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    Pamela: dedykuję tę książkę Jane Burley, bez której nigdy nie wyruszyłabym w tę ekscytującą podróż.


    Brian: dedykuję tę książkę mojej zmarłej żonie, Sarah, moim niesamowitym dzieciom: Taylor, Mattowi i Sarah, a także moim rodzicom Gail i Kenowi Lawleyom. Bez was i waszego wsparcia dla moich marzeń mój świat byłby pusty.

  


  
    O autorach


    Brian Lawley jest prezesem i założycielem 280 Group, wiodącej firmy konsultingowej i szkoleniowej specjalizującej się w zarządzaniu produktem. Jest autorem pięciu bestsellerów: The Phenomenal Product Manager, Expert Product Management, 42 Rules of Product Management, 42 Rules of Product Marketing oraz Optimal Product Process. Jest byłym przewodniczącym stowarzyszenia Silicon Valley Product Management Association (SVMPA), otrzymał też nagrodę przyznawaną przez organizację Association of International Product Marketing and Management za innowacyjność w podejściu do zarządzania produktem. Artykuły o nim pojawiły się w „World Business Review” oraz „Silicon Valley Business Report”, jest także redaktorem bloga i newslettera Optimal Product Management.


    Zanim założył i zaczął prowadzić firmę 280 Group, Brian spędził wiele lat pracując nad tworzeniem innowacyjnych produktów w firmach o czołowej pozycji w świecie, włącznie z Digidesign (kupionej przez Avid), Apple (jako menedżer produktu, którym był interfejs ludzki dla macOS), Claris, Symantec oraz Whistle Communications. Brian uzyskał następujące kwalifikacje: Certified Product Manager (CPM), Certified Product Marketing Manager (CPMM), ukończył także studia pierwszego stopnia na wydziale zarządzania na Uniwersytecie Kalifornijskim w San Diego, ze specjalizacją z technologii muzyki oraz studia MBA z wyróżnieniem na San Jose State University.


    Pamela Schure jest dyrektorem ds. produktów i usług w firmie 280 Group. Zanim dołączyła do zespołu, przez wiele lat pracowała w Stanach Zjednoczonych i innych krajach jako menedżer produktu, menedżer marketingu produktu oraz menedżer marketingu w Apple i Adaptec. Brała udział we wprowadzaniu na rynek ponad czterdziestu produktów technologicznych, zarządzała zespołami menedżerów produktu z całego świata. W międzyczasie uzyskała patenty dla dwóch swoich produktów. Pamela prowadziła własną firmę w Wielkiej Brytanii i w RPA. Posiada następujące kwalifikacje: Certified Product Manager (CPM), Certified Product Marketing Manager (CPMM), Agile Certified Product Manager (ACPM). Po dwóch latach we francuskiej szkole średniej uzyskała tytuł inżyniera mechaniki stosowanej na Uniwersytecie Kalifornijskim w San Diego oraz dyplom MBA z Columbia Business School. Pamela mówi po angielsku, francusku, trochę po włosku i uczy się języków dla przyjemności.

  


  
    Podziękowania od autorów


    Chcielibyśmy podziękować wielu osobom, które wykazały się cierpliwością i życzliwością i pomogły nam nauczyć się tego, co wiemy, abyśmy mogli przekazywać tę wiedzę innym. Przepraszamy, jeśli o kimś zapomnieliśmy!


    Brian: Chciałbym podziękować wielu moim współpracownikom, którzy we mnie wierzyli, nauczyli mnie sztuki zarządzania produktem, a także dali mi możliwość jej praktykowania, a byli to: Charlie Oppenheimer, Jim Stoneham, Bill Campbell, John Zeisler, Mike Holm, Peter Gotcher, John Atcheson, John Mracek, Gordon Ritter, John Hamm, Jim Li, Marci Reichelstein oraz setki wspaniałych kolegów, również menedżerów produktu i inni, z którymi miałem zaszczyt pracować.


    Poza tym na podziękowania zasługuje cały zespół 280 Group za ich wkład zarówno w opracowanie modelu OPP, jak i w tworzenie jednej z najwspanialszych firm na świecie. Osoby te to (kolejność losowa): Will Iverson, Dave Dersh, Melissa Holtzer, Jillian McLaughlin, Cynthia Petti, Aaron Hyde, Mira Wooten, Aaron Canales, Duncan Gilmore, Mimi Salman, Phil Burton, Chuck Myers, Jim Reekes, David Fradin, Rosemary Yates, Bill Haines, Colleen O’Rourke, Tom Evans, Dan Torres, Eric Krock, Alyssa Dver, Bill Pieser, Jen Brecheen, J. F. Ouellette, Hector Del Castillo, Leslie Bixel, Linda Merrick, Rick Bess, John Cook, Megan McNamara, Michael Gonzalez, Ken Feehan, Greg Cohen, Roger Snyder, Matthew Lawley i oczywiście współautorka tej książki, Pamela Schure. Dziękuję pracownikom organizacji AIPMM: Therese Padilli, Pauli Gray i Chrisowi Frandsenowi, za ich wielki wkład w rozwój dziedziny zarządzania produktem.


    Pragnę też bardzo podziękować dziesiątkom tysięcy menedżerów produktu i marketingu produktu, którzy bardzo wiele robią dla tej profesji, zakupili produkty i usługi 280 Group i zainspirowali mnie do pomagania innym w dostarczaniu na rynek znakomitych produktów, którymi mogą cieszyć się klienci.


    Pamela: Po pierwsze chciałabym podziękować zespołowi ds. zarządzania produktem w Apple UK, a są to: Jane Burley (obecnie Pearce), która zaoferowała mi to stanowisko i podzieliła się ze mną swoją wiedzą o tajnikach zawodu — i nauczyła mnie znacznie więcej, Jan Edbrooke, który pozwolił mi nadal zajmować się zarządzaniem produktem już po moim wyjeździe z Wielkiej Brytanii, Clive Girling, Nigel Turner, Neil Holland, którzy byli wspaniałymi współpracownikami (a także wielu innych kolegów z Apple UK), Bianca Walker, która przejęła po mnie stanowisko, a także Marc Jourlait, który był członkiem zespołu odpowiedzialnego za przełożenie naszej pracy na realia europejskie. Dziękuję zespołowi w Adaptec, a osobami, które chcę szczególnie uhonorować, są: Jean-Eric Garnier, który stwierdził, że nadaję się na stanowisko menedżera produktu software’owego — dziękuję, a także Rob Griffith, który pozwolił mi odkrywać prawdziwe oczekiwania klientów, Long Huynh i Scott Chambers, dzięki którym zaczęłam zarządzać innymi menedżerami produktu, David Manner i David Stokes, którzy nauczyli mnie, jak zarządzać zespołami w sposób oparty na współpracy, Greg Agustin, Joel Lardizabal, Jason Ivan, Naser Mgariaf, Mia Giannotti, Vadim Sigalov za tworzenie produktów i wprowadzanie ich na rynek w rekordowym czasie.


    Bardzo dziękuję też kolegom z 280 Group, którzy są niezwykle interesującymi i życzliwymi współpracownikami. Mam wielkie szczęście, że mogę z wami pracować.


    Wielkie dzięki też dla moich dzieci Adaira, Aidana i Amary. Jesteście moją drużyną A. Na koniec, ale równie mocno dziękuję Joemu Baileyowi za to, że wprowadza w moje życie miłość i równowagę.


    Podziękowania od wydawcy oryginału


    Acquisitions Editor: Tracy Boggier


    Project Manager: Linda Brandon


    Development Editor: Linda Brandon


    Copy Editor: Megan Knoll


    Technical Editor: Greg Cohen


    Production Editor: Antony Sami


    Cover Photos: © Peshkova/iStockphoto

  


  
    Wprowadzenie


    Zarządzanie produktem ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania firmy. Może mieć decydujący wpływ na sukces bądź porażkę produktu, a także całej firmy zarówno w krótkiej, jak i w długiej perspektywie. Zarządzanie produktem obejmuje wszystkie sfery działalności firmy, m.in.: klientów, rynek, konkurencję, trendy, strategię, modele biznesowe. Tym samym doskonałe zarządzanie produktem przyczynia się do doskonałego funkcjonowania firmy.


    Podczas pisania książki Zarządzanie produktem dla bystrzaków skorzystaliśmy z naszego wspólnego, sześćdziesięcioletniego praktycznego doświadczenia w tej dziedzinie. Posłużyliśmy się także metodologią i wiedzą gromadzoną podczas pracy z dziesiątkami tysięcy klientów korporacyjnych, jak i menedżerów produktu, przez ostatnie 20 lat świadcząc na ich rzecz usługi doradcze i szkoleniowe. Mamy nadzieję, że książka, która powstała w efekcie tych działań, pozwoli Ci poznać i stosować skuteczne koncepcje dotyczące zarządzania produktem, co przyczyni się do wielkiego sukcesu Twojej firmy i oferowanych przez nią produktów.


    W ciągu ostatnich 10 lat zarządzanie produktem ogromnie zyskało na znaczeniu w świecie biznesu ze względu na dostępność materiałów, które pozwalają poszerzać wiedzę w tej dziedzinie. Jako autorzy tej publikacji możemy szczerze wyznać, iż żałujemy, że nie było na rynku podobnej książki, kiedy to my zdobywaliśmy pierwsze szlify w zawodzie. Do wielu wniosków i koncepcji zawartych w tej książce musieliśmy dochodzić metodą prób i błędów. Wiele zawdzięczamy naszym mentorom oraz organizacjom, dla których mieliśmy zaszczyt pracować.


    Życzymy Ci ogromnych sukcesów w tworzeniu produktów, które zachwycą Twoich klientów!


    O książce


    Zarządzanie produktem to temat rzeka. Wiedza, jaką musi dysponować skuteczny menedżer produktu, jest bardzo złożona i rozległa. Najlepszą odpowiedzią, jaka się nasuwa w przypadku większości pytań, jest: „To zależy”. Dlatego omówienie zawartych tu tematów z wielu różnych perspektyw było dla nas wyzwaniem. Zrobiliśmy, co w naszej mocy, by przedstawić kompleksowe spojrzenie na rolę menedżera produktu.
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            Jedną z zalet roli menedżera produktu jest to, że możesz dopasowywać sposób wykonywania pracy do tego, jaki jesteś. Z tego powodu celem tej książki nie jest podawanie gotowych przepisów, więc wyobraź sobie, że jest ona punktem wyjścia do dalszego rozwoju Twojej kariery. Zastanów się, dlaczego omawiane kwestie są znaczące, a następnie udawaj, że grasz koncert jazzowy. Improwizujesz, pamiętając o tym, jaki jest ostateczny cel. Prawdziwie fascynująca w tej pracy jest jej nieustanna zmienność, jednakże z zachowaniem podstawowych zasad.

          
        

      
    


    Książka Zarządzanie produktem dla bystrzaków jest adresowana do wszystkich czytelników zaangażowanych w zarządzanie produktem: początkujących menedżerów produktu, tych, którzy dopiero planują rozpoczęcie kariery, oraz ludzi biznesu i przedsiębiorców chcących stosować w swoich firmach najlepsze praktyki w dziedzinie zarządzania produktem. Dajemy wskazówki, które pomogą Ci zdecydować, jak postąpić w konkretnej sytuacji, ostrzegamy przed sytuacjami, w których istnieje ryzyko popełnienia błędu, prezentujemy przydatne listy, tabele i schematy do późniejszego wykorzystania. Czytelnicy o większym doświadczeniu w zarządzaniu produktem bez wątpienia znajdą w tej książce koncepcje, z którymi nigdy wcześniej się nie zetknęli, dzięki lekturze można też odświeżyć posiadaną już wiedzę. Jako że większość menedżerów produktu to w dużej mierze samouki, dzięki tej książce możesz upewnić się, że postępujesz właściwie. Mamy też nadzieję, że lektura tej książki pozwoli Ci zweryfikować, poprawić oraz wzbogacić metody pracy. Lepiej wyposażony w wiedzę i lepiej przygotowany, zyskasz większą pewność siebie w radzeniu sobie w trudnych sytuacjach oraz umiejętność nadawania właściwego kierunku działaniom związanym z zarządzaniem produktem.


    Oto kilka słów dotyczących prezentacji treści w książce:


    [image: ] Treści zamieszczone w ramkach z ciemniejszym tłem lub oznaczone etykietą „Sprawy techniczne” możesz pomijać, jeżeli brakuje Ci czasu. To przydatne informacje, ale nieistotne dla głównego wątku.


    [image: ] Często stosujemy określenie „produkt” w odniesieniu zarówno do produktów, jak i do usług, choć słowo „produkt” jest zwykle fizycznym towarem, podczas gdy słowo „usługa” dotyczy działalności wykonywanej przez osobę lub firmę na rzecz klienta. Koncepcje dotyczące zarządzania produktem mają zastosowanie w przypadku produktów, usług oraz rozwiązań hybrydowych.


    [image: ] Termin „marketing produktu” bywa stosowany zamiennie lub w połączeniu z określeniem „zarządzanie produktem”. Zwykle odpowiada głównie za zapewnianie odpowiedniej reklamy, treści przekazu, ustalanie cen oraz inne czynniki o kluczowym znaczeniu dla sukcesu rynkowego.


    W niektórych firmach istnieją specjalne zespoły odpowiedzialne za zarządzanie produktem. Niektóre zaś powołują specjalne zespoły ds. marketingu produktu, natomiast w innych funkcjonują zarówno zespoły odpowiedzialne za zarządzanie produktem, jak i za marketing produktu. W jeszcze innych istnieją zespoły (określane obiema wspomnianymi nazwami), których członkowie wykonują wszystkie przypisane im obowiązki.


    W tej książce zarówno w odniesieniu do zarządzania produktem, jak i do marketingu produktu posługujemy się wyłącznie terminem „zarządzanie produktem”. W tym kontekście termin ten obejmuje wszelkie działania dotyczące cyklu życia produktu, począwszy od narodzin koncepcji po fazę wycofania z rynku. Jedynym wyjątkiem jest fragment, w którym omawiamy różnice pomiędzy tymi dwoma obszarami zarządzania.


    Naiwne założenia


    Podczas pisania tej książki poczyniliśmy pewne założenia na Twój temat. Zakładamy, że dysponujesz pewną wiedzą biznesową, ale niekoniecznie konkretną wiedzą techniczną na temat produktu. Zakładamy, że jeżeli niezbędna Ci jest wiedza techniczna, pozyskałeś bądź pozyskasz ją z innych źródeł (podpowiemy Ci, kiedy prawdopodobnie wystąpi taka konieczność).


    W idealnym świecie wszyscy menedżerowie produktu dysponowaliby dogłębną wiedzą techniczną, a także dyplomem MBA i byli absolwentami wyższej uczelni biznesowej. Jednakże w świecie rzeczywistym jest inaczej. Zakładamy, że zdobywając doświadczenie na stanowisku menedżera produktu, wypracujesz swą własną filozofię zarządzania produktem, stworzysz własne wersje prezentowanych przez nas narzędzi, wprowadzisz pewne innowacje i podzielisz się nimi z innymi osobami z branży. W końcu możesz mieć nadzieję na swój udział w kształtowaniu kolejnego pokolenia fachowców w swojej dziedzinie, aby na rynku pojawiało się więcej wspaniałych produktów.


    Ikony stosowane w książce


    W całej książce będą się pojawiały symbole zwracające uwagę na różnego rodzaju przydatne informacje:
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            Tym symbolem oznaczone zostały rady, które ułatwią Ci pracę wraz z pomysłami, które pomogą Ci wdrożyć omawiane techniki i rozwiązania. Jeśli istnieją sposoby na to, by łatwiej uporać się z ogromem pracy, znajdziesz je właśnie w miejscach oznaczonych tym symbolem.
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            Definicje terminów dotyczących zarządzania produktem znacznie się od siebie różnią. Ten symbol wskazuje na kluczowe terminy i koncepcje, które warto byłoby zapisywać.
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            W dziedzinie zarządzania produktem łatwo wpaść w tarapaty. Tym symbolem oznaczone zostały zdradliwe pułapki i trudne sytuacje.
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            Ten symbol oznacza, że prezentujemy pewne informacje techniczne, które mogą Cię zainteresować lub nie. Jeśli chcesz, możesz pomijać te fragmenty bez ryzyka, że ominą Cię jakieś istotne informacje.

          
        

      
    


    Ściąga


    Aby ułatwić Ci wyszukanie potrzebnych informacji, na końcu książki zamieściliśmy specjalnie przygotowaną „Ściągę”. Zawiera ona odpowiedzi na podstawowe pytania z zakresu zarządzania produktem."


    Następny krok


    Jeśli dopiero zaczynasz karierę w dziedzinie zarządzania produktem albo po raz pierwszy zgłębiasz ten temat, najlepiej będzie, jeśli przejdziesz teraz do części I. Przeczytaj ją od początku do końca.


    Jeśli masz już jakieś doświadczenie jako menedżer produktu, mimo wszystko zalecamy lekturę części I, abyś odświeżył wiedzę, którą już zdobyłeś oraz zapoznał się z informacjami, które mogą być dla Ciebie nowe. Jeśli masz jakieś pilne problemy do rozwiązania, przejdź do rozdziału, który najbardziej odnosi się do nurtujących Cię kwestii.

  


  
    Część I

    Podstawy zarządzania produktem


    
      W tej części…


      [image: ] Dowiesz się, czym właściwie jest zarządzanie produktem oraz jak znaczącą rolę odgrywa w dostarczaniu produktu na rynek.


      [image: ] Dowiesz się, z jak wieloma osobami będziesz współpracował oraz kogo zaangażujesz w prace swojego zespołu.


      [image: ] Zrozumiesz kompletny proces wprowadzania produktu na rynek.


      [image: ] Określisz, jakiego rodzaju informacje musisz gromadzić, aby tworzony produkt mógł odnieść sukces na rynku.

    

  


  
    Rozdział 1.

    Witaj w świecie zarządzania produktem


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] Kluczowa rola menedżera produktu w zapewnianiu powodzenia produktu


      [image: ] Przegląd typowych obowiązków menedżera produktu

    


    Jako menedżer produktu wykonujesz jeden z najbardziej satysfakcjonujących, ambitnych, ciekawych, trudnych i ważnych zawodów w branży biznesowej. Musisz mierzyć się z rolą lidera produktu wobec wszystkich osób w swoim zespole oraz w całej firmie, jednocześnie ucząc się, jak wywierać wpływ i przewodzić, a to zwykle bez posiadania żadnej formalnej władzy czy bezpośrednich podwładnych. Bierzesz na siebie odpowiedzialność za każdy aspekt produktu oraz za jego sukces bądź porażkę. Stanowisko menedżera produktu stwarza jedną z najlepszych możliwości do rozwoju i awansu na posadę wiceprezesa, dyrektora generalnego czy prezesa. A jeśli masz szczęście i dobrze wybierzesz, masz szansę na współpracę z bardzo utalentowanymi zespołami inżynierów i deweloperów, by tworzyć produkty zachwycające klientów, dogłębnie zmieniające ich życie, a także przynoszące zyski oraz przyczyniające się do realizacji celów strategicznych, dzięki którym firma może osiągnąć sukces.


    Po co zarządzać produktem


    W korporacyjnym świecie niedawno pojęto powód, dla którego zarządzanie produktem jest najlepszym wyborem, jeśli chodzi o strategiczny rozwój produktów tak, aby zyskać satysfakcję klientów oraz przyczyniać się do rozwoju przedsiębiorstw. Wedle danych zebranych przez Aegis Resources wykazano, że przedsiębiorstwa, które zapewniają dużą władzę swoim menedżerom produktu, wprowadzają swoje produkty na rynek o 50% szybciej niż pozostałe. A w artykule opublikowanym w 2013 roku na stronie CBS News „MoneyWatch” stanowisko menedżera produktu pojawiło się na czwartym miejscu wśród najważniejszych stanowisk w firmie zaraz po prezesie, dyrektorze generalnym oraz menedżerach wyższego szczebla. Należysz zatem do elitarnego grona.


    Korzyści płynące z dobrze zorganizowanego procesu zarządzania produktem są nie do przecenienia:


    [image: ] tworzenie produktów, które lepiej spełniają oczekiwania klientów,


    [image: ] zwiększanie obrotów i zyskowności,


    [image: ] pozyskiwanie grona zadowolonych klientów, którzy polecają Twoje produkty innym,


    [image: ] zdobywanie i długofalowe utrzymywanie rynków będące efektem konsekwentnie realizowanej strategii produktu, która stanowi motor wszystkich podejmowanych przez firmę działań.


    To tylko kilka z wielu korzyści. Żaden inny dział w firmie nie orientuje się tak dobrze w wielu aspektach jej działalności jak menedżerowie produktu i dlatego to właśnie na nich spoczywa największa odpowiedzialność za sukces lub porażkę produktu.


    
      
        
      

      
        
          	
            Jesteś w doborowym towarzystwie

          
        


        
          	
            Wielu prezesów firm zdobywało swoje pierwsze szlify właśnie w dziedzinie zarządzania produktem. Za godny przykład mogą posłużyć Marissa Mayer (która zaczynała w Google’u, następnie została menedżerem produktu, po czym objęła stanowisko prezesa w Yahoo!), Steve Ballmer (który zaczynał jako menedżer produktu w Procter & Gamble, a następnie został prezesem Microsoftu) czy Scott Cook (który zaczynał jako menedżer produktu i marki w Procter & Gamble, po czym założył firmę Inuit, producenta programów takich jak Quicker, Mint, QuickBooks oraz Turbo Tax). W istocie siedmiu ostatnich prezesów firmy Procter & Gamble zaczynało od stanowiska menedżerów produktu lub marki, ponieważ firma funkcjonuje w branży towarów konsumenckich.

          
        

      
    


    Dlaczego zarządzanie produktem ma tak duże znaczenie


    Firmy doskonale zarządzające produktem odnoszą znacznie większe sukcesy od pozostałych. Ale czym jest zarządzanie produktem? Poniższe fragmenty rzucają nieco światła na to, czym właściwie zajmuje się menedżer produktu.


    Definicja zarządzania produktem


    Zarządzanie produktem można postrzegać jako odpowiedzialność za zapewnianie, aby każdy produkt wprowadzany przez firmę na rynek odnosił jak największy sukces zarówno z perspektywy krótkoterminowej taktyki, jak i długoterminowej strategii. Innymi słowy, wszystko spoczywa na barkach menedżera produktu. Jako menedżer produktu musisz wziąć na siebie pełną odpowiedzialność za sukces produktu. Menedżerowie produktu rzadko, o ile w ogóle, dysponują jakąkolwiek formalną władzą czy podległym zespołem, więc muszą kierować innymi i wywierać na nich wpływ w subtelny, lecz skuteczny sposób.


    Zarządzanie produktem jako strategiczna siła napędowa dla biznesu


    W przedsiębiorstwie każdy zespół dysponuje specjalistyczną wiedzą i stara się jak najlepiej wykonywać zadania, do realizacji których został powołany. Inżynierowie oprogramowania, zwani też deweloperami, tworzą atrakcyjne rozwiązania dla klientów. Dział marketingu dba o budowanie jak największej świadomości i wzbudza w klientach zainteresowanie produktem czy usługą. Marketingowcy dbają o to, aby klient wiedział, czym ich produkt różni się od innych oraz by poczuł się zachęcony do zakupu. Dział sprzedaży jest odpowiedzialny za zamykanie transakcji z klientami, którzy zostali odpowiednio zachęceni. Dział operacyjny dba o to, aby proces tworzenia produktu był wydajny i tani, jak również o to, aby działalność przedsiębiorstwa była jak najbardziej opłacalna. Dział wsparcia technicznego oraz dział obsługi klienta są odpowiedzialne za rozwiązywanie ewentualnych problemów klientów.


    Rola zarządzania produktem


    Gdzie w tym wszystkim miejsce dla menedżera produktu? Działalności związanej z zarządzaniem produktem można przypisać centralną rolę w odniesieniu do wszystkich funkcjonujących w firmie działów, jak pokazano na rysunku 1.1, jak również wobec zewnętrznych interesariuszy, takich jak: klienci, prasa, analitycy i partnerzy biznesowi. Choć każda z pozostałych grup jest świadoma swego wpływu na sukces firmy, zespół odpowiedzialny za zarządzanie produktem ma całościowe spojrzenie i rozumie wzajemne oddziaływanie poszczególnych elementów.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Rola menedżera produktu


    Bez skutecznego menedżera produktu nie będzie nikogo, kto będzie w stanie wziąć na siebie pełną odpowiedzialność za pozytywny odbiór produktu przez klientów. Przecież ktoś musi doglądać prac związanych z realizacją krótkoterminowych taktycznych działań determinujących sukces produktu. Ktoś musi też opracować strategię produktu i czuwać nad jej realizacją, aby zapewnić sukces także w dłuższej perspektywie. Na tym właśnie polega rola menedżera produktu (więcej informacji na ten temat znajdziesz w rozdziale 2.).


    Pełna odpowiedzialność za produkt jako całość


    Rozważając zakup Twojego produktu, klienci mają w głowie listę jego zalet i wad obejmującą zagadnienia, które nie mają nic wspólnego z samym produktem i korzyściami wynikającymi z jego użytkowania. Czy spełnia obowiązujące normy? Kto go zainstaluje? Czy mam do nich zaufanie? Do kogo mam zadzwonić, jeśli po zakupie wystąpią problemy? Czy odbiorą telefon? Czy mogę zakupić produkt w dogodny i znany mi sposób? Czy będę w stanie sfinansować zakup? Jeśli produkt będę eksploatować przez wiele lat, kto zapewni mi wsparcie przez cały ten okres? Owe dodatkowe kwestie dotyczące produktu nazywamy produktem poszerzonym. Na rysunku 1.2 przedstawiono wzajemne relacje pomiędzy istotą (rdzeniem) produktu, rzeczywistym produktem a produktem poszerzonym.


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Cały produkt


    Pod określeniem „produkt poszerzony” kryją się dodatkowe aspekty całościowej oferty mające wpływ na odbiór produktu przez klienta, takie jak: gwarancja, obsługa, proces zakupu oraz wiele innych czynników wykraczających poza sam produkt i jego cechy funkcjonalne. Obietnica marki to domniemana gwarancja tego, czego doświadczy klient, i jest składana poprzez działania marketingowe, sprzedażowe, związane z marką i inne. Koncepcja ta została bliżej przedstawiona w rozdziale 20.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Jeśli zakupiłeś kiedyś produkt, który zdawał się posiadać atrakcyjne cechy i spełniać wszystkie Twoje oczekiwania, a jednak rozczarowała Cię obsługa klienta bądź inny aspekt tego dotyczący, doświadczyłeś tzw. złamanej obietnicy marki.

          
        

      
    


    Aby nieco lepiej zrozumieć zagadnienie obietnicy marki, przyjrzyj się pewnemu przykładowi: załóżmy, że Twój produkt to samochód, a Twoja firma nie dysponuje odpowiednią infrastrukturą, żeby zapewnić klientom możliwość naprawy samochodu w ich okolicy. Rynek może pokochać Twój samochód, ale niewielu potencjalnych klientów zdecyduje się na zakup z obawy, że w przypadku awarii będą musieli pokonać setki kilometrów do najbliższego serwisu. Czy jako menedżer produktu masz pełną kontrolę nad strategią firmy i jej realizacją, by zapewnić dostępność serwisu dla klientów? Nie. Masz jednak możliwość wywierania wpływu na osoby odpowiedzialne za tworzenie strategii oraz rozliczania ich z tego, czy uwzględnili w niej to, na czym Ci zależy. Możesz także powstrzymać dalsze działania związane z wprowadzeniem samochodu na rynek, jeśli którykolwiek aspekt oferty całego produktu uniemożliwi powodzenie tego przedsięwzięcia. Przejdź do rozdziału 18., aby dowiedzieć się więcej o tym, jak wywierać wpływ, nie mając formalnej władzy.


    Dotrzymywanie obietnicy marki


    Jako menedżer produktu musisz być świadom obietnicy marki oraz tego, jak poszerzony produkt przyczynia się do zaspokajania oczekiwań klientów. To na Tobie spoczywa odpowiedzialność za to, by podejmować wszelkie możliwe działania i wywierać wpływ na pozostałe jednostki w firmie, które mają możliwość niwelowania dysonansu pomiędzy doświadczeniem klienta a obietnicą marki. W tabeli 1.1 przedstawiono informacje, które mogą Ci pomóc stwierdzić, czy Twój produkt spełnia tę obietnicę, czy też nie.


    Tabela 1.1. Spełnianie obietnicy marki
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            Odpowiedź

          
        


        
          	
            Jakie są korzyści wynikające z istoty produktu?

          

          	
        


        
          	
            Jakie są kluczowe cechy funkcjonalne wzmacniające te korzyści?

          

          	
        


        
          	
            Jaki jest odbiór mojej marki przez klienta?

          

          	
        


        
          	
            Co, poza cechami samego produktu, wpływa na decyzję klienta o wyborze mojego produktu?

          

          	
        


        
          	
            W jaki sposób elementy poszerzonego produktu podnoszą lub obniżają wartość mojego produktu?

          

          	
        


        
          	
            Jak mogę wpłynąć na zmianę poszerzonej oferty, by była lepiej dopasowana do mojego produktu?

          

          	
        

      
    


    Zarządzanie produktem w skrócie: bieżące obowiązki menedżera produktu


    Praca menedżera produktu jest urozmaicona i ciekawa, wystarczy tylko spojrzeć na rysunek 1.1! Tak naprawdę obowiązków jest aż zanadto. Nasuwa się zatem pytanie: „Co trzeba zrobić od razu?”. Poniżej znajdziesz przykłady codziennych obowiązków menedżera produktu.


    Zarządzanie produktem przez cały cykl jego życia


    W rozdziale 3. omówiony został optymalny proces tworzenia innowacji produktowych (ang. Optimal Product Process). To składający się z siedmiu etapów model opisujący wszystkie działania związane z zarządzaniem produktem, począwszy od fazy narodzin koncepcji produktu aż po jego wycofanie z rynku. Na kolejnych etapach cyklu życia Twojego produktu możesz oczekiwać konieczności wykonywania następujących zadań:


    [image: ] Generowanie i ocena pomysłów na produkty lub cechy we współpracy z zespołem na podstawie informacji od klientów oraz analizy rynku (rozdziały 4. – 7.).


    [image: ] Po podjęciu decyzji o wyborze produktu do dalszych prac — opracowanie dokładnych planów dotyczących m.in. strategii rynkowej (rozdział 10.), badania potrzeb klienta (rozdziały 5. i 11.), uzasadnienia biznesowego (rozdział 9.), a także innych obszarów, aby mieć pewność, że plany są dobrze przemyślane, a podejmowane na ich podstawie działania będą przyczyniać się do realizacji strategicznych i finansowych celów firmy.


    [image: ] Przekazywanie potrzeb rynku zespołowi deweloperskiemu, aby mieć pewność, że produkt, jaki zostanie przez nich wytworzony, będzie rozwiązywał problemy klientów (rozdział 11.).


    [image: ] Prowadzenie negocjacji z deweloperami w celu upewnienia się, że zmiany wprowadzane w planach będą dobre dla produktu (rozdziały 12. i 18.).


    [image: ] Współpraca z klientami zewnętrznymi, by weryfikować gotowość produktu do oficjalnego wprowadzenia na rynek (rozdział 13.).


    [image: ] Planowanie i przeprowadzanie wysoce skutecznych operacji wprowadzania produktu na rynek, by zapewniać firmie możliwości realizacji celów dotyczących obrotów, zysów oraz celów strategicznych (rozdział 14.).


    [image: ] Maksymalizowanie obrotów i zysków po wprowadzeniu produktu na rynek (rozdział 15.).


    [image: ] Podejmowanie decyzji o tym, czy i kiedy wycofać produkt z rynku lub zastąpić go innym oraz planowanie i prowadzenie skutecznych działań związanych z zakończeniem cyklu życia produktu (rozdział 16.).


    Nie przejmuj się, czeka Cię mnóstwo pracy.


    Magiczne sztuczki


    Podczas wykonywania codziennych zadań musisz wykorzystywać pełen wachlarz swoich umiejętności. Musisz być w stanie przekonać zarząd i innych kluczowych członków zespołu do swojego projektu i zyskać ich wsparcie dla swoich planów. Musisz nauczyć się odmawiać prośbom o zmiany dotyczące funkcjonalności lub harmonogramu, jeśli nie idą w parze z Twoją strategią i planami. Musisz sprawić, aby postrzegano Cię jako nieformalnego lidera zespołu — eksperta w sprawach dotyczących rynku oraz przedstawiciela klienta. Musisz wykonywać wszystkie swoje zadania z pasją, wytrwałością oraz być zmotywowany do podejmowania wszelkich działań, które przyczynią się do rynkowego sukcesu Twojego produktu.


    Menedżerowie produktu odnoszą sukcesy dzięki umiejętnościom, do których należą:


    [image: ] Komunikatywność: menedżer produktu potrafi się porozumieć, gdy wszystko idzie dobrze, a także wtedy, gdy pojawiają się trudności.


    [image: ] Wywieranie wpływu: menedżer produktu wykorzystuje swoje umiejętności komunikacyjne i inne, by wywierać wpływ na innych i negocjować z wieloma interesariuszami, z którymi styka się w pracy.


    [image: ] Umiejętności analityczne: menedżer produktu otrzymuje, tworzy i przyswaja dane ilościowe i jakościowe oraz skutecznie przedstawia je innym.


    [image: ] Empatia: menedżer produktu wykazuje się empatią w stosunku do klientów oraz pozostałych interesariuszy. Interesuje się tym, co motywuje ludzi, oraz tym, jak pomagać innym w osiąganiu celów.


    [image: ] Umiejętność przewidywania i kreowania przyszłości: menedżer produktu potrafi wyobrazić sobie idealną przyszłość oraz tworzyć niemal namacalne wizje idealnego świata, za którymi inni mogą podążać. Pragnie angażować innych w kreowanie wartościowych produktów i doświadczeń.


    
      
        
      

      
        
          	
            Nie przestawaj się uczyć

          
        


        
          	
            Choć ta książka zawiera mnóstwo informacji, warto rozważyć sięganie do dodatkowych źródeł, by rozwijać wiedzę i umiejętności w dziedzinie zarządzania produktem. Możesz rozważyć także wzięcie udziału w kursie, który wyczerpująco wyjaśni Ci zagadnienie cyklu życia produktu oraz pozwoli Ci przetestować nowo nabytą wiedzę w praktyce. Jeśli masz taką możliwość, dołącz do lokalnie działającego stowarzyszenia zrzeszającego menedżerów produktu, którego możesz poszukać w internecie. Możesz dołączyć także do działającej w sieci organizacji o nazwie Association of International Product Marketing and Management (www.aipmm.com), a także uczestniczyć w spotkaniach fachowców z Twojej okolicy. Pracuj nad rozwijaniem swojej sieci kontaktów.

          
        

      
    

  


  
    Rozdział 2.

    Wczuj się w rolę: odkryj, na czym polega praca menedżera produktu


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] Poznasz różne aspekty pracy i obowiązki menedżera produktu


      [image: ] Przekonasz się, jakie relacje łączą Cię z poszczególnymi interesariuszami


      [image: ] Ocenisz swoje umiejętności w zakresie zarządzania produktem


      [image: ] Nauczysz się rozdzielać obowiązki na podstawie metody RACI oraz DACI

    


    Na początku swej kariery na stanowisku menedżera produktu należy zmierzyć się z zadaniem opanowania tej bardzo złożonej roli w możliwie jak najkrótszym czasie. Współpracownicy i przełożony będą oczekiwali, że od razu przystąpisz do działania. Najlepszym podejściem do roli skutecznego menedżera produktu jest zachowanie spokoju. W tym rozdziale rozłożymy Twoje zadania na czynniki pierwsze, abyś mógł działać z opanowaniem oraz przygotować sobie grunt do dalszego rozwoju.


    Pierwsze kroki: zapoznanie się z rolą menedżera produktu


    Menedżer produktu jest odpowiedzialny za dostarczenie na rynek produktu, który odpowiada na zapotrzebowanie klientów oraz stwarza realne szanse na opłacalne przedsięwzięcie. Zasadniczym elementem pracy menedżera produktu jest dbałość o to, aby produkt był zgodny z ogólną strategią firmy oraz jej celami. Choć to menedżer produktu ponosi ostateczną odpowiedzialność za zarządzanie produktem przez cały cykl jego życia (od koncepcji po wycofanie z rynku), przez cały ten proces może liczyć na wsparcie ze strony projektantów, deweloperów, inżynierów jakości, specjalistów ds. łańcuchów dostaw i operacyjnych, inżynierów produkcji, specjalistów ds. marketingu, menedżerów programu, inżynierów sprzedaży, inżynierów serwisu itd.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Określenia „inżynier” oraz „inżynieria” są tu zwykle używane w odniesieniu do sprzętu. W dziedzinie oprogramowania zwykle używany jest termin „deweloper” oraz „zespół deweloperski”. W niniejszej książce terminy te są stosowane wymiennie, z wyjątkiem sytuacji, gdy jest mowa o konkretnym typie produktu.

          
        

      
    


    Podczas gdy dział inżynieryjny jest odpowiedzialny za skonstruowanie produktu, zarządzanie produktem wiąże się z odpowiedzialnością za cały produkt. Określenie „cały produkt” odnosi się do towaru, który kupuje klient, oraz do wszystkich atrybutów poszerzających ofertę od gwarancji, wsparcia technicznego, szkoleń aż po urządzenia peryferyjne, aplikacje zewnętrzne oraz dodatkowe usługi partnerskie. Cały produkt dotyczy zatem wszystkiego, co składa się na doświadczenie użytkownika.


    W większości przypadków opis roli menedżera produktu zawiera niezwykle szeroki wachlarz umiejętności. Jednak zwykle praca menedżera produktu składa się z kilku podstawowych kompetencji:


    [image: ] Specjalistyczna wiedza. Bardzo często bywa, że zostałeś zatrudniony przez firmę właśnie ze względu na znajomość określonego rynku. To, że znasz klientów oraz swoją dziedzinę, stanowi główny powód, dla którego otrzymałeś stanowisko menedżera produktu.


    [image: ] Wiedza biznesowa. Mówi się, że menedżer produktu jest dyrektorem zarządzającym produktu. Choć to nie do końca zgodne z prawdą, zwykle jego rola wiąże się z generowaniem zysków przez firmę. Różne umiejętności biznesowe mogą okazać się przydatne dla zapewniania rentowności produktu.


    [image: ] Umiejętności przywódcze. Wiele osób w firmie oczekuje od Ciebie wyznaczania kierunku. Jeśli brak Ci umiejętności przywódczych, musisz je szybko nabyć. W rozdziałach 17. i 18. znajdziesz więcej szczegółów na ten temat.


    [image: ] Umiejętności operacyjne. Menedżer produktu musi doskonale orientować się w szczegółowych aspektach zarządzania produktem, takich jak: nadawanie numerów seryjnych, aktualizacja danych w arkuszu kalkulacyjnym. Czasem można te zadania zlecić innej osobie, ale wielokrotnie będziesz musiał wykonywać je osobiście.
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            Pamiętaj, że ilość czasu, jaką poświęcasz na poszczególne zadania, zależy od tego, czy produkt oferowany jest firmom czy klientom indywidualnym. Do określania tych modeli działalności używa się terminów business to business (B2B) albo business to consumer (B2C). Także od rodzaju produktu zależy to, ile czasu będziesz poświęcał poszczególnym zadaniom. Menedżer produktu odpowiedzialny za dostarczanie oprogramowania często koncentruje się na spotkaniach z klientami oraz doświadczeniu użytkowników. Natomiast menedżer produktu odpowiedzialny za sprzęt komputerowy poświęca znacznie więcej czasu sprawom dotyczącym łańcucha dostaw oraz prognozowaniu. Przechodząc od jednego produktu do innego, miej na uwadze czynniki przyczyniające się do jego rynkowego sukcesu.

          
        

      
    


    Wczytaj się w opis stanowiska


    Po co zwracać uwagę na opis stanowiska? To w tym dokumencie Twój przełożony zawarł wszystkie swe nadzieje i oczekiwania związane z Twoją rolą. Poza tym zadania menedżera produktu często bywają inaczej interpretowane w różnych firmach. Możesz tam dostrzec zadania, które zwykle wiążą się z zarządzaniem projektami, sprzedażą czy doświadczeniem użytkownika.
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            Jako że nadajesz produktowi kierunek, możesz się spodziewać, że będzie się od Ciebie oczekiwać tworzenia strategii produktu. Jeśli nie będzie o tym mowy, być może będziesz podlegał komuś innemu lub zarządzał bardzo specyficznym produktem dla klienta korporacyjnego, który będzie Ci dyktował każdy ruch. Jeśli jest jeszcze inaczej, być może Twój pracodawca nie do końca rozumie korzyści wynikające z zarządzania produktem. Nie jesteś sam w tej sytuacji. Według ankiety przeprowadzonej w 2013 roku przez firmę 280 Group wśród menedżerów projektu korzystających z serwisu LinkedIn 75 procent menedżerów wyższego szczebla nie rozumie, na czym polega zarządzanie produktem. Ankieta na temat efektywności zespołów przeprowadzona przez firmę Actuation potwierdziła to, że około połowa firm ma źle zdefiniowaną rolę menedżera produktu.

          
        

      
    


    Jeśli znalazłeś się w podobnej sytuacji, porozmawiaj z przełożonym, dlaczego w Twoim opisie stanowiska brakuje wzmianki o odpowiedzialności za strategię produktu, zgodnie z tym, o czym mowa w tym rozdziale. W niektórych rzadkich przypadkach tworzenie strategii nie należy do obowiązków menedżera produktu.


    Podstawowe obowiązki menedżera produktu


    Oto kilka punktów, które mogą się znaleźć w Twoim opisie stanowiska:


    [image: ] Określa wizję, strategię oraz mapę drogową dla produktu.


    [image: ] Gromadzi wymagania rynku/klienta, zarządza tymi informacjami i określa priorytety.


    [image: ] Reprezentuje klienta, wyrażając potrzeby użytkownika/nabywcy.


    [image: ] Ściśle współpracuje z zespołem inżynieryjnym, działem sprzedaży, marketingu oraz wsparcia, aby zapewniać realizację celów biznesowych firmy oraz satysfakcję klienta.


    [image: ] Dysponuje wiedzą techniczną na temat produktu lub specjalistyczną z określonej dziedziny.


    [image: ] Określa, co powinna zawierać specyfikacja wymagań biznesowych, czyli dokument opisujący występujący na rynku problem, dla którego tworzysz rozwiązanie, wraz z priorytetami oraz uzasadnieniem każdego aspektu proponowanego rozwiązania.


    [image: ] Przeprowadza testy beta oraz program pilotażowy podczas fazy kwalifikacji dla produktów na początkowym etapie tworzenia i wersji próbnych (w rozdziale 13. znajdziesz pełne omówienie tej fazy).


    [image: ] Doskonale zna rynek. Wiedza ta obejmuje również powody, dla których klienci podejmują decyzję o zakupie produktu. Oznacza to także wiedzę na temat działań konkurencji oraz tego, jak produkt jest postrzegany i kupowany.


    [image: ] Jest liderem produktu w firmie.


    [image: ] Tworzy uzasadnienie biznesowe dla nowych produktów, usprawnień istniejących produktów oraz przedsięwzięć biznesowych.


    [image: ] Określa pozycjonowanie produktu.


    [image: ] Angażuje się w proces ustalania ceny. Nie dotyczy to wszystkich branż, szczególnie branży ubezpieczeń, niemniej jednak przy podejmowaniu decyzji o cenie produktu oczekuje się, że będziesz się orientował w cenach konkurencji.


    Inne typowe obowiązki menedżera produktu


    W zależności od linii produktów być może będziesz musiał również wykonywać następujące zadania:


    [image: ] Kontakty z zewnętrznymi podmiotami w celu oceny możliwości współpracy bądź udzielania licencji.


    [image: ] Rozpoznawanie szans biznesowych.


    [image: ] Zarządzanie zyskami i stratami.


    [image: ] Poszukiwanie produktów stanowiących uzupełnienie dla Twojego produktu.


    [image: ] Weryfikacja wymogów oraz specyfikacji produktu.


    [image: ] Poszukiwanie kompromisowych rozwiązań pomiędzy funkcjonalnością, kosztem a harmonogramem.


    [image: ] Zapewnianie szkoleń z produktu dla działu sprzedaży i obsługi klienta.


    [image: ] Tworzenie demonstracyjnych wersji produktu lub podejmowanie decyzji o zawartości wersji demonstracyjnej.


    [image: ] Bycie główną osobą do kontaktu w sprawach związanych z produktem wewnątrz firmy.


    [image: ] Ścisła współpraca z działem zajmującym się marketingiem produktu.


    Typowe dokumenty


    Menedżerowie produktu inicjują działania w firmie głównie poprzez dokumenty i prezentacje na temat zawartych w nich informacji. Oto lista najczęściej spotykanych dokumentów, do których sporządzania będziesz prawdopodobnie zobowiązany. Warto mieć świadomość, że każda firma może mieć własne wymagania i posługiwać się własnym nazewnictwem:


    [image: ] uzasadnienie biznesowe,


    [image: ] specyfikacja wymagań biznesowych,


    [image: ] mapy drogowe produktu,


    [image: ] białe księgi, studia przypadku, porównanie produktów, analiza konkurencji oraz relacje użytkowników.


    Wymagane doświadczenie i wiedza


    Menedżer produktu powinien posiadać szereg umiejętności, a także duże doświadczenie biznesowe i produktowe. Menedżerowie poszukujący kandydatów na stanowisko menedżera produktu formułują następujące oczekiwania:


    [image: ] z powodzeniem uczestniczył w tworzeniu i wprowadzał na rynek produkty spełniające bądź wykraczające poza cele biznesowe,


    [image: ] potrafi doskonale się komunikować w mowie i w piśmie,


    [image: ] posiada fachową wiedzę na temat określonego produktu bądź rynku — powinien również wykazać się wiedzą dotyczącą konkretnej branży oraz wiedzą techniczną,


    [image: ] potrafi doskonale współpracować w zespole,


    [image: ] powinien mieć potwierdzone zdolności do wywierania wpływu na interdyscyplinarne zespoły bez formalnego zwierzchnictwa nad ich członkami.


    Miejsce zarządzania produktem na schemacie organizacyjnym


    Menedżer produktu może podlegać różnym osobom w organizacji. W firmach technologicznych czasem podlega szefowi zespołu inżynieryjnego. W firmach produkujących towary konsumpcyjne czasem podlega szefowi marketingu. Coraz bardziej wzrasta jednak świadomość, że najlepiej jest, gdy odpowiedzialność za syntezę oczekiwań klienta z możliwościami zaspokajania tych potrzeb przez przedsiębiorstwo spoczywa na przedstawicielach najwyższego szczebla w firmie. Dlatego obecnie wiceprezesi ds. zarządzania produktem często podlegają bezpośrednio prezesowi bądź dyrektorowi zarządzającemu danego oddziału. Na rysunku 2.1 przedstawiono przykład schematu organizacyjnego.


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Typowy schemat organizacyjny
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            Jeśli pracujesz w organizacji, gdzie rola menedżera produktu nie jest właściwie pojmowana, być może nie będziesz w stanie działać efektywnie. To nie tylko teoretyczny problem. Badanie przeprowadzone przez firmę Aegis Resources Inc. wykazało, że kiedy menedżer produktu jest odpowiednio umocowany do działania, produkty są wprowadzane na rynek w czasie o połowę krótszym od pozostałych. Wiąże się z tym zatem spory zysk.
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            Być może będziesz musiał zacząć uświadamiać swym współpracownikom, jak najlepiej wykorzystać potencjał związany z rolą menedżera produktu.

          
        

      
    


    Formułowanie manifestu menedżera produktu


    Ktoś przyrównał kiedyś pracę menedżera produktu do działania lodówki. Nie zauważamy, kiedy wszystko działa sprawnie, ale kiedy się zepsuje, w powietrzu zaczyna unosić się brzydki zapach. Pamiętaj, że kiedy dobrze wykonujesz swoją pracę, firma działa dużo lepiej, nawet jeśli nie wiadomo, dlaczego tak się dzieje. Panuje mniejszy chaos, a działania są ukierunkowane. Tak sprawne funkcjonowanie wynika z dogłębnej wiedzy na temat własnej roli oraz sposobu realizacji wizji. Kiedy zyskasz tę świadomość, opracuj własny manifest menedżera produktu. Dokument ten będzie Ci wskazywał, jak powinieneś wykonywać swoją pracę oraz nadawać sprawom właściwy kierunek.


    Oto kilka wskazówek:


    [image: ] Używaj zaimka „ja”. Manifest ten ma wyznaczać kierunek Twoich działań. Każde zdanie zaczynaj w pierwszej osobie. „Zobowiązuję się do…”, „Mam plan…”, „Zrobię…” itd.;


    [image: ] Patrz na sprawy z wielu perspektyw. Wymień wszystkich interesariuszy i określ swoją rolę wobec każdego z nich;


    [image: ] Równowaga to podstawa. Jedyną stałą wartością w pełnieniu funkcji menedżera produktu jest ciągła potrzeba kompromisów. Upewnij się, że masz plan dotyczący komunikowania swych decyzji przy dwóch możliwych scenariuszach. Na przykład: „Kiedy będę miał wątpliwości, skupię się na poparciu swojej opinii informacją zwrotną uzyskaną od klienta”;


    [image: ] Miej plan podejmowania decyzji. Proces podejmowania decyzji ma w istocie podstawowe znaczenie dla sukcesu. Jak będziesz podejmował decyzje? Napisz na przykład: „Będę otwarty na różne punkty widzenia, zanim podejmę ostateczną decyzję”.


    Treść manifestu nie powinna przekraczać jednej strony, a ponieważ wyznaczasz kierunek także dla innych, powinien stanowić dla Ciebie filozoficzne wsparcie w podejściu do pracy. Na rysunku 2.2 przedstawiono przykład manifestu menedżera produktu.


    [image: ]


    Rysunek 2.2. Przykładowy manifest menedżera produktu


    Menedżer produktu a pozostałe stanowiska


    Tym, co najdziwniejsze w pracy menedżera produktu, jest ogromna ilość obowiązków, które jednakże często wydają się ulotne. Innymi słowy, uczestnicząc w całym cyklu życia produktu, czasem musisz opracować tylko krótki dokument w edytorze tekstu czy prosty arkusz kalkulacyjny, podczas gdy wiele innych osób zapisuje wiele stron kodu czy tworzy całe mnóstwo materiałów marketingowych. Jednak bez Twoich wskazówek produktywność tych ludzi byłaby znacznie niższa.


    W tej części omówimy charakter Twojej współpracy z różnymi osobami w firmie. Czasem będziecie się kontaktować ze sobą co godzinę, a czasem wasze kontakty będą rzadsze, ponieważ będziesz się zajmował inną fazą cyklu życia produktu albo będziesz zajęty współpracą z innym działem czy inną metodyką tworzenia oprogramowania. Niemniej jednak świadomość wzajemnych zależności stanowi zasadniczy warunek dla wytworzenia dobrego produktu.


    Czym jest marketing produktu


    Tworzenie nowego produktu czy jego ulepszonej wersji zawsze wywołuje pozytywne emocje. Jest jednak mały szkopuł: Twoi klienci także muszą się o nim dowiedzieć. Tutaj właśnie wkracza do akcji menedżer ds. marketingu produktu. Jego podstawowym celem jest wykreowanie zapotrzebowania na produkt poprzez skuteczny system informacji i programy marketingowe. Jeśli dział marketingu dobrze wywiązuje się ze swych obowiązków, Twój produkt szybciej wchodzi w fazę sprzedaży i zwiększa obroty.


    Rola menedżera odpowiedzialnego za marketing produktu składa się z czterech elementów:


    [image: ] Ekspert w dziedzinie strategii rynkowej. Strategia rynkowa jest fundamentem dla rynkowego sukcesu. To myślenie koncepcyjne, planowanie i badania, które poprzedzają wejście produktu na rynek. Menedżer odpowiedzialny za marketing produktu dysponuje dogłębną znajomością rynku oraz wie, jak na dany rynek powinno się wprowadzać produkt. W praktyce oznacza to wiedzę związaną z odbiorcą, do którego adresowany jest produkt, oraz z tym, jak dotrzeć do tego segmentu odbiorców i jaki przekaz zmotywuje tych klientów do zakupu (rysunek 2.3). Zwróć uwagę, że podane w ramce przykłady przekazu nie są tożsame z hasłem reklamowym, a korzyści przedstawia się językiem klienta. Następnie strategię realizuje się poprzez jej wdrożenie, a w końcu poprzez plan marketingowy.


    [image: ]


    Rysunek 2.3. Przykłady przekazu marketingowego i haseł


    [image: ] Ekspert ds. marketingu. Po tym, jak menedżer ds. marketingu produktu przeanalizuje możliwości rynkowe dla Twojego produktu, tworzy kluczowy przekaz, który będzie wyznaczał kierunek działań marketingowych. W połączeniu z komunikacją marketingową celem menedżera odpowiedzialnego za marketing produktu jest wygenerowanie u klientów zapotrzebowania na produkt, co skłoni ich do zakupu. To kompleksowe podejście do rynku stanowi jeden z powodów, dla których menedżer ds. marketingu produktu uczestniczy w podejmowaniu decyzji dotyczących ustalania cen.
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            W wielu firmach ustalanie cen leży w gestii działu finansów lub wyznaczonych do tego osób. Może jednak należeć też do obowiązków menedżera produktu. Jeśli tak jest, menedżer ds. marketingu produktu powinien przynajmniej uczestniczyć w procesie decyzyjnym tak, aby miał jasność co do sił rynkowych przed podjęciem ostatecznej decyzji. Angażuj menedżera odpowiedzialnego za marketing produktu we wszelkie decyzje dotyczące ustalania cen.

          
        

      
    


    Menedżer ds. marketingu produktu dba o spójność całego przekazu. Konsekwentnie buduje się wówczas świadomość produktu w umyśle klienta. Osoba ta pracuje także nad komunikacją marketingową, by mieć pewność, że przekaz menedżera produktu będzie odpowiednio się prezentował w materiałach dostępnych na stronie internetowej, na urządzeniach mobilnych oraz materiałach drukowanych.


    [image: ] Wyznaczanie kierunku działań marketingowych: to zadanie tradycyjnie stanowi trzon działań związanych z marketingiem produktu. W ramach swoich obowiązków menedżer odpowiedzialny za marketing produktu we współpracy z menedżerem produktu decyduje o pozycjonowaniu produktu, przedstawia propozycję wartości dla klienta. Na podstawie wypracowanej koncepcji pozycjonowania tworzy przekaz i łączy każdą cechę produktu z korzyścią z punktu widzenia klienta. W rozdziale 10. znajdziesz więcej informacji dotyczących tworzenia skutecznego przekazu marketingowego.
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            Propozycja wartości to jasno sformułowany problem, który rozwiązuje oferowany przez Ciebie produkt oraz powody, dla których klienci powinni wybrać Twój produkt zamiast oferty konkurencji.

          
        

      
    


    [image: ] Wspieranie działu sprzedaży: Menedżer odpowiedzialny za marketing produktu może stworzyć pulę materiałów marketingowych, które powinny generować popyt na rynku. Jednak możliwe, że handlowcy będą musieli włożyć w sprzedaż większy wysiłek. To oni powodują ruch na rynku, przekonując klientów do zakupu. Aby działać skutecznie, dział sprzedaży potrzebuje doskonałych narzędzi. Często wymagają na przykład porządnego szkolenia dotyczącego produktu, dobrej prezentacji oraz skutecznej demonstracji produktu. Osoba odpowiedzialna za marketing produktu wie, czego potrzebują od niej handlowcy, by móc dobrze wykonywać swoją pracę, oraz które elementy przekazu należy uwypuklić, aby ich wysiłki mogły przynosić lepsze efekty.


    W niektórych firmach oczekuje się, że jedna osoba weźmie na siebie obowiązki menedżera produktu, menedżera marketingu wraz ze wszystkimi obowiązkami działu marketingu. Jeśli tak się sprawy mają, przeczytaj książkę Marketing dla bystrzaków Jeanette McMurtry, aby przekonać się, jak te role są ze sobą powiązane.


    
      
        
      

      
        
          	
            Role charakterystyczne dla metodyki zwinnej

          
        


        
          	
            Metodyka agile to elastyczne podejście do tworzenia produktów mające zastosowanie głównie w obszarze wytwarzania oprogramowania. W rozdziale 12. znajdziesz bardziej szczegółowy opis tego podejścia. Charakterystycznym elementem podejścia zwinnego są dwie charakterystyczne role niespotykane w innych obszarach zarządzania, a są nimi: właściciel produktu (ang. Product Owner — PO) oraz Scrum Master. Scrum Master to postać, z którą zwykle mamy do czynienia wyłącznie w przypadku specyficznej odmiany metodyki agile zwanej Scrum. Poniższy schemat przedstawia zadania, za które odpowiedzialny jest wyłącznie menedżer produktu (PM), które podzielone są wedle preferencji i umiejętności pomiędzy właścicielem produktu (PO) a menedżerem produktu oraz te, za które odpowiada właściciel produktu. Skorzystaj z poniższego schematu oraz następnej części dotyczącej macierzy RACI i DACI przy omawianiu poszczególnych ról i zakresu odpowiedzialności w swojej organizacji.


            [image: ]


            Oto definicje poszczególnych ról w zespole:


            [image: ] Właściciel produktu. Misją właściciela produktu jest reprezentowanie klienta wobec zespołu deweloperskiego. Jego podstawowym zadaniem jest zarządzanie i uwidocznianie rejestru produktu (ang. product backlog), czyli podlegającej zmianom listy wymagań uporządkowanych według ich ważności. W gruncie rzeczy właściciel produktu jest jedyną osobą, która może wprowadzać zmiany na tej liście. Nietypowym aspektem pracy właściciela produktu jest to, że musi on być przez cały czas dostępny dla zespołu deweloperskiego, by odpowiadać na wszelkie ewentualne pytania dotyczące punktu widzenia klienta oraz tego, jak korzysta on z określonej cechy dostarczonego oprogramowania.


            Właściciel produktu nie powinien pełnić funkcji Scrum Mastera. W licznych zespołach menedżer produktu jest jednocześnie właścicielem produktu. Taka sytuacja prowadzi do przeciążenia pracą oraz trudności w spełnianiu oczekiwań, ponieważ menedżer produktu powinien poświęcać większość czasu na poznawanie potrzeb klienta, co wiąże się z przebywaniem poza biurem. Konieczność pozostawania w biurze ze względu na pełnienie funkcji właściciela produktu — przy jednoczesnej potrzebie utrzymywania kontaktów z klientem dla zrozumienia jego potrzeb — to sprzeczność, z którą wiążą się olbrzymie trudności dla menedżerów produktu i właścicieli produktu w zwinnych organizacjach.


            [image: ] Scrum Master. Zadaniem Scrum Mastera jest motywowanie zespołu deweloperów do jak najefektywniejszej pracy. Osoba ta dba o przestrzeganie scrumowych „rytuałów”, co pozwala zespołowi scrumowemu oraz właścicielowi produktu realizować kolejne iteracje projektu. Scrum Master dba o to, aby realizowane były procesy scrumowe, a także odbywał się codzienny Scrum, sprawdza też, czy praca postępuje zgodnie z oczekiwaniami. Co najważniejsze, pełni także rolę coacha i ułatwia pracę zespołu, pomagając jego członkom rozwiązywać problemy oraz usuwać przeszkody utrudniające dalszą pracę.


            [image: ] Scrum Master to funkcja, którą można pełnić dodatkowo lub dzielić swój czas pomiędzy kilka zespołów scrumowych, lecz Scrum Master w żadnym wypadku nie może być równocześnie właścicielem produktu.

          
        

      
    


    Rzut oka na zarządzanie programami


    Zarządzanie programami to zwykle dział zajmujący się zarządzaniem krytycznymi wewnętrznymi procesami przebiegającymi w organizacji po to, aby mogła ona realizować własne cele. Menedżer odpowiedzialny za zarządzanie programami może na przykład współpracować ze wszystkimi działami firmy, by opracować nowy sposób dostarczania produktu na rynek. Może też monitorować koszty związane z opracowaniem nowej platformy produktowej. W branżach regulowanych lub w takich, gdzie precyzja ma ogromne znaczenie, menedżer programu dba o to, aby ważne procesy były poddawane przeglądom, a procedury przestrzegane. W niektórych przypadkach menedżerowie produktu podlegają menedżerowi programu, ale nie jest to sytuacja powszechnie spotykana.


    Ponieważ termin „zarządzanie programem” jest stosowany niekonsekwentnie, uzgodnij ze swoim menedżerem programu, czym dokładnie mają się zajmować członkowie jego zespołu. W ramach waszej współpracy możesz się spodziewać, że będą wciąż przyglądać się kwestiom związanym z procesem i kontrolą nad nim. Być może będziesz musiał im wyjaśniać, że wprawdzie strategicznych i ogólnych aspektów zarządzania produktem nie da się zmierzyć w taki sposób, do jakiego przywykli, lecz wyniki pracy menedżera produktu są zwykle bardzo korzystne dla firmy. Możesz im obiecać, że opracowane przez Ciebie kluczowe dokumenty dotyczących zarządzania produktem (strategia rynkowa, specyfikacja wymagań, uzasadnienie biznesowe) będą mogły im posłużyć do oceny Twojej pracy, co stanowi jedno z zadań, które muszą wykonać w ramach podejmowania decyzji o tym, w który produkt zainwestować. Później Twoim jedynym zmartwieniem będzie już tylko to, czy opracowane przez Ciebie dokumenty mają sens i czy w efekcie powstaną doskonałe produkty.


    Spojrzenie na zarządzanie projektami


    Menedżer projektu to alter ego menedżera produktu. Menedżer produktu w każdej sytuacji ma na uwadze potrzeby klienta oraz ogólną wizję. Natomiast menedżer projektu dba o to, aby wszyscy członkowie zespołu robili to, do czego się zobowiązali, aby projekt zmierzał we właściwym kierunku, oraz o to, aby każde zadanie było wykonane na czas. Istnieją dwa modele zarządzania projektem. Według jednego z nich menedżer projektu podlega działowi inżynieryjnemu i dba o to, aby prace nad produktem szły zgodnie z planem aż do ich ukończenia oraz wprowadzenia produktu na rynek. Drugi model, jeśli masz wielkie szczęście, to taki, kiedy w Twojej firmie rola menedżera projektu postrzegana jest szerzej, a on sam jest odpowiedzialny za wszelkie kwestie dotyczące produktu. Wiąże się to ze współpracą z działem marketingu, sprzedaży, operacyjnym, a także działem wsparcia, które wykonują swoją pracę po to, by móc z powodzeniem przeprowadzić operację wprowadzenia produktu na rynek. Zapytaj, który model występuje w Twojej firmie, aby ustalić swoje oczekiwania wobec menedżera produktu oraz to, co będzie skłonny zrobić dla Ciebie i z Tobą. Często menedżer produktu jest osobą mającą świadomość nawet najbardziej zawiłych zadań, które należy wykonać, by wprowadzić produkt na rynek, a jego wiedza może być na wagę złota.


    Zarówno rola menedżera produktu, jak i menedżera projektu jest nieodzowna do wykonania produktu i oddania go w ręce klienta.


    
      
        
      

      
        
          	
            Zrób listę i zweryfikuj ją

          
        


        
          	
            Ponieważ rola menedżera produktu polega na interakcji z różnymi osobami w firmie, zacznij od rozmowy z ludźmi zajmującymi różne stanowiska i zrób wykaz ich obowiązków. Zapytaj każdą osobę o to, czym się zajmuje i czego oczekuje od Ciebie. Być może zaskoczy Cię to, co powiedzą niektórzy, oraz to, co uznają za Twój obowiązek. Naturalnie powinieneś omówić to ze swoim przełożonym, by się upewnić, że przypisywane Ci zadania to rzeczywiście te, które wnoszą wartość i nikt poza Tobą nie jest w stanie ich efektywnie wykonać.

          
        

      
    


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            W mniejszych lub rozwijających się firmach obowiązki menedżera projektu mogą zostać powierzone menedżerowi produktu. Jeśli jako menedżer produktu znalazłeś się w podobnej sytuacji, może się okazać, że będziesz poświęcał cały swój czas na wypełnianie tabelek z zadaniami już zrealizowanymi i tymi do wykonania. Zabraknie Ci czasu albo zostanie Ci go niewiele na zadania strategiczne lub wsłuchiwanie się w potrzeby klientów. Jako menedżer projektu i produktu w jednym możesz być postrzegany bardziej jako osoba realizująca określone zadania niż jako osoba odpowiedzialna za pracę koncepcyjną, a w rezultacie mająca mniejszy wpływ na rozwijanie nowych koncepcji i rynków.

          
        

      
    


    Rola menedżerów projektu w firmach polega na zarządzaniu ryzykiem. Dzięki bieżącej komunikacji uczestnicy projektu mogą wypowiadać swoje opinie i obawy. Menedżer projektu musi brać pod uwagę nie tylko techniczne umiejętności poszczególnych osób, ale również role, jakie odgrywają oni w zespole, oraz relacje pomiędzy pracownikami.


    Do kluczowych obowiązków menedżera projektu należy:


    [image: ] Opracowanie listy obejmującej zadania, które należy wykonać, by zrealizować projekt, włącznie z tymi, które leżą w gestii innych działów oraz włączenie ich do harmonogramu projektu.


    [image: ] Tworzenie harmonogramu projektu i zarządzanie nim (w ramach ogólnego harmonogramu głównego).


    [image: ] Monitorowanie i śledzenie postępów według harmonogramu oraz sporządzanie raportów na temat postępów, opóźnień oraz zmian w harmonogramie.


    [image: ] Rozpoznawanie oraz kontrolowanie potencjalnych zagrożeń dla realizacji harmonogramu, zapewnianie planów awaryjnych w razie odchyleń od planu.


    [image: ] Zarządzanie dokumentacją projektową, ze szczególnym uwzględnieniem najnowszych wersji planów i harmonogramów.


    [image: ] Określanie kamieni milowych projektu: rozpoczęcia, punktów pośrednich i integracji, wersji alfa, beta oraz ostatecznego wydania produktu.


    [image: ] Pełnienie funkcji eksperta w sferze rozwoju produktu i jego dostarczania na rynek.


    [image: ] Prowadzenie spotkań zespołu projektowego.


    [image: ] Koordynowanie procesu zatwierdzania ukończenia poszczególnych etapów projektu.


    [image: ] Analiza postępu prac zespołu deweloperskiego, włącznie z naprawianiem błędów.


    [image: ] Zarządzanie alokacją zasobów oraz równoważeniem obciążenia.
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            Jeśli pracujesz według metodyki agile, rola menedżera projektu albo zanika, albo polega na nadzorowaniu harmonogramów i planów dla kilku zespołów deweloperskich. Jeśli rola ta zanika, dzieje się tak dlatego, że w środowisku zwinnym istnieje mniejsza potrzeba monitorowania projektu. Zwinne zespoły z założenia organizują się same. O pozostałych sprawach decyduje zespół deweloperski wraz ze Scrum Masterem. A oprogramowanie, które śledzi rejestr produktu, pozwala każdemu łatwo sprawdzić status projektu. Jeśli podczas regularnych spotkań dotyczących planowania i przeglądów, organizowanych zgodnie z zasadami metodyki agile, ujawniają się problemy, Scrum Master wraz z zespołem deweloperskim musi przywrócić projekt na właściwe tory.

          
        

      
    


    Przy większych projektach tworzenia oprogramowania, nad którymi pracuje wiele zespołów scrumowych, stosuje się inne metody organizacji pracy. W ramach jednej z nich, znanej jako SAFe (Scaled Agile Framework), rola ta nosi nazwę inżynier pociągu wydań (ang. release train engineer). Aby dowiedzieć się więcej, wróć do zamieszczonej wcześniej w tym rozdziale ramki, gdzie opisano role charakterystyczne dla metodyki zwinnej.


    Pozostałe osoby, z którymi będziesz współpracował


    Jako menedżer produktu masz wpływ niemal na każdy aspekt funkcjonowania organizacji, nawet jeśli nie zdajesz sobie z tego sprawy. Dopiero kiedy wiele lat po odejściu ze stanowiska menedżera produktu stykasz się z kimś, kto zajmuje stanowisko, o którego istnieniu nie wiedziałeś, a on Cię rozpoznaje, uświadamiasz sobie, jak wielki zasięg miały Twoje działania. To dość onieśmielające.
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            Doskonałą praktyką jest, aby raz lub dwa razy dziennie przebiec się po budynku i zamienić parę słów z ważniejszymi osobami. Jeśli nie pracują w tym samym biurze, przynajmniej raz w tygodniu napisz do nich maila, zorganizuj spotkanie czy zadzwoń. Wszelkie problemy możesz wówczas rozwiązać, kiedy są jeszcze niewielkie.

          
        

      
    


    Poniżej znajdziesz opis swoich relacji z osobami pełniącymi rozmaite funkcje w firmie. Praca z tak wieloma różnymi ludźmi wymaga doskonałych umiejętności interpersonalnych. W rozdziałach 17. i 18. znajdziesz wskazówki dotyczące układania swoich codziennych kontaktów z różnymi osobami.


    Dział sprzedaży


    Podstawowym celem działu sprzedaży jest usprawnianie procesu sprzedaży. Proces sprzedaży zachodzi, kiedy klient dochodzi do wniosku, że powinien nabyć Twój produkt i tak też czyni. Jednak dział sprzedaży nie jest monolitem. Rozbicie go na poszczególne stanowiska pozwoli Ci zobaczyć, jakie znaczące role odgrywają te osoby wobec menedżera produktu:


    [image: ] Przedstawiciel handlowy. To ludzie, którzy rozmawiają z klientami i przekonują ich do zakupu. Wynagrodzenie przedstawicieli handlowych zazwyczaj przynajmniej częściowo opiera się na prowizji od sprzedaży. Jeśli nie wiedzą, jak sprzedawać Twój produkt, będą sprzedawać co innego, żeby osiągnąć swoje cele sprzedażowe.


    Twoje zadanie jako menedżera produktu polega na dbaniu o to, aby mieli jak największą wiedzę o produkcie i mogli z powodzeniem go sprzedawać. Wraz z menedżerem ds. marketingu produktu jesteś odpowiedzialny za to, aby przedstawiciele handlowi mieli rzetelne informacje i mogli odpowiednio zaprezentować Twój produkt. Prezentacje handlowe, atrakcyjne ulotki reklamowe, przedstawienie zalet i korzyści oraz zestawienia cen to dobry początek.


    [image: ] Przedstawiciel handlowy branży technicznej bądź inżynier sprzedaży. W przypadku produktów technologicznych często należy prowadzić specjalistyczne rozmowy na temat oferowanego rozwiązania dla złożonego problemu klienta. Taką osobę zwykle określa się mianem inżyniera sprzedaży, choć nazwa stanowiska może się różnić w zależności od firmy.


    Podobnie jak przedstawiciel handlowy, inżynier sprzedaży objaśnia działanie Twojego produktu klientowi. Zasadniczą różnicą jest to, że podczas prezentacji produktu może jednocześnie demonstrować jego funkcje. Dlatego inżynier sprzedaży powinien uzyskać od Ciebie znacznie bardziej szczegółowe informacje na temat technicznych aspektów produktu niż przedstawiciel handlowy.


    Osoby te mają jeszcze jedną ważną rolę do odegrania w życiu menedżera produktu. Rozmawiają z klientami — nierzadko niezadowolonymi. Jeśli nie możesz osobiście porozmawiać z klientami, ponieważ dzieli was zbyt duża odległość lub po prostu nie masz czasu na to, żeby spotykać się z każdym niezadowolonym klientem, inżynier sprzedaży jest doskonałym źródłem informacji o nierozwiązanych problemach klientów. A nierozwiązane problemy to doskonałe źródło pomysłów na nowe produkty.


    [image: ] Dział operacyjny. Do obowiązków pracowników działu operacyjnego należy dbanie o to, aby wykonywana była praca administracyjna umożliwiająca prowadzenie sprzedaży. Do Twoich zadań jako menedżera produktu należy dopilnowywanie, aby dział operacyjny dobrze wykonywał swoją pracę poprzez opracowywanie systemów umożliwiających bezproblemową sprzedaż produktów. Ci ludzie dokładnie wiedzą, na czym polega ich praca. Często ich odwiedzaj na wypadek ewentualnych problemów. Potrafią szybko tworzyć doraźne rozwiązania oraz rozwiązywać problemy w dłuższej perspektywie.


    Dział marketingu


    W ciągu działań prowadzących do dostarczenia produktu do rąk klienta po dziale zarządzania produktem oraz marketingu produktu kolejne miejsce zajmuje dział marketingu (patrz rysunek 2.4). Choć w trakcie tego procesu będziesz się kontaktować ze wszystkimi działami w firmie, dział marketingu wszystkie Twoje działania w firmie przekłada na przekaz marketingowy dotyczący wszystkich produktów i marek.


    [image: ]


    Rysunek 2.4. Przepływ informacji od menedżera produktu po dział sprzedaży


    Rolą działu marketingu jest generowanie popytu, wspomaganie działu marketingu produktu oraz handlowców w reagowaniu na ruchy konkurencji, dbanie o wizerunek firmy, planowanie eventów oraz tworzenie materiałów wspierających działania handlowców i kanałów dystrybucji. Będziesz spędzał wiele produktywnych i inspirujących godzin z działem marketingu.


    Dział prawny


    Charakter Twojej współpracy z działem prawnym zależy od branży, w której działasz. Jeśli pracujesz w sektorze ubezpieczeniowym bądź medycznym, dział prawny będzie bardzo zaangażowany w tworzenie specyfikacji produktów. W przypadku wielu menedżerów produktu dział prawny angażuje się tylko wtedy, gdy trzeba sporządzić umowę z firmą zewnętrzną. Dla większości produktów dział prawny musi weryfikować jedynie zobowiązania czy domniemane obietnice wobec klientów, partnerów biznesowych, podwykonawców czy zewnętrznych sprzedawców.


    Dział wytwarzania oprogramowania


    Dział wytwarzania oprogramowania czy inaczej dział inżynierii oprogramowania jest tym, który tworzy produkt. Wielu specjalistów można zakwalifikować do tej kategorii, a należą do nich m.in.:


    [image: ] specjaliści ds. projektowania doświadczenia i interfejsu użytkownika,


    [image: ] deweloperzy,


    [image: ] inżynierowie elektronicy,


    [image: ] specjaliści ds. zapewniania jakości.


    Twoje relacje z działem wytwarzania oprogramowania mają zasadnicze znaczenie dla Twojego sukcesu w roli menedżera produktu. Osoby pracujące w tym dziale przekładają przedstawiane przez Ciebie problemy klienta na rzeczywiste rozwiązania, które odnoszą się do jego potrzeb. To, jak udane będą opracowane przez nich rozwiązania, zależy od Twojej zdolności do jasnego przekładania informacji uzyskanych od klientów na rozwiązania, które są w stanie wypracować deweloperzy. Jakość Twojego przekazu oraz umiejętności wywierania wpływu mają krytyczne znaczenie dla właściwego zrozumienia potrzeb klienta.


    Pojawia się problem, na ile powinieneś wskazywać im kierunek działań. Deweloperzy lubią szybkie rozwiązania. Niejednokrotnie Ty chciałbyś dokładnie przedyskutować problemy i potrzeby klienta, gdy tymczasem oni chcieliby zaproponować szybkie rozwiązanie. Dlatego Twoim zadaniem jest tak długo utrzymywać ich uwagę na problemie, aż zrozumieją jego sedno. Dopiero kiedy się upewnisz, że wszyscy członkowie zespołu w pełni zrozumieli naturę problemu, możesz przejść do stosowania map myśli czy innych narzędzi, dzięki którym opracowane zostaną propozycje rozwiązań. Twórcy oprogramowania przejmują pałeczkę po rozpoczęciu procesu opracowywania rozwiązań.


    Dział finansów


    Dział finansów koncentruje się na ekonomicznym aspekcie projektu i dba o to, aby przychody firmy przewyższały wydatki. Twoja współpraca z tym działem dotyczy następujących zagadnień:


    [image: ] Wydatki. Ile kosztowało wytworzenie Twojego produktu, jaki jest rzeczywisty koszt produkcji bądź dostarczenia produktu do klienta?


    [image: ] Przychody i zyski. Jakie są oczekiwane przychody, jaki ich procent można precyzyjnie umieścić po stronie zysków?


    [image: ] Ustalanie ceny. Ten obszar można uznać za wypadkową dwóch powyższych punktów. Podczas ustalania ceny musisz zachować jasność co do prawdziwej wartości produktu dla klienta przy uwzględnieniu wszystkich pozostałych możliwości. Unikaj debatowania nad tym, ile pieniędzy przyniesie firmie pojedynczy produkt. Jeśli nikt go nie kupi ze względu na zbyt wysoką cenę, będzie ona ustalona na niewłaściwym poziomie, niezależnie od potencjalnych zysków. W rozdziale 10. znajdziesz więcej informacji o ustalaniu cen.


    Dział operacyjny


    Dział operacyjny dba o to, aby produkt dotarł do klienta tak bezproblemowo, jak to tylko możliwe. Zależy Ci na tym, aby proces ten odbywał się płynnie, ponieważ każda przeszkoda wiąże się z ryzykiem wstrzymania sprzedaży. Dział operacyjny jest odpowiedzialny za planowanie każdego kroku tego procesu, a Ty musisz ich przekonać, aby był on możliwie jak najprostszy i klient mógł łatwo nabyć produkt. Być może konieczne będzie zaangażowanie działu rozwoju produktu, aby upewnić się, że działania klienta zostaną ograniczone do minimum.


    Oto kilka przykładów sytuacji, w których współpraca działu operacyjnego z działem rozwoju produktu przyczyniła się do usprawnienia procesu dla klienta:


    [image: ] Firmie Amazon zależało na zmniejszeniu liczby czynności do wykonania przy zakupie produktu na stronie internetowej. Ostatecznie dzięki zaangażowaniu wszystkich pracowników działu operacyjnego opracowano system umożliwiający zakup przy pomocy jednego kliknięcia.


    [image: ] Kiedy Starbucks zaczął udostępniać klientom kawiarni dostęp do wi-fi, logowanie wymagało dwóch kliknięć. Obecnie oba kroki zostały zintegrowane, przez co klienci mogą połączyć się z siecią za pomocą jednego kliknięcia.


    Współpraca z działem operacyjnym wymaga skupiania się na szczegółach. Musisz być przygotowany do rozstrzygania następujących kwestii:


    [image: ] Ustawienia w systemach do kompleksowego zarządzania przedsiębiorstwem jak np. SAP, według których funkcjonuje firma.


    [image: ] Sposób nadawania numerów seryjnych do wykorzystania w komunikacji wewnętrznej.


    [image: ] Przebieg procesu uzyskiwania informacji o numerze części. Do kogo należy się zwrócić? Czy istnieje formularz lub jakiś inny sposób, by wystosować podobną prośbę?


    [image: ] Transport wytworzonego produktu z działu produkcji poprzez dystrybutora aż do klienta.


    Każda firma ustala własny sposób organizacji wewnętrznych systemów i procesów umożliwiających jej sprawne funkcjonowanie. Musisz zrozumieć działanie tych systemów w odniesieniu do Twoich celów oraz dostarczania produktu klientowi. W ostatecznym rozrachunku, kiedy uda się wszystko dobrze zorganizować, przynosi to wielką satysfakcję, a pracownicy działu operacyjnego będą Ci wdzięczni za to, że poświęcasz czas, by dopracować wszystkie szczegóły.


    Dział obsługi i wsparcia klienta


    Dział obsługi i wsparcia to cisi bohaterowie decydujący o Twoim sukcesie. Podobnie jak inżynierowie sprzedaży mający bezpośredni kontakt z klientami — i to głównie z tymi niezadowolonymi (rzadko się zdarza, aby klient kontaktował się z działem obsługi, by opowiedzieć o tym, jak bardzo jest zadowolony). Zapewniają obsługę posprzedażową, dzięki której klient może być usatysfakcjonowany, korzystając z produktu. Jako menedżer produktu zwykle masz do czynienia z działem obsługi i wsparcia klienta z trzech powodów:


    [image: ] Chcesz się dowiedzieć, z jakimi problemami borykają się klienci korzystający z obecnie dostępnych produktów, aby móc je poprawić przy okazji wprowadzania kolejnych zmian, a może nawet opracować zupełnie nowe rozwiązanie, jeśli problem jest poważny.


    [image: ] Jeśli wielu klientów zgłasza określony problem czy błąd, dział obsługi i wsparcia doskonale się sprawdza w gromadzeniu danych i informowaniu Cię (czasem w żołnierskich słowach) o tym, że błąd wymaga naprawienia. Jasno mów o przeszkodach, jakie uniemożliwiają Ci jego naprawienie. Zawsze jednak poważnie traktuj otrzymywane od nich informacje.


    [image: ] W ramach procesu wprowadzania produktu na rynek zaplanuj sesje szkoleniowe dla wszystkich pracowników wsparcia technicznego, aby byli przygotowani do rozmowy z klientami i byli w stanie odpowiadać na ich pytania, kiedy tylko produkt będzie dostępny.


    Kiedy pracownicy działu obsługi są kompetentni, mogą sprawić, że klienci pozostaną lojalni przez wiele lat. Poświęć czas na spotkania z nimi, szkolenia i okazuj im szacunek.


    Obsługa i wsparcie klienta to element całego produktu. Dział obsługi klienta jest często postrzegany jako ten, który pozostaje poza kontrolą menedżera produktu. Jednak jeśli ma on wpływ na zadowolenie klienta i jego wolę zakupu produktu, powinieneś wyrażać swoją opinię na temat jego pracy i wymagać zmian, jeśli okażą się konieczne.


    Samoocena: cechy skutecznego menedżera produktu


    Doskonalenie się w roli menedżera produktu to praca na całe życie. Zadania są skomplikowane. Wymagają wielorakich umiejętności i talentów. A kiedy już je wszystkie nabędziesz, uświadamiasz sobie, że z niektórych z nich nie korzystasz wystarczająco często i musisz nabrać większej wprawy. Cechy i umiejętności doskonałego menedżera produktu sprawiają, że praca na tym stanowisku przynosi mnóstwo satysfakcji, o ile tylko lubisz różnorodność i wyzwania. Poniżej znajdziesz opisy ośmiu najważniejszych cech skutecznego menedżera produktu. Możesz skorzystać z tabeli 2.1 w sekcji zatytułowanej: „Ocena Twoich cech jako menedżera produktu” zamieszczonej w dalszej części tego rozdziału, żeby dokonać samooceny.


    Wyczucie biznesowe


    Jak wiesz, praca menedżera produktu polega na tworzeniu doskonałego produktu oraz na wsłuchiwaniu się w potrzeby klientów. Jednak aby firma mogła utrzymać się na rynku, musi przynosić zyski. Do tego właśnie potrzebne jest silne wyczucie biznesowe. Na wyczucie biznesowe składają się decyzje podejmowane w następujących obszarach:


    [image: ] Ustalanie ceny produktu na poziomie, który umożliwi uzyskanie odpowiednich zysków. Musisz znać pełną strukturę kosztów produktu i oferty, włącznie z kosztami stałymi przedsiębiorstwa.


    [image: ] Dokładna analiza wszystkich warunków umów w celu upewnienia się, że oferta dla dystrybutorów, partnerów czy klientów nie jest zbyt hojna.


    [image: ] Świadomość, że negocjacje z wewnętrznym, a szczególnie z zewnętrznym partnerem czy organizacją nie przebiegają w zgodzie z Twoim interesem. Musisz umieć znaleźć równowagę pomiędzy potrzebami obu stron.


    Umiejętności biznesowych nie nabywa się w próżni. Nabywa się je od bardziej doświadczonych współpracowników. Na szczęście większość prowadzonych przez Ciebie negocjacji dotyczy wewnętrznej wymiany zasobów, takich jak ludzie czy pieniądze. Przed jakąkolwiek poważną rozmową przygotuj wraz ze swoim przełożonym jak najbardziej kompletny wykaz spraw, które podlegają dyskusji, oraz tych, które nie leżą w Twojej gestii. Następnie prowadź negocjacje w wyznaczonych ramach. Nie wyznaczaj ich samodzielnie. Jeśli nie masz pewności, wstrzymaj się i dokładnie sprawdź, czy nie zaoferowałeś czegoś, do czego Twój dział nie może się zobowiązać. Lepiej dmuchać na zimne.


    Wiedza branżowa i specjalistyczna


    Wielu menedżerów produktu wywodzi się z branży, którą obsługuje. W pierwszej kolejności są specjalistami w swojej dziedzinie, a dopiero w drugiej menedżerami produktu. Z reguły to wychodzi na dobre, ponieważ znają się już na swojej branży oraz na tym, jakie czynniki mają kluczowe znaczenie dla sukcesu.


    Co się dzieje, kiedy branża przechodzi zmiany? Wykorzystując swoją wiedzę branżową i specjalistyczną w pracy menedżera produktu, zwracaj uwagą na to, co zakłóca jej funkcjonowanie. Wyobraź sobie, że jesteś menedżerem produktu w branży taksówkarskiej. 
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