika
Ukoliko je ciljana skupina prevelika provodi se daljnja segmentacija i odabiru se
najatraktivnije pod skupine za daljnja testiranja

(b) Ispunjavanje poslovnog modela za specificiranu skupinu korisnika

Najcesce se koristi Business Model Canvas napisan od strane Alex Osterwalder

ili Lean Canvas napisan od strane Ash Maurya. Moguce je ukljuciti nekoliko

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 5 od
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ciljanih skupina, no takav pristup dodatno komplicira stvari i smanjuje fokusira-

nost.

4. Odredivanje kriti¢nih rizika

Za predvidanje uspjeha poslovnog modela potrebno je sistemati¢no identificiranje i
progjenjivanje svih rizika. Prvo se definiraju najkriti¢niji rizici buduci da su ujedno
i najopasniji. Formuliranje svakog pojedinog rizika pomocu toc¢nih i provijerljivih
hipoteza omogucava dobivanje jasnih i konzistentnih rezultata. Pristup testiranju je

moguce izvrsiti slijedeci ove korake:

(a) Nabrojati najvece rizike (hipoteze) poslovnog modela
(b) Grupirati rizike
i. Rizici vezani uz uslugu
Razumijevanje problema, te odredivanje kriti¢nih bolnih to¢aka korisnika
ii. Rizici vezani uz korisnika
Testiranje ciljanog korisnickog segmenta
iii. Rizici vezani uz trziste
Postojece alternative, odredivanje vlastitih kriti¢nih kompetitivnih prednosti

(c) Fokusiranje na najvece rizike

5. Izrada MVP-a

Prilikom izrade MVP-a bitno je krenuti od vizije usluge. Vizija uvijek ostaje ista, a
sama izvedba i detalji usluge se mogu i trebaju mijenjati kroz vrijeme. MVP ukljucuje
najmanju mogucu koli¢inu funkcionalnosti koja omogucava daljnje validirano ucenje.
Nije vazno da izgleda kao krajnje zamisljeno rjeSenje jer mu to nije svrtha. MVP
se koristi za detekciju i testiranje rizika prije nego razvoj same usluge napreduje

predaleko. Alternative izradi MV P-a ukljucuju:

(a) prototipiranje na papiru (eng. Paper-based prototype)

(b) Oglasavanje bez gotovog proizvoda (eng. Smoke test)

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 6 od
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(c) Lazni MVP
Ruéno odradivanje svih funkcionalnosti koje planiramo imati u krajnjoj usluzi

kako bi korisnik stekao dojam gotovog proizvoda i procijenio njegovu vrijednost

6. Testiranje na korisnicima
Komunikacija s ljudima je klju¢ kontinuiranog ucenja. Koristenjem MVP-a moguce je
izvoditi razlicita testiranja kako bi se ispitali kriti¢ni rizici koji su klju¢ni za uspjeh
kompletne usluge. Vazno je osmisliti eksperimente koji su kvantitativni i vremenski
ograniceni. Takoder je vrlo bitno testirati sto manji broj rizika u svakom pojedi-
nom testu kako bi se omogucilo jednostavno i sigurno zakljucivanje, te kako bi se

omogucilo brzo iteriranje. Testiranja se provode na sljedeci nacin:

(a) Definiranje omjera uspjesnosti (postotak koji zadovoljava)
Fokusiranje na jedan indikator uspjesnosti (eng. Key Performance Indicator - KPI).
Postoji mnostvo KPI-ova, no nemoguce ih je sve pratiti. Odabir idealnog KPI-a
ovisi o trenutnoj fazi razvoja same usluge

(b) Pripremanje eksperimenata

Definiranje rizika koji se trebaju testirati. KoriStenje kvantitativnih hipoteza, te

pretpostavljanje o¢ekivanih rezultata i nacina testiranja

(c) Testiranje na korisnicima
Ne ispitivati korisnike direktno, ve¢ promatrati njihovo ponasanje i reakcije na

MVP. Posebno je vazno provjeriti dali su spremni platiti testiranu uslugu

7. Analiza odgovora korisnika

Ucenje je jedina prava mjera napretka. Ne postoje neuspijeli eksperimenti, samo
neocekivani rezultati. Sto se brZe generira kvantificirano i objektivno znanje iz prove-
denih eksperimenata, to se brZe napreduje prema uspjeSnom i stabilnom poslovnom

planu. Pristup analizi sadrZi:

(a) Dokumentiranje i analiza odgovora korisnika

(b) Donosenje zakljucaka i odredivanje sljedec¢ih koraka

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 7 od
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8. Azuriranje poslovnog modela

Potrebno je zivjeti kulturu kontinuiranog unaprjedivanja. Mijenjanje smjera kojim
usluga napreduje odraz je pametnog ucenja i samouvjerenog odluc¢ivanja. Vazno
je prikupiti reakcije korisnika i analizirati stanje trzista, te na temelju sumiranog
znanja prepoznati vlastite nedostatke i potencijal za napredak. Razumijevanje vlas-
titih nedostataka omogucava pronalaZenje novih rjeSenja i poboljSavanje vlastite
usluge. Kontinuirano poboljsavanje poslovnog modela omogucava kontinuirano

poboljsavanje same usluge [1]].

Lean startup je donio novi nacin razmisljanja o razvoju proizvoda u kojem se fokus
stavlja na razvijanje samo onih funkcionalnosti koje korisnici prepoznaju i cijene. Ovakav
nacin razmisljanja se pokazao krucijalnim za razvijanje novih, odrZivih startupa, te je Lean
Startup u kratkom vremenu postao standardom kojega gotovo svaki uspjeSan startup

koristi.

AdoptoTech takoder koristi Lean Startup metodologiju za razvoj svog proizvoda. Os-
nivaci Adopta su prije pocetka izrade MVP-a detaljno ispitali trenutno stanje na trZistu, te su
osobno popricali s nekolicinom potencijalnih korisnika iz razli¢itih korisnickih segmenata.
Na ovaj nacin su se uvjerili u postojanje potrebe za ovakvim alatom, te su krenuli s izradom
MVP-a. Sam MVP je od pocetka kreiran vrlo modularno i slojevito kako bi se omogudilo
daljnje prosirivanje proizvoda i izbjegla ponovna izrada iz nule nakon odradenog testi-
ranja. Nakon izrade osnovnih funkcionalnosti i testiranja na stvarnim korisnicima bilo
je definitivno jasno da postoji potreba za ovakvim alatom i da su trenutni korisnici vrlo
zadovoljni. Na isti nacin se testira dodavanje svake nove funkcionalnosti. Odredenim,
naprednim korisnicima se predloZi ideja, a zatim se saslusaju njihova razmisljanja i njihovi
savjeti. Potom se proucavaju alternativne moguc¢nosti i krece se s izradom MVP-a. Lean
startup metode zaista pomaZzu u prioritiziranju izrade novih funkcionalnosti i na taj nacin

Stede ogranicene resurse mladih kompanija.
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3 Lean Startup metodologija

Svijet se trenutno nalazi u vremenu nevjerojatnih moguc¢nosti i inovacija. Sa svim prednos-
tima koje pruZaju Internet, cloud computing i besplatne aplikacije (eng. Open source software),
troSak izrade novih usluga nikada nije bio manji. Unato¢ tome, Sanse za kreiranje uspjeSne

i profitabilne usluge se nisu znacajno popravile.

Veéina novih startupa i dalje propada, no zanimljiva je ¢injenica da dvije tre¢ine onih
uspjednih tvrdi kako su drasti¢no promijenili planove poslovanja, te izgled i funkcional-
nosti same usluge. MoZe se zakljuciti kako uspjeSne startupe od neuspjesnih ne razlikuje
¢injenica da su imali bolji pocetni plan, nego su tijekom razvoja usluge uspjeli pronaci novi,

bolji i odrZiv plan prije nego su ostali bez resursa [2].

3.1 Razlozi propadanja startupa

Prvi problem je primamljivost kreiranja dobroga plana, solidne strategije i detaljnog is-
traZivanja trZista. U prijaSnjim vremenima, spomenute radnje su uglavnom osiguravale
uspjeh. 1z tog razloga je vrlo privla¢no iskoristiti te iste metode i primijeniti ih na startupe.
Spomenute metode naZalost ne funkcioniraju jer startupi djeluju u okruZenju vrlo visoke
nesigurnosti i neizvjesnosti. Startupi u startu ne znaju tko su njihovi potencijalni korisnici
niti kako bi njihovo rjeSenje trebalo izgledati. Kako svijet postaje sve nepredvidiviji, sve je
teZe pretpostaviti kako ¢e buduénost izgledati. Stare metode menadZmenta jednostavno
postaju neupotrebljive pa ¢ak i opasne. Planiranje i predvidanje je ispravno samo kada je
bazirano na dugoj i stabilnoj radnoj proslosti i u relativno stati¢noj okolini. Startupi nemaju

niti jedno, niti drugo.
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Drugi problem je $to su odredeni osnivaci i investitori isprobali tradicionalne me-
nadZerske strategije. Kada su vidjeli loSe rezultate, u neshvac¢anju pravih problema usvojili
su “Jednostavno pokusaj” stav. Ovakav stav predstavlja novu paradigmu koja na sre¢u
primjecuje problemati¢nost menadZmenta, ali naZalost kao rjeSenje nudi obi¢ni kaos, bez
ikakve sistemati¢nosti ili organiziranosti. Ovaj stav se brzo rasirio cijelim svijetom, no iz
mnogobrojnih primjera moZe se zakljuciti kako niti ovakav pristup ne pruza znacajno bolje

rezultate.

Mozda se ¢ini neintuitivnim i pomalo ¢udnim ako tvrdimo da se nesto inovativno i
kaoti¢no poput startupa moze menadzirati. Veéina ljudi procese i menadZzment vidi kao
nesto dosadno i suhoparno, dok im startupi predstavljaju dinami¢nost, inovativnost i
uzbudenje. Unato¢ tome, ono Sto je zaista uzbudljivo je vidjeti kako startupi uspijevaju i
mijenjaju svijet nabolje. Sva ta strast, energija i vizija koju ljudi unose u nove usluge je skup
dragocjenih resursa kojima se treba upravljati kako bi bili iskori$teni na najbolji moguci
nacin. Prvi korak je primijetiti da stare metode ne funkcioniraju. U sljede¢em koraku je
potrebno istraZiti i prouciti nove metode menadziranja i upravljanja projektom kako bi

poboljsali vjerojatnost kona¢nog uspjeha [3].

U Silicijskoj dolini i do 90% startupa ultimativno propadne. Kako bi bolje razumjeli
uzroke ovih neuspjeha, nekolicina istraZzivaca je pedantno procitala i proucila 193 blog

¢lanka razlic¢itih osnivaca koji su objasnjavali zasto su njihovi startupi propali.

Rezultati istrazivanja su vrlo zanimljivi, a najzanimljivija je ¢injenica da se neodrziv
poslovni model kao razlog propadanja navodio ¢es¢e od nedostatka novca. Svi razlozi

navedeni u ¢lancima su kategorizirani i prikazani u sljede¢em grafikonu [4].
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Neodrziv poslovni model

Ostali bez novca

Manjak trakcije

Nedostatak financija/investicija

Tehnicke poteskoce

Nema potrebe za proizvodom

Izgubili utrku s konkurencijom

Problemi s pronalaskom korisnika

Nedostatak fokusa

Nesuglasice s investitorima

Los tajming

Problemi s odrZivosti

Nedostatak znanja

Izazovi s zakonom

Nemogucnost pivotiranja

Ostalo

Broj startupa

e — 51

46

e 54

38

Slika 3.1: Razlozi propadanja startupa
Izvor: [4]

3.2 Lean metodologija

Temeljna ideja lean metodologije je povecavanje vrijednosti proizvoda za korisnike i sma-

njivanje otpada, odnosno visaka. Jednostavno receno, lean znaci zadovoljavanje korisnika

uz minimalne troskove.

Lean organizacije razumiju korisni¢ku vrijednost i fokusiraju se na klju¢ne procese koji
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ju povecavaju. Ultimativni cilj je pruzanje usluge koja na savrsen nacin zadovoljava sve

korisnicke potrebe kroz savrsen proces koji ne proizvodi nikakve viskove.

Vrlo popularno, ali i krivo razmisljanje je da se lean metodologija moZe primjenjivati
samo na proizvodnju fizickih dobara. Lean je mogucée primijeniti na apsolutno svaku vrstu
poslovanja i svaki proces. To nije taktika smanjivanja troskova, nego nacin razmisljanja i

ponasanja cijele organizacije [5].

3.2.1 Povijest lean metodologije

Prvi primjer razlic¢itih lean metoda proizvodnje se pojavio u Venice Arsenal-u 1500-ih.
Galije su bile izgradivane u uskom i dugackom kanalu koji je prolazio kroz Arsenal. Prvo
je bio izgraden trup broda koji se zatim plutajuci slao dalje. Na svakoj sljedecoj tocki
sklapanja, dodavani su novi potrebni dijelovi za dovrSavanje broda. Do 1574. organizacija
izgradnje brodova je toliko napredovala da su pozvali kralja francuske Henry-a III kako bi
svjedocio konstrukciji kompletnoga broda u kontinuiranom protoku, od pocetka do kraja

u manje od sat vremena [6].

Standardizacija je zapocela 1760-ih tijekom rata kada su Francuzi uvidjeli vrijednost
standardiziranih, lako zamjenjivih dijelova koji su omogucili brze i jednostavne popravke
na samome ratistu. Eli Whitney jer razradio i unaprijedio postojeée koncepte kada je dobio
ugovor za izradu 10.000 musketa po do tada nevjerojatno niskoj cijeni. Vojske diljem svijeta
su prisvojile i nastavile dalje usavrsavati kontinuirani protok i standardizacijske procese, a

iste te metode su se polako pocele primjenjivati i u komercijalnim industrijskim tvornicama.

1910. godine Henry Ford je preselio svoju uspjesnu tvornicu automobila u Highland
Park, kojega ¢esto nazivaju i “mjesto rodenja lean proizvodnje”. Kontinuirani tok i stan-
dardizirani procesi u kombinaciji s inovativnom strojnom obradom su omogucdili visok
stupanj konzistentnosti prilikom slaganja automobila. Ford je ¢esto citirao Stedljivost Be-
njamin Franklin-a, te je njegovu filozofiju prikazivao kao jedan od glavnih utjecaja na nacin

poslovanja Ford tvornice. Posebice je naglasavao Franklin-ov savjet da je izbjegavanje ne-
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potrebnih troskova cesto profitabilnije od povecanja obujma prodaje. 1911. godine Sakichi
Toyoda je posjetio Sjedinjene Americke DrZave i svjedocio efikasnosti Fordove produkcijske
linije. Nakon toga se vratio u Japan i pokusao iste principe i metode primijeniti na svojim

strojevima za tkanje.

Ford je nastavio usavrSavati svoje lean procese, te je uspio skratiti vrijeme potrebno za
proizvodnju Sasije automobila s dvanaest sati na manje od tri sata. Rezultat je bila znacajno
niza cijena proizvedenih automobila. Cijena je bila toliko niska da su Fordovi automobili
postali dostupni Sirim masama. Masovna potraznja je zahtijevala masovnu proizvodnju
pa je Ford izgradio novu tvornicu zvanu River Rouge koja je postala najve¢a montaZzna
tvornica na svijetu s vise od 100.000 zaposlenika. Paralelno s poboljSanjima u postrojenjima
razvijale su se i metode za podizanje kvalitete rada, te zadovoljavanje potreba radnika u

procesu proizvodnje.

Godine 1939. zapocinje 2. svjetski rat. Americka kompanija zvana Consolidated
Aircraft je uspijevala proizvesti jedan B-24 bombarder svakoga dana. Fordov inZenjer i
menadZzer Charles E. Sorensen je bio uvjeren kako moZe poboljsati brzinu proizvodnje
navedenih aviona. Dvije godine kasnije, uz puno rada i truda, uspjeli su smanjiti vrijeme
potrebno za izgradnju cijelog zrakoplova na samo jedan sat. Kako je ve¢ina muskih radnika
poslana na ratiSta preko oceana, fokus je stavljen na obrazovanje novih radnika, ve¢inom
Zena. Ovo je prva pojava koncepta obrazovanja radnika u industriji i nazvana je u¢enjem
unutar industrije (eng. Training Within Industry - TWI). Nakon rata TWI je pronasao svoj
put do Japana dok se u Americi nazalost prestao koristiti. Ford je preuzeo GM-ov nacin
upravljanja efikasnoscu, te je u potpunosti napustio lean metode. Za razliku od Forda,
Toyota je nastavila s razvojem i implementacijom lean metoda 3to se pokazalo izuzetno

pametnom odlukom.

Toyota je polako presla s proizvodnje razlicitih nestandardiziranih strojeva na proizvod-
nju automobila, a Toyotin inZenjer Taiichi Ohno je unaprijeden u menadZzera radionice. Pod
njegovim nadzorom i vodstvom, Toyota je ubrzo razvila nove koncepte poput eliminacije

viSaka i kreacije vrijednosti. Ljudski dio lean metodologije je Ohnou bio posebno vaZan, te
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je inzistirao na povecanju autoriteta i kontrole koju su imali sami radnici u pogonima.

Ranih 1950-ih Americki inZenjer W. Edwards Deming je bio pozvan u Japan kako bi
odrZao seriju prezentacija na temu statisticke kontrole kvalitete. U svojim je prezentacijama
Deming objasnio kako kontrola i poboljsanje kvalitete moZe dovesti do znacajnih usteda.
Ovi su koncepti usvojeni od strane Toyote i integrirani u Toyotin produkcijski sistem (eng.
Toyota Production System - TPS), $to je dovelo do osvajanja prestiZzne nagrade za kvalitetu
Deming Prize for Quality 1965. godine. Taichi Ohno i Toyotin glavni inZenjer Shigeo
Shingo su nastavili usavrSavati TPS integrirajuci pull sisteme, kanban i metode brzog

prebacivanja.

1970-ih i ostatak svijeta je poceo primjeéivati Toyotin napredak. Organizirane su i prve
posjete Japanu u svrhu proucavanja Toyotinog TSP-a u akciji. Norman Bodek i Robert Hall
objavili su prve knjige na Engleskom koje opisuju razli¢ite aspekte TPS-a, a ve¢ sredinom

1980-ih nekolicina Americ¢kih kompanija je pocela isprobavati ove “nove” koncepte.

Termin “lean” je prvi puta upotrijebljen od strane John Krafcika u njegovom magis-
tarskom radu o Toyoti. Kasnije je termin populariziran do svjetskih razmjera kroz dvije

knjige, “The Machine That Changed the World” i “Lean Thinking” [7].

3.2.2 Toyotin koncept lean metodologije

U skladu s ogranic¢enjima u kojima je osnovao svoju kompaniju i u skladu s praksama
ostalih uspjesnih kompanija u Japanu, Ohno je redefinirao proces proizvodnje i opisao ga

kao proces iskoriStavanja ogranicenih resursa na najbolji moguci nacin:

e Izgraditi samo ono sto je neophodno

Odnosno, izgradi samo ono za Sto kompanija ve¢ ima kupce ili korisnike. Ovo
znaci da nema dilema oko potraznje i da nema skupih troskova koji se bespotrebno
gomilaju prilikom ¢uvanja zaliha proizvoda koje nitko ne Zeli. Ovo vrijedi za sve

stadije proizvodnje. Svaki korak u proizvodnji bi trebao proizvoditi samo ono sto je
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potrebno u sljede¢em koraku. Na ovaj nacin se izbjegava nakupljanje velikih zaliha

koje ¢ekaju da ih se upotrijebi.

e Eliminirati sve ono $to ne stvara dodatnu vrijednost

Potrebno je dobro promisliti i istraziti Sto to¢no korisnici vide kao vrijednost u
trenutnom proizvodu. Nakon toga je potrebno usmjeriti svu energiju i cjelokupno
znanje u razvijanje pronadene vrijednosti, ignorirajuci sve ostale aktivnosti. Na ovaj
se nacin postiZze fokusiranost i specijalizacija za odredeno podrugje koje korisnici

smatraju vrijednim njihove paznje i njihovog novca.

e Zaustaviti ako nesto krene u krivome smjeru

Ako se u svakom koraku proizvodi samo ono $to je potrebno za sljedeci korak, prilicno
je jednostavno identificirati nedostatke i mjesto na kojem se ti nedostaci dogadaju. Za
razliku od ovakvog nac¢ina rada, u standardnim se procesima greske cesto otkrivaju
tek nakon jednog cijelog dana ili ¢ak nakon nekoliko dana. Ocito je da su Stete nastale
nakon cjelodnevne proizvodnje neupotrebljivih dijelova ogromne. Upravo iz tog
razloga je vazno primijetiti i rjeSavati probleme ¢im se pojave. Ovo je temeljni princip

proizvodnje bez greSaka (eng. Zero-defect) bazirane na brzoj povratnoj vezi.

Toyotin sistem proizvodnje je utemeljen na skupu vrijednosti vezanima za osnaZenje

svakog pojedinog zaposlenika, a glavna pravila glase:

e Postivati one koji sudjeluju u radu
e Pokusati iskoristiti kapacitete svakog zaposlenika

e Prenijeti autoritet i odgovornost vezanu za odredeni posao na one koji taj posao i

odraduju

U Toyoti se najznacajnija manifestacija proizasla iz prakticiranja spomenutih vrijednosti
ocitovala u autoritetu zaposlenika. Svaki zaposlenik je mogao zaustaviti cijeli proces

proizvodnje u slucaju primjeéivanja greske ili nekih drugih neregularnosti. Ove su ideje
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ozivjele Toyotinu proizvodnju i lansirale ju u vrh najefikasnijih kompanija na svijetu.
Spomenute ideje su se brzo prosirile diljem Japana i ubrzo su sve velike kompanije koristile

lean metode kako bi unaprijedile svoje poslovanje [8]].

3.3 Lean startup

Lean startup je preuzeo ime od termina Lean proizvodnja. Lean nacin razmisljanja drasti¢no
mijenja nacine upravljanja opskrbnim lancima i proizvodnim sistemima. Svijet je napokon
uocio i naucio razliku izmedu aktivnosti koje stvaraju vrijednost i onih koje stvaraju visak,
odnosno otpad. Kompanije su naucile kako ugraditi kvalitetu izravno u proizvod i na taj
nacin povecati vrijednost proizvoda. Medu najznacajnijim lean metodama primjenjivim na

startupe su:

—

. KoriStenje znanja i kreativnosti svakog individualnog radnika

N

. Smanjivanje veli¢ine proizvedenih serija
3. Proizvodnja u pravome trenutku (eng. Just-in-time)

4. Kontrola zaliha

a1

. Ubrzanje ciklusa

Lean startup preuzima i prilagodava te ideje u kontekstu poduzetnistva, predlazuci
od dosadasnjega. Dok se napredak u proizvodnji mjeri promatrajuci proizvedena fizicka
dobra visoke kvalitete, u lean startupu se koristi testirano uc¢enje kao glavni ¢imbenik
napretka. Uz pomo¢ znanstvenog i sistemati¢nog u¢enja mogu se otkriti i eliminirati izvori

problema, te mjesta na kojima se uzaludno trose dragocjeni resursi.

OpseZzna i jasno definirana teorija poduzetnistva bi trebala opisati sve funkcije onih

startupa koji se nalaze u poc¢etnim fazama:
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1. Vizija i koncept

2. Razvoj proizvoda

3. Marketing i prodaja

4. Skaliranje

5. Partnerstva i distribucija

6. Struktura i organizacija

Teorija mora pruZiti metode za mjerenje napretka u uvjetima ekstremne neizvjesnosti.
Poduzetnicima moze pomoc¢i u mnogobrojnim trenucima donosenja teskih i kompleksnih

odluka poput:

1. Dalii kada investirati resurse u odredeni proces
2. Kada nastaviti sam, a kada se udruziti
3. Kada poslusati savjete, a kada slijediti poc¢etnu viziju

4. Kada i kako investirati u skaliranje poslovanja

No ipak najvaznije od svega je da omoguci poduzetnicima testiranje postavljenih

predikcija.

Lean startup potice ljude da krenu mjeriti svoju produktivnost na potpuno nov i
drugaciji na¢in. Buduéi da startupi ¢esto slucajno izrade nesto Sto nitko ne Zeli koristiti, na
kraju nije vaZno dali je to uspjesno odradeno na vrijeme i s pomocu raspolozivog budzeta.
Cilj startupa treba biti pronalazenje prave stvari koju treba izraditi u §to kracem roku, stvari
koju ¢e korisnici htjeti koristiti i koju ¢e placati. Drugim rije¢ima lean startup je novi nac¢in
promatranja razvoja inovativnih proizvoda koji stavlja naglasak na brze iteracije i uvid u
korisni¢ko razmisljanje. Za uspjeh je potrebna velika vizija, ali i velika ambicija koja ¢e

prvotnu viziju usmjeravati prema korisnikovim Zeljama [3].
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3.3.1 Vizija, strategija, proizvod

Kroz proces konstantnog ispravljanja smjera, moguce je nauciti i primijetiti dali je vrijeme za
naglo skretanje s trenutne putanje, cesto zvano pivot, ili je bolje nastaviti putem kojim se do
sada islo. U trenutku kada kompanija pronade svoj idealni put koji je odrZiv i profitabilan,
lean startup nudi rjeSenja za brzo i efikasno skaliranje. Kroz proces konstantnog ispitivanja,
stjeCe se jasna vizija cilja prema koje se kompanija krece. VaZzno je pronadi pravi put s

jasnim ciljem i ustrajati do kraja, te pritom konstantno ispitivati trenutno stanje napretka.

Svi startupi imaju krajnji cilj, svrhu svoga postojanja, a to je kreiranje uspjesne kompanije
koja ¢e na svoj specifican nacin promijeniti svijet. U lean startupu se ovo naziva vizijom.
Kako bi ostvarili svoju viziju, startupi smisljaju strategiju koja ukljuc¢uje poslovni model,
plan razvoja proizvoda, popis mogudéih partnera i kompetitora, te ideju o potencijalnim

korisnicima. Proizvod je rezultat egzekucije ove strategije.

PRoIZVoOD

STRATEGIJTA

ViZIJA

Slika 3.2: Vizija-Strategija-Proizvod
Izvor:

Sam proizvod se konstantno mijenja kroz proces optimizacije, a rjede se dogada potreba

za kompletnom promjenom strategije, odnosno pivotom. Sama vizija se pak gotovo
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nikada ne mijenja. Osnivaci su predani svojoj viziji i ustraju sve dok ne uspiju ili ne
odustanu u potpunosti. Svaka zapreka je samo moguénost uc¢enja o konkretnom podrudju,
te moguénost unaprjedenja proizvoda kako bi na najbolji moguéi nacin zadovoljio sto veéi

broj buducih korisnika.

r_'y optimizacija

V/PROIZVOD

/ STRATEGITA

r—‘} pivotiratije

VIZIJA

Slika 3.3: Pivotiranje-Optimizacija

Izvor:

U stvarnosti, startup je skup paZljivo koordiniranih aktivnosti. Mnogo toga se dogada
istovremeno:

1. Proizvod se razvija

2. Stjecu se novi korisnici i posluzuju postojeci

3. Testiraju se nove moguénosti (na proizvodu i na trZistu)

4. Testiranje marketinskih kampanja i nac¢ina prezentacije

5. Optimizacija strategije i odlucivanje o pivotiranju

Pravi izazov poduzetnistva je balansiranje svih ovih aktivnosti. Cak se i najmanji

startupi suocavaju s izazovima posluZivanja trenutnih korisnika, zadovoljavanja potreba
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novih korisnika, te inoviranjem kako bi privukli jo$ ve¢i broj korisnika u budué¢nosti. U
isto vrijeme se s istim stvarima bore i najve¢e kompanije koje si ne smiju dopustiti manjak
inovativnosti, jer bi ih to dovelo do stanja zastarjelosti i neu¢inkovitosti. Kako kompanije

rastu, problemi ostaju isti, a mijenja se njihov omjer i nacin rjeSavanja [3].

Umjesto kreiranja kompleksnih planova koji se koriste u velikim kompanijama, a koji
bi se u startupu temeljili na mnostvu pretpostavki, pametnije je krenuti s jednostavnim
planom, a zatim konstantno ispravljati smjer daljnjeg razvoja koristeéi Izradi-Izmjeri-Nauci

povratnu vezu.

3.3.2 Povratna veza Izradi-Izmjeri-Nauci

Startup je u svojoj srzi katalizator koji preoblikuje ideje u proizvode. KoriStenjem tih
proizvoda, korisnici pruZaju povratne informacije i podatke. Povratne informacije mogu
biti kvalitativne i kvantitativne. Proizvodi koje startup izradi ustvari su eksperimenti, a
ulenje kako izraditi odrZiv posao je ishod tih eksperimenata. Za startupe ta informacija je
mnogo vaznija od novca, nagrada ili spominjanja u medijima jer moZe utjecati na idudi set
ideja i u potpunosti preoblikovati kompletan proizvod. Ovaj proces od tri koraka se moze

prikazati sljede¢im jednostavnim dijagramom.
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Slika 3.4: Povratna veza Izradi-Izmjeri-Nauci
Izvor: [3]

Izradi-Izmjeri-Nauci prsten povratnih informacija srZ je modela lean startupa. Mnogi
poduzetnici usmjere svoju energiju na individualne imenice: najbolju ideju o proizvodu ili
najbolje dizajniran pocetni proizvod ili su pak opsjednuti podacima i metrikom. Isina je da
nijedna od ovih aktivnosti nije sama po sebi najvaZznija. Umjesto toga je potrebno usmjeriti
svoju energiju na smanjenje ukupnog vremena u tom prstenu povratnih informacija. To je

bit upravljanja startupom.

Kako bi se primijenila znanstvena metoda na startup potrebno je identificirati i defi-
nirati hipoteze, odnosno pretpostavke koje treba ispitati. Najriskantniji elementi startup
plana, dijelovi o kojima sve ovisi, nazivaju se intuicijske pretpostavke. Dvije najvaZnije
pretpostavke su hipoteza vrijednosti i hipoteza rasta. Svaka iteracija startupa je pokusaj

dokazivanja to¢nosti hipoteza i pokusaj dokazivanja odrZivosti plana.

Prva faza Izradi-Izmjeri-Nauci povratne veze je ocito faza zvana “Izradi”. U nju se
ulazi izradom MVP-a. MVP je verzija proizvoda koja omogucava puno pokretanje prstena
Izradi-Izmjeri-Nauci s najmanje moguce uloZenog truda i najmanje razvojnog vremena.

Proizvodu s minimalnom funkcionalnos¢u nedostaju mnogu elementi koji bi se kasnije
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mogli pokazati jako bitnima. Nema smisla izraditi prototip koji se procjenjuje samo po
unutarnjoj kvaliteti od strane inZenjera i dizajnera. Trebalo bi do¢i pred potencijalne
korisnike kako bi se uocile njihove reakcije. Idealno bi bilo pokusati prodati izradeni
prototip buduci da bi to bio idealan dokaz vrijednosti ideje. U sljedecoj fazi “Procijeni”,
najveci izazov je odrediti vodi li trud uloZen u razvoj proizvoda stvarnom napretku. U
slucaju da se izraduje nesto Sto nitko ne Zeli, ne znaci puno napravi li se to na vrijeme i
unutar prora¢una. Na kraju se nalazi faza “Nauci”. U ovoj fazi je potrebno prouciti sve

prikupljene podatke i izvuéi iz njih neku vrijednost.

Nakon prolaska kroz cijeli ciklus dolazi suoc¢avanje s najvaznijim pitanjem svakog
osnivaca. Treba li promijeniti originalnu strategiju ili ustrajati. Ako se uoci da su pocetne
pretpostavke bile krive, potrebno je napraviti veliku promjenu i smisliti novu strateSku

hipotezu.

Metoda lean startupa izgraduje isplative kompanije jer dozvoljava startupima ranije
prepoznavanje da je vrijeme za promjenu te tako smanjuje gubitak vremena i novca. Iako
se prsten Izradi-Izmjeri-Nauci prezentira istim redoslijedom kojim se dogadaju aktivnosti,
planiranje se zapravo dogada suprotnim redoslijedom. Prvo je potrebno shvatiti Sto treba
nauciti. Nakon toga se odreduje Sto se treba promijeniti kako bi se pokrenuo novi ciklus

eksperimentiranja i kako bi se na kraju dobili rezultati [3].

Upravo je spomenuti prsten, odnosno povratna veza Izradi-Izmjeri-Nauci centralni kon-
cept cijele Lean Startup metodologije. I u Adoptu se ovakav nacin rada pokazao izuzetno
efikasnim, a poseban naglasak se uvijek stavlja na interakciju i razgovor s trenutnim korisni-
cima. Korisnici ¢esto vrlo dobro znaju koje probleme imaju i $to im treba, te daju prijedloge
svojih rjeSenja. Poanta dobrog planiranja razvoja usluge je u skupljanju dovoljnog broja
ovakvih prijedloga od strane korisnika, te u uoc¢avanju sli¢nih prijedloga rjeSenja, odnosno
prijedloga koji na razli¢it nacin rjeSavaju isti ili vrlo sli¢an problem. Ovakvo razmisljanje se
naziva apstrakcijom problema i vrlo je efikasno. Spomenuti nac¢in promatranja korisnickih
sugestija omogucava rjeSavanje korisnickih problema na viSoj razini apstrakcije, a visa

razina apstrakcije problema omogucava izbjegavanje mnostva specifi¢nih rjeSenja koja
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nepotrebno kompliciraju koriStenje usluge. Trello je primjer jedne vrlo uspjeSne kompanije

koja koristi i promovira ovakav nacin analiziranja korisni¢kih problema, odnosno sugestija.
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4 Formiranje ideje usluge

Prevelik broj osnivaca svoje hipoteze i planove drzi samo u svojim glavama. Iako je to
dobra metoda za brzo iteriranje i ispravljanje plana, ona esto potice osnivacevu iskrivljenu
percepciju stvarnosti, te na taj nacin podrZava krive pretpostavke na kojima se temelji cijeli
plan. Prvi korak rjeSavanja ovoga problema je opisivanje prvotne vizije na komadu papira

i traZenje drugog misljenja od barem jedne nepristrane osobe.

Tradicionalno su se za ovu vrstu problema koristili poslovni planovi. I dok je pisanje
poslovnih planova dobra vjeZba za poduzetnike, postoji veliki problem, a to je zatvaranje u
sebe umjesto razgovaranja s ljudima i traZenja drugih opcija. Dodatni problem je ¢injenica
da se gotovo svi pocetni planovi ispostave krivima. Zbog navedenih razloga je potreban
model planiranja koji je jednostavniji, dinamicniji i fleksibilniji. Potrositi nekoliko tjedana
ili mjeseci na pisanje poslovnoga plana od pedesetak stranica temeljenog na netestiranim
hipotezama je ociti primjer kreiranja otpada umjesto vrijednosti. Takav nacin planiranja se

sukobljava s osnovnim nacelima lean metodologije i zbog toga ga treba izbjegavati [2].

4.1 Business model canvas

Business Model Canvas je pregled cjelokupnog poslovnog plana na jednoj stranici. Pred-
stavlja jednostavan opis onoga ¢ime se startup bavi, ili planira baviti, te pojaSnjava nacin
na koji ¢e biti rijeSeni moguci problemi. Business Model Canvas omogucava strukturi-
ranu raspravu o menadZmentu i strategiji razvoja prikazujuci klju¢ne aktivnosti i izazove

povezane s inicijalnim planom.
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4.1.1 Prednosti business model canvas-a

Ovaj vizualni alat za izradu jednostavnih planovi i projekcija je prvi puta predstavljen od
strane Alexa Osterwaldera i Yvesa Pigneura. Vrlo je koristan za razvoj postojecih projekata,
ali i za planiranje projekata koji su tek u nastajanju, odnosno u stadiju planiranja. Postojeci
projekti mogu razviti nove vrijednosti i identificirati prilike u svrhu poboljSanja vlastite
efikasnost. Paralelno s poboljSanjem efikasnosti moZe se na jednostavan nacin prikazati i
vizualizirati potencijalne buduce probleme. Novi projekti koriste Business Model Canvas
kako bi na jednostavan nacin prikazali i testirali svoje hipoteze, te kako bi isplanirali odrziv

poslovni model.

Individualni elementi poti¢u razmiSljanje o svakoj aktivnosti i svakom resursu poje-
dina¢no, dok moguénost pregleda cjelokupnog poslovnog modela stimulira nove perspek-
tive i ideje o na¢inima povezivanja svih razli¢itih dijelova projekta. Ovakav strukturirani
prikaz svih vaZnih informacija pomaZe odrZati grupne diskusije fokusiranim, te omogucava

lakSe pojasnjavanje sloZenih procesa slabije upuc¢enim kolegama.
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Kljucne Odnosi s
Kljucna aktivnosti Propozicije korisnicima Korisni¢ki
partnerstva vrijednosti segmenti
Kljuéni
resursi Ranali

Struktura troskova [zvori prihoda

Slika 4.1: Business model canvas

Prilikom ispunjavanja Business Model Canvasa, najlakse je krenuti od dijela koji opisuje
¢ime se startup bavi. Ovakav pristup pomaze u odrZavanju fokusa na primarni cilj prilikom
popunjavanja ostalih dijelova. Nakon toga je potrebno nadogradivati i popunjavati ostale
dijelove razmisljajudi pritom o aktivnostima, resursima i ostalim detaljima potrebnim za

ispunjenje pocetnog cilja [9].

Treba biti oprezan i ne zapeti na prvoj ideji. Bolji pristup je skiciranje razli¢itih alter-
nativa i varijacija poslovnih modela za isti proizvod, uslugu ili tehnologiju. Jo$ jedna
od dobrih ideja je razgledavanje i prouc¢avanje ve¢ postoje¢ih Business Canvas Modela

posloZenih od strane poznatih stru¢njaka i uspjesnih osnivaca.

Adopto je prilikom izrade svoga prvog poslovnog plana koristio upravo Business model
canvas. Ovakav nacin planiranja je omogucio brzo ispitivanje nekolicine pocetnih ideja.

Sve ideje su se temeljile na istoj viziji, ali su se razlikovale u na¢inu rjeSavanja korisnickih
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problema. Kada se ideje razmatraju prije ispunjavanja canvasa, u vecini slucajeva se ¢ine
odli¢nim, te vrlo logi¢nim i jednostavnim. U trenutku kada se krene s izradom canvasa
i kada se osnivaci suoce s ozbiljnim pitanjima, ¢esto se promijeni percepcija ispitivanih
ideja, te one postanu nerealne i neodrZive. Upravo zbog takvih trenutaka suocavanja sa
stvarnoséu se isplati koristiti ovu metodu planiranja usluge. Adoptu je trebalo nekoliko
iteracija da se postigne perspektivan i odrZiv plan. Unato¢ detaljnom planiranju, nisu se
mogle predvidjeti odredene situacije i promjene na trzistu koje su uzrokovale mijenjanje
plana tijekom vremena. Zanimljivo je pogledati koliko se inicijalni plan promijenio i koliko

je kontinuirano ucenje o industriji i korisni¢ckim problemima utjecalo na te promjene.

4.1.2 Business model canvas sekcije

1. Korisnicki segmenti

Potrebno je kreirati listu korisnika podijeljenih u razli¢ite segmente. Preporucuje se
prioritiziranje segmenata kako bi se kroz daljnje planiranje znalo koje grupe korisnika

su vazne, a koje se mogu barem privremeno zanemariti.

U ovu sekciju je potrebno utrositi vise vremena nego u ostale sekcije. Uparivanje
korisnicke sekcije sa sekcijom propozicije vrijednosti je zapravo izdvojena varijabla
na temelju koje bi se trebalo izgradivati sve ostalo vezano uz poslovni model.

2. Propozicije vrijednosti

Ova sekcija uglavnom odgovara na sljedeca dva pitanja:

e Koji korisnikov problem rjeSava promatrana usluga?

e Sto je posebno u usluzi koja se nudi?

Prilikom odgovaranja na ova pitanja potrebno je sve odgovore napisati na jednome
mjestu, te ih potom rangirati prema njihovoj pravoj vrijednosti. Nakon rangiranja
i identificiranja nekolicine klju¢nih propozicija vrijednosti, mogudée ih je mapirati s

pojedinom skupinom iz korisnicke sekcije.
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3. Kanali

Kanali ukljucuju entitete pomoc¢u kojih se ostvaruje komunikacija s razli¢itim ko-
risnickim segmentima, ali i entitete koji sluZe za prodaju usluge, te entitete koji

odraduju servisiranje korisnika.

Ova sekcija skupa sa sljede¢om sekcijom zvanom “Odnosi s korisnicima” definira
sucelje za interakciju s korisnicima. Ve¢ina kompanija koristi razli¢ite kanale za
privlac¢enje paZnje korisnika od kanala za samo prodavanja usluge. Zbog toga je

potrebno posvetiti paZnju i jednom i drugom nac¢inu komuniciranja s korisnicima.

4. Odnosi s korisnicima

Opis odnosa s korisnicima s dodatnim napomenama ukoliko se razli¢itim segmentima

kupaca pristupa na individualan na¢in.

Startupi najces¢e dokumentiraju pretpostavke, te ih kasnije testiraju. U pocetnim
fazama se odraduje osobna vrsta korisnicke podrske gdje se svakom korisniku pris-
tupa individualno i na osobnoj razini. U kasnijim se fazama testiraju novi, efikasniji

modeli.

5. Izvori prihoda

U ovoj sekciji se istrazuju izvori prihoda, te dali se ti isti izvori slazu s ostatkom
dosadasnjega plana. Ukoliko postoje nejasnoce i nesigurnosti potrebno je preispitati

cijeli dosadasnji plan buducéi da su izvori prihoda neophodni za odrZzivi rast i razvo;.
Ovaj segment je moguce povezati sa segmentom propozicije vrijednosti kako bi se
uocile najprofitabilnije funkcionalnosti kompletne usluge.

6. Klju¢ne aktivnosti

Kljuc¢ne aktivnosti su aktivnosti koje se moraju izvrsiti kako bi se ostvarile propozicije

vrijednosti, te kako bi ostatak poslovanja profunkcionirao.
Analizirajuci aktivnosti prilikom ispunjavanja ove sekcije potrebno je uociti koje su
aktivnosti, ali i koji su resursi zaista potrebni. Preporucuje se detaljno promisljanje jer

je u vedini slucajeva moguce ostvariti drasti¢ne ustede.
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7. Kljuéni resursi

Kljucni resursi su strateSka imovina koja startupu daje prednost u odnosu na konku-
renciju. Business model canvas predlaZze tri razli¢ita modela poslovanja s razlic¢itim

kljuénim resursima:

e Proizvod
Poslovanja pogonjena proizvodom posjeduju proizvod koji se na neki nacine
diferencira od proizvoda konkurencije

e Djelokrug
Poslovanja pogonjena odredenim djelokrugom najceS¢e ostvaruju sinergiju s
odredenim korisnickim segmentom

e Infrastruktura

Poslovanja pogonjena specificnom infrastrukturom se fokusiraju na rast u spe-

cifi¢cnim, usko specijaliziranim tehnoloskim segmentima

8. Klju¢na partnerstva

U ovoj sekciji je potrebno povezati klju¢ne partnere s klju¢nim aktivnostima. Na ovaj
nacin se odreduje koji partner je zaduZen za koje aktivnosti, te koja partnerstva su

klju¢na, odnosno nezaobilazna

9. Struktura troskova

Kako bi se stekao $to bolji pregled cjelokupnog poslovanja, potrebno je pove-
zati klju¢ne aktivnosti s generalnom strukturom troskova. Ukoliko postoje velike
troSkovne komponente koje se ne mogu mapirati na klju¢ne aktivnosti, potrebno
je detaljnije prouciti spomenute troskove, te ih pokusati smanjiti ili u potpunosti

izbaciti [10].
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4.2 Lean Canvas

Lean Canvas je prilagodena verzija Business Model Canvasa. Napravljena je u duhu lean
startupa, a smislio ju je Ahs Maurya. Lean Canvas obecava izvediv poslovni plan koji je ori-
jentiran rjeSavanju glavnih poduzetnickih problema. Fokus je stavljen na problem, rjeSenje,
klju¢ne metrike i kompetitivne prednosti kompanije, odnosno projekta. Struktura je vrlo

sli¢na dobro poznatoj strukturi Business Model Canvasa, ali su neke sekcije izmijenjene i

prilagodene.
Rjesenje Prednosti
= Propozicije Rorisnicki
roblem vrijednosti segmenti
Kljucne '
metrike Kanali
Struktura troskova [zvori prihoda

Slika 4.2: Lean canvas

Knjiga Alexa Osterwaldera nazvana Business Model Generation govori o prakti¢noj
primjeni Business Canvas Modela. Ilustrira razli¢ite uspjesSne nacine planiranja i marke-
tinSkog pozicioniranja. Vedina primjera se temelji na metodama koje su koristile velike i
stabilne kompanije poput Applea i Skypea, a to se u praksi pokazalo vrlo neprakti¢nim za

gotovo sve startupe. Dobra stvar koja je proizasla iz spomenute knjige je Lean Canvas koji
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se koncentrira na vremensku komponentu i prihode koji izravno utjecu na daljnji razvoj
projekta. Upravo iz tog razloga je mnogo pogodniji za koriStenje u manjim kompanijama

koje imaju iznimno ogranicene resurse.

Rezultat planiranja pomo¢u Lean Canvasa je izvediv plan fokusiran na rjeSavanje
glavnih poduzetni¢kih problema. On uzima u obzir faktore poput neizvjesnosti i rizika, te
ih povezuje sa svim ostalim dijelovima poslovnoga plana $to ga ¢ini trenutno najboljim

rjeSenjem kojega startupi posjeduju [11].

Lean canvas je namijenjen poduzetnicima, odnosno osnivac¢ima jer se fokusira na razvoj
pocetne ideje. Upravo zbog toga je idealan kao prvi korak. Nakon razrade ideje u lean
canvas-u, dobro je cijeli plan ponovno razraditi u business canvas modelu koji pruza novi,

detaljniji i ozbiljniji pregled cijeloga plana.

Za razliku od pocetnih planiranja u Business model canvasu, trenutno se sve nove
funkcionalnosti u Adoptu planiraju koristenjem Lean canvasa. Lean canvas omogucava
jednostavniji pristup planiranju koji je idealno organiziran za startupe. Svaka nova funkci-
onalnost se promatra kao odvojeni proizvod i zbog toga prolaze kroz sve faze bas poput
pravoga proizvoda. Prvo se u Lean canvasu ispita kvaliteta ideje, te se postave pocetne
hipoteze. Nakon toga se razgovara s nekolicinom trenutnih korisnika koji su vrlo napredni
u svojoj profesiji i zbog toga mogu dati odlicne sugestije. Tek nakon ovog koraka se krece s

razvojem prve verzije funkcionalnosti koja se onda detaljno testira i na ostalim korisnicima.

4.2.1 Dodane sekcije

Ash Maurya je u procesu poboljSanja Business model canvas-a zamijenio odredene sekcije
kako bi postigao ve¢u fokusiranost na rjeSavanje problema koji muce startupe. Prilikom

zamjene dodao je sljedece sekcije:

e Problem

Vecina startupa podbaci, ne zato $to ne uspiju izraditi ono $to su isplanirali, nego

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 31 od



POGLAVLJE 4. FORMIRANJE IDEJE USLUGE

zato $to izgube vrijeme, novac i energiju izradujuci nesto Sto nitko ne Zeli koristiti.
Jedan od glavnih uzroka ovoga problema je nerazumijevanje korisnic¢kih problema
od samih pocetaka. Upravo je to razlog za dodavanje posebne sekcije nazvane

“Problem”. Razumijevanje problema je klju¢no za bilo kakvo daljnje planiranje.
e RjeSenje

Kada se postigne zadovoljavajuca razina poznavanja problema, idealno je vrijeme
za promisljanje o moguc¢im rjeSenjima. Prostor za opis rjeSenja je planski manji od
problemskog dijela. Poduzetnici su najcesce vrlo strastveni pri opisu vlastitih rjeSenja
i upravo zbog toga ¢esto ne mogu odrediti najvaznije, fundamentalne komponente
rjeSenja. Takoder se ¢esto dogodi da se osniva¢ima prvo rjeSenje toliko svidi da ga
detaljno opisu i prestanu ispitivati. Ovo je ogromna pogreska jer Sto se viSe zna o

problemu lakse je smisliti nova, bolja i efikasnija rjeSenja.

¢ Klju¢ne metrike

Startupi ¢esto potonu u oceanu brojki. To se dogada jer pokuSavaju uvesti red u
kaos i neizvjesnost koja ih okruZuje. Unatoc¢ tome, u svakom danom trenutku postoji
samo nekoliko klju¢nih metrika koje treba pratiti. Problem je znati u kojem trenutku
pratiti koje metrike. Pra¢enjem krivih brojki moZe do¢i do donoSenja katastrofalnih
odluka poput prerane optimizacije ili ustrajanja u planu koji ultimativno nece poluciti
dobrim rezultatima. Postoji nekoliko razli¢itih faza u kojima se trebaju pratiti razli¢ite
metrike, no dvije glavne faze su pocetna faza u kojoj je cilj ispitati trziste i privuci
prve korisnike, te druga faza, faza rasta gdje je fokus potrebno staviti na marketing i

prodaju.

e Prednosti

Prednosti je samo jednostavniji naziv za kompetitivne prednosti koje se u drugim
poslovnim planovima najce$¢e nazivaju preprekama u razvoju poslovanja (eng. Barri-
ers to entry). Logicno je da rijetki startupi imaju ove prednosti u svojim pocetcima, $to
znaci da ée vecina osnivaca ovo polje ostaviti praznim. Ovo polje nije postavljeno kao

diskvalifikacijski uvjet ve¢ kao poticaj za kontinuiranom potragom za vlastitim kom-
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petitivnim prednostima. Kada inovativni startup postigne odredenu razinu uspjeha,
na trzistu se pojave kompetitori i oponasatelji. Ako se na vrijeme ne pripremi obrana,

postoji ozbiljna moguénost gubljenja dijela postojec¢ih i buduéih korisnika [12].

4.2.2 Uklonjene sekcije

Kako bi se zadrZala preglednost plana, Ash Maurya je uklonio neke sekcije. Uklanjanjem

sljedecih dijelova postigla se jednostavnost i odrzala fokusiranost na razvoj proizvoda:

e Kljuc¢ne aktivnosti i resursi

Ovo polje je izbaceno jer je najceSc¢e opisivalo generi¢ne stvari, te je sluzilo za
pojasnjavanje detalja ljudima koji nisu izravno povezani s procesima unutar pro-

jekta. Jos jedan od razloga je preklapanje s novododanim sekcijama:

— Key Activities bi trebale proizadi iz Solution dijela nakon sto se izradi MVP, te

nakon Sto prode kroz neka inicijalna testiranja

— Danasnji proces izrade proizvoda ne zahtijeva istu koli¢inu resursa kao nekada.
S prednostima koje pruzaju Internet, Open Source, racunalstvo u oblaku i opéa
globalizacija potrebno je sve manje resursa kako bi se iz po¢etnog plana stvorio
proizvod i plasirao na trziste. Upravo iz tog razloga klju¢ni resursi gube znacaj i

bivaju zamijenjeni kompetitivnim prednostima.

e Odnos s korisnicima

Svaki startup bi trebao krenuti s razvojem proizvoda, odnosno ispitivanjem problema
i planiranjem rjeSenja kroz direktno kontaktiranje potencijalnih korisnika. Nakon
razgovora i pomnog promatranja korisnickih reakcija potrebno je isplanirati opti-
malne nac¢ine pristupa novim korisnicima. Samim time ova sekcija postaje relativno

bespotrebna

e Kljucni partneri
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Ova sekcija je odli¢an primjer fokusiranosti Business Canvas Modela na velike sustave
koji ovise o partnerstvima. Za razliku od njih, male kompanije uglavnom ovise
same o sebi, te u pocetnim fazama, prije nego se dokazu, nitko s njima niti ne Zeli
suradivati. To je i logi¢no ako se uzme u obzir da su okruZene neizvjesnoscu i postoji
velika vjerojatnost da nece uspjeti. Budu¢i da je Lean Canvas namijenjen startupima,

izbacivanje ove sekcije je bilo logi¢no i nadasve korisno [12].
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5 Izrada minimalnog korisnog proizvoda

MVP je proizvod koji ima dovoljno ugradenih funkcionalnosti da je pogodan za testiranje
na pravome trzistu. Kako bi se ovo postiglo, sve se nepotrebno zanemaruje i izraduje se
proizvod koji sadrzi samo set neophodnih funkcionalnosti. Promatranjem samog skupa

rije¢i minimalni korisni proizvod moZe se bolje razumjeti znacenje naziva MVP:

e Minimalni

Ova rije¢ oznacava da proizvod sadrZi samo neophodne funkcionalnosti dok su sve

ostale funkcionalnosti u ovoj verziji proizvoda zanemarene.

e Korisni

Ovo znaci da proizvod ima sposobnost privuci korisnike, te za njih ostvariti odredenu
vrijednost. Vrijednost je dosta Sirok pojam, no u sustini znaci da ¢e proizvod na neki
nacin pomodi korisnicima, a oni ¢e to primijetiti, te ¢e biti spremni platiti tu pomo¢.

Ukoliko su prihodi od prodaje ve¢i od uloZenog, proizvod se smatra profitabilnim.

e Proizvod

Proizvod moZe biti neki fizi¢ki proizvod, ali moZe biti i neka vrsta usluge. Startupi
najcesce proizvode digitalne usluge buducdi da zahtijevaju najmanje novca za razvoj i
testiranje. U zadnjih nekoliko godina se pod pojmom MVP podrazumijevaju i metode

testiranja poslovnog modela bez izrade konkretnog prototipa proizvoda.

Startupi u svojim pocetcima najc¢esée imaju viziju vrlo kompleksnih rjeSenja. RjeSenja bi
prema zamislima osnivaca trebala rjeSavati mnogobrojne probleme korisnika iako klju¢ne
funkcionalnosti uglavnom ostaju poprili¢cno jednostavne. Planiranje MVP-a je vjezZbanje

Stednje jer se od svih moguéih funkcionalnosti odabiru samo one klju¢ne. Ukoliko se
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pokaze da MVP, odnosno cijela vizija rjeSenja nije dobra, ukupno ustedeno vrijeme, skupa
s uStedenim novcem se mogu investirati u razvoj novog rjeSenja temeljenog na novom

prikupljenom znanju.

Razvoj svake pojedine funkcionalnosti moZze potrajati mjesecima dok izrada jednos-
tavnog MVP-a moze biti gotova za nekoliko tjedana. Pustanje nedovrSenog proizvoda u
prodaju ima jo$ jednu vrlo vaZznu prednost, a to su prijedlozi korisnika. Prikupljanjem
korisnic¢kih prijedloga i Zalbi u vrlo ranoj fazi razvoja proizvoda omoguéava startupu bolje

planiranje i prioritiziranje novih funkcionalnosti [13].

5.1 Vrste MVP-a

Za izradu MVP-a je potrebno uloZiti dodatne napore jer taj iterativan proces validiranog
ucenja zahtijeva znacajnu investiciju vremena i energije. Upravo zbog toga je vazno ne
zapeti na nebitnim detaljima prilikom izrade MVP-a. Takoder je vazno imati na umu da
je moguce koristiti nekoliko metoda testiranja postavljenih hipoteza. Razli¢ite industrije i
razli¢ite vrste proizvoda ¢e zahtijevati razlic¢ite nacine testiranja, a odluku moraju donijeti

osnivaci.

Najbolje je jednostavno krenuti i u §to kraéem vremenu izraditi MVP. Prvo je potrebno
definirati kriti¢ne pretpostavke vezane uz proizvod, te izraditi MVP pomocu kojega ce se
modi testirati ispravnost tih pretpostavki. U nastavku su navedene neke od najrasprostra-

njenijih vrsta MVP-a [14]:

o Wireframe

Nacrt (eng. Wireframe) usluge je jednostavan nacin razvoja korisnickih sucelja bez
programiranja ili koristenja alata za graficko uredivanje. Koristi se za testiranje i
demonstriranje funkcionalnosti sucelja, te za brzo prototipiranje. Ova metoda je
iznimno brza i jednostavna, no to ne znaci da je beznacajna. Upravo suprotno, ovaj

korak je jedan od najvaZznijih koraka u izradi proizvoda. Skice razli¢itih elemenata i

Josip Matijevi¢ (0135219186) Stranica 36 od



POGLAVLJE 5. IZRADA MINIMALNOG KORISNOG PROIZVODA

kratki opisi njihovih funkcija su dovoljni za pocetna testiranja nad korisnicima [15].

e Model

Modeli (eng. Mockup) su detaljno razradena korisnicka sucelja. Oni predstavljaju
kompletno dizajnirani izgled usluge koji ¢e prije ili poslije zavrsiti u finalnoj verziji
proizvoda. Moguce ih je izraditi nekoliko u razli¢itim stilovima kako bi potencijalni

korisnici mogli odabrati najdrazu verziju.

Za bolji efekt, modeli se mogu uciniti interaktivnima, a postoje i specijalizirane
aplikacije koje omogucavaju kreiranje takvih modela. Uglavnom se kreiraju kako
bi se potencijalnim korisnicima pruZio osjecaj koristenja prave aplikacije. Ukoliko
se profesionalno izrade, korisnici ¢esto ne primijete razliku izmedu modela i prave
aplikacije. Niti nacrti, niti modeli se ne trebaju smatrati gubitkom vremena jer se

kompletni dizajn moZe iskoristiti za daljnji razvoj projekta.

e Prezentacijski video

Prezentacijski video je video koji objasnjava svrhu i funkcionalnosti proizvoda i prije
nego je proizvod izraden. U nekoliko minuta se mogu prikazati svi detalji vezani
uz proizvod i plan izrade proizvoda. Glavna prednost koristenja ovakvog videa je
njegova niska cijena i jednostavnost prezentacije cijeloga koncepta. MoZe se koristiti

za prezentaciju plana pred investitorima ili za skupljanje buduéih korisnika.

e Prizemna stranica

Prizemna stranica (eng. Landing page) moZe posluZiti na viSe nacina. MoZe posluZiti za
prezentaciju proizvoda. MoZe posluziti za skupljanje ranih pratitelja i podrzavatelja
projekta, a moZe posluziti i za skupljanje financijskih sredstava koja se investiraju u
daljnji razvoj usluge.

Na stranici se moze prikazati opis proizvoda, te prednosti koje pruza. Takoder se
moZe postaviti forma za skupljanje donacija i prednarucivanje proizvoda. Ukoliko se
ljudima svidi ideja, mogu se ocekivati znacajna sredstva za potporu projekta.
Stranica moZe posluziti i za prikupljanje korisnickih prijedloga. Ovo je dobra pri-

lika za upoznavanje buducdih korisnika i njihovih stavova. Postoji moguénost da
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posjetitelji predloZe neku dobru ideju koja ¢e obogatiti krajnji proizvod.

e Prototip proizvoda

Razvijanje proizvoda koji sadrzi samo osnovne funkcionalnosti je idealna opcija za
one koji su spremni uloZiti nesto viSe resursa u validaciju svoje ideje. Lansiranje

prototipa zahtijeva investiciju, kako vremena, tako i novca.

Razvijanje prototipa ima nekoliko prednosti. Osim promocionalnih vrijednosti, proto-
tip moZe posluZiti za dobivanje korisnickih sugestija, dokazivanje poslovnoga modela
i uocavanje potrebe za pivotiranjem. Jos jedna od velikih prednosti prototipiranja je

upoznavanje pojedinih ¢lanova tima i testiranje sinergije cjelokupnog startupa [16].

5.2 Ucestali nacini izrade prototipa

Ukoliko startup planira izradu prototipa, potrebno je prouciti razli¢ite nacine izrade ove
vrste MVP-a. Postoje Cetiri nacina izrade softverskog prototipa, a svaki od njih ima neke
prednosti i neke mane. Osnivaci moraju dobro promisliti i odlu¢iti koji model im najvise

odgovara.

e Samostalna izrada laznog MVP-a
LaZzni MVP je vrsta MVP-a gdje se korisnicima prodaje proizvod koji joS ne pos-
toji, odnosno sve ono $to bi proizvod trebao odradivati za korisnike u pozadini
odraduju osnivaci. Potrebno je napraviti web stranicu na kojoj se objasnjavaju te-
meljne funkcionalnosti proizvoda. Ova stranica sluZi za privlacenje potencijalnih
korisnika, objasnjavanje vizije proizvoda, te uvjeravanje da proizvod ve¢ postoji i da
je u potpunosti funkcionalan. Mnogo startupa izabere ovaj model izrade MVP-a jer je
relativno jeftin, a dovoljan je za ispitivanje potraznje za promatranom uslugom. Vrlo
je lako provjeriti dali su korisnici spremni platiti uslugu, te sto o istoj misle. Ukoliko

se potvrdi postojanje potraZnje, potrebno je krenuti s izradom pravoga prototipa.

¢ Unajmljivanje lokalnog freelancera
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Mnogi programeri za kratkoro¢no unajmljivanje (eng. Freelance) vole raditi s os-
nivac¢ima na izradi MVP-ova i prototipova. Prije odabira pravoga programera po-
trebno je odraditi malu pripremu. Prvo se treba sastaviti popis klju¢nih funkci-
onalnosti i on bi trebao biti $to kra¢i. Nakon toga bi bilo dobro izraditi nekoliko
wireframe-ova kako bi se programeru lakSe objasnilo Sto i kako treba izraditi. Sljede¢i
korak je upoznavanje s razli¢itim tehnologijama i odabir one najbolje za planirani
projekt. Posljednji korak je potraga za idealnim programerom koji ¢e ostvariti sve

isplanirano.

¢ Internacionalno outsourcanje

Mnogi poduzetnici koriste internacionalne freelance stranice zbog znacajno nizih
troSkova nastalih pla¢anjem stranim programerima (eng. Outsourcing). Ukoliko
osnivac¢ ima tehnic¢kog iskustva i sposoban je upravljati procesom razvoja proizvoda,
postoji velika vjerojatnost pozitivnog iskustva i uspjesnog izvrSavanja projekta. Pro-
blemi se javljaju kada osnivaci spomenute kvalitete. Ukoliko osnivaci ne znaju
komunicirati na tehni¢koj razini, postaje vrlo tesko upravljati programerima koji se
nalaze u drugim zemljama. Dodatna zapreka moZe biti i slabo poznavanje Engle-
skog jezika, a svaki nesporazum produljuje vrijeme izrade MVP-a i akumulira nove

troskove.

¢ Unajmljivanje agencije
Agencije pruzaju vrlo uslugu vrlo visoke kvaliteta pa i sam proizvod na kraju bude
vrlo kvalitetan. Od voditelja projekta kojima osnivaci objasnjavaju svoje zamisli do
vrhunskih programera, sve je vrlo organizirano i uhodano. Agencije ¢esto imaju
i stru¢njake za korisnicko iskustvo koji svojim iskustvom i sugestijama pomazu u
oblikovanju MVP-a. Sve ovo se reflektira na cijenu usluge koju pruza agencija i zbog

toga ih osnivaci ¢esto ne mogu koristiti [[17].

Osnivaci Adopta su se bez previSe razmisljanja odlucili za izradu prototipa. Odluka
je lako donesena bududi da veéina tima posjeduje tehnicke vjestine. Do ovoga trenutka

su se izgradile sve osnovne funkcionalnosti, a sama aplikacija je izradena na vrlo slojevit
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i modularan nac¢in. Ovakav pristup omogucava lakSe dodavanje novih funkcionalnosti
i uklanjanje onih koje se rijetko koriste. Izrada prve verzije MVP-a je trajala gotovo
Sest mjeseci, a u tih Sest mjeseci su nazalost bile zanemarene sve marketinske aktivnosti
koje su trebale skupljati potencijalne korisnike. Veéina startupa u fazi izrade MVP-a
zanemari marketinSke aktivnosti koje bi trebale skupljati potencijalne korisnike i prije nego
je proizvod gotov. Zato se preporucuje izrada bloga i kontinuirano pisanje tijekom cak i

prije kretanja s izradom MVP-a.

Adoptu je prototip posluZzio kao sredstvo dokazivanja pocetnih pretpostavki, ali i kao
osnova koja se dalje razvija i prerasta u konacni proizvod. Rano pustanje nezavrSenog
proizvoda se u startu ¢ini suludim, no benefiti su nemjerljivi. Od korisnickih sugestija pa
do pozitivnih pritisaka da se svaka funkcionalnost $to prije implementira. Prilikom izrade
prototipa se koristila i metoda wireframea u svrhu planiranja i logi¢nog organiziranja svih
funkcionalnosti MVP-a. Brzo skiciranje izgleda svakog prozora je omogucilo brze iteracije

i konzultacije sa stru¢njacima za korisnic¢ko iskustvo.
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6 Validacija

Sve §to startupi u pocetku imaju je vizija, vizija novog proizvoda ili usluge, vizija na¢ina na
koji ¢e proizvod do¢i do ljudi i vizija razloga zbog kojih ¢e ljudi koristiti taj proizvod. No
vedina onoga u §to startupi u pocetku vjeruju su samo pretpostavke i nagadanja. Startup je
zapravo organizacija koja se temelji na skupu pretpostavki i vjerovanja da ce se sve pret-
postavke prije ili kasnije ispuniti. Kako bi se vizija pretvorila u stvarnost, vjera u ¢injenice,
a startup u profitabilnu kompaniju, potrebno je testirati po¢etne pretpostavke, odnosno
hipoteze, te otkriti koje su zaista istinite, a koje je potrebno mijenjati. Na sljedecoj slici je
prikazan proces validacije korisnika kojim se ispituje odrzivost cjelokupnog poslovanja

startupa.

| PIVOTIRANJE ‘

Slika 6.1: Proces validacije

Izvor:

Moze se primijetiti kako u procesu validacije postoje dva koraka, te da je svaki korak je

prikazan krugom i rekurzivnim strelicama. Krugovi i strelice naglasavaju iterativni karakter
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svakog koraka. Na ovaj nacin je unaprijed predvideno da pronalaZenje idealnih korisnickih
segmenata na trzistu nece biti lako. Iskustvo pokazuje da pronalaZenje prikladnog trzista,
odnosno korisnika zahtijeva nekoliko neuspjesnih pokusaja. Osim spomenuta dva koraka,
prikazano je i pivotiranje koje koje se dogada kada se izabere krivi korisnicki segment, te je

potrebna promjena [18].

6.1 Otkrivanje korisnika

Generalni cilj otkrivanja korisnika (eng. Customer Discovery) se moZe definirati kao transfor-
miranje pocetnih hipoteza o polovnom modelu, trzistu i korisnicima u dokazane ¢injenice.
Primarna aktivnost kojom se ovo postiZe je ispitivanje i promatranje potencijalnih koris-
nika, partnera i dobavljaca. Tek nakon ovog koraka, osnivaci ¢e znati dali je njihov plan

dugoro¢no odrZiv i isplativ.

Naizgled se ¢ini jednostavnim i logi¢nim, no klasi¢ni marketing ljude u¢i potpuno
razli¢itom nacinu razmisljanja. Upravo zbog toga vecina ljudi radi velika greSke prilikom

otkrivanja korisnika, a neke od njih su sljedece:

e Razumijevanje potreba i Zelja svih mogucih korisnika

Kreiranje popisa funkcionalnosti koje korisnici Zele prije nego krenu koristiti proizvod

Davanje sumiranog popisa funkcionalnosti timu za razvoj proizvoda

Davanje detaljnog marketinskog plana timu za razvoj proizvoda

Testiranje potencijalnih korisnika prije izrade prototipa

Vecina knjiga o marketingu i razvoju poslovanja ljude uci upravo spomenutim kon-
ceptima i metodama. Nazalost, za startupe vrijede druga pravila, a slijedenje prethodno
spomenutih metoda je ¢esto vrlo Stetno i opasno. Umjesto toga, proizvod se treba razvijati

iterativno i inkrementalno za $to manju skupinu nepristranih korisnika [18].
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6.1.1 Male ciljane skupine korisnika

U tradicionalnom menadZzmentu i marketingu cilj je kreiranje dokumenta koji sadrzi po-
pis svih zahtijevanih funkcionalnosti (eng. Marketing Requirements Document - MRD) za
inZenjere. MRD sadrZi sumu svih moguc¢ih funkcionalnosti koje su korisnici zatraZili.
Marketing odrzava fokus grupe, analizira prodajne podatke i proucava zahtjeve za no-
vim funkcionalnostima ili Zalbe korisnika. Proucavanje ovih informacije rezultira listom

funkcionalnosti koju inZenjeri trebaju dodati u sljedecoj verziji proizvoda.

Ovaj proces je racionalan za uhodane i stabilne kompanije s postoje¢im, dobro ispitanim
trzisStem, no za startupe je cijeli proces potpuno besmislen. MRD proces osigurava da
inZenjeri izrade proizvod, odnosno funkcionalnosti koje ¢e se svidjeti postoje¢em trzistu.
Kada su poznati korisnici i njihove potreba, MRD je odlican pristup. Za razliku od is-
kusnih kompanija, u startupima cilj izrade pocetnog proizvoda nije zadovoljenje potreba
prosjecnog trenutnog korisnika. Nijedan startup si ne moZe priustiti inZenjerske troSkove
potrebne za izradu savrSenog proizvoda sa svim moguc¢im funkcionalnostima u prvoj
verziji proizvoda. Izrada proizvoda bi trajala godinama, a u trenutku kada bi bila gotova,

vrlo vjerojatno bi ve¢ bila i zastarjela.

Uspjesni startupi rjeSavaju ovu zagonetku fokusirajuci se na inkrementalan i iterativan
nacin razvoja proizvoda i ciljanjem vrlo male skupine korisnika koji su uvidjeli viziju
startupa. Ova mala skupina vizionara ée startupu davati povratne informacije o potrebnim
funkcionalnostima, a inZenjerski tim ¢e ih ugradivati u proizvod u sljedeéim iteracijama,
odnosno verzijama. Entuzijasti koji Sire dobru rije¢ i novosti o kompaniji se ¢esto nazivaju
evandelistima, dok se entuzijasti koji ne samo da Sire dobru rije¢, nego i kupuju nezavrsene
i netestirane proizvode nazivaju vizionarima. Vizionari kao skupina korisnika ¢e biti

detaljnije opisani u jednom od sljedeéih poglavlja [18]].
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6.1.2 Vizijaje temelj MVP-a

Kada startup tek krene s razvojem proizvoda ne postoje inicijalni korisnici koji bi svojim
komentarima usmjeravali razvojni tim u pravome smjeru. Startup zapravo niti ne zna tko
su njihovi inicijalni korisnici niti koje funkcionalnosti ti korisnici Zele. Postoje dva nacina
prikupljanja inicijalnih komentara i smjernica. Prvi je stavljanje razvoja proizvoda na
¢ekanje i traZenje potencijalnih korisnika kojima se objasnjava ideja buduceg rjeSenja. Ovo
je zastarjeli nacin koji se pokazao vrlo neprakti¢nim i neuc¢inkovitim. Drugi nacin je razvoj
minimalnog proizvoda MVP-a u §to kracem roku, te skupljanje komentara temeljenih na

testovima provedenim koris$tenjem istog tog MVP-a.

Prva iteracija proizvoda bi stoga trebala biti temeljena na viziji samoga startupa. Sljedec¢i
korak je traZenje korisnika koji su spremni koristiti trenutni proizvod u nedovrSenom stanju.
Ako startup pronade zainteresirane korisnike, slijedi prikupljanje komentara i sugestija, te

rad na novoj verziji proizvoda temeljenoj na korisnickim sugestijama.

Vazno je ne pokleknuti pred izazovom traZenja korisnika. Prva verzija proizvoda mora
sluZiti kao prvi stupanj validacije da cijela ideja, odnosno vizija ima smisla, te da se isplati
ulagati daljnje resurse. U slucaju da se ne uspiju pronadi inicijalni korisnici, potrebno je

revidirati problem koji se rjeSava, a zatim i samo rjeSenje [18].

U pocetku startupi imaju samo viziju, a ta vizija je osnova na temelju koje se sve ostalo
naknadno izgraduje. Ista situacija je bila i u Adoptu. Vizija je bila i ostala pojednostavljenje
procesa zaposljavanja novih ljudi u malim i srednje velikim kompanijama. Za razliku
od vizije koja je ostala ista, proizvod se s vremenom mijenjao i poboljsavao. Skupa s
proizvodom se mijenjao i nacin prezentacije pred potencijalnim kupcima, te mnostvo
drugih procesa unutar startupa. Promjene su dobre jer su uglavnom odraz kontinuiranog

napretka koji je neophodan za uspjeh startupa.
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6.2 Validacija korisnika

Glavni ishod validacije korisnika (eng. Customer validation) je testiran i dokazan prodajni
plan. Ovaj plan se kreira u¢enjem o prodaji maloj skupini vizionarskih korisnika. Oni su
spremni platiti za proizvode i prije nego su isti u potpunosti gotovi. Unato¢ tome, cilj ovog
koraka nije sama prodaja. Cilj je u¢enje o nacinu prodaje, te pronalaZenje skalabilnog i
ponovljivog prodajnog procesa i poslovnog modela. Kreiranje plana prodaje je u ovoj fazi
razvoja startupa viSestruko vaznije od organiziranja prodajnog tima i generiranja prvih

vecih prihoda [18]].

6.2.1 Vizionari

U fazi validacije korisnika startup se fokusira na pronalaZenje korisnika zvanih vizionarima,
te pokuSavanje prodaje usluge tim korisnicima. Za razliku od klasi¢nih korisnika koji Zele
kupiti dovrsen i testiran proizvod, vizionari su spremni vjerovati u viziju startupa i kupiti
njihov proizvod. Vizionari su jedina vrsta korisnika koja je spremna platiti nedovrSen

proizvod [18].

Vizionari poti¢u razvoj inovativnih usluga jer vide potencijal u viziji startupa, te su
spremni preuzeti rizik kako bi zajedno s osnivac¢ima pokusali realizirati zamisljenu viziju.
Oni ¢e suradivati sa startupima koji nemaju pocetni kapital i koristit ¢e njihove proizvode
¢ak i ako su netestirani i puni greSaka. Znaju da izlaze izvan konvencionalnih okvira i
spremni su platiti cijenu za pokusaj prestizanja konkurencije koristenjem novih tehnologija.
Kao skupina kupaca, vizionarima je lako prodati proizvod, ali ih je vrlo tesko zadovoljiti.

To je tako jer oni kupuju viziju koja ¢e na neki nacin zauvijek ostati samo vizija.

Vizionari za startupe predstavljaju priliku za rano generiranje prihoda, postizanje bolje
vidljivosti usluge na trZistu i skupljanje neprocjenjivih uvida u prave korisni¢ke probleme.
Ova prilika dolazi zajedno s nekim negativnostima vezanim uz vizionare. Budu¢i da su

vrlo zahtjevni, gotovo sigurno ¢e pokusati utjecati na prioritete i planove startupa. Vazno je
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kriticki sagledati svaki prijedlog i zahtjev, te prihvacati samo one koji se i nakon detaljnije
analize ¢ine kao dobri smjerovi za daljnji razvoj proizvoda. Unato¢ ovoj negativnosti,

vizionari su klju¢ni za razvoj startupa u pocetnim fazama [19].

Kroz tekst je ve¢ spomenuto da je Adopto u konstantnom dijalogu s korisnicima, a
to ne bi bilo moguce da ti korisnici nisu ujedno i vizionari. Nekolicina korisnika je vrlo
involvirana u sam projekt, te konstantno sugeriraju razli¢ita poboljSanja i upozoravaju
na nedostatke. Na ovaj nacin su izravno ukljueni u proces planiranja proizvoda $to im
pruza posebno zadovoljstvo. lako usluga nije u potpunosti dovrSena, to im ne predstavlja
problem. Redovno placaju koriStenje usluge i jos se dodatno trude kako bi zajedno ucinili

proizvod jo$ boljim. Zaista je nemoguce zamisliti bolje korisnike.

6.2.2 Validiranje prodajnog plana

Startupi ¢esto pokusavaju kopirati velike i uspjeSne kompanije imitirajuci njihove prodajne
organizacije. NaZalost ne shvacajuéi da je nemoguce izgraditi u¢inkovit prodajni proces
bez prethodnog razvoja i testiranja detaljnog prodajnoga plana. Prodajni plan odgovara na

pitanja poput:
e Dali se rjeSava pravi problem?
e Tko utjece na kupovinu?
e Tko preporucuje kupovinu?
e Tko donosi krajnju odluku?
e Koliki je prosjecni budZet za kupnju sli¢nih proizvoda?
e Koliko je poziva potrebno za jednu prodaju?
¢ Koliko dugo traje prosjecna prodaja?

¢ Koja je prodajna strategija?
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e Koji je profil idealnog vizionarskog kupca?

Ukoliko startup ne posjeduje odgovore na navedena pitanja, mali broj prodaja ¢e se
dogoditi, a one prodaje koje se dogode ¢e biti rezultat heroickih napora. Neki osnivaci
misle kako ¢e zaposljavanjem dodatnih ljudi u prodaji rijesiti ove probleme, te da ¢e uz
prodaju uspjeti saznati presudne informacije. NaZalost, nemoguce je otkrivati i uciti dok se
fokus stavlja na samu prodaju. Iz primjera mnogih propalih startupa se moze vidjeti da

pokusaji izvrSenja prodaje prije razrade prodajnog plana rezultiraju katastrofom [18].

Adopto se trenutno nalazi upravo u fazi validacije prodajnoga plana. Svi su potencijalni
korisnici podijeljeni u razli¢ite segmente, te je svaki korak za svaku skupinu detaljno
isplaniran. Postavljene su pocetne pretpostavke, a njihova to¢nost se ispituje prilikom
kontaktiranja potencijalnih korisnika. Testiranje se uglavnom provodi na lokalnom trzistu,
a nakon uspjeSnog testiranja se prelazi na globalno trziste. Svakom novom iteracijom
se pokuSava testira po jedna pretpostavka. Ukoliko se pretpostavka pokaZe ispravnom,
prelazi se na sljede¢u. Ovaj proces traje dosta dugo, no iznimno je vazno detaljno ispitati
ispravnost prodajnog plana jer je sljedeca faza skaliranje koje je vrlo skupo i startupi ¢esto

imaju samo jednu priliku za kvalitetno lansiranje na globalno trziste.

6.3 Pivotiranje

Svaki se poduzetnik, prije ili poslije nade pred ultimativhom dvojbom. Dali pivotirati
ili nastaviti izvrSavati trenutni plan. To je vrlo vazno pitanje i poduzetnici nakon svake
iteracije testiranja na njega moraju odgovarati. Dali kompanija napreduje dovoljno brzo
pa je logicno nastaviti s izvrS8avanjem trenutnoga plana ili je potrebno napraviti veliku
promjenu bududi da trenutne radnje ne ostvaruju planirane rezultate. Ta velika promjena
se naziva pivotiranje. Strukturirana, pomno isplanirana promjena plana osmisljena u svrhu

testiranja novih temeljnih pretpostavki o proizvodu, strategiji ili modelu skaliranja.

Budu¢i da se Lean Startup temelji na znanstvenoj metodologiji, mnogi ljudi misle da
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postoje stroga pravila ili pak formula kojom se izracunava trenutak kada je potrebno
pivotirati. Ovo naZzalost nije to¢no. U segmentu poduzetnistva ne postoji nacin kojim bi se
izbjegao ljudski element, odnosno vizija, intuicija i prosudba svakog pojedinca. Ovo su

klju¢ne stvari koje definiraju neizvjesnost svih startupa.

Pokusaji znanstvenog pristupanja vodenju startupa se manifestiraju kroz maksimalno
iskoristavanje ljudskoga potencijala i ljudske kreativnosti. Startupi koji se ne mogu odluciti
na pivotiranja u trenucima kada dobivaju ocite i jasne korisnicke poruke o manama svoga
proizvoda najceSce zavrSavaju na dva nacina. Prvi je brzo propadanje i odustajanje od
daljnjeg razvoja, a drugi, onaj mnogo opasniji je Zivot na rubu preZivljavanja. Startup niti
raste, niti propada, a konstantno crpi resurse i energiju svih dionika, a ponajprije osnivaca

i zaposlenika.

Dobra strana oslanjanja na ljudsku procjenu je ¢injenica da ljudi mogu uciti, da su
kreativni i da odli¢no primjecuju bitne informacije u Sumu signala. Ova znanstvena
metoda se temelji na realizaciji da ljudska procjena, iako naizgled ¢esto pogresna, moze

biti istrenirana mjerljivim testovima i kontinuiranim ponavljanjem.

Produktivnost startupa se ne mjeri brojem novih funkcija proizvoda. Mjeri se spo-
sobnos¢u uocavanja onih bitnih funkcija, te fokusiranjem na iste kako bi se proizvela jo$
veca vrijednost za korisnike. Drugim rije¢ima, pivotiranje fokusira i usmjerava kompaniju

u pravome smjeru prema rastu i razvoju odrzivog poslovanja [3]].

Startupi u samom nastajanju imaju samo naznaku problema, rjeSenja i mogucih ko-
risnika. Ba$ kao $to preuranjena izrada rjeSenja, prije dubljeg razumijevanja problema
moZze dovesti do velikog rasipanja resursa, preuranjeni odabir korisni¢kog segmenta ili
poslovnog modela moZe imati iste posljedice. Opasnost koja se javlja je izbor neoptimalnog

poslovnog modela ili lokalnog maksimuma [2].

e Algoritam penjanja i problem lokalnog maksimum

U racunalnim znanostima, algoritam penjanja je matematicki optimizirana tehnika.

To je iterativni algoritam koji krece s proizvoljno odabranim rjeSenjem problema.
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Nakon toga pokuSava pronaci bolja rjeSenja inkrementalnim promjenama jednog
elementa. U slucaju da promjena rezultira novim, boljim rjeSenjem od trenutnoga,
ono se postavlja kao trenutno najbolje rjeSenje i proces se nastavlja ponavljati sve
do trenutka kada sv ne mogu pronaci bolja rjeSenja. Algoritam penjanja je dobar za
pronalaZenje lokalnog maksimuma, odnosno rjeSenja koje ne moZze biti nadmaseno
uzimajudi u obzir samo susjedna rjeSenja. Za razliku od lokalnog maksimuma kojega
¢e sigurno pronaci, algoritam ne garantira pronalazak globalnog maksimuma jer ne

uzima u obzir sva moguca rjeSenja [20].

Y e ‘o Globalni
Maksimum

| Lokalni
7 Maksimum

Slika 6.2: Lokalni i globalni maksimum

Iako ne postoji nacin za kompletno izbjegavanje problema lokalnog maximuma, postoje
odredene metode koje naglo mijenjaju podrugje pretrage, te na taj nacin povecavaju vjero-
jatnost pronalaska globalnog maksimuma. Ista se analogija moZe primijeniti u startupima
prilikom pivotiranja. Pivotiranjem naglo mijenjamo podrucje potrage, dok se naknadnom

optimizacijom pokuSava pronaci idealni poslovni model unutar trenutne iteracije.
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6.3.1 Preostalo vrijeme startupa

Iskusni poduzetnici ¢esto govore o preostalom vremenu startupa (eng. Startup runway)
odnosno o vremenu koje je startupu preostalo ili da uspije ili da propadne. NajceSce
se definira koli¢inom novca koju startup posjeduje podijeljenom s ukupnim mjese¢nim
troskovima. Primjerice, ako startup ima milijun dolara, a mjese¢ni troskovi iznose sto tisuca
dolara, projicirano vrijeme Zivota iznosi deset mjeseci. Kada startupu pocne ponestajati
sredstava postoje dvije opcije za produljenje. Ili ¢e startup krenuti s rezanjem troskova ili

¢e traziti novu rundu investicija.

Kada poduzetnici krenu s rezanjem troSkova bez paZljivog prioritiziranja cesto se
dogodi da znacajno uspore rast i razvoj startupa. Ovo se dogodi jer krenu s Stednjom
na negativnim, ali nazalost i na pozitivnim aktivnostima koje su donosile profit. Sve sto

osnivaci ovome slucaju postignu je prolongiranje neizbjeZznoga, prolongiranje propasti.

Istinska mjera preostalog vremena startupa se ocituje u broju preostalih pivota. Svaki
pivot je prilika za fundamentalne promjene u poslovnoj strategiji. Ra¢unanjem preostalog
vremena kroz broj preostalih pivota umjesto kroz koli¢inu preostalog novca otkriva novi
nacin produljenja Zivota startupa. Ako se brZe testira postojeca strategija, prije ¢e se doci
do novog pivota i na taj nacin se produljuje broj prilika koje startup posjeduje, drugim
rije¢ima produljuje se Zivot startupa. Startupi moraju pronaci nacine postizanja iste koli¢ine
validiranog ucenja u kracem vremenu ili uz manje troSkove. Sve tehnike lean startupa
imaju isti krajnji cilj, a to je povecanje broja pivota koje ¢e startupi istestirati u nadi za

pronalaskom odrzivog poslovnog modela [3].

6.3.2 Pivotirati ili ustrajati

Biti uspjeSan poduzetnik znaci brzo uciti i prilagodavati se. Kako projekt napreduje,
tako i tim mora napredovati i uciti nove, neocekivane stvari. Vazno je ispitivati trenutno

stanje trZiSta, te na temelju dobivenih informacija podeSavati pocetne hipoteze vezane
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za korisnike, trZiSte i situaciju u industriji opéenito. Jedan od glavnih mitova vezanih uz
uspjesne poduzetnike je da oni ustraju u svome naumu bez obzira na sve. Poduzetnici,
odnosno osnivaci zaista moraju ustrajati i danono¢no raditi kako bi uspjeli, no to ne znaci
da slijepo slijede prvotne zamisli. Dapace, vec¢ina uspjeSnih poduzetnik se brzo prilagodava
i primjenjuje sve Sto nauci. Kod osnivaca startupa se ova prilagodljivost ocituje u obliku

efikasnog pivotiranja [21].

Odluka za pivotiranje zahtijeva dobru informiranost i nepristranu objektivnost. Neki
od znakova za potrebom pivotiranja su smanjenje efikasnosti eksperimenata provodenih na
proizvodu i op¢i osjecaj da bi razvoj proizvoda trebao biti konstruktivniji i efikasniji. Ako se
pojave navedeni znakovi potrebno je detaljnije prouciti situaciju i odluéiti o potencijalnom

pivotiranju.

Pivotiranje je vrlo emocionalan trenutak za svaki startup i zbog toga pristup pivotiranju
mora biti strukturiran i unaprijed isplaniran. Jedan od nacina za nadilaZenje emocionalnih
problema je dogovaranje sastanka o pivotiranju unaprijed. Idealno bi bilo da startup
ima redovne “pivotirati ili nastaviti” sastanke svaka dva do cetiri mjeseca. Naravno
da svaki startup treba pronaci svoj tempo. Svaki ovakav sastanak zahtijeva prisustvo
tima zaduZenog za razvoj proizvoda i tima za razvoj poslovne strategije kako bi zajedno

razmotrili sve opcije i razmijenili nauceno od prosloga sastanka [3].

Istrazivanja su pokazala kako vecina uspjeSnih startupa drasti¢no izmijeni gotovo
sve aspekte svoga poslovnog modela. No zasto su neki startupi spremni na promjene
dok drugi ustraju sve dok ne propadnu. Pokazalo se da sve ovisi 0 samim osniva¢ima
i njihovom nacdinu promatranja svijeta. Sposobnost prepoznavanja novih informacija i
mijenjanja vlastite percepcije svijeta na temelju dobivenih informacija osnivac¢ima daje
mentalnu agilnost i moguénost nadmudrivanja konkurencije koja je zapela u starim, strogo
posloZenim procesima. Razli¢ite aktivnosti mogu povecati spomenutu sposobnost, a
neke od njih su prozivljavanje razli¢itih novih situacija, slusanje drugih ljudi, koristenje
analogija, promatranje svijeta kao skupa moguc¢nosti i mnogi drugi. Centralna ideja je

postizanje fleksibilnog nacina razmisljanja i promatranja svijeta. Osnivaci se susrecu
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s mnogobrojnim iznenadenjima, a jedini nacin za njihovo prevladavanje je razvijanje

mentalne fleksibilnosti [21].

6.3.3 Vrste pivotiranja

Pivotirati se moZe na razli¢ite nac¢ine. Rije¢ pivotirati se ¢esto neispravno koristi kao
sinonim za obi¢nu promjenu. Pivotiranje je zapravo specifi¢na vrsta promjene koja je
dizajnirana kao testiranje novih fundamentalnih hipoteza o proizvodu, poslovhom modelu

ili na¢inu skaliranja.

e Pivotiranje suzavanjem (eng. Zoom-in)

U ovom slucaju, ono Sto se prije smatralo kao jedna funkcionalnost u proizvodu

postaje cijeli novi proizvod.

e Pivotiranje proSirivanjem (eng. Zoom-out)

U suprotnoj i nesto rjedoj situaciji, jedna funkcionalnost nije dovoljna da bi se proda-
vala kao cijeli proizvod. U ovakvom tipu pivota ono $to se nekad podrazumijevalo

kao cijeli proizvod postaje samo jedna od funkcionalnosti puno veceg proizvoda.

e Pivotiranje korisnickog segmenta (eng. Customer segment)

U ovom pivotu kompanije spoznaje da njihov proizvod zaista rjesava stvarne pro-
blema, stvarnih korisnika. Jedini je problem to $to su u pocetnom planu predvidjeli
drugi segment korisnika. Potrebno je redefinirati sve $to je izravno vezano za same

korisnike.

e Pivotiranje korisnickih potreba (eng. Customer Need)

Kao rezultat upoznavanja potencijalnih korisnika, bolje se razumiju i njihovi problemi.
Ponekad se otkrije da problem kojega je startup prvotno krenuo rjesavati zapravo i
nije previSe vazan. Unato¢ tome, tijekom upoznavanja korisnika otkrili su se novi

problemi koji su vazni i koje se isplati rjesavati. Cesto ovi problemi zahtijevaju male
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izmjene trenutnog proizvoda, no moze se dogoditi i da je potrebno krenuti graditi
rjeSenje iz nule. U ovakvom primjeru je hipoteza proizvoda donekle potvrdena

bududi da ciljanja skupina korisnika ima problem vrijedan rjeSavanja.

e Pivotiranje platforme

Pivot platforme se odnosi na promjenu s aplikacije na platformu i suprotno. Star-
tupi koji Zele izgraditi novu platformu naj¢esc¢e krenu s prodajom jedne aplikacije,
takozvane ubojite aplikacije vezane za njihovu platformu. Tek se kasnije pojavljuje
platforma kao nositelj ostalih aplikacija napravljenih od trece strane. Aktivnosti se
mogu odviti i drugim redoslijedom, a neki startupi moraju proéi kroz ovaj pivot i

nekoliko puta.

e Pivotiranje poslovne arhitekture (eng. Business architecture)

Ovaj se pivot temelji na konceptu Geoffrey Moorea koji je promatrao i uocio da

kompanije uglavnom imaju jednu od dvije poslovne arhitekture:

1. Visoke naknade, malo trZiste (model kompleksnih sistema)

2. Niske naknade, veliko trziste (model velikog volumena)

Prvi se ¢esto povezuje s prodajnim procesima izmedu kompanija (eng. Business-to-
Business - B2B) ili s prodajnim procesima za velika poduzeca, dok se drugi povezuje s
potrosackim proizvodima. Neke kompanije promijene trenutnu arhitekturu visokih
naknada tako $to krenu pruZzati svoje proizvode masovnom trzistu, dok drugi produ

kroz suprotan proces

e Pivotiranje iskoriStavanja vrijednosti (eng. Value capture)

Postoje razli¢iti nacini iskoriStavanja vrijednosti koju proizvodi kompanija. Ti nac¢ini
se ¢esto grupno nazivaju monetizacija ili modeli prihoda. Sama trenutna monetizacija
je 1o nac¢in mjerenja vrijednosti kompanije. Vrijednost tima i kontinuirani napredak
je ono Sto ima stvarnu vrijednost dok monetizacija dolazi na kraju kao nusprodukt.

Unatoc¢ tome, promjene u nacinu monetizacije ¢esto imaju dugosezne i drasti¢ne
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posljedice na ostatak poslovanja poput razvoja proizvoda, razvoja poslovnog modela,

te marketinskih strategija.

e Pivotiranje nacina rasta (eng. Engine of growth)

U ovoj vrsti pivotiranja, kompanija mijenja svoj nacin rasta kako bi pronasla brzi ili
profitabilniji na¢in. Cesto, ali ne uvijek, promjena nacina rasta zahtijeva i promjenu

nacina monetizacije proizvoda.

e Pivotiranje distribucijskih kanala

U tradicionalnoj prodajnoj terminologiji mehanizam dostavljanja proizvoda korisni-
cima se naziva prodajni kanal ili distribucijski kanal. Prodajni kanali ¢esto odreduju
cijenu, funkcionalnost i kompetitivnost proizvoda. Promjena nacina distribucije je
realizacija da se isti proizvod moZe distribuirati drugim kanalom, te da ¢e promjena
poluciti bolje rezultate. Kada kompanija napusti stari, ¢esto kompleksniji na¢in dis-
tribucije kako bi krenula s izravnom prodajom korisnicima, bitno je primijetiti da se

dogada vrsta pivotiranja i testirati novu organizaciju prodaje.

Pojava Interneta je imala disruptivan efekt na tadasnje kompleksne nacine prodaje.

Kompanije koje se nisu uspjele prilagoditi ovoj promjeni su najéesce propadale.

e Pivotiranje tehnologije

Povremeno kompanije otkriju nacin postizanja istih ciljeva koristenjem potpuno
druge, efikasnije tehnologije. Pivotiranje tehnologije je mnogo ¢esc¢e u starijim, dobro
organiziranim kompanijama. Drugim rije¢ima, ova vrsta pivotiranja je vrsta kontinu-
irane inovacije i inkrementalnih poboljSanja dizajniranih s ciljem privlacenja novih,
ali i zadrzavanja postojecéih korisnika. Iskusne kompanije dobro odraduju ovakva
pivotiranja jer se mijenja samo tehnologija, dok svi ostali procesi ostaju isti. Korisnicki
segment ostaje isti, korisnicki problem ostaje isti, a ¢ak i nac¢in monetizacije ostaje
isti. Jedino pitanje je dali ée nova tehnologija osigurati bolju realizaciju proizvoda u

obliku boljih performansi ili niZe cijene [3].

U Adoptu je do sada odradeno pivotiranje korisnickog segmenta. U pocetnim fazama
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su se prioritizirale tehnoloske kompanije koje u zaposljavanju imaju odredene specifi¢ne
probleme. Tijekom razvoj usluge i kroz analizu trenutnih korisnika doslo se do zakljucka
da iste te probleme, iako u manjoj mjeri, imaju i kompanije iz ostalih industrija. Samim time
je bilo logi¢no promijeniti nacin prezentacije kompletne usluge i ponuditi je svim malim i
srednje velikim kompanijama. Ovo je bila vrlo dobra odluka jer i unatoc¢ opéenitijem nacinu
prezentacije usluge, tehnoloske kompanije same prepoznaju dodatne benefite, a uslugu
se sada moZe prodavati i kompanijama iz ostalih industrija. Pivotiranje koje se planira u
buducnosti je pivotiranje platforme. Plan je napraviti osnovu na koju ¢e se modi spajati
druge specijalizirane kompanije, a korisnici ¢e kupovati njihove usluge preko Adopta.
Pivotiranja su sastavni dio startupa i ve¢ina uspjesnih startupa ¢e barem jednom pivotirati.

Zbog toga je vazno upoznati se s procesom pivotiranja, te ga odraditi na Sto efikasniji nacin.
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7 Skaliranje

U trenutku kada je kona¢no definiran poslovni model i testiran prodajni proces moZze se
krenuti sa skaliranjem poslovanja startupa. Kako startup raste mijenja se srZ problema s
kojima se osnivaci suocavaju. Umjesto potrage za idealnim poslovnim modelom, potrebno
je rijesiti problem efikasne egzekucije svega nau¢enoga. U ovom trenutku treba uociti kako

je vrijeme za promjenu nacina razmisljanja.

7.1 Ponor

Kako startupi krenu sa skaliranjem, u pocetku uglavnom imaju mnogo uspjeha, no vrlo
brzo dode period stagnacije koji iznenadi i zbuni osnivace. Geoffrey Moore je ovu pojavu
nazvao ponorom (eng. Chasm). Kroz svoja istraZivanja je primijetio da se spomenuti ponor
kod vecine startupa javlja u isto vrijeme, te ga je opisao u odredenim okvirima. Prema
spomenutim okvirima vedéina inovacija prolazi kroz slican proces usvajanja. U pocetcima
grupa ranih usvojitelja je spremna prihvatiti novi proizvod ili uslugu zato jer su iznimno
otvoreni prema isprobavanju novih tehnologija i koncepata, no vecina trzista koja se sastoji
od rane i kasne vecine ¢ekaju s usvajanjem novih tehnologija dok one ne postanu cjelovita

rjeSenja koja su testirana, stabilna i sigurna za koristenje.
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Pono“
1

Inovatori  Vizionari Rana Kasna Oklijevajuéi
vecina vecina

Slika 7.1: Korisnicki segmenti usvajanja novih tehnologija

Izvor:

Problem s kojim se osnivaci susrecu je taj $to prodaja ranim usvajateljima izgleda
kao potvrda da je proizvod gotov, te da je vrijeme za preusmjeravanje energije i resursa
u prodaju. Kako bi zadovoljili pocetnu potraznju, startupi u ovome trenutku krenu sa
zaposljavanjem prodajnih timova. U tom trenutku potraznja krene opadati, a osnivaci
ostanu zbunjeni i uplaseni jer placaju skupe prodajne timove koji ne ispunjavaju ocekivane
rezultate. Cesto se okrivljava sama prodaja, marketing ili tim zaduZen za razvoj proizvoda,
no pravi razlog je taj $to se startup nalazi u ponoru. Kompanija nije uspjela uspostaviti
ponovljiv prodajni proces, te nije uspjela u izgradnji brenda kojemu rana vec¢ina moZe

vjerovati.

Ako osnivaci realno sagledaju ovu situaciju, uvidjeti ée da su zapravo vrlo sretni $to su
dostigli ponor, jer vecina startupa propadne ili odustane mnogo prije. Veéina startupa ne
uspije privudi niti rane usvajatelje. Jednom kada startup dode do ponora, mora ga prvo
uociti, a zatim se prilagoditi ponovno mijenjajuci strategiju razvoja proizvoda i strategiju

pozicioniranja na trzistu [21].
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7.2 Metode prelaZzenja ponora

Jednom kada startup preraste vizionare mora se orijentirati prema novoj skupini korisnika
koji se nazivaju ranom veéinom. Oni su uglavnom orijentirani prema najisplativijim
proizvodima. Spremni su platiti neSto viSe novca za najvisu razinu kvalitete, ali u odsustvu

nekih posebnih funkcionalnosti izabrat ée najisplativiju uslugu.

Kako bi se privukla rana vecina potrebni su veliki napori i dovoljna koli¢ina vremena.
Ciljanu skupinu korisnika je potrebno uvjeriti da je proizvod dovoljno razvijen, testiran
i definiran, te da sama kompanija posjeduje iznimno znanje o industriji u kojoj se na-
lazi. Postoji mnogo nacina postizanja povjerenja potencijalnih korisnika, te dokazivanja

kompetentnosti i dominantnosti u promatranoj industriji [19].

Svaka od navedenih metoda je rangirana po efikasnosti etabliranja kompanije u spe-

cifi¢noj industriji i efikasnosti generiranja novih korisnika iz skupine rane vecine:

1. Preporuke

2. Besplatni alati

3. SEO optimizacija

4. Pisanje bloga

5. Slanje tjednih emailova

6. Webinari

7. PPC

8. Medusobno promoviranje

9. Socijalne mreZe
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Sve navedene metode se vrlo dobro nadopunjuju i najbolje ih je koristiti u kombina-
ciji. Primjerice, pisanje bloga pomaZe u boljem rangiranju na Internetskim trazilicama
(eng. Search Engine Optimization - SEO) i promoviranju tjednih emailova (eng. Newsletter).
Navedene metode kolektivno kreiraju marketinsku strategiju privlacenja korisnika (eng.
Inbound marketing) u kojoj se metode medusobno nadopunjuju i promoviraju. Isto tako,
svaka od spomenutih metoda je zaduZena za izvrSenje dviju vrlo vaZnih stvari vezanih uz

spomenutu vrstu marketing:

1. Privlacenje novih potencijalnih kupaca

2. Pomaganje u obrazovanju i konverziji postoje¢ih kupaca

Startupima se preporucuje koristenje svih navedenih metoda u svrhu maksimiziranja
pozitivnih rezultata inbound marketinga. Unato¢ preporukama vazno je znati da svaka
metoda iziskuje ulaganje znacajne koli¢ine vremena i truda pa je zbog toga bolje krenuti sa
samo tri metode po vlastitome izboru. Potrebno je izabrati tri pofetne metode i ustrajati u
njima sve dok se ne pojave prvi rezultati. Nakon toga se postepeno mogu dodavati i ostale

metode koje ¢e dodatno doprinijeti cijeloj inbound marketinskoj strategiji.

e Preporuke

Najbolji marketing i najbolji izvor potencijalnih kandidata su zadovoljni postojeci
korisnici. Kada postojeéi korisnici preporuce proizvod ili uslugu nekome koga
poznaju, oni istodobno garantiraju da je ta kompanija vjerodostojna i da je proizvod,
odnosno usluga zadovoljavajuce kvalitete. Povjerenje koje trenutni korisnik i osoba
kojoj ga preporucuje posjeduju se prenosi na samu kompaniju koja se preporucuje.

Koristedi internet, proces preporuke se moze znacajno ubrzati. Pohvalom i prepo-
rukom nekog drugog proizvoda neke drugo kompanije razvijaju se dobri odnosi
koji Cesto rezultiraju medusobnim preporukama. Takoder je vazno biti prisutnim i
aktivnim na socijalnim mreZama, te sudjelovati u raspravama vezanim uz relevantnu

tematiku.
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e Besplatni alati

Prije desetak godina gotovo nitko nije nudio besplatno isprobavanja proizvoda.
Razlog tomu je bio strah od konkurencije, odnosno krade ideja, te ¢injenica da bi

potencijalni korisnici dobili premo¢ nad prodajnim timom u tijeku pregovora.

Danas je situacija drugacija i gotovo svaka Sass kompanija nudi neku vrstu besplatnog
isprobavanja usluge. Najbolji nacin je izoliranje odredene funkcionalnosti koja je
sama po sebi korisna i neovisna od ostatka usluge. Izolirani dio usluge se zatim
pruza na besplatno koriStenje bez vremenskog ogranicenja, te se kao takav promovira.
Kada ljudi uoce vrijednost spomenute besplatne funkcionalnosti, te primijete njenu
integriranost s ostatkom usluge koja se placa, Cesto se prebace na cijelu uslugu.
Cak i ako se ne radi o SaaS okruZenju, moguce je pruZiti neku vrstu besplatnog
isprobavanja. To mogu biti besplatne konzultacije, besplatni trening, besplatni uzorak

proizvoda ili nesto sli¢no.

e SEO optimizacija
Ova metoda zahtijeva najvise vremena, no ako se dobro isplanira moZze biti jednos-
tavno nusproizvod svih ostalih metoda. SEO zahtijeva temeljito istrazivanje rijeci,
odnosno fraza i implementaciju trenutno aktualnih metoda za poboljsavanje SEO ran-
giranja. Ako se metode poput pisanja bloga, javnih odnosa i socijalnih medija dobro
odrade, SEO metoda moZe uz malo vremena poluciti odli¢ne rezultate bez potrebe za
skupim SEO konzultantima. Klju¢no je odabrati kvalitetne fraze, optimizirati web
stranice u odnosu na pronadene fraze i generirati $to viSe vanjskih poveznica (eng.

External link).

Efekti SEO-a na generiranje leadova su kumulativni i sloZeni. Drugim rije¢ima, ako
se iz mjeseca u mjesec radi na kvalitethom sadrZaju i ako se uspijeva u generiranju

vanjskih linkova, broj leadova ¢ée konstantno i stabilno rasti.

e Pisanje bloga

Pisanje bloga je samo polovica posla. Druga polovica je sudjelovanje u online diskusi-

jama. Mnogo ljudi misli kako je dovoljno pisati pametne stvari ili pisati na zanimljiv
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nacin, no to nije istina. Sve se svodi na dvosmjernu komunikaciju izmedu pisaca i
Citatelja. Svaki prodavac zna kako potencijalni kupac mora pricati vise od prodavaca,
a kod pisanja bloga vrijede isti zakoni. Naglasak bi trebao biti na medusobnoj komu-
nikaciji i povezivanju, kako s potencijalnim kupcima, tako i s drugim blogovima koji
pisu o sli¢nim temama. Citanje tudih blogova i komentiranje ¢e dovesti nove ljude i

kreirati nova poznanstva.

U nekom trenutku se skupi kriti¢na masa citatelja i sve se dalje nastavi samo razvijati.
Ovaj proces moZe potrajati mjesecima ili ¢ak godinama. Citatelji se pojavljuju od
nikuda, linkovi se krenu pojavljivati iz neoc¢ekivanih izvora, ljudi krenu dijeliti njima
zanimljive ¢lanke. Nakon nekog vremena dovoljno je samo se fokusirati na dobar i

kvalitetan sadrzaj, te pokretanje zanimljivih diskusija.

e Slanje tjednih emailova

Direktni marketing koriStenjem emailova je jedan od glavnih nac¢ina generiranja novih
i njegovanja postojec¢ih leadova. Email marketing je vaZan jer utvrduje ekspertizu
startupa, gradi povjerenje, promovira razli¢ite evente i seminare, ta promovira sam

proizvod.

Najjednostavniji na¢in koristenja je slanje obavijesti o novim ¢lancima i pozivanje
ljudi na evente ili seminare koji se odrzavaju. Relativno mali broj ljudi posjecuje
blog, odnosno magazin bez podsjetnika u obliku emaila. Zbog toga je potrebno
pojednostaviti praéenje svih aktivnosti vezanih uz startup kroz slanje emailova.
Emailovi bi se generalno trebali slati barem jednom mjese¢no i ne vise od dva puta

tjedno.

e Webinari

Webinari su odli¢an nacin njegovanja postojec¢ih leadova. Webinari ih zadrzavaju i
poticu na interakciju i ucenje. Priblizno osamdeset posto webinara je namijenjeno
edukaciji, a ne izravnoj prodaji. Webinari utvrduju kredibilitet startupa, te komunici-
raju razinu znanja i predanosti. Najveci utjecaj imaju kada dolaze u serijama jer se

leadovi raduju novim epizodama i novim znanjima koja ¢e steci.
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Webinari bi trebali biti ve¢i od same kompanije, trebali bi biti fokusirani na posijetitelje,
a ne na samu kompaniju i njene proizvode. Idealni format webinara je onaj u kojem
su postojeci korisnici prezenteri koji dijele svoja znanja i vjestine. Neke lekcije bi
trebale biti povezane s proizvodom koji se indirektno reklamira, no veéina lekcija bi

se trebala fokusirati na generalne probleme i efikasna rjeSenja.

e PPC

Oglasavanje pla¢anjem po kliku (eng. Pay Per Click - PPC) moZe biti vrlo efikasna i
isplativa metoda generiranja novih leadova. Startupi koji nude jednostavne usluge
mogu koristiti PPC kao glavnu ili ¢ak jedinu metodu marketinga na Internetu. Za
razliku od njih, kompanije i startupi koji nude sofisticirana i skupa rjeSenja cesto imaju
mjeSovite rezultate. IstraZzivanja su pokazala da slabije obrazovani ljudi klikaju na
PPC reklame, dok visoko obrazovani ljudi pronalaze rjeSenja koristenjem Internetskih

trazilica.

PPC ¢esto rezultira pove¢anom koli¢inom leadova, no treba biti oprezan i pratiti
njihovu konverziju, odnosno kvalitetu dobivenih leadova. Broj samih leadova nije
toliko vazan, koliko je vaZzan broj leadova koji su postali korisnici. Ukoliko startup
pruza sofisticirane usluge koje ¢e koristiti obrazovani ljudi, bolje je fokusirati se na

SEO i pisanje ¢lanaka, a PPC koristiti eksperimentalno i u kratkim intervalima.

e Medusobno promoviranje

Ukoliko se marketing startup nalazi u razvijenijoj fazi, te su poznati profili idealnih
potencijalnih kupaca, moguce je identificirati forume, blogove i email liste koje okup-
ljaju spomenute profile ljudi. Najbolja vrsta partnerstva je medusobno promoviranje
na blogovima ili email listama, no vazno je da kompanije dijele zajednicke interese i
vrijednosti. Druga opcija je placanje za indirektno spominjanje proizvoda ili usluge
u ¢lancima i emailovima. Jedini isplativi oblik ovakve suradnje je placanje za svaki

pojedini lead.

e Socijalne mreZe

Koristenje online marketinga, socijalnih mreza i posebnih web stranica za javno
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oznacavanje ¢lanaka su odlicne metode za povecavanje broja Citatelja i za po-
boljsavanje SEO rangiranja. NaZalost, povratak investicije (eng. Return On Investment
- ROI) koji proizlazi iz koriStenja ovih metoda nije kumulativan i zbog toga ne smije
biti primarni izvor leadova. Unato¢ tome, koristenje socijalnih mreZa je vrlo dobar

nacin prikazivanja osobnih i privatnih dijelova kompanije, te njenih zaposlenika.

Socijalne mreZe mogu biti ekstremno efikasne u pocetnim fazama startupa ako mar-
ketinski tim dobro organizira socijalne marketinske aktivnosti, te ih ukomponira u
distribuiranu mrezu svakog zaposlenika. Na ovaj se nac¢in moZe vrlo brzo izgene-
rirati visoka razina prisutnosti, te se lako moZe do¢i do povratnih informacija od
strane potencijalnih korisnika. Web stranice poput Linkedina i Twittera omogucavaju

jednostavniji inicijalni pristup leadovima koji ne reagiraju na poslane emailove [22].

Osnivaci Adopta su dobro proucili inbound marketing i zato su od pocetka znali da je
potrebno dosta vremena za razvijanje najucinkovitijih metoda poput preporuka, pisanja
bloga i SEO-a. Upravo se zbog toga od samih pocetaka radilo na optimizaciji SEO-a
svake pojedine stranice, te na dodavanju sadrzaja vezanog uz zaposljavanje. Uz to se
piSe i blog, odnosno magazin, te se svaka dva tjedna Salju emailovi s novostima. Sve je
pisano na engleskom jeziku jer se ultimativno planira targetirati globalno trZiste. Jo$ jedna
od metoda koja se koristi je pruzanje besplatnog isprobavanja alata od ¢etrnaest dana,
te beskonacno besplatno koriStenje jednog dijela alata. U skoroj budu¢nosti se planira
organiziranje webinara koje ¢e voditi neki od trenutnih korisnika i lidera industrije. PPC je
isprobavan u nekoliko navrata, no nije se pokazao pretjerano korisnim. U Adoptu se ba$
kao u preporukama krenulo s trima metodama, a ostale metode su se naknadno dodavale i

jos se dodaju.

7.3 Organizacija prodajnog procesa

Medu razli¢itim dionicima procesa skaliranja startupa se ¢esto javlja velika konfuzija i nera-

zumijevanje kada se govori o zainteresiranim potencijalnim korisnicima (eng. Lead). Izvrsni
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direktori firmi (eng. Chief Executive Officer - CEO), voditelji marketinga, voditelji prodaje i
¢lanovi odbora imaju razlicite definicije pojma lead. Nedostaju im ujednacene definicije

razlic¢itih tipova leadova, a zbog toga dolazi do nejasnoca, nesporazuma i neslaganja.

Najcesc¢a pogreska je grupiranje svih tipova leadova u jednu pojednostavljenu, ge-
neri¢nu definiciju. Svi planovi i sve projekcije temeljene na takvom modelu ¢e biti pogresne.
Kako bi se izbjegle frustracije vezane uz definiranje svih mogucih tipova leadova, dovoljno
je definirati tri osnovne kategorije prema nacinu akvizicije korisnika. Ova vrsta grupiranja
korisnika omogucava pristupanje razli¢itim grupama korisnika na razli¢ite nacine, a to
startupima osigurava povecanje konacne konverzije. Vazno je imati na umu da osim
razlike u nac¢inu akvizicije, svaka kategorija ima razli¢ite fundamentalne karakteristike

poput kvalitete leada, brzine zatvaranja, RO, itd.

e Seed

Sjemenja (eng. Seed) su vrsta potencijalnih korisnika koje je teSko privuéi, no jednom
kada se zadovolje svi uvjeti, spomenuti korisnici postaju najbolji kandidati s najve¢om
konverzijom i najve¢im postotkom zatvaranja. Ovi korisnici se privlace organskom
internet pretragom, javnim nastupima, posje¢ivanjem lokalnih grupa, povezivanjem
putem socijalnih medija, pisanjem profesionalnog sadrZaja te preporukama pojedi-

naca.

e Net

Korisnici uhvaéeni u marketinsku mreZzu (eng. Net) su svi oni korisnici koji pozitivho
reagiraju na klasi¢ni nacini marketinga kojima se pokusava pristupiti Sirokom spektru
ljudi. Najcesce se koristi email marketing, konferencije, oglasavanje i neke vrste

internet marketinga poput PPC-a.

e Spear

Koplja (eng. Spear) ukljucuju targetirane izlazne napore koji zahtijevaju individualni

ljudski napor poput zvanja i slanja emailova potencijalnim korisnicima [22].
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-SEO

-Pisanje bloga
-Socijalne mrezZe
-Preporuke pojedinaca

-lzravno kontaktiranje
-Zvanje korisnika
-Slanje emailova

-Marketinske kampanje
-PPC

Slika 7.2: Vrste potencijalnih korisnika

Izvor:

Ono $to je jos vaznije od toc¢nosti pojedinih definicija leadova je ¢injenica da svi koji
sudjeluju u procesu skaliranja startupa moraju imati ujednacene definicije pa makar one
bile i neto¢ne. U tom slucaju ée startupu biti teZe uciti o konverziji leadova, ali ¢e se barem

svi medusobno razumjeti.

7.3.1 Leadovi u prodajnom ciklusu

Leadovi se osim prema nacinu akvizicije trebaju grupirati i prema trenutnom stanju u kojem
se nalaze u prodajnom ciklusu. Potrebno je konstantno praéenje stanja svih korisnika kako
bi im se pristupilo u idealnom trenutku, te se na taj nacin povisila vjerojatnost konverzije.
Prosje¢ni korisnik uglavnom prolazi kroz sve navedene faze i zbog toga je vazno ne
preskakati korake i ne poZurivati korisnike ukoliko nisu spremni na sljede¢i korak. Ovdje

je prikazana generi¢na podjela koja je dovoljno detaljna za vecinu startupa:

1. Prospect

Kandidati (eng. Prospect) uglavnom predstavljaju bazu podataka ili obi¢nu listu s
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podacima o kompanijama i pojedincima prema kojima se usmjeravaju marketinski na-
pori i koji jo$ uvijek nisu pozitivno odgovorili. Liste se mogu kupiti ili se samostalno

prikupljaju potrebni podaci.

2. Lead

Potencijalni korisnici (eng. Lead) su kandidati koji su na neki nac¢in pozitivno odgo-
vorili i pokazali interes za proizvodom koji se nudi. Primjeri pozitivnih odgovora
su registracija za besplatni tecaj, webinar, newsletter ili nesto sli¢cno. Odredivanje
kvalitete potencijalnog korisnika u ovom sluc¢aju nije potrebno. Ukoliko se korisnik

registrirao i ostavio email, on pripada skupini leadova.

3. Opportunity

Nakon sto netko kontaktira kvalificiranog leada putem emaila ili telefonski i u slucaju
da potencijalni korisnik zadovoljava odredeni set kriterija, on postaje prilika (eng.
Opportunity). Vazno je postaviti dobre kvalifikacijske uvjete kako se resursi ne bi

trosili na leadove koji vrlo vjerojatno nece postati korisnici.

4. Client

Svi koji placaju proizvod ili uslugu, nazivaju se korisnicima (eng. Client).

5. Enthusiast

Entuzijasti (eng. Enthusiast) su svi oni koji su preporucili uslugu nekome drugome,
ponudili pismo preporuke (eng. Testimonial) ili su na neki drugi nacin aktivno podrzali

startup. Mogu biti trenutni korisnici, ali i ne moraju [22].

7.3.2 Slojevi povjerenja

Potencijalni kupci se Zele upoznati sa samim proizvodom i kompanijom koja ga prodaje.
Klju¢na je ¢injenica da to Zele uciniti po svojim pravilima i u vrijeme koje oni odaberu.
Ovo upoznavanje se moZe promatrati kroz analogiju slojeva glavice luka gdje svaki sloj

oznacava novi korak u tom procesu istrazivanja i upoznavanja. Cilj je svakog startupa bi
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trebao biti olakSavanje procesa upoznavanja potencijalnih kupaca s kompanijom, korak po

korak.

Internet je drasti¢no promijenio odnose kupaca i prodavaca u korist kupaca. Stari se
nacin marketinga i prodaje temeljio na guranju informacija prema potencijalnim kupcima,
a zatim se kontrolirao svaki korak procesa prodaje. Kupci su imali ograni¢ene informacije
koje su morali izvlaciti iz prodavaca. Danas je situacija drugacija i kupci uglavnom sami

istraZuju postojece trZiste prije nego se obrate odredenoj kompaniji.

Umjesto opiranja ovome trendu pametnije je prilagoditi mu se. Potrebno je potenci-
jalnom kupcu prepustiti kontrolu nad procesom upoznavanja kako bi se stekao dodatni
dojam sigurnosti i profesionalnosti. Ve¢ina kompanija kupcima nudi nekoliko logi¢nih
koraka upoznavanja, a na kupcima je da odaberu svoj put. Ukoliko zapnu na nekom
od koraka ili pak zaborave nastaviti s istraZivanjem, Salju im se podsjetnici sa pozivom
na sljedeci korak. Postavljanje naprednih slojeva upoznavanja je klju¢ uspjesne prodaje.
Danasnji kupci ¢e sami odraditi cijeli proces, samo ih je potrebno prvotno zainteresirati i

redovito podsjecati na sljedeée korake.

Koristeci slojeve povjerenja potencijalni korisnici, ali i startupi imaju priliku testirati
medusobnu kompatibilnost inkrementalnim povecavanjem razine povjerenja i involvira-
nosti. Na taj nacin se smanjuje rizik od loSeg odnosa i same nekompatibilnosti dviju strana.
Pomocu slojeva povjerenja potencijalni korisnici sami biraju nac¢in pristupa kompaniji, te
sami biraju tempo daljnje izgradnje medusobnog odnosa. Prodajni tim s druge strane moze
mnogo lakse testirati podobnost svakog pojedinog korisnika i na taj na¢in ustedjeti vrijeme
ignorirajuci korisnike s loSom stopom podobnosti. TroSenje vremena na neodgovarajuce

korisnike je ogroman trosak, a koriStenjem slojeva povjerenja se ti troSkovi mogu izbjedi.

Osim $to korisnici sami biraju nac¢in upoznavanja kompanije, oni biraju i brzinu tog
procesa. Potrebno je prihvatiti ¢injenicu da veéina ljudi koji se inicijalno prijave na blog,
trial ili demo jednostavno nece biti spremni za kompletnu posvetu i kupovinu proizvoda
odnosno usluge. To treba prihvatiti i jednostavno ne forsirati korisnike. Bolji pristup

je kreiranje novog sloja povjerenja koji ¢e spomenutu tranziciju uciniti jednostavnijom
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i logi¢nijom za korisnika. Ako potencijalni korisnici ¢esto zapinju u jednom od slojeva,
potrebno je redizajnirati okolne slojeve. Potrebno je smisliti sljedeci korak koji ¢e korisni-
cima biti zanimljiv i privlacan, te ¢e im olaksati tranziciju prema ultimativnom cilju, a to
je pocetak koriStenja usluge. Izravno kontroliranje potencijalnih korisnika je postalo vrlo
neucinkovito. Upravo zbog toga se preporucuje prepustanje kontrole i vjerovanje da ¢e u

sluc¢aju medusobnog odgovaranja postati stalni korisnici [22].

U Adoptu se potencijalni korisnici dijele na leadove koji sami pronadu uslugu, leadove
koje zaposlenici Adopta izravno kontaktiraju i leadove koji dodu klikom na reklamu.
Razli¢itim leadovima se pristupa na razli¢it nacin, no uvijek se postuju slojevi povjerenja,
te se izravna inicijativa prepusta leadovima. Slojevi povjerenja su organizirani na nacin
da se leadovi inicijalno privlace jednostavnim i lako probavljivim sadrZajima. Na istoj toj
stranici se sugeriraju sli¢ni sadrZaji koji detaljnije obraduju istu tematiku. Na toj stranici
se pak sugerira preuzimanje e-knjige uz prethodno ostavljanje emaila. Nakon toga se
korisnika putem emaila redovito podsjeéa na sve novosti vezane uz Adopto skupa s
novim ¢lancima i promotivnim akcijama. Sljede¢i korak je kreiranje racuna i besplatno
isprobavanje usluge koje zavrSava konverzijom leada u korisnika koji pla¢a uslugu. Jedno
istraZivanje je pokazalo da leadovi koji se vra¢aju na stranice startupa imaju dvadeset
puta vecu konverziju od leadova koji ju samo jednom posjete. 1z ovog razloga je vazno na
suptilan nacin zadrZati paznju leadova kroz nekoliko dana ili tjedana. Ovo je najbolji nacin

povecanja vjerojatnosti konverzije potencijalnih korisnika.
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8 Zakljucak

Pojava SaaS usluga je oznacila pocetak nove ere poslovanja koristenjem Interneta. Buduci
da je razvoj SaaS usluga relativno jeftin u odnosu na druge vrste usluga te je idealan za
masovna trZista, u kratkom vremenu su se pojavile mnogobrojne male SaaS kompanije.
Nazvane su startupima jer se pojavljuju od nikuda te se vrlo brzo razvijaju zahvaljujuci
inovativnosti i predanosti njihovih osnivaca. Unato¢ ogromnim naporima vecina startupa
je ultimativno propadala, a glavni razlog je bio i ostao rasipanje resursa na izradu funkci-
onalnosti koje nitko ne Zeli koristiti. Za rjeSavanje ovog problema krenule su se koristiti

metode iz lean metodologije.

Lean metodologija se prvotno koristila u industrijskim i preradivackim sektorima, no
bududi da se radi o metodologiji, njena primjena je moguca u bilo kojoj industriji i na
bilo kakvim procesima. Startupi su idealno okruZenje za implementaciju lean metoda jer
ovise o brzom ulenju i efikasnom prilagodavanju. Trenutno je lean metodologija standard
u svijetu startupa te ne postoji nijedan uspjesan startup koji ne koristi barem neke lean
metode. Ovakva situacija se vjerojatno neée promijeniti u skorije vrijeme buduéi da se niti

ne spominju moguce alternative.

Koristenjem lean metoda i iterativnim razvojem proizvoda omogucava se inkrementalna
i kontrolirana evolucija koja rezultira proizvodom kojega bi bilo nemoguce isplanirati
u samome startu. Pedantnim planiranjem iteracija moguce je testirati pretpostavljene
hipoteze te na taj nac¢in ustedjeti ogranic¢ene resurse startupa. Svaka iteracija donosi novo
znanje koje se koristi za kontinuirano poboljsanje usluge. Zanimljivo je primijetiti da se

lean metodologija moZe primijeniti na svakodnevnom Zzivotu svakog pojedinca.
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