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ROZDZIAL 3.

Modelowanie i pomiar
ryzyka inwestycyjnego

Watpliwos¢ nie jest przyjemnym stanem umystu, lecz pewnos¢ jest Smiesznym.
— Wolter

Dla przedsiebiorstw eksperymentujacych z nowymi modelami biznesowymi i produktami,
tak samo jak dla start-upéw, najwiekszym zagrozeniem jest niezdolno$¢ do stworzenia
czego$, co ostatecznie zapewni uzytkownikom warto$¢ dodang. Podejscie Lean Startup pozwala
nam na szybkie odrzucanie pomystéw, ktdre by takiej wartoéci nie zapewnity lub ktérych nie
mozna by wdrozy¢ wystarczajaco szybko, tak aby nie marnowaé na nie dostepnych zaso-
bow. Niemniej jednak zasady lezace u podstaw Lean Startup mozna zastosowaé w odniesieniu
do wszystkich rodzajow dzialan przedsiebiorstwa, takich jak tworzenie wlasnych narzedzi,
ulepszanie proceséw, przeksztalcanie organizacji, zastepowanie systeméw i wdrazanie
programéw dotyczacych zarzadzania fadem korporacyjnym, ryzykiem i zgodnoécig (ang.
governance, risk, compliance — GRC).

W tym rozdziale zaprezentujemy zasady i pojecia, ktére pozwola nam przyja¢ systemowe
podejscie do zarzadzania ryzykiem towarzyszacym planowanym pracom poprzez groma-
dzenie informacji w celu ograniczenia niepewnosci. Te ramy dziatania postuza za podstawy
praktycznego podejscia do eksploracji nowych okazji, ktore bedziemy omawiaé w czesci II.

Modelowanie ryzyka inwestycyjnego

W ramach pracy w przedsiebiorstwie na ogdt konieczne jest opracowanie uzasadnienia bizne-
sowego wraz z planem, aby mozliwe bylo uzyskanie zgody na realizacje projektu. W zwigzku
ztym przewaznie zesp6l ludzi zajmuje sie przygotowaniem szczegdlowego dokumentu
przedstawiajacego oszacowanie wartosci, jaka proponowana inicjatywa ma zapewni¢. Uzasad-
nienie biznesowe prezentuje wymagane zasoby, zaleznosci, a takze misternie zestawione war-
tosci liczbowe, szczegotowo opisujace planowane prace wraz z kosztami, kluczowymi wskaz-
nikami, planem korzystania z zasobéw i ramami czasowymi. W zaleznosci od poziomu
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szczegolowosci 1 oszacowan dotyczacych planowanych inwestycji, proces ten moze trwac
tygodniami, a nawet miesigcami.

Waznym celem procesu planowania jest wsparcie decyzji inwestycyjnej. Aby te decyzje
podjaé, musimy si¢ dobrze orientowaé w zwigzanym z nig ryzykiem. Za Douglasem Hub-
bardem ryzyko definiujemy jako ,stan niepewnos$ci, w ktérym niektore mozliwosci wigza
sie ze strata, katastrofg lub innym niepozadanym wynikiem”, a pomiar ryzyka jako ,zbi6r
mozliwosci, z ktérych kazda ma skwantyfikowane prawdopodobienstwo i skwantyfikowa-
ne straty”*. Na przyklad: ,,Sadzimy, ze istnieje 50-procentowe ryzyko anulowania projektu,
z czym wigze sie potencjalna strata 2 milionéw dolaréw zainwestowanych w rozwéj”.

W How to Measure Anything Hubbard opowiada o swojej pracy nad analizowaniem uza-
sadnien biznesowych na potrzeby inwestycji IT%

Kazde z tych uzasadnien biznesowych obejmowato od 40 do 80 zmiennych, takich
jak wstepne koszty rozwoju, wskaznik adopcji, zwigkszenie produktywnoéci, wzrost
dochoddw itp. Dla kazdego z tych przypadkéw stworzytem w Excelu makro, ktore
obliczalo warto$¢ informacyjng kazdej zmiennej. Na podstawie tej wartosci okre-
$litem, na czym nalezy skoncentrowa¢ si¢ przy prowadzeniu pomiaréw. Po uru-
chomieniu makra obliczajacego warto$¢ informacyjng wszystkich tych zmiennych
zaczaltem dostrzega¢ pewien schemat: 1) Przewazajaca wigkszo$¢ zmiennych miata
zerowg warto$¢ informacyjna... 2) Zmienne o wysokiej wartosci informacyjnej byly
tymi, ktérych pomiaru klient w ogdle nie prowadzit. 3) Zmienne, na ktérych po-
miar klienci przeznaczali najwiecej czasu, na ogél mialy bardzo niska warto$¢ in-
formacyjna.

Wezmy przykltad szacowanie kosztéw rozwoju w ramach tworzenia uzasadnieni biznesowych
w celu uzyskania zatwierdzenia projektu. Wiaze sie to zazwyczaj z analizowaniem miesiecy
przyszlej pracy, dzieleniem ich na mniejsze fragmenty i oszacowywaniem wysitku, jaki
nalezy przeznaczy¢ na wykonanie poszczegolnych fragmentéw. Jak jednak zauwaza Hubbard:
»Nawet w przypadku projektéw o bardzo niepewnych kosztach rozwoju dane o kosztach
nie mialy wi¢kszej wartoéci informacyjnej z punktu widzenia decyzji inwestycyjne;j... Naj-
wazniejszg nieznang jest to, czy projekt zostanie anulowany... Druga najwazniejszg zmien-
ng jest wykorzystanie systemu, w tym to, jak szybko system zostanie wydany i czy ludzie
w ogdle beda z niego korzystac™.

Uzasadnienie biznesowe jest wobec tego dzietem fikgji, ktdrego akcja toczy si¢ w blizej nieokre-
Slonym — a by¢ moze nawet nieistniejagcym — uniwersum. Tymczasem traci si¢ olbrzymia
ilo§¢ czasu na szczegélowe planowanie, analize i oszacowania, ktore zwracajg mase infor-
magcji o skrajnie ograniczonej wartosci. Wedlug badan Donalda Reinertsena, autora The
Principles of Product Development Flow: Second Generation Lean Product Development®,

' Definicje wzieto z [hubbard], s. 50.
2 [hubbard], s. 111.
* http://www.cio.com/article/119059/The_IT_Measurement_Inversion

* [reinertsen]
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standardowo 50% tacznego czasu przeznaczonego na rozwoj produktu spedza si¢ na dzia-
taniach na etapie ,mglistych poczatkéw projektu” (ang. fuzzy front end). Oczywiscie pro-
wadzi to do podejmowania stabych decyzji inwestycyjnych i niepotrzebnego wydtuzenia
cyklu rozwoju produktu, a przynosi wiele negatywnych rezultatow:

« Dtlugie cykle rozwoju produktu dramatycznie redukuja potencjalny zwrot z inwestycj,
ktéry moga przynie$¢ udane produkty.

« Najzgubniejsze jest to, ze dlugie cykle rozwoju wydluzajg czas potrzebny na zgroma-
dzenie informacji zwrotnych od klientéw na temat tego, ze przedsiebiorstwo rzeczy-
wiscie tworzy co$ warto$ciowego.

« Standardowe badania rynku nie pozwalaja na wiarygodne oszacowanie dopasowania
produktu do rynku, zwlaszcza w zakresie nowych kategorii produktéw. Badania wy-
kazywaly juz, ze minivany i iPody nie odniostyby sukcesu.

e W obliczu braku przydatnych danych ludzie majg sklonnoé¢ do zabezpieczania dofi-
nansowania tych projektéw, z ktdrymi czujg si¢ najsilniej zwigzani. Wida¢ to szczegdlnie
w zakresie projektow IT w przedsiebiorstwach, gdzie czgsto marnuje si¢ olbrzymie
pieniadze na projekty polegajace na zastepowaniu systemow, nawet (a by¢ moze szczegol-
nie) w organizacjach dzialajacych w silnie uregulowanych sektorach rynku.

W planie biznesowym istotne s3 dwa czynniki. Pierwszy to wyczulenie kluczowego wskaz-
nika na rézne zmienne z uzasadnienia biznesowego. Drugi to poziom niepewnosci zmiennych,
na ktoére kluczowy wskaznik jest wyczulony. Majac dostep do rozkladu i zakreséw kluczo-
wych zmiennych, mozna zastosowac proste, lecz wydajne podejscie, jakim jest przeprowa-
dzenie symulacji Monte Carlo, aby oszacowa¢ potencjalne rezultaty. Pozwala nam to zna-
lez¢ zmienne, na ktdre nalezy zwrdci¢ uwage, aby moc podja¢ trafne decyzje inwestycyjne.

Do przeprowadzenia symulacji Monte Carlo postugujemy si¢ komputerem tworzacym ty-
sigce losowych scenariuszy na podstawie ksztaltu rozkladu i zakreséw zmiennych wej-
$ciowych, a nastepnie obliczamy wartos¢ interesujacego nas wskaznika dla kazdego scena-
riusza. Wynikiem symulacji Monte Carlo jest histogram z osig y, przedstawiajaca liczbe
scenariuszy dla kazdego zakresu, i osig x z zakresami. Taka symulacje mozna przeprowadzi¢
w Excelu lub skorzysta¢ z jednego z licznych specjalistycznych narzedzi’. Wynik symulacji
Monte Carlo dla uzasadnienia biznesowego moze wyglada¢ tak jak na rysunku 3.1. Jak za-
uwaza Hubbard, niepewno$¢ co do ROI w przypadku programéw IT bywa bardzo wysoka
i wzrasta wraz z czasem realizacji programu.

Jak mozna zweryfikowa¢ na podstawie symulacji Monte Carlo przeprowadzonej z wla-
snymi uzasadnieniami biznesowymi, ROI w programach IT nie jest szczegélnie wyczulone
na koszty, ale raczej na prawdopodobienstwo anulowania programu i wykorzystanie two-
rzonego systemu. Zmienne te sg zalezne glownie od tego, czy udalo sie stworzy¢ wlasciwy
produkt. Tymczasem standardowy proces planowania w przedsiebiorstwach niemal w za-
den sposéb nie przewiduje weryfikacji tej ostatniej kwestii.

* Przyktady znajdujg si¢ na stronie http://www.howtomeasureanything.com. Wprowadzenie do symula-
cji Monte Carlo na potrzeby tworzenia modeli biznesowych znajduje si¢ pod adresem https://bit.ly/
2RPWwnG.

ROZDZIAL 3. MODELOWANIE | POMIAR RYZYKA INWESTYCYJNEGO 59

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rt/meleen
http://onepress.pl/rf/meleen

Ujemne ROI

Liczba scenariuszy

0 Zyski z cyklu zycia

Rysunek 3.1. Wynik symulacji Monte Carlo

Ujmijmy sprawe jasno. W wiekszosci przedsiebiorstw okoto 30 — 50% lgcznego czasu od
rozpoczecia prac nad produktem do wprowadzenia go na rynek przeznacza sig na dzialania,
ktore wnoszg niemal zerowg wartosé¢ pod wzgledem lagodzenia ryzyka towarzyszgcego inwesty-
cji. Te niemal bezwarto$ciowe dzialania s napedzane gltéwnie przez zarzadzanie finansami
i procesy planowania. Z do$wiadczenia wiemy, ze etap fuzzy front end daje najwiecej oka-
zji do radykalnego usprawniania proceséw (kaikaku) w przedsiebiorstwach. Mozemy zna-
czaco ograniczy¢ potrzebny czas i zacza¢ podejmowac lepsze decyzje, przyjmujac systemowe
podejécie do zarzadzania ryzykiem. W tym rozdziale oméwimy, jak podejs¢ do etapu fuzzy
front end w ramach podejmowania nowych przedsiewzie¢ i pracy nad nowymi produkta-
mi. W rozdziale 7. pokazemy, jak zmieni¢ sposob, w jaki zarzadza sie rejestrami funkeji na
poziomie programu.

Zastosowanie metody naukowej w rozwoju produktu

Swiat informuje cie o warto$ci twoich staran tym, ze dostajesz pieniadze.

— Donald Reinertsen

Kiedy istotnemu, kluczcowemu czynnikowi towarzyszy duza niepewnos$¢, musimy wskazacé
zmienne o najwyzszej wartoéci informacyjnej — najbardziej ryzykowne zalozenia. To
wlagénie na nie nasz wskaznik wynikéw jest najbardziej wyczulony. Donald Reinertsen twier-
dzi, ze zar6wno w przypadku wprowadzania nowatorskich modeli biznesowych, jak i roz-
woju produktu ,,diabet tkwi w sprzedazy jednostkowej”.

Najmniej wydajnym sposobem testowania modelu biznesowego lub koncepcji produktu
jest zaplanowanie produktu i opracowanie go, aby sprawdzi¢, czy rzeczywiscie istnieje na
niego popyt. Tymczasem to wlasnie robimy, kiedy nasze uzasadnienia biznesowe zostaja
zatwierdzone. Czeécig problemu jest jezyk, jakiego uzywamy do opisu procesu rozwoju pro-
duktu. Rozwazmy na przyklad pojecie ,wymagan”. Czyje sa to wymagania? Czy to wyma-
gania uzytkownikoéw? W Lean IT Steve Bell i Mike Orzen zwracajg uwage, ze ,uzytkownicy

60 METODA LEAN ENTERPRISE

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rt/meleen
http://onepress.pl/rf/meleen

czesto nie potrafig dokladnie wyrazi¢ swoich potrzeb, a zarazem czesto bardzo dobrze
wiedzg, czego nie chcg... kiedy juz im si¢ to pokaze™.

Powinni$my przesta¢ uzywaé pojecia ,,wymagan” w kontekécie rozwoju produktu, przynajm-
niej w odniesieniu do nietrywialnych funkeji. W praktyce bowiem postugujemy sie raczej
hipotezami. Wierzymy, ze dany model biznesowy, produkt lub funkcja okaze si¢ warto-
$ciowy dla klientéw. Musimy jednak weryfikowa¢ swoje zatozenia. Mozliwe jest zastoso-
wanie w tym celu podejscia naukowego, polegajacego na prowadzeniu eksperymentéw.

W przypadku innowacji z zakresu modeli biznesowych i produktéw ruch Lean Startup za-
pewnia nam ramy dziatania w warunkach skrajnej niepewno$ci. W ksigzce Metoda Run-
ning Lean Ash Maurya objasnia, jak zastosowa¢ model Lean Startup w praktyce:

« Nie spedzaj duzo czasu na tworzeniu rozbudowanych modeli biznesowych. Zamiast tego
opracuj uproszczony szablon modelu biznesowego, opisujacy kluczowe zatozenia pro-
ponowanego modelu.

o Zbieraj informacje, aby okregli¢, czy masz do czynienia z problemem, ktory warto rozwia-
zaé — tj. czy jest on rozwigzywalny i czy ludzie sg gotowi zapfaci¢ za rozwigzanie. Jesli
obydwa te warunki sa spelnione, masz do czynienia z dopasowaniem problemu i roz-
wigzania.

 Opracuj nastepnie MVP — eksperyment majacy na celu uzyskanie jak najmniejszym
wysitkiem jak najwigkszej wiedzy od potencjalnych wczesnych naladowcéw. W — dosé
prawdopodobnym — przypadku, w ktérym wyniki MVP obalg hipoteze dotyczaca
produktu, nalezy dokonaé zwrotu i zacza¢ od nowa. Powtarzaj ten proces do mo-
mentu, w ktérym postanowisz odrzuci¢ zasadno$¢ pierwotnego problemu, wyczerpia
Ci si¢ zasoby badz odkryjesz dopasowanie produkt — rynek. W tym ostatnim przypad-
ku zakoncz faze eksploracji i przejdz do eksploatacji zweryfikowanego modelu.

e W ramach tego procesu aktualizuj szablon modelu biznesowego na podstawie wiedzy
zdobytej w toku rozméw z klientami i testowania MVP.

Powyzsze podejécie omowimy szczegdtowo w rozdziale 4.

Model ten wprowadza dwie gléwne innowacje. Po pierwsze, przestajemy korzystaé ze szcze-
gétowych planéw w zarzadzaniu ryzykiem. Zamiast tego szukamy klientéw i niskim kosztem
prowadzimy eksperymenty, aby dowiedzie¢ sie, czy proponowany model biznesowy lub
produkt rzeczywiécie ma dla nich wartos¢. Po drugie, zamiast tworzy¢ jeden plan, iterujemy,
wykonujac serig eksperymentdw, aby odkry¢ dopasowanie produktu do rynku, gdyz spo-
dziewamy sie, ze w warunkach niepewnosci nasz wstepny pomyst prawdopodobnie nie
okaze si¢ szczegdlnie owocny.

Powyzsze zalozenia czgsto spotykaja si¢ z zarzutami, Ze tego typu eksperymenty nijak nie
moga zwraca¢ wynikow reprezentatywnych dla ukonczonego produktu. Zarzuty te sa oparte
jednak na bfednym rozumieniu pomiaru. Celem pomiaru nie jest uzyskanie pewnosci, lecz
ograniczenie niepewnosci. Celem eksperymentu jest zgromadzenie obserwacji, ktore ilosciowo

¢ [bell], s. 48.
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redukujg niepewnos?. Nalezy pamieta¢ o nastepujacej kluczowej zasadzie: kiedy poziom
niepewnosci danej zmiennej jest wysoki, potrzeba naprawde niewielkiej ilosci informacji,
aby owg niepewnos¢ znaczgco zredukowac.

— UWAGA
Definicja pomiaru

Pomiar: ilosciowo wyrazona redukcja niepewnosci, oparta na jednej lub wiekszej liczbie
obserwacjié.

Ta definicja moze wydawac sie sprzeczna z intuicja, jezeli nie ma sie doswiadczenia w prowa-
dzeniu eksperymentéw naukowych. W nauce eksperymentalnej wynik pomiaru nigdy nie jest
pojedyncza wartoscia, a raczej rozktadem prawdopodobieristwa przedstawiajacym zakres moz-
liwych wartosci, tak jak na rysunku 3.2. Kazdy pomiar, ktéry nie okresla doktadnosci wyniku,
jest uznawany za praktycznie bezwartosciowy. Na przykfad pomiar potozenia cztowieka z do-
kladnoscia do jednego metra jest o wiele cenniejszy od okredlenia jego potozenia z doktadno-
$cig do 500 kilometréw. Inwestowanie w pomiary naukowe ma zatem na celu zredukowanie
niepewnosci co do rzeczywistej wartosci jakiej$ liczby. Jesli zatem wyrazamy swoje 0szacowa-
nia w konkretnych liczbach (zamiast w formie zakreséw), od razu skazujemy sie na porazke:
prawdopodobienstwo trafnego wskazania daty na sze$¢ miesiecy naprzéd z dokfadnosciq co
do dnia jest praktycznie zerowe.

B
Lt

Rzeczywista Imierzona
wartosc warto$¢

" Dokladnos¢

—l

Rozktad

la
I

I

I

I

I

I

: prawdopodobieristwa
I

Gestos¢ prawdopodobienstwa

L3
v

Precyzja

Wartosc

Rysunek 3.2. Dokfadnos¢ i precyzja

MVP mozna uzna¢ za sposob przeprowadzenia stosunkowo niskim kosztem pomiaru po-
zwalajacego na zredukowanie niepewnosci dotyczacej kluczowego wskaznika. Wlasnie dlatego
inwestycja w MVP jest tak warto$ciowa. Przygotowywanie planu biznesowego i wymagan
na potrzeby duzego przedsiewziecia zazwyczaj trwa tygodnie lub nawet miesigce w wa-
runkach pracy przedsiebiorstwa. W tym samym czasie, jesli stosujemy sie do modelu Lean

7 [hubbard], s. 23.
8 Ibid.
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Startup, mozemy jednak przeprowadzi¢ wiele eksperymentow, zebra¢ informacje od rze-
czywistych klientéw, a wreszcie stworzy¢ lepszy, sprawdzony w praktyce plan oparty na
dowodach. W tabeli 3.1 widnieje oméwienie réznic pomigdzy tymi dwoma podejs$ciami do
podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Tabela 3.1. Tradycyjny cykl zycia produktu kontra cykl Zycia Lean Startup

Tradycyjny proces planowania projektu Proces eksploracji Lean Startup

Na podstawie jakich danych Plan biznesowy oparty na zbiorze Rzeczywiste dane zebrane z testéw
podejmujemy decyzje niesprawdzonych hipotez i zatozer, poparty dziatajacego produktu lub ustugi
inwestycyjna? studiami przypadkow i badaniami rynku. 7 udziatem rzeczywistych klientow.
(o dzieje sie potem? Musimy opracowac szczeg6towe wymagania Zweryfikowalismy juz MVP, ktéry mozemy
— oile jeszcze tego nie zrobilismy — od razu rozwina¢ o nowe funkge
a nastepnie rozpocza¢ prace nad projektem, i ulepszenia zgodnie z informacjami
aby stworzy¢, zintegrowac, przetestowac, zwrotnymi od Klientow.
a wreszcie wydac system.
Kiedy dowiadujemy sie, czy Po ukoriczeniu projektu, kiedy produkt lub ustuga Dysponujemy juz odpowiednia wiedzg
dany pomyst ma wartos¢ Z0stajg wydane. za sprawg zebranych danych.

(. czy przekfada sie na rozsadny
2wrot z inwestydji)?

Jak wspomnieli$my w rozdziale 2., waznym czynnikiem decydujacym o powodzeniu po-
dejécia Lean Startup jest ograniczenie wielkosci zespotu eksploracyjnego oraz iloéci zasobow,
jakimi dysponuje (w tym réwniez czasu). Zacheca to ludzi do zaangazowania swojej kreatyw-
noéci i uwagi w nauke zamiast w dazenie do uzyskania ,,idealnego” rozwigzania. W pracy
z MVP nie przewiduje si¢ nagrod za elegancje projektu lub obszernos¢ testow zautomaty-
zowanych — im bardziej taki produkt jest podstawowy, tym lepiej, o ile tylko pozwala na
zgromadzenie potrzebnych informacji. Wiele ,,opowieéci wojennych” praktykéw Lean Startup
moéwi o genialnych skrétach, na ktore udato sie p6jé¢ w ramach gromadzenia wiedzy po-
twierdzone;j.

Mozna przy tym zada¢ do$¢ rozsadne pytanie: skoro rozwoj produktu w praktyce jest wo-
bec tego forma poszukiwan, ile czasu i pienigdzy nalezy przeznaczy¢ na zbieranie wiedzy
potwierdzonej? Z pomoca przychodzi teoria gier z wzorem na spodziewang wartos¢ infor-
macji (ang. expected value of information — EVI). Szczegétowe omdwienie obliczania tej
wartoéci wykracza poza zakres tematyczny tej ksigzki, ale wiecej na ten temat mozna przeczy-
ta¢ w How to Measure Anything Hubbarda’. EVI okresla gérng granice tego, ile powinnismy
by¢ gotowi zaplaci¢ za zgromadzenie danych informacji. Je$li koszt wykonania pomiaru
jest o wiele nizszy od EVI (na przyktad o rzad wielkosci), zdecydowanie warto go wyko-
naé. Co za tym idzie, im bardziej ryzykowny i kosztowny jest dany projekt, tym wigksze
korzysci finansowe mozna odnie$¢ dzieki zastosowaniu podejécia Lean Startup.

° [hubbard], rozdziat 7.
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— UWAGA
Spodziewana wartos¢ informacji

Hubbard definiuje wartos¢ informacji nastepujaco: ,Méwiac ogdlnie, wartos¢ informacji jest
réwna iloczynowi prawdopodobieristwa wystapienia pomyiki i kosztu takiej pomytki. Koszt
pomytki — czyli to, co zostanie stracone, jesli decyzja nie okaze sie trafna — nazywa sie utrata
okazji. Na potrzeby prostego przyktadu wyobrazmy sobie, ze rozwazamy zainwestowanie mi-
liona dolaréw w nowy system. Inwestycja ma przynies¢ zwrot 3 miliondw netto w ciggu
trzech lat. (Na potrzeby przyktadu zatézmy tez, ze inwestycja albo odniesie catkowity sukces,
albo okaze sie zupetng porazka). Jesli zainwestujemy $rodki, a system okaze sie nieudany, po-
mytka bedzie nas kosztowac milion. Jedli postanowimy nie zainwestowac, a okaze sie, ze jed-
nak powinnismy byli to zrobi¢, pomytka bedzie nas kosztowac 3 miliony. Po przemnozeniu
utraty okazji przez prawdopodobienstwo wystgpienia pomyiki otrzymujemy szacowang strate
z okazji (ang. expected opportunity loss — EOL). Obliczenie wartosci informacji sprowadza sie
do okreslenia, w jakim stopniu moze sie ona przyczyni¢ do redukcji EOL™.

W rzeczywistosci powodzenie produktu trudno okresli¢ zero-jedynkowo. Wré¢my do przykta-
du szacowanego ROl dla przypadku biznesowego, przedstawionego na rysunku 3.1. EOL
otrzymujemy poprzez obliczenie powierzchni zacienionego obszaru pod krzywa, bedacego
reprezentacjg scenariuszy, w ktérych stracimy w wyniku inwestycji. Innymi stowy, sumujemy
ROI z kazdego punktu, przemnozone przez prawdopodobienstwo wystapienia danego rezul-
tatu. Zaktadajac, ze mamy dostep do idealnej informacji dotyczacej doktadnej wartosci RO,
moglibysmy potencjalnie otrzymac¢ wynik poréwnywalny z obliczonym przed chwilg EOL. Ja-
ko ze MVP na ogét nie dostarcza idealnych informacji, EOL okresla gérng granice wydatkdw,
ktére powinnismy przeznaczy¢ w trakcie pracy na pasie startowym na odkrywanie dopaso-
wania produktu do rynku''.

Zastosowanie podejscia Lean Startup
w obrebie przedsiebiorstwa

Zastosowanie modelu Lean Startup nie ogranicza sie do rozwoju nowych produktéw. Moze
by¢ on uzyty w ramach wielu réznych prac w obrebie przedsiebiorstwa, w tym przy zastepo-
waniu systemaow, tworzeniu narzedzi i produktéw na potrzeby wewnetrzne, ulepszaniu proce-
soéw i dokonywaniu ewaluacji gotowego, komercyjnego programowania. We wszystkich tych
przypadkach zaczynamy od okreslenia wymiernego wyniku dla klienta, ktory chcemy uzyskac.
Mozemy zdefiniowac nasz cel w odniesieniu do klienta, na ktérego nasze dziatania bedg bez-
posrednio wptywac; moze to by¢ na przyktad wspdtpracownik, ktéry bedzie korzystac z danego
narzedzia, procesu lub oprogramowania komercyjnego. Na przyktad w przypadku tworzonego
w firmie narzedzia do automatyzacji testéw mozemy dazy¢ do skrocenia czasu wykonywania
petnych testow regresyjnych do 8 godzin.

' http://bit.ly/1v6YRcp

"W witrynie Hubbarda, http://howtomeasureanything.com, mozna znalez¢ arkusz utatwiajacy obliczanie
wartoéci informacji.
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Aby okredli¢, czy uzyskalismy dopasowanie problem — rozwigzanie, rozgladamy sie za klientem,
ktéry bytby chetny do wziecia udziatu w pilotazu nowego systemu, narzedzia, procesu lub
oprogramowania. To kluczowy krok, ktéry przedsiebiorstwa czesto pomijaja. Czesto zresztg
wrecz zobowiazuje sie pracownikéw do korzystania z narzedzi tworzonych w firmie — co jest
katastrofalng w skutkach polityka, ktéra czesto prowadzi do olbrzymiego marnotrawstwa i nie-
zadowolenia wsréd uzytkownikdw, a zarazem nie przynosi wiekszej wartosci samej organizagji.
Proces poszukiwania klientow i analizowania rzeczywistego problemu, za ktdérego rozwigzanie
odbiorcy s3 gotowi zaptaci¢ (choc¢by w formie poswieconego czasu i przekazanych informacji)
— a tym samym uzyskiwania dopasowania rozwigzania i problemu — jest kluczowy dla roz-
woju narzedzi, zakupu komercyjnego oprogramowania oraz zastepowania systemow. Nakaz
uzywania konkretnego rozwigzania stanowczo utrudnia gromadzenie informacji zwrotnych co
do tego, czy dane rozwigzanie rzeczywiscie jest wartosciowe.

Po stworzeniu zespotu pilotazowego projektujemy i wykonujemy MVP. Moze to by¢ prototyp
narzedzia, ktére ma pomoc jednemu z zespotdw, implementacja pakietu oprogramowania
komercyjnego dla jednego zespotu lub pojedynczy proces biznesowy dla tego zespotu. Naj-
trudniejszym zadaniem na tym etapie jest ograniczenie zakresu, tak aby rozwigzac realny pro-
blem, ale jednoczesnie dostarczy¢ rezultat w przeciggu dni lub tygodni, a nie miesiecy. Najgor-
sze, CO mozna zrobi¢, to zasigs¢ do pracy nad idealnym narzedziem lub strategig adopdcji bez
ciggtego dostarczania wartosci dodanej rzeczywistym uzytkownikom i pozyskiwania od nich
informacji zwrotnych. Istotne jest zachowanie dyscypliny i trzymanie sie ograniczen czaso-
wych, jak réwniez koncentrowanie sie na rozwigzaniu rzeczywistego i palacego problemu tak
szybko, jak to moZliwe.

Miarg sukcesu — i wskazdwka dotyczaca tego, czy nalezy podjac sie eksploatacji konceptu —
jest to, czy uzytkownicy uznajg MVP za wystarczajgco dobry, aby korzysta¢ z niego z wiasnej,
nieprzymuszonej woli, a takze to, czy rzeczywiscie udato nam sie osiggna¢ taki mierzalny rezul-
tat dla klienta, jaki zaplanowalismy. Jesli nie, nalezy dokonac zwrotu i zacza¢ prace od nowa.

Zasady eksploracji

W rozdziale 1. omo6wili$my, jak niewielkie, lecz zmotywowane wojska moglty pokonac¢ liczniej-
szych, lepiej wyszkolonych przeciwnikdéw poprzez zastosowanie filozofii wojny manewro-
wej. ,Przefom” jest wspdlczesnie pojeciem naduzywanym, ale w kontekécie wojny manew-
rowej gléwnym zwolennikiem koncepcji przetamywania procesu decyzyjnego przeciwnika
byt John Boyd, pulkownik Sit Powietrznych Stanéw Zjednoczonych. W toku swojej karie-
ry pilota i instruktora Boyd zastynat tym, iz nigdy nie przegrat zaktadu o to, ze jest w stanie
wygra¢ kazdg walke powietrzng — zaczynajac z gorszej pozycji — w przeciagu 40 sekund. Jest
znany réwniez jako wspottworca teorii energii-manewrowosci (ang. energy-maneuverability
theory) dotyczacej wydajnoéci bojowej mysliwcow, ktéra doprowadzita do powstania F-16.
Jego najbardziej znana koncepcja jest jednak cykl obserwacja-orientacja-decyzja-akcja
(ang. observe-orient-decide-act — OODA), czyli przedstawiony na rysunku 3.3 model inte-
rakeji ludzi ze $rodowiskiem, ktory stuzy za podstawe dla teorii Boyda dotyczacej wojny
mManewrowe;j.
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Rysunek 3.3. Cykl OODA

Czesto mozna spotkac sie z blednym przekonaniem (zwlaszcza wérdd ludzi, ktérzy nie wi-
dzieli powyzszego diagramu), ze te dzialania sa wykonywane po kolei w ramach petli, a prze-
fomu dokonuje sie, przechodzac ten cykl szybciej niz przeciwnik. W tej interpretacji tkwia
dwa istotne bledy. Po pierwsze, w rzeczywistoéci zaréwno jednostki, jak i organizacje wy-
konuja wszystkie te czynnosci jednoczeénie, a pomiedzy nimi istnieje wiele petli przekazu
informacji. Po drugie, opéznianie podejmowania decyzji do ,,ostatniego odpowiedzialnego
momentu” (w ktérym mozna przeanalizowaé opcje i Koszt Opéznienia, co oméwimy w roz-
dziale 7.) czgsto jest korzystnym rozwigzaniem.

Adekwatne omowienie tego diagramu nalezy zacza¢ od orientacji. Boyd wskazuje, ze nasze
obserwacje, decyzje i dziatania sg zalezne od naszej biezacej orientacji, o ktdrej z kolei decyduje
zlozony szereg czynnikéw obejmujacych m.in. nasze geny, przyzwyczajenia, doswiadcze-
nia, kultury, w ktdérych si¢ rozwinelismy i w ktérych na co dzien funkcjonujemy, a takze
dostepne informacje. Drugg rzecza, na ktdrg nalezy zwrdci¢ uwage w tym diagramie, sa dwa
mechanizmy wplywu: petle przekazu informacji oraz ,,implicytne przewodzenie i kontrola”.

Psychologia mowi nam, Ze nasze dzialania ksztaltuje albo implicytne przewodzenie i kon-
trola (ang. implicit guidance and control — IGT), albo przekaz informacji towarzyszacy
$wiadomej decyzji. IGT dziala jako system w ludzkim umysle, zwany Systemem 1., ktory
»dziata automatycznie i szybko, z niewielkim lub Zadnym wysitkiem oraz brakiem poczu-
cia $wiadomej kontroli”. Swiadome decyzje s3 podejmowane przez System 2., ktory ,,przy-
dziela uwage wymagajacym wysitku dziataniom umystowym, ktére tego wymagaja, w tym
zlozonym obliczeniom. Dzialania Systemu 2. czgsto wiaza si¢ z subiektywnym doznawa-
niem poczucia sprawczoéci, podejmowaniem wyboréw i koncentracjg”'2. IGT wplywa tak-
ze na naszg obserwacje, w tym na przyklad na nasza sklonno$¢ do ignorowania informacji
sprzecznych z naszymi przekonaniami (co nosi nazwe efektu potwierdzenia).

Obydwa te mechanizmy s3 obecne na szczeblu organizacyjnym. W zakresie dzialania organi-
zacje postuguja sie mechanizmem IGT, kiedy deleguja podejmowanie decyzji zgodnie z meto-
da decentralizacji dowodzenia oraz Zasady Misji, polegajac na wspdlnym zrozumieniu
celow wraz ze zgodno$cig komponentéw organizacji, aby zapewni¢, by pracownicy dzialali

12 [kkahneman], s. 20 - 21. Okreglenia te wymyslili Stanovich i West w [stanovich].
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w interesie calej organizacji. Niemniej jednak pewne dziatania (zwlaszcza zwigzane ze zgodno-
$cig) trzeba podejmowac z wykorzystaniem eksplicytnego mechanizmu informacyjnego
sprzezenia naprzod.

IGT decyduje takze o tym, jak organizacje prowadza obserwacj¢. Kultury generatywne tworza
systemy $ledzenia i widoczne przedstawienia informacji, ktére daja cztonkom organizacji
mozliwo$¢ uzyskania szybkiego dostepu do potrzebnych im tresci — co z kolei zmienia ich
orientacje. Zmiany orientacji sprawiaja, ze aktualizujemy wlasne pojecie tego, co wlasciwie
mamy mierzy¢, oraz sposob, w jaki informacja jest przekazywana w obrebie organizacji.
W patologicznych i biurokratycznych kulturach organizacyjnych pomiary sa forma kontroli,
a ludzie ukrywaja informacje, ktore podwazaja obowigzujace zasady, strategie i struktury
wladzy. Jak to skwitowal Deming: ,.kiedy ludzie sie boja, liczby tez si¢ nie zgadzaja”.

Kiedy Boyd wspomina o ,dzialaniu w obrebie” petli OODA przeciwnika, ma on na myséli
zrozumienie jego petli i sposobu, w jaki determinuje ona jego dziatania. Te wiedze mozna
nastepnie wykorzysta¢ przeciwko niemu:

Podstawowy wzorzec jest prosty: organizacja wykorzystuje swoje lepsze zrozumie-
nie — lub lepsza §wiadomo$¢é — rozwijajacej si¢ sytuacji, aby przygotowa¢ zasadz-
ke na przeciwnika poprzez dziatanie zgodnie z jego oczekiwaniami, co Boyd za
Sun Zi okresla mianem zheng. Kiedy organizacja wyczuwa (na podstawie wcze-
$niejszych doswiadczen, w tym szkolen), ze nadszedt wlasciwy czas, blyskawicznie
wyzwala gi, czyli nieoczekiwane. Implicytne przewodzenie jest stosowane w walce
z przeciwnikiem przede wszystkim dlatego, ze wydawanie eksplicytnych instrukcji
— takich jak pisemne rozkazy — byloby zbyt czasochlonne. Jak to ujat Boyd:
»Najwazniejsze to ktas¢ wigkszy nacisk na implicytne niz na eksplicytne, aby uzyskac
korzystng dysproporcje tarcia i czasu dziatania (tj. aby nasze mialy nizsza warto$¢
niz u przeciwnika), ktéra pozwoli na zdobycie przewagi w ksztaltowaniu okolicz-

nosci i dostosowywaniu sie do nich”?.

Model OODA mozna takze zastosowa¢ w kontekscie pozyskiwania klientéw: ,,Zamiast sche-
matu zaskoczenie > szok > eksploatacja, tak jak na wojnie i w sztukach walki, zheng/qi
dziala bardziej na zasadzie zaskoczenie > zachwyt > fascynacja > wigksze zaangazowa-
nie. Apple bardzo dobrze gra w te gre, ktérg Tom Peters niegdy$ trafnie nazwat »pogo-

nig za wow!«™,

IGT w organizacji, zdeterminowane przez jej kulture i istniejacg wiedze instytucjonalng
oraz procesy, nazywa sie jej repertuarem. Omowiliémy juz, jak organizacje wykorzystuja
swoj repertuar do zakldcania dzialan konkurentéw, ale aby méc zwiekszy¢ wlasng wydaj-
nos¢ i sami takich zaklécen uniknaé, musimy stale rozwija¢ wlasny repertuar. Taki rozwdj
moze przyjmowac posta¢ ulepszania proceséw, rozwijania istniejacych produktéw badz
tworzenia nowych przedsiewzie¢ i produktéw. Ta petla réwniez jest obecna w modelu
OODA, jak wida¢ na rysunku 3.4.

" Cytat i powyzszy diagram pochodza ze znakomitego omowienia petli OODA Cheta Richardsa:
https://bit.ly/2HAKt93. W tekscie zastosowaliémy transkrypcje pinyin.

'* Chet Richards, op. cit.
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Rysunek 3.4. Tworzenie nowego repertuaru

Petla tworzenia repertuaru jest mniej wigcej wyrazeniem metody naukowej, ktora zaklada
tworzenie nowych hipotez na podstawie obserwacji i syntezy, projektowanie ekspery-
mentdéw weryfikujacych owe hipotezy, a nastepnie aktualizowanie lub odrzucanie teorii
(ktdre czesciowo formujg nasza orientacje) zgodnie z wynikami eksperymentéw. Ta petla
stala sie inspiracjg dla petli ,buduj-mierz-ucz si¢” Erica Riesa (rysunek 2.4), ktéra ukazuje,
jak tworzy¢ nowy repertuar w formie nowych modeli biznesowych, produktéw i funkeji.
Petla buduj-mierz-ucz si¢ wydaje sie prosta, ale w praktyce trudno ja wdrozy¢, jako ze
znajduje sie ona na splocie podejscia naukowego (budowanie w celu uczenia sie¢) i nasta-
wienia inzynierskiego (uczenie si¢ w celu budowania).

Na potrzeby ulepszania proceséw (rozdziat 6.) i zmiany kultury organizacyjnej (rozdziat
11.) mozemy postuzy¢ sie petla zwang cyklem Deminga, widoczng na rysunku 3.5.
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Kluczem do udanego wykorzystania tych cykli (i metody naukowej w ogéle) jest stosowa-
nie ich w sposo6b systematyczny i ciggly. Systematyczne stosowanie polega na uzywaniu ich
jako ogolnych narzedzi do eksplorowania wszystkich rodzajow ryzyka i sprawdzania, czy
koszt przeprowadzenia eksperymentu jest wspdtmierny do wartoéci informacji, ktéra zo-
stanie zdobyta. Ciggle stosowanie polega na robieniu tego tak czesto, jak to mozliwe (jak mowi
Mike Roberts: ,,ciagle oznacza o wiele cze$ciej, niz myslisz”), dazac do przejscia przez petle
najszybciej, jak to mozliwe. Najwazniejsze pytanie, jakie nalezy zada¢ w kontekscie gene-
rowania repertuaru, brzmi: jak szybko mozemy si¢ uczy¢? Cho¢ mozemy nie przedstawic
od razu wynikéw naszej nauki szerszemu otoczeniu — okreélenie momentu wydania pro-
duktu jest kwestig strategii — powinni$émy uczy¢ sie i weryfikowaé nasze zalozenia przy
udziale rzeczywistych uzytkownikéw tak czesto, jak to mozliwe.

Kiedy wszyscy cztonkowie organizacji sa wyszkoleni tak, aby stosowa¢ podejscie naukowe przy
tworzeniu innowacji, mozemy powiedzie¢, ze stworzyliémy kulture generatywna. Mozemy
to osiagnal poprzez praktykowanie podejécia eksperymentalnego, az stanie sie to nawy-
kiem i wejdzie w sktad repertuaru, korzystajac z Kata Doskonalenia, opisanego w rozdziale 6.
To wlasnie pozwala organizacji blyskawicznie dostosowac sie do szybko zmieniajacego sie

$rodowiska. Toyota nazywa to ,,sktadaniem ludzi przed skladaniem samochodow™".

Zarzadzanie naukowe a metoda naukowa

Kluczowe jest odroznienie zarzadzania naukowego Taylora, ktére oméwilismy w rozdziale 1.,
od podejscia eksperymentalnego. W zarzadzaniu naukowym wykonywanie analiz i podejmo-
wanie decyzji lezy w gestii kierownictwa, a osoby wykonujace faktyczng prace w praktyce
odgrywaja role automatéw. W podejéciu eksperymentalnym zadaniem kierownictwa jest
projektowanie, rozwijanie i nadzorowanie systemu, w ktérym ludzie wykonujacy prace
dysponuja odpowiednimi umiejetnosciami i zasobami pozwalajacymi na prowadzenie
wlasnych eksperymentdw, a tym samym zaréwno indywidualnie, jak i zbiorowo uczy¢ si¢
i rozwija¢ swojg wiedze.

Jak wida¢ w tabeli 3.2, zastosowanie metody naukowej w rozwoju produktu jest funda-
mentalnie odmienne od korzystania z tradycyjnego, opartego na planach podejscia, a po-
nadto wymaga innego zbioru umiejetnosci i zachowan. Nie chodzi o to, ze tradycyjny cykl
zycia projektu jest zty — moze si¢ on okaza¢ przydatny w przypadku projektow, w ktorych
ponownie tworzy si¢ co$, co wyprodukowano juz wielokrotnie wczeéniej, a towarzyszace
temu ryzyko jest w pelni znane i zrozumiane. Tradycyjne zarzadzanie projektem jest jed-
nak niewla$ciwym modelem w warunkach niepewnosci, czyli na przyklad przy tworzeniu
nowego produktu lub dowolnego oprogramowania na zamoéwienie.

Najwigksze przeszkody stojace na drodze do przyjecia podejécia naukowego do rozwoju pro-
duktu i przeksztalcen organizacyjnych majg charakter kulturowy i organizacyjny, co oméwimy
szerzej w czesci IV. W wiekszosci przypadkéw organizacje zwyczajnie nigdy nawet nie po-
dejmujg préb przyjecia podejscia opartego na eksperymentowaniu i brakuje im zaréwno
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Tabela 3.2. Tradycyjne planowanie projektu kontra Lean Startup

Umiejetnosc lub

. Tradycyjne podejscie planowe Podejscie eksperymentalne
zachowanie yayine podejsaep ) pery
Imiany planu Wprowadzanie zmian do ustalonego planu jest Spodziewamy sie, e wstepny plan nie przetrwa
traktowane jako kwestia problematyczna i wskazuje  kontaktu z rzeczywistymi klientami, wobec czego
na btad w procesie. staramy sie go jak najpredzej zweryfikowac,
aby wykonac zwrot.
Wymagane Gromadzenie wymagar, analiza, okreslanie Projektowanie eksperymentéw i wykonywanie
umiejetnosc kosztéw, planowanie zasobéw i zaleznosd, pomiaréw, gromadzenie danych i analiza,
umiejetnos¢ zdobywania poparcia. umiejetnos¢ skutecznego pracowania
w interdyscyplinarnych zespofach i komunikowania
sie Z resztg organizadji.
Pomiar sukcesu Zatwierdzenie i sfinansowanie planu. Szybkos¢, z jaka przechodzi sie przez cykle uczenia

sie i wychodzi sie z fazy eksploracji poprzez
depriorytetyzacje lub anulowanie projektu
bad? przejécie do fazy eksploatacji.

Osiaganie zgodnosci (zy poprawnie wykonano odpowiednie procesy (zy wskazalismy rzeczywiste ryzyko dla
i zy zebrano wszystkie konieczne potwierdzenia? interesariuszy i czy zebraliSmy odpowiednie
informacje, aby skutecznie sobie z nim poradzic?

umiejetnosci, jak i odpowiedniego do$wiadczenia, aby tego dokonaé. W kontekscie rozwoju
produktu zrozumienie tego, jak nalezy planowa¢ i wykonywa¢ eksperymenty oraz anali-
zowac dane, jest zaréwno trudne, jak i nieodzowne — mimo to zagadnienia te nie znajduja si¢
w podstawach programowych wigkszoéci studiéw biznesowych badz kurséw projektowania
i analizy oprogramowania. W organizacjach biurokratycznych i patologicznych podejscie
eksperymentalne moze ponadto podwazac istniejgce struktury wladzy i normy kulturowe.

Podsumowanie

W tym rozdziale wylozylismy podstawy podejscia naukowego, umozliwiajacego eksploracje
nowych, potencjalnych dzialann — prac nad modelami biznesowymi i produktami, a takze
prac wewnatrzorganizacyjnych w rodzaju tworzenia nowych narzedzi badz wdrazania
nowych proceséw. Kiedy panuje wspélne, powszechne rozumienie poje¢ takich jak ryzyko,
pomiar i niepewno$¢, mamy mozliwoé¢ zastosowania zasad i praktyk ruchu Lean Startup,
ktére pozwalajg na lepsze zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z decyzjami inwestycyjnymi
niz tradycyjne planowanie.

Nasza zdolnoé¢ konkurencyjna jest oparta na zapewnieniu wsp6lnej orientacji na przestrzeni
organizacji i daniu ludziom wykonujacym prace mozliwosci ciaglego tworzenia i wykorzy-
stywania nowego repertuaru w toku procesu eksperymentowania. Dziatania te pozwalaja
nam na sprawniejsze wykrywanie i analizowanie zmian w otoczeniu, zrozumienie proceséw
decyzyjnych innych organizacji i dzialanie tak, aby lepiej stuzy¢ klientom i ksztattowa’
$rodowisko. Model OODA Boyda wskazuje, ze adaptacja do srodowiska jest procesem cig-
glym, tak dla organizacji, jak dla ludzi.
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Pytania:
o W jaki sposéb Twoja organizacja lub dzial modeluje ryzyko inwestycyjne w planie
biznesowym? Na jakich danych ten model jest oparty?
o Ktoére zmienne w planie maja najwieksza wartoé¢ informacyjna? Jakie pomiary wyko-
nano, aby zmniejszy¢ niepewnos¢ tych zmiennych?
o Jak bardzo jeste$ pewien, ze ludzie uznajg wyniki Twoich obecnych prac za warto-
$ciowe? Jakie masz dowody na poparcie swoich decyzji?

o Jak czesto testowale$ z udzialem docelowych uzytkownikéw produkt, nad ktérym obecnie
pracujesz? Czy wprowadzite§ w zwigzku z tym jakie$ zmiany?
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METODA LEAN — GODNA ODPOWIEDZ
NA WYZWANIA WSPOLCZESNEGO BIZNESU!

Dzis przetrwanie przedsiebiorstwa zalezy od tego, jak dobrze radzi sobie ono z odkrywaniem
nowych mozliwosci biznesowych i dostarczaniem klientom wartosci. Presja konkurencyjna
narasta, a napedzaja ja zmiany technologiczne i spoteczne. Okazuje sig, ze wazny jest nie

tyle kapitat, ile zdolnos¢ do wykorzystania czynnikow technicznych, technologicznych i kul-
turowych w celu przyspieszenia cykli innowacji. Obecnie w ciagu paru dni lub tygodni bez
wielkich naktadéw, korzystajac z bezptatnych lub tanich ustug i infrastruktury, mozna proto-
typowac nowe produkty oparte na oprogramowaniu, a nastepnie szybko rozwijac trafione
produkty. Aby jednak osiagnac¢ taki model w duzym zespole, konieczne jest przeformutowanie
praktycznie catego systemu zarzadzania w przedsiebiorstwie.

Ta ksiazka to praktyczny przewodnik wdrazania koncepcji lean i agile w funkcjonujacej orga-
nizacji. Przedstawiono tu zestaw wzorcéw i zasad, przy tym skoncentrowano sie na heurysty-
cznym podejsciu do implementowania. Sporo miejsca poswiecono eksperymentowaniu, dzieki
ktéremu mozna wybrac najlepsza technike implementowania, co przyniesie poprawe stylu
dziatania organizacji. Wazna czescia ksiazki sa studia przypadkéw, w ktorych opisano, jak
odnoszace sukcesy przedsiebiorstwa przeformutowaty wszystkie aspekty swojej dziatalnosci,
by radykalnie poprawi¢ wydajnosc. Przyjecie koncepcji lean wymaga czasu i poswiecenia,

ale jest nieodzowne do przyspieszenia tempa innowaciji. Ta publikacja jest solidna pomoca

w przeprowadzaniu takich zmian we witasnej firmie.

Wybrane zagadnienia:

« cykl zycia innowacji a kultura i strategia przedsiebiorstwa

« techniki poszukiwania nowych pomystow

«  prowadzenie duzych programow wdrozeri

= rola kultury organizacji, jej strategii i struktury zarzadczej w procesie wdrazania innowacji
+ ciagle doskonalenie a zarzadzanie przedsiebiorstwem

Jez Humble niegdys pracowat w startupie, po czym na 10 lat zwiazat sie z ThoughtWorks, gdzie zajmowat
sie rozwijaniem produktow i konsultingiem. Obecnie jest wiceprezesem Chef i wykiada na UC Berkeley.

Joanne Molesky jest gtowna konsultantka ThoughtWorks — odpowiada za zarzadzanie ryzykiem
i zgodnoscia wewnetrznych systemow informatycznych. Zajmuje sie tez zagadnieniami ciaglych dostaw
i doskonalenia procesow. Posiada certyfikaty CISA i CRISC wydawane przez ISACA.

Barry O’Reilly wspotpracuje z ThoughtWorks. Zajmuje sie stosowaniem praktyk lean i agile. W swojegj
karierze zawodowej byt przedsiebiorca, pracownikiem i konsultantem. Jego pasja jest tworzenie innowa-
cyjnych modeli biznesowych, rozwdj produktow, projektowanie organizacji i wspomaganie przemian
kulturowych.
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