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    Opinie o książce Metoda Lean Product


    „Jeśli zależy Ci na tworzeniu udanych, innowacyjnych produktów, cieszących się uznaniem klientów, musisz koniecznie sięgnąć po przewodnik Dana”.


    — Hiten Shah, współzałożyciel KISSmetrics i Crazy Egg


    „Specjalistyczna wiedza Dana okazała się niezwykle pomocna, kiedy dopiero zaczęliśmy tworzyć i rozwijać Box. Jego porady były dla mnie bezcenne, a będą wartościowe również dla Ciebie, jeżeli chcesz opracować udany produkt”.


    — Aaron Levie, prezes Box


    „Świetny, szczegółowy przewodnik o dopasowaniu produktu do rynku i tworzeniu rzeczy, które spodobają się odbiorcom. Ta książka powinna być lekturą obowiązkową dla każdego, kto zajmuje się opracowaniem produktu”.


    — Laura Klein, autorka książki UX for Lean Startups


    „Rozwój produktu w ujęciu Dana Olsena jest prosty i logiczny. Jeśli zależy Ci na tworzeniu przebojowych produktów, to musisz przeczytać tę książkę”.


    — Dave McClure, współzałożyciel i dyżurny awanturnik w 500 Startups


    „Przewodnik Dana jest oczekiwaną z wytęsknieniem instrukcją wdrażania zasad metody Lean Startup. Ta wyczerpująca, bezpośrednia książka omawia wszystko, co musisz wiedzieć, aby stworzyć udany produkt”.


    — Sean Ellis, prezes Qualaroo i GrowthHackers.com


    „Przewodnik Dana po tworzeniu udanych produktów nadaje metodzie Lean Startup nową jakość! Ta książka jest rzeczywiście skierowana do wszystkich — od projektantów po inżynierów i przedsiębiorców”.


    — Kaaren Hanson, dyrektor ds. projektowych w Medallia

    i była dyrektor ds. innowacji projektowych w Intuit


    „Dan Olsen jest poważanym w Dolinie Krzemowej znawcą metody Lean Product. Jego książka ukazuje zespołom produkcyjnym prosty i bezpośredni sposób na określenie punktu dopasowania produktu do rynku, przygotowanie MVP i dalsze udoskonalanie go z biegiem czasu”.


    — Ken Fine, dyrektor ds. klientów w Medallia


    „Metoda Lean Product to pierwsza książka, o której mogę powiedzieć, że rzeczywiście w praktyczny sposób objaśnia, jak stosować koncepcje Lean Startup. Dan, mając za sobą współpracę z wieloma firmami nad rozwojem produktów, jest w tej dziedzinie prawdziwym autorytetem. Bez względu na to, czy tworzysz produkt na potrzeby start-upu czy większej firmy, ta książka okaże się dla Ciebie nieoceniona”.


    — Jim Scheinman, założyciel i prezes Maven Ventures


    „W odróżnieniu od wielu mistrzów teorii, którym brak praktycznego doświadczenia, Dan Olsen wypróbował swoją metodę w ramach pracy z wieloma firmami, nad wieloma produktami i uczestnicząc przez wiele lat w rzeczywistych pracach zespołowych. Prosty, lecz wyczerpujący przewodnik Dana daje zespołom produkcyjnym szansę nie tylko na tworzenie znakomitych produktów, ale też na rozwijanie sprawnych przedsiębiorstw”.


    — Jeff Maggioncalda, były prezes i pierwszy pracownik Financial Engines


    „Dan jest wybitnie uzdolnionym kierownikiem produkcji, który istotnie przyczynił się do sukcesu produktu opracowanego przez mój pierwszy start-up. Dan ujął swoją wiedzę i kompetencje w prostym i zrozumiałym przewodniku po tworzeniu produktów tak, aby rzeczywiście zapewniały klientom wartość dodaną. Zdecydowanie polecam tę książkę każdemu, kto zarządza rozwojem dowolnego produktu lub usługi bądź pracuje nad nim lub go promuje”.


    — Christian Pirkner, anioł biznesu i współzałożyciel MoodLogic


    „Dan przeobraził nasz proces rozwoju produktu z obrazu nędzy i rozpaczy w dobrze naoliwioną machinę. Teraz każdy, kto czyta tę książkę, może skorzystać z jego genialnego, pragmatycznego podejścia. Jeśli chcesz wpłynąć korzystnie na innowacyjność w swojej organizacji, ta pozycja jest lekturą obowiązkową”.


    — Jack Lynch, współzałożyciel i współprezes PresenceLearning


    „Ta książka jest cennym wzorcem dla tych, którzy chcą skutecznie wykorzystywać założenia metody Lean Startup do tworzenia udanych produktów. Dan dobrze wie, o czym pisze, i zręcznie dzieli się swoją wiedzą oraz doświadczeniami z zakresu realizacji zasad metodologii Lean”.


    — Michael J. Nolan, autor i były redaktor naczelny serii

    „New Riders Voices That Matter”


    „Dan jest rzadkim przypadkiem człowieka, który umie pogodzić potrzeby firmy z wymaganiami użytkownika poprzez przemyślane opracowanie produktu i procesów. Jego omówienie najskuteczniejszych metod postępowania przydało się One Medical oraz innym firmom z Doliny Krzemowej”.


    — Tom Lee, prezes One Medical


    „Jeżeli potrzebujesz bardziej ustrukturyzowanego podejścia do kreowania udanych produktów, to wiedz, że Dan łączy nowoczesne techniki z doświadczeniem, aby przeprowadzić Cię przez cały ten proces”.


    — Marty Cagan, autor książki Inspired: How To Create Products Customers Love i założyciel Silicon Valley Product Group


    „Dan Olsen omawia wprost, jak konsekwentnie tworzyć udane produkty na bazie pryncypiów metody Lean Startup. Jego ramowy plan działania i szczegółowe instrukcje można z powodzeniem wykorzystywać w pracy większych i mniejszych zespołów. Ta książka jest lekturą obowiązkową dla każdego, kto zajmuje się opracowywaniem nowych produktów”.


    — Greg Cohen, autor książki Agile Excellence for Product Managers


    „Przewodnik Metoda Lean Product Dana Olsena jest niesamowicie skrupulatny i praktyczny. Znajdziesz w nim nieocenione, szczegółowe porady, które pomogą Ci odkryć, jaki produkt jest Ci potrzebny, i dowiedzieć się, jak go prawidłowo stworzyć. Każdy innowator i przedsiębiorca musi po niego sięgnąć”.


    — Alberto Savoia, autor książki Pretotype It, współzałożyciel Pretotype Labs LLC i były orędownik innowacji w Google’u


    „Szkoda, że nie było tej książki, kiedy zakładałem firmę! Kierując się zaleceniami Dana, dotyczącymi weryfikowania koncepcji przed ich wdrożeniem, zaoszczędzisz masę cennego czasu i pieniędzy. Ten niezbędny plan gry jasno opisuje cały proces i jest pełen błyskotliwych spostrzeżeń”.


    — Sam Crisco, założyciel piZap


    „Dan pomógł YouSendIt (obecnie Hightail) w uruchomieniu pierwszej oferty subskrypcyjnej tuż po zdobyciu środków z pierwszej rundy finansowania z funduszu venture. Jego specjalistyczna wiedza, którą podzielił się w tej książce, pozwoliła nam solidnie napędzić naszą machinę zarządzania produkcją, co umożliwiło nam stworzenie produktu dochodowego i uwielbianego przez klientów”.


    — Ranjith Kumaran, współzałożyciel i prezes Hightail


    „Wszyscy dążymy do przyspieszenia tempa generowania innowacji, obniżenia ryzyka i tworzenia produktów, które zaspokajają potrzeby klientów. Trudno to jednak osiągnąć, nie znając odpowiednich technik. Metoda Lean Product przedstawi Ci plan taktyczny, który umożliwi Ci osiągnięcie tych celów”.


    — Steven Cohn, założyciel i prezes Validately


    „Nasza firma jest przykładem klienta, który odniósł zysk bezpośrednio dzięki fachowości Dana. Teraz, gdy ogół wiedzy Dana jest już w pełni udokumentowany, każdy, komu zależy na stworzeniu udanego produktu, powinien sięgnąć po tę książkę”.


    — Jeff Tangney, założyciel i prezes Doximity oraz Epocrates

  


  
    Mamie i tacie, którzy nauczyli mnie, jak zdobywać wiedzę i marzyć.


    Vanessie, mojej wspólniczce w przedsięwzięciu zwanym życiem, która z dnia na dzień imponuje mi coraz bardziej.


    Sofii i Xavierowi — obyście się nauczyli jeszcze więcej i sięgali w swoich marzeniach jeszcze dalej.

  


  
    WPROWADZENIE

    Skąd się biorą nieudane produkty i kiedy metoda Lean wchodzi do gry


    Tworzenie świetnych produktów jest trudne. Wszystkim dobrze znane są nieubłagane statystyki, według których wysoki odsetek nowych produktów okazuje się klapą. Na każdy sukces Apple’a, Google’a i Facebooka przypada zatrzęsienie porażek, które doprowadziły niejedno przedsiębiorstwo do bankructwa.


    Pomyśl o wszystkich produktach, których używałeś w ciągu minionego roku. Ile z nich szczerze uwielbiasz? Ilu z nich po prostu nienawidzisz? Ile z nich w ogóle pamiętasz? Przeciętny zjadacz chleba naprawdę uwielbia zaledwie garstkę produktów, z których korzysta.


    Jeśli zdarzyło Ci się pracować w zespole odpowiedzialnym za produkt cieszący się sympatią odbiorców, to pewnie wiesz, jak miło coś takiego stworzyć. Zaangażowani użytkownicy nie mogą się takiego produktu nachwalić. Wskaźniki biznesowe rosną wykładniczo. Głównym problemem jest zaspokojenie olbrzymiego popytu. Klienci cenią sobie Twój produkt i go zwyczajnie pragną.


    W rzeczywistości jednak nie ma wielu takich produktów. Dlaczego tak trudno opracować produkt, który przypadnie odbiorcom do gustu? Dlaczego tyle z nich ostatecznie ponosi klęskę?


    Skąd się biorą nieudane produkty?


    W swoim życiu zawodowym pracowałem i prowadziłem badania nad wieloma różnymi produktami. Z analizy fundamentalnych przyczyn niepowodzenia produktów wynika pewien typowy schemat. Produkty nie odnoszą sukcesów przede wszystkim dlatego, że nie zaspokajają potrzeb użytkowników w sposób wyraźnie lepszy od produktów konkurencyjnych. Oto właśnie kluczowy aspekt dopasowania produkt – rynek. Marc Andreessen, znany jako twórca przeglądarki Netscape, wymyślił to pojęcie w 2007 roku. W tym samym wpisie blogowym, w którym padł ten termin, Andreessen doszedł do tego samego wniosku, co ja — czyli że start-upy „upadają, ponieważ nigdy nie udaje im się dopasować produktu do potrzeb rynku”.


    Zapoczątkowany przez Erica Riesa ruch Lean Startup pomógł w spopularyzowaniu idei dopasowania produktu do rynku i zwróceniu uwagi na istotne znaczenie, jakie ma dążenie do jego osiągnięcia. Metoda Lean Startup cieszy się tak powszechną estymą m.in. dlatego, że ludzie są świadomi, jak trudne jest tworzenie udanych produktów. Sam jestem zdecydowanym zwolennikiem zasad Lean Startup.


    Pierwsza styczność z koncepcjami Lean Startup wywołuje u wielu ludzi ekscytację i nagły zapał do ich wykorzystania. Miewam jednak do czynienia z wieloma takimi neofitami, którym sprawia trudność zorientowanie się, za co konkretnie powinni się zabrać. Rozumieją oni ogólne założenia, ale nie wiedzą, jak się do nich zastosować.


    Można to porównać niekiedy do sytuacji osoby, która decyduje się popracować nad swoją formą. Taki człowiek jest silnie zmotywowany, aby zacząć więcej ćwiczyć, a zatem kupuje karnet na siłownię, nowe ubranie sportowe i w końcu zjawia się w tej siłowni — po czym dociera do niego, że nie ma najmniejszego pojęcia, za co ma się zabrać. Jakie ćwiczenia wykonywać? Jakiego sprzętu używać? Jak poprawnie trenować? Motywacji ma w nadmiarze, ale nie wie konkretnie, jak dalej postępować.


    O czym jest ta książka?


    Metodę Lean Product napisałem, aby wypełnić luki w wiedzy tych wszystkich czytelników, którym zależy na tworzeniu produktów na podstawie zasad Lean Startup. W książce tej znajdziesz przejrzyste instrukcje krok po kroku, które pomogą Ci w tworzeniu udanych produktów. Współpracując z wieloma zespołami produkcyjnymi, miałem do czynienia z różnorakimi wyzwaniami, z jakimi ich członkowie musieli się mierzyć, a ponadto miałem okazję przekonać się, jakie rozwiązania dobrze się sprawdzają, a jakie nie. Pozwoliło mi to na opracowanie ram działania i całego procesu umożliwiającego osiągnięcie dopasowania produktu do rynku.


    Piramida dopasowania produkt – rynek


    Struktura analityczna, którą nazywam Piramidą dopasowania produkt – rynek, dzieli owo dopasowanie na pięć kluczowych czynników: odbiorcę docelowego, jego zaniedbane potrzeby, Twoją propozycję wartości, zestaw funkcji i komfort obsługi (tj. user experience — UX). Każdy z tych elementów służy w istocie jako weryfikowalna hipoteza. Te pięć hipotez układa się w logiczny ciąg relacyjny, przekładający się na hierarchię przedstawioną w formie piramidy (rysunek W.1).
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    Rysunek W.1. Piramida dopasowania produkt – rynek


    Metoda Lean Product


    Tak skonstruowana piramida wykorzystywana jest w prostym, iteracyjnym procesie, zwanym metodą Lean Product. Proces ten przeprowadzi Cię przez kolejne poziomy piramidy od podstawy do jej szczytu i pomoże Ci wyrazić oraz przetestować kluczowe hipotezy dotyczące każdego z pięciu podstawowych czynników dopasowania produktu do rynku. Metoda Lean Product składa się z następujących sześciu kroków:


    
      	Wskazanie odbiorców docelowych.


      	Zidentyfikowanie zaniedbanych potrzeb odbiorców.


      	Zdefiniowanie propozycji wartości.


      	Określenie zestawu funkcji produktu o minimalnej koniecznej funkcjonalności (ang. minimum viable product — MVP).


      	Stworzenie prototypu MVP.


      	Przetestowanie MVP z udziałem klientów.

    


    W tej książce szczegółowo opisuję kolejne etapy tego procesu, sięgając po adekwatne przykłady z życia. Ponadto jeden z rozdziałów poświęcam dogłębnej analizie pojedynczego przypadku zastosowania metody Lean Product od początku do końca.


    Kompleksowy przewodnik


    Książkę tę napisałem z myślą o stworzeniu kompleksowego przewodnika, ponieważ zbudowanie świetnego produktu wymaga poprawnego wykonania wielu zadań. Poza samą metodą Lean Product omawiam szerokie spektrum istotnych zagadnień. Przewodnik ten przeprowadzi Cię przez szczegóły projektowania UX i produkcji Agile. Znajdziesz w nim również obszerne omówienie pracy z danymi analitycznymi i wykorzystania wskaźników do optymalizacji produktu.


    Metoda Lean Product i zawarte w tej książce porady powstały w wyniku moich doświadczeń i nauk, które wyciągnąłem z sukcesów i porażek w trakcie mojej kariery związanej z tworzeniem produktów high-tech.


    Kim jestem?


    Swoje umiejętności techniczne i kompetencje biznesowe zacząłem rozwijać, gdy w wieku 10 lat dostałem od rodziców swój pierwszy komputer. Kilka lat później założyłem swoją pierwszą firmę. Po ukończeniu elektrotechniki na Northwestern University rozpocząłem karierę w branży high-tech jako projektant okrętów podwodnych napędzanych jądrowo. Już pracując zawodowo, uczęszczałem na studia wieczorowe na Virginia Tech, gdzie uzyskałem dyplom magistra inżynierii przemysłowej. To właśnie na tych studiach zapoznałem się z zasadami Lean Manufacturing, które zainspirowały ruch Lean Startup.


    Następnie przeniosłem się do Doliny Krzemowej, aby rozpocząć studia w Stanford Business School. Zatrudniłem się wówczas w Intuit, co dało mi niesamowite możliwości praktycznego wykorzystania wyniesionych ze studiów biznesowych umiejętności z zakresu zarządzania produkcją, rozwoju produktu, badania klientów, projektowania UX i marketingu. Stanąłem na czele zespołu produkcyjnego Quicken, zapewniając rekordowe wyniki sprzedaży i dochodu. Z biegiem czasu coraz bardziej chciałem wykorzystać zgromadzoną wiedzę w pracy ze start-upami. Po odejściu z Intuit pracowałem właśnie w start-upach i dla start-upów.


    Od tamtego czasu świadczyłem usługi konsultacyjne licznym firmom, pomagając im zastosować pryncypia Lean w tworzeniu udanych produktów. W ramach konsultacji stawiam na działania praktyczne: prowadzę bliską współpracę z kadrą dyrektorską i zespołami kierowniczymi, a także stykam się bezpośrednio z menedżerami produktów, projektantami i programistami. Zazwyczaj pełnię wtedy obowiązki zastępcy dyrektora ds. produktu, a jednocześnie jestem pierwszym pracownikiem zespołu, odpowiedzialnym za produkt.


    Wskazówki podane w tej książce wielokrotnie sprawdziłem w praktyce i udoskonaliłem w toku współpracy z różnorakimi przedsiębiorstwami. Wśród moich klientów znalazły się firmy takie jak Facebook, Box, YouSendIt (obecnie Hightail), Microsoft, Epocrates, Medallia, Chartboost, XING, Financial Engines i One Medical Group. Moje porady znalazły zastosowanie u wszystkich z nich, pomimo że były to rozmaite firmy — od raczkujących start-upów po wielkie spółki publiczne — z różnych branż, oferujące różne rodzaje produktów różnym odbiorcom docelowym, działające na bazie rozmaitych modeli biznesowych.


    Lubię dzielić się swoimi koncepcjami związanymi z Lean Product z jak najszerszym gronem odbiorców. Regularnie prowadzę prezentacje i warsztaty, a slajdy publikuję na http://slideshare.net/dan_o/presentations. Organizuję również cykliczne, comiesięczne spotkania w Dolinie Krzemowej dotyczące metody Lean Product, o których przeczytasz więcej pod adresem http://meetup.com/lean-product. Pytania, propozycje i uwagi słuchaczy pomogły mi udoskonalić porady, które przedstawiam w książce.


    Do kogo skierowana jest ta książka?


    Jeśli interesują Cię tematy takie jak metodologie Lean Startup, Customer Development, Lean UX, Design Thinking, a także zarządzanie produktem, projektowanie UX, praktyki Agile i analiza danych, to ta książka jest dla Ciebie. Znajdziesz w niej pomocne instrukcje i omówienie krok po kroku całego procesu, dzięki któremu będziesz miał pewność, że tworzysz produkt wartościowy dla odbiorców.


    Ta książka skierowana jest do:


    
      	każdego, kto chce opracować nowy produkt lub usługę;


      	każdego, kto chce udoskonalić swój produkt lub usługę;


      	przedsiębiorców;


      	menedżerów produktów, projektantów i programistów;


      	marketerów, analityków i kierowników projektów;


      	prezesów i innych osób na wyższych stanowiskach kierowniczych;


      	ludzi pracujących w firmach o dowolnej wielkości;


      	każdego, komu zależy na tworzeniu udanych produktów.

    


    Porady zawarte w książce znajdują zastosowanie przede wszystkim w odniesieniu do oprogramowania, choć można je też z powodzeniem odnieść do innych kategorii produktów, takich jak sprzęt komputerowy, urządzenia mobilne, a nawet artykuły spoza branży stricte technicznej. Wskazówki te odnoszą się także do szerokiego zakresu kontekstów biznesowych, w tym B2C i B2B.


    Organizacja treści


    Książka składa się z trzech części. W części I, „Podstawowe zagadnienia”, omawiam fundamentalne kwestie dotyczące dopasowania produktu do rynku oraz zagadnienia przestrzeni problemów i rozwiązań.


    W części II, „Metoda Lean Product”, szczegółowo omawiam sześć kroków procesu, poświęcając każdemu z nich po jednym rozdziale. W części II znajdziesz także rozdziały dotyczące:


    
      	zasad sprawnego projektowania UX,


      	iteracyjnego udoskonalania dopasowania produktu do rynku,


      	szczegółowego studium przypadku, opisującego wykorzystanie metody Lean Product od początku do końca.

    


    W części III, „Budowanie i optymalizacja produktu”, znajdziesz wskazówki do zastosowania po potwierdzeniu dopasowania produkt – rynek na podstawie testów z wykorzystaniem prototypu MVP. Znajduje się w niej rozdział opowiadający o tym, jak opracować produkt, stosując się do zasad produkcji Agile, co obejmuje testowanie, ciągłą integrację i ciągłe wdrażanie. Ponadto są w niej dwa rozdziały poświęcone analityce, w których opisuję metodologię wykorzystywania wskaźników do optymalizacji produktu i przedstawiam kolejne wyczerpujące studium przypadku wziętego z życia.


    Pisanie tej książki dało mi sposobność do podzielenia się z szerszym gronem odbiorców koncepcjami, doświadczeniami i radami zebranymi w toku mojej kariery. Na moje doświadczenia wpłynęli różni mentorzy, współpracownicy oraz inni ludzie, których pasją jest dzielenie się pomysłami i porównywanie podejść do tworzenia udanych produktów. Ta dziedzina stale się rozwija, a nowe pomysły rodzą się co i rusz. Dlatego właśnie stworzyłem serwis http://leanproductplaybook.com, który ma towarzyszyć tej książce jako miejsce do prezentowania takich pomysłów. Zapraszam Cię na tę stronę, abyś zapoznał się z najnowszymi doniesieniami i wziął udział w dyskusji.

  


  
    CZĘŚĆ I

    Podstawowe zagadnienia

  


  
    ROZDZIAŁ 1

    Dopasowanie produktu do rynku w ramach metody Lean Product


    Dopasowanie produkt – rynek to wspaniały termin, który idealnie ujmuje sens tworzenia udanego produktu. Pojęcie to obejmuje wszystkie czynniki, które są kluczowe dla zapewnienia powodzenia produktowi. Dopasowanie produktu do rynku jest jedną z najważniejszych koncepcji metody Lean Startup, a ten przewodnik pokaże Ci, w jaki sposób je osiągnąć.


    O dopasowaniu produktu pisało już wiele osób, wobec czego można zetknąć się z różnorakimi interpretacjami. Związane z nim zagadnienia najlepiej objaśnia się na podstawie przykładów z życia. W tej książce przedstawię Ci historie wielu produktów, których twórcom udało się uzyskać dopasowanie produkt – rynek, ale też i tych, które nie odniosły sukcesu. Zacznijmy jednak od wyjaśnienia, czym właściwie jest to dopasowanie.


    Czym jest dopasowanie produkt – rynek?


    Jak wspomniałem we wprowadzeniu, Marc Andreessen sformułował termin dopasowanie produkt – rynek w znanym wpisie blogowym, zatytułowanym The only thing that matters (jedyne, co ma znaczenie), gdzie stwierdził: „Dopasowanie produkt – rynek polega na trafieniu w odpowiedni rynek z produktem, który może go zaspokoić”. Sam definiuję dopasowanie — zgodnie z koncepcją Andreessena — jako stworzenie produktu, który zapewnia klientowi znaczącą wartość. Oznacza to, że Twój produkt spełnia realne oczekiwania klienta w sposób lepszy niż produkty konkurencyjne.


    Niektórzy interpretują pojęcie dopasowania produktu do rynku o wiele szerzej, odnosząc je także do istnienia potwierdzonego modelu uzyskiwania dochodu, tj. możliwości udanej monetyzacji produktu. Inni uwzględniają także stosowanie opłacalnego modelu pozyskiwania klientów. Takie definicje zrównują dopasowanie produktu do rynku z prowadzeniem rentownego biznesu. Sądzę, że traktowanie pojęcia dopasowanie produkt – rynek jako synonimu „rentowności” odwraca uwagę od kluczowych aspektów tej koncepcji, które stanowią spójną i niezależną całość.


    W tej książce posługuję się podstawową definicją, którą przytoczyłem dwa akapity wyżej. W biznesie panuje rozróżnienie między tworzeniem wartości dodanej a jej pozyskiwaniem. Wartość trzeba najpierw wytworzyć, aby ją pozyskać. Żeby nie było niejasności, kwestie modelu biznesowego, pozyskiwania klientów, marketingu i kalkulacji cen są istotne dla powodzenia biznesu, a każde z tych zagadnień zasługuje na osobną książkę. W tej książce nawiązuję do tych aspektów prowadzenia przedsiębiorstwa, nad którymi możesz zresztą popracować, stosując techniki ilościowe i jakościowe. W rozdziałach 13. i 14. w rzeczy samej omawiane są niuanse optymalizacji wskaźników biznesowych, ale reszta książki w lwiej części poświęcona jest działaniom na rzecz uzyskania dopasowania produktu do rynku zgodnie z podstawową definicją, którą wyłożyłem powyżej.


    Piramida dopasowania produkt – rynek


    Do uzyskania dopasowania produktu do rynku sama definicja nie wystarczy. Dlatego właśnie opracowałem praktyczne ramy działania, zwane Piramidą dopasowania produkt – rynek (rysunek 1.1). W tym hierarchicznym modelu relacja produkt – rynek rozłożona jest na pięć najważniejszych komponentów, przedstawionych jako kolejne warstwy piramidy. Twój produkt opisany jest w górnej części i składa się z trzech warstw. Rynek, składający się z dwóch warstw, opisany jest w dolnej części. Każda warstwa uzależniona jest od warstwy, która znajduje się bezpośrednio pod nią. Dopasowanie produktu do rynku zajmuje przestrzeń między górną a dolną częścią piramidy.
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    Rysunek 1.1. Piramida dopasowania produkt – rynek


    Rynek


    Mając wzgląd na powyższą hierarchię, zacznijmy od omówienia dolnej części piramidy, czyli rynku. Rynek składa się z wszystkich zastanych i potencjalnych klientów, których łączy konkretna potrzeba lub zbiór powiązanych potrzeb. Przykładowo, wszyscy ludzie w Polsce, którzy muszą wypełnić deklarację podatkową, składają się na rynek rozliczeń podatkowych. Wielkość tego rynku można określić łączną liczbą wszystkich klientów na tym rynku lub łącznym dochodem, jaki generują. Można użyć dowolnej z tych dwóch miar, aby określić obecną i przyszłą, potencjalną wielkość rynku.


    Różni klienci w obrębie rynku wybierają różne rozwiązania, pozwalające im na zaspokojenie swoich potrzeb. Przykładowo, jedni klienci z rynku rozliczeń mogą korzystać z usług profesjonalnego księgowego, a inni — wypełniać PIT-y samodzielnie, czy to ręcznie, czy używając programu takiego jak e-Deklaracje.


    Możliwe jest porównanie udziału konkurujących ze sobą produktów w obrębie danego rynku. Mógłbyś np. porównać udziały Apple’a i Samsunga w rynku smartfonów. Można też podzielić rynek smartfonów na segmenty według systemu operacyjnego (iOS, Android itd.). Przeglądarki są przykładem produktów, których udziały rynkowe są uważnie śledzone.


    Idąc alejką w supermarkecie, stykasz się z produktami z różnych kategorii rynkowych: pastami do zębów, szamponami, proszkami do prania, płatkami śniadaniowymi, jogurtem czy piwem. Etap cyklu życia produktu może się różnić. Wiele produktów — takich jak mleko, jajka i chleb — funkcjonuje na stosunkowo dojrzałych rynkach, które nie zapewniają większej przestrzeni dla innowacji bądź zmiany. Niemniej jednak czasami pojawiają się nowe rynki. Przykładowo, marka Febreze stworzyła swój własny rynek, wprowadzając produkt, który odświeża tkaniny bez potrzeby ich prania. Wcześniej ten rynek w ogóle nie istniał. Na wielu rynkach mamy z kolei do czynienia z niezwykle aktywną rywalizacją firm, które usiłują zwiększyć swój udział poprzez wprowadzanie innowacji.


    W Piramidzie dopasowania rynek podzielony jest na dwa komponenty: odbiorców docelowych i ich potrzeby. Warstwa potrzeb znajduje się nad warstwą klientów docelowych, ponieważ to ich potrzeby są najważniejsze dla uzyskania dopasowania.


    Przy wytwarzaniu wartości dodanej dla odbiorców należy określić, jakie ich konkretne potrzeby przekładają się na cenną okazję rynkową. Raczej nie warto wchodzić na rynek, w którym istniejące już rozwiązania są dla klientów w pełni satysfakcjonujące. Tworząc nowy produkt lub rozwijając istniejący, powinieneś odnosić się do tych potrzeb klientów, które nie są odpowiednio zaspokojone. Dlatego właśnie określam tę warstwę jako „zaniedbane potrzeby”. Klienci będą oceniać Twój produkt w porównaniu z konkurencją, wobec czego względny poziom zaspokajania potrzeb uzależniony jest od tego, jak wygląda konkurencja na danym rynku. Przejdźmy teraz do produktu.


    Twój produkt


    Produkt jest konkretną ofertą, mającą zadowolić pewien zestaw wymagań klienta. Z tej definicji jasno wynika, że pojęcie dopasowania produkt – rynek dotyczy także usług. Przyjęło się, że o ile produkt jest pewnym towarem fizycznym, to usługa ma być czymś niematerialnym. Niemniej jednak w czasach, kiedy produkty dostarcza się poprzez sieć i urządzenia mobilne, rozróżnienie to traci na ostrości, czego przykładem jest popularny termin oprogramowania jako usługa (ang. software as a service — SaaS).


    W przypadku oprogramowania takim produktem jest uruchomiony na serwerze nienamacalny kod, którego odbiorca w życiu nie zobaczy na oczy. Namacalnym elementem oprogramowania, z którym użytkownik ma styczność, jest sam UX, który znajduje się u szczytu piramidy. Dotyczy to zresztą nie tylko oprogramowania, ale i każdego produktu, z którego korzysta użytkownik. To właśnie UX sprawia, że odbiorca może korzystać z funkcjonalności produktu.


    Zapewniana przez produkt funkcjonalność przyjmuje formę wielu różnych możliwości, opracowanych z myślą o zaspokojeniu poszczególnych zaniedbanych potrzeb odbiorców. Łącznie składają się one na zestaw funkcji produktu, czyli warstwę ułożoną bezpośrednio pod warstwą UX.


    Aby określić, jakie funkcje należy zapewnić, trzeba wskazać konkretne potrzeby klienta, które produkt musi zaspokoić. W ramach tego istotne jest określenie, pod jakim właściwie względem Twój produkt będzie lepszy od konkurencyjnych ofert na rynku. To właśnie leży u podstaw strategii produktu. Zbiór potrzeb, które chcesz zaspokoić poprzez swój produkt, przekłada się na propozycję wartości, która w piramidzie znajduje się tuż pod „zestawem funkcji”. Obietnica wartości jednocześnie umieszczona jest bezpośrednio nad potrzebami klienta i tym samym determinuje w jakimś stopniu to, że rozwiązania oferowane przez produkt odpowiadają potrzebom, które klient chce zaspokoić.


    Te trzy warstwy: propozycji wartości, zestawu funkcji i UX składają się łącznie na Twój produkt. Jak widać na rysunku 1.1, produkt i rynek są osobnymi sekcjami Piramidy dopasowania produkt – rynek. Wytwarzanie wartości dodanej dla klienta polega na odpowiednim dopasowaniu tych dwóch segmentów do siebie.


    Dopasowanie produktu do rynku


    Ujęte w tym modelu dopasowanie produkt – rynek należy odczytywać jako miarę przystawalności produktu (trzech górnych warstw piramidy) do potrzeb rynku (dwóch dolnych warstw). Twoi odbiorcy docelowi określą, na ile Twój produkt zaspokaja ich potrzeby. Należy pamiętać, że będą to robić w odniesieniu do innych, dostępnych na rynku produktów. Produkt musi zaspokajać owe potrzeby skuteczniej niż produkty konkurencyjne, aby można go było uznać za dopasowany. Omówmy przypadek produktu, któremu to się udało.


    Quicken: z 47. miejsca na podium


    Świetnym przykładem produktu, któremu udało się osiągnąć dopasowanie do całkiem zatłoczonego rynku, jest Quicken, opracowany przez Intuit program do zarządzania osobistymi wydatkami. Scott Cook i Tom Proulx zawsze stosowali się do zasad Lean, pomimo że założyli Intuit wiele lat przed sformułowaniem idei Lean Startup. Kiedy Quicken debiutował, na rynku znajdowało się już 46 innych tego typu programów. Po przeprowadzeniu badań klientów współzałożyciele spółki doszli do wniosku, że żaden z konkurencyjnych produktów nie uzyskał pełnego dopasowania do rynku. Nie zaspokajały one potrzeb użytkowników i były trudne w obsłudze. Szefowie Intuit sformułowali wówczas hipotezę, że interfejs oparty na metaforze książeczki czekowej okaże się przystępny, ponieważ ogół odbiorców ma na co dzień styczność z czekami. Hipoteza okazała się trafna — UX uzyskany poprzez użycie interfejsu czekowego przypadł klientom do gustu, dzięki czemu Quicken szybko stał się najpopularniejszym programem do zarządzania budżetem osobistym.


    Sukces Quicken w dużej mierze wziął się z tego, że Intuit przyjęło zasady postępowania, które dziś uznalibyśmy za przykład zastosowania metody Lean. Firma ta przyjęła nowatorskie podejście, polegające na wykorzystaniu badań klientów i testów z użytkownikami do pokierowania rozwojem oprogramowania. Twórcy programu regularnie prowadzili testy użyteczności kolejnych wersji oprogramowania przed ich wdrożeniem i udostępniali publiczne wersje beta na wiele lat, zanim stało się to standardową praktyką. Wymyślili metodę follow me home, (zaproś mnie do siebie), polegającą na tym, że pracownicy Intuit czekali w sklepach, aż ktoś nabędzie egzemplarz Quicken, a następnie prosili klienta o możliwość udania się do jego domu, aby zobaczyć, jak korzysta z oprogramowania. Dzięki temu firma mogła lepiej poznać pierwsze wrażenia klientów.


    Przeanalizujmy teraz przypadek Quicken na podstawie Piramidy dopasowania produkt – rynek. Rynek był pełen klientów, a produkt z całą pewnością odnosił się do ich realnych potrzeb: ludzie potrzebowali pomocy w zbilansowaniu wydatków i prześledzeniu, na co wydają swoje pieniądze. Dostępne wcześniej oprogramowanie było pomocne, ale choć na rynku funkcjonowało 46 produktów, potrzeby klientów wciąż pozostawały zaniedbane. W wyniku rozmów z klientami szefowie Intuit mogli dopilnować, aby zestaw funkcji Quicken odpowiadał na owe potrzeby. Zebrane uwagi pozwoliły na opracowanie innowacyjnego UX, które znacznie ułatwiło użytkownikom obsługę programu. Ta wyraźna poprawa komfortu obsługi była w istocie rzeczy najważniejszym czynnikiem, który wpłynął korzystnie na propozycję wartości Quicken. Osiągając dopasowanie produkt – rynek, Quicken odniósł sukces w warunkach ostrej konkurencji, co współzałożyciele firmy żartobliwie nazwali „przywilejem 47. gracza”.


    Metoda Lean Product


    Skoro już opracowaliśmy szczegółowy model dopasowania rynkowego, to jak właściwie mamy się zabrać za jego uzyskanie? Na podstawie swoich doświadczeń, związanych ze stosowaniem Piramidy dopasowania we współpracy z wieloma zespołami, sformułowałem prosty, iteracyjny proces, który to umożliwia. Metoda Lean Product, przedstawiona na rysunku 1.2, przeprowadzi Cię przez kolejne warstwy piramidy od dołu do góry, pomagając wyrazić i przetestować główne hipotezy dla każdego z pięciu komponentów dopasowania.
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    Rysunek 1.2. Metoda Lean Product


    Sześć kroków metody Lean Product opiszę szczegółowo w części II, poświęcając każdemu z nich po jednym rozdziale:


    
      	Wskazanie odbiorców docelowych.


      	Zidentyfikowanie zaniedbanych potrzeb odbiorców.


      	Zdefiniowanie propozycji wartości.


      	Określenie zestawu funkcji MVP.


      	Stworzenie prototypu MVP.


      	Przetestowanie MVP z udziałem klientów.

    


    Ostatnie trzy kroki odnoszą się do istotnego w metodologii Lean pojęcia produktu o minimalnej koniecznej funkcjonalności (ang. minimum viable product — MVP). Omówię je szerzej w rozdziałach 6. i 7., ale chodzi ogólnie o minimalny zakres funkcjonalności, który odbiorca docelowy byłby skłonny uznać za zapewniający mu dostateczną wartość dodaną. Przy opracowywaniu nowego produktu należy unikać tworzenia większej ilości zasobów, niż jest to konieczne do tego, aby móc zweryfikować hipotezy przy udziale klientów. Pojęcie MVP jest istotne, gdy tworzysz pierwszą wersję jakiegokolwiek produktu (w skrócie v1). Przydaje się też, gdy przeprojektowujesz istniejący już produkt lub opracowujesz wersję v2.


    Metoda Lean Product znajduje zastosowanie także wtedy, kiedy nie tworzysz całego produktu, lecz jedynie rozwijasz funkcjonalność lub udoskonalasz produkt zastany. W takich przypadkach, jeśli ma Ci to ułatwić działanie, możesz odnieść etapy tego procesu do MVP zamiast do całego produktu.


    Krok 5. odnosi się z kolei do prototypu MVP. Celowo używam tego obszernego pojęcia, aby uchwycić szeroki zakres powiązanych z produktem wytworów, które można przetestować z klientami. Choć pierwszym „prototypem” do przetestowania może być Twój produkt docelowy, więcej zyskasz mniejszym kosztem, testując swoje hipotezy przed opracowaniem produktu.


    Nie każdy produkt bądź funkcja wymaga przeprowadzenia wszystkich sześciu kroków. Niektóre są wymagane tylko przy tworzeniu produktu całkowicie od podstaw. Rozważmy np. określanie odbiorców docelowych, wskazywanie zaniedbanych potrzeb i definiowanie propozycji wartości. Po udanym wykonaniu tych czynności dla danego produktu powracanie do nich może nie być przez dłuższy czas konieczne. Po wypuszczeniu v1 produktu należy natomiast udoskonalać go i wzbogacać o dodatkowe funkcje, powtarzając trzy pozostałe kroki: wybieranie funkcji do przygotowania, tworzenie ich i testowanie z klientami.


    W celu zwiększenia szans na uzyskanie dopasowania produkt – rynek proces zorganizowany jest tak, aby zachęcić do zachowania pewnego rygoru w myśleniu o produkcie. W pewnym sensie proces ten jest listą kontrolną, która ma Ci pomóc zapamiętać najważniejsze założenia i decyzje, które trzeba przyjąć lub podjąć w ramach budowania produktu. Nawet jeśli owe założenia i decyzje nie są wyrażane wprost, to i tak funkcjonują gdzieś w domyśle. Metoda Lean Product pomaga w otwartym formułowaniu założeń i hipotez, które możesz rewidować wraz z kolejnymi iteracjami. Pomijając te kluczowe etapy pracy koncepcyjnej, pozbawiasz sam siebie wpływu na istotne elementy, takie jak klienci docelowi i strategia produktu.


    Kluczowym pojęciem w produkcji Lean, które legło u podstaw idei Lean Startup, jest rework: konieczność poświęcenia czasu na naprawienie czegoś, czego nie dało się stworzyć poprawnie za pierwszym podejściem. Minimalizacja konieczności nanoszenia takich poprawek odgrywa zasadniczą rolę w ograniczaniu marnowania zasobów. Poza ułatwieniem osiągnięcia dopasowania produktu do rynku metoda Lean Product pomoże Ci robić to odpowiednio szybciej poprzez ograniczenie ilości dodatkowej pracy nad poprawkami.


    Żeby było jasne, korzystanie z metody Lean Product nie oznacza, że nie będzie żadnych poprawek. Metoda ta obejmuje iteracyjny proces, który wymaga korygowania hipotez, projektów i produktów wraz z postępami prac — to wszystko jak najbardziej mieści się w pojęciu rework. Celem procesu jest uzyskanie dopasowania produktu najszybciej, jak to możliwe. Błyskawiczne, lecz rygorystyczne myślenie, umożliwiające uniknięcie dodatkowych prac poprawkowych, pomaga w osiągnięciu tego celu.


    Metodę Lean Product możesz potraktować jak ćwiczenia i kata, które początkujący karatecy powtarzają w ramach zdobywania kolejnych kyū. Po opanowaniu fundamentalnych technik i zdobyciu czarnych pasów uczniowie mogą łączyć, mieszać i modyfikować różne ruchy, tworząc swój własny styl. Jak to elokwentnie ujął mistrz Bruce Lee: „Przestrzegaj zasad, ale nie daj się im spętać” oraz „Przyswajaj, co przydatne, odrzucaj bezużyteczne i wnoś to, co twoje”. Zachęcam Cię do postępowania zgodnie z jego poradami w toku dalszej lektury i wykorzystywania zawartych w tej książce pomysłów oraz wskazówek w praktyce.


    Sam przy tym chętnie wysłucham Twoich pytań, uwag i opowieści związanych z wykorzystywaniem koncepcji zawartych w tej książce. Możesz się nimi podzielić na stronie jej towarzyszącej: http://leanproductplaybook.com. Znajdziesz tam również najnowsze informacje związane z książką, a także będziesz mógł zabrać głos w dyskusjach o tworzeniu udanych produktów.


    Zanim jeszcze przejdziemy do pierwszego kroku metody Lean Product, w kolejnym rozdziale omówię istotne pojęcia przestrzeni problemów i rozwiązań. Zaznajomienie się z nimi pomoże Ci zrozumieć, co będzie się działo w kolejnych krokach.

  


  
    ROZDZIAŁ 2

    Przestrzenie problemów i rozwiązań


    Metoda Lean Product przeprowadzi Cię przez najważniejsze etapy pracy nad dopasowaniem produktu do rynku. W kolejnym rozdziale zacznę szczegółowo opisywać ten proces, ale najpierw chciałbym Ci przedstawić istotne zagadnienie, jakim jest oddzielenie przestrzeni problemów od przestrzeni rozwiązań. Od lat już poruszam tę kwestię w swoich wystąpieniach i cieszy mnie, że ludzie korzystają z tych pojęć coraz częściej.


    W przestrzeni rozwiązań istnieje każdy wytworzony produkt, podobnie jak wszelkie projekty, takie jak makiety i prototypy. Znajduje się w niej każdy produkt lub zobrazowanie produktu, z którego klient już korzysta lub docelowo ma korzystać. Jest to przeciwieństwo czystej karty. Tworzenie produktu wiąże się z wyborem kompletnej realizacji. To ostatnie może się odbyć choćby w domyśle, ale tak czy inaczej, w ten sposób zdeterminowane zostają wygląd i działanie produktu.


    W przestrzeni problemów z kolei nie ma żadnych produktów ani projektów — obejmuje ona ogół potrzeb klienta, które chciałbyś zaspokoić poprzez swój produkt. „Potrzeby” należy przy tym rozumieć szeroko — może to być chęć poradzenia sobie z drobną bolączką, pragnienie, zadanie do wykonania bądź historyjka użytkownika.


    Kosmiczny długopis


    Moją ulubioną ilustracją pojęć przestrzeni i rozwiązań jest opowieść o kosmicznym długopisie. W trakcie przygotowań do wyniesienia pierwszych astronautów na orbitę pracownicy NASA musieli wziąć pod uwagę, że zwykłe długopisy, w których przepływ tuszu wymaga oddziaływania grawitacji, nie sprawdzą się w kosmosie. Fisher Pen Company, jeden z kontrahentów NASA, postanowił rozpocząć program badawczy, aby opracować długopis działający w stanie nieważkości. W 1965 roku, po wydaniu miliona dolarów z prywatnych funduszy, prezes firmy, Paul Fisher, wprowadził na rynek kosmiczny długopis — cud nowoczesnej techniki, który działał bez zarzutu w warunkach nieważkości.


    Stojąc przed tym samym wyzwaniem, radziecka agencja kosmiczna postanowiła wyposażyć swoich kosmonautów w ołówki. (Obecnie można nawet kupić „rosyjski długopis kosmiczny”, który jest zwykłym, czerwonym ołówkiem w ładnym opakowaniu).


    Ta historia ukazuje ryzyko, jakie wiąże się z przedwczesnym przejściem do przestrzeni rozwiązań i korzyści z fazy rozpoczęcia prac w przestrzeni problemów. Ograniczając się do pomysłu „długopis, który działa w nieważkości”, rezygnujemy z bardziej kreatywnych, a mniej kosztownych rozwiązań — takich jak ołówek. Jasne zrozumienie zakresu przestrzeni problemów (w której nie ma pomysłów z przestrzeni rozwiązań) pozwala natomiast na uzyskanie szerszego zakresu kreatywnych rozwiązań, które mogą potencjalnie zapewnić wyższy zwrot z inwestycji. Gdyby ołówek i kosmiczny długopis były równie dobrymi rozwiązaniami, to oczywiście lepiej byłoby wybrać to, które pozwoliłoby na uniknięcie wydatku miliona dolarów na badania i rozwój.


    Aby nie fiksować się na punkcie długopisów, można opisać przestrzeń problemu jako „przybór do pisania, który działa w nieważkości”. To już pozwala na uwzględnienie ołówka, ale wciąż ogranicza zakres rozwiązań do „przyboru do pisania”. Zakres można przeformułować jeszcze lepiej: „prosty sposób na sporządzanie notatek na później w warunkach zerowej grawitacji”. Taka definicja przestrzeni problemu pozwala na skorzystanie z bardziej kreatywnych rozwiązań, takich jak nagrywanie głosu z możliwością odtwarzania. Co więcej, rozważanie niestandardowych pomysłów na rozwiązania może pomóc w dopracowaniu definicji przestrzeni problemu, nawet jeśli takie rozwiązania miałyby być niepraktyczne. W tym przypadku notatki głosowe nie byłyby tak dobrym rozwiązaniem jak długopis kosmiczny, ponieważ do ich stosowania potrzebne byłoby jakieś źródło zasilania, nie mówiąc już o tym, że odsłuchiwanie nagrań jest mniej wygodne od przeglądania tekstu. Rozważenie powyższego pomysłu już jednak pozwala na dalsze dopracowanie definicji jako „prosty sposób na sporządzanie notatek na później w warunkach zerowej grawitacji, który jest niedrogi i nie wymaga obecności źródła zasilania”.


    Muszę podkreślić, że nie omawiam powyższego przykładu po to, żeby wyśmiać NASA, tylko żeby zwrócić uwagę na pewne kwestie. Rozwiązanie, na które agencja się zdecydowała, było zresztą optymalne, ponieważ jest wiele dobrych powodów, żeby nie używać ołówków w kosmosie: odłamujące się kawałki grafitu mogą wpaść komuś do oka lub nawet powodować zwarcia w elektryce. Po tragicznym pożarze Apollo 1 w 1967 roku NASA zdecydowała, że w kabinie nie mogą znajdować się materiały palne, w tym również przybory do pisania. Długopis kosmiczny był zatem użyteczną innowacją, którą zresztą radziecka agencja kosmiczna sobie przysposobiła.


    Kiedy wspominam w swoich wystąpieniach o sprawie kosmicznego długopisu, często ktoś z widowni zwraca mi uwagę, że ta historia jest mitem. To jednak nieprawda, o czym można się przekonać w serwisie NASA (http://history.nasa.gov/spacepen.html) i na stronie Fisher Space Pen Company (http://www.spacepen.com/about-us.aspx). Spory najczęściej dotyczą tego, kto wydał pieniądze na badania i rozwój: NASA czy Fisher? Za inwestycję odpowiadał Fisher, o czym już zresztą wspomniałem.


    Problem definiuje rynek


    Kiedy dopiero zaczynałem swoje życie zawodowe w branży produkcyjnej, wystąpienie Scotta Cooka, założyciela firmy Intuit, na temat programu rozliczeniowego TurboTax pomogło mi zrozumieć koncepcje przestrzeni problemów i rozwiązań. W trakcie wystąpienia przed grupą menedżerów produktów Scott zadał słuchaczom pytanie: „Co jest największą konkurencją dla TurboTax?”. Podniósł się las rąk. Wówczas drugim najpopularniejszym programem rozliczeniowym na rynku był TaxCut wytwórni H&R Block. Kiedy już ktoś z przekonaniem odpowiedział: „TaxCut”, Scott zaskoczył nas, mówiąc, że największym konkurentem TurboTax są papier i długopis. Scott zwrócił uwagę, że jest więcej ludzi wypełniających swoje deklaracje podatkowe w formie papierowej niż użytkowników wszystkich programów rozliczeniowych łącznie.


    Przykład ten zwraca uwagę na kolejną zaletę myślenia o przestrzeni problemów — warto dokładniej zrozumieć rynek, na którym produkt rzeczywiście konkuruje. Słuchacze myśleli o przestrzeni rozwiązań jako ograniczającej się do rynku „programów do rozliczeń podatkowych”, który kształtowały dwa produkty. Scott postrzegał przestrzeń problemów jako zajmującą szerszy zakres rynku „rozliczeń podatkowych”, obejmującego także profesjonalnych księgowych, którym podatnicy mogą powierzać swoje rozliczenia. Jak wspomniałem w poprzednim rozdziale, rynek jest zbiorem powiązanych wzajemnie potrzeb klienta, które znajdują się w przestrzeni problemów. Rynek nie jest powiązany z konkretnymi rozwiązaniami, które owe potrzeby zaspokajają. Przełomy na rynku następują właśnie wtedy, kiedy nowy rodzaj produktu (przestrzeń rozwiązań) okazuje się lepiej zaspokajać potrzeby rynku (przestrzeń problemów). Nowe technologie często wywołują zakłócenia na rynku, gdy zapewniają standardowe korzyści przy dużo mniejszym koszcie. Voice-over-Internet-Protocol (VoIP) jest świetnym przykładem przełomowej technologii, która zastąpiła tradycyjne usługi telefoniczne. Początkowo jakość dźwięku przez VoIP pozostawiała wiele do życzenia w porównaniu z dźwiękiem przekazywanym tradycyjnymi liniami telefonicznymi, ale koszt skorzystania z tego rozwiązania był na tyle niski, że okazało się ono optymalne dla dużej części rynku telefonicznego.


    Co i jak


    Jako menedżer produktu w Intuit nauczyłem się pisać szczegółowe wymagania produktów zawierające się w przestrzeni problemów, bez nachodzenia na przestrzeń rozwiązań. Wyszkolono nas tak, abyśmy najpierw koncentrowali się na tym, „co” produkt musi zapewnić klientowi, a dopiero potem zajmowali się tym, „jak” właściwie ma to zrobić. Sprawne zespoły produkcyjne na ogół potrafią odróżnić „co” od „jak”. „Co” opisuje korzyści, jakie produkt ma przynieść klientowi — co ma za niego zrobić lub w czym mu pomóc. „Jak” jest sposobem, w jaki produkt dostarcza klientowi owo „co”. „Jak” jest projektem produktu i konkretną technologią służącą do jego wdrożenia. „Co” to przestrzeń problemu, a „jak” to przestrzeń rozwiązania.


    Rozwój produktu od zewnątrz


    Niezdolność do jasnego przeanalizowania przestrzeni problemów jeszcze przed rozpoczęciem działań w przestrzeni rozwiązań jest typowa dla firm i zespołów, które rozwijają produkt „od wewnątrz” — w tym przypadku „wnętrze” to firma, a „zewnętrze” to klienci i rynek. W takich zespołach pomysły na nowe produkty biorą się z tego, co członkowie zespołu uważają za właściwe. Pracownicy nie weryfikują z udziałem klientów, czy ich produkt rzeczywiście rozwiązałby jakiś problem odbiorcy. Najlepszym sposobem na uniknięcie tworzenia „od wewnątrz” jest dopilnowanie, aby zespół produkcyjny komunikował się z klientami. Dlatego właśnie Steve Blank jasno mówi: „Wyjdź z biura!”.


    Rozwój produktu „od zewnątrz” zaczyna się wobec tego od zrozumienia przestrzeni problemów klienta. Rozmawiając z klientami, możesz poznać ich potrzeby, a także opinie na temat wad i zalet istniejących już rozwiązań i tym samym opracować solidną definicję przestrzeni problemów przed rozpoczęciem pracy nad produktem. Zespoły posługujące się metodologią Lean formułują hipotezy i gromadzą uwagi zwrotne klientów na temat wczesnych pomysłów koncepcyjnych, aby owe hipotezy zweryfikować. To podejście w pełni wyraża ideę Lean i w rzeczy samej propagowane było wiele lat temu przez praktyków projektowania zorientowanego na użytkownika.


    Czy warto słuchać klientów?


    Niektórzy krytykują projektowanie zorientowane na użytkownika, twierdząc, że rozmowy z użytkownikami nie prowadzą do wymyślania nowych, przełomowych rozwiązań. Często nawiązują przy tym do słynnej wypowiedzi Henry’ego Forda: „Gdybym pytał ludzi o ich oczekiwania, to zażyczyliby sobie szybszego konia”. Zwracają też uwagę na przykład Steve’a Jobsa i to, że Apple wypuścił na rynek wiele udanych produktów, które powstały w wyniku prac „od wewnątrz”. Co więcej, Jobs w wywiadzie dla „Forbesa” w 2008 roku posłużył się powyższym cytatem.


    Prawdą jest, że klienci raczej nie przyczynią się do kolejnego przełomu w kategorii Twojego produktu. Tyle tylko, że nikt tego od nich nie oczekuje. Użytkownik nie jest projektantem, menedżerem produktu czy technologiem. Błędem jest natomiast stosowanie tego argumentu, aby zracjonalizować unikanie rozmów z klientami i lekceważenie znaczenia poznawania ich potrzeb oraz preferencji. Osoby, które stosują taką argumentację, na ogół używają jej jako wymówki, by nie komunikować się z klientami i jednoznacznie przyjąć plan działania „od wewnątrz”. Sądzą, że znają odpowiedzi na wszystkie pytania i że rozmowa z klientem to strata czasu. W rzeczywistości jednak nie odróżniają przestrzeni problemów od przestrzeni rozwiązań.


    Można oczywiście przyjąć, że klienci nie wymyślą przełomowego produktu za Ciebie, ale nie oznacza to, że zaznajomienie się z ich potrzebami i oczekiwaniami jest stratą czasu. Wręcz przeciwnie — zrozumienie ich pomaga zespołom produkcyjnym w zgłębianiu potencjalnych rozwiązań i szacowaniu, jak wartościowe wydadzą się klientom poszczególne z nich.


    Krytycy projektowania zorientowanego na użytkownika lubią uzasadniać swoje poglądy tym, że „Apple nie dyskutuje z klientami”. Tymczasem w 1997 roku Steve Jobs na zorganizowanej przez Apple’a Worldwide Developers Conference przedstawił bardziej światłe podejście, które przystaje do metody Lean Product:


    Trzeba zacząć od wrażeń klienta i stąd przejść do samej technologii. Nie można zacząć od opracowania technologii i potem zastanawiać się, jak ją właściwie sprzedać… Wymyślanie strategii i wizji Apple’a zaczęliśmy od zastanowienia się, jakie korzyści możemy zapewnić klientowi. Nie było tak, że usiedliśmy z inżynierami, wymyśliliśmy wspaniałą technologię i zaczęliśmy dumać, jak ją wypromować. I myślę, że dobrze zrobiliśmy.


    Historia dwóch funkcji


    Choć Apple rzeczywiście jest firmą znaną z tego, że nie zbiera uwag klientów o produktach, które jeszcze nie pojawiły się na rynku, sukcesy produktów tej marki wynikają właśnie ze sprawnego orientowania się w potrzebach użytkowników. Rozważmy czytnik odcisków palców Touch ID, który pojawił się w smartfonie iPhone 5S. Touch ID wykorzystuje zaawansowaną technologię: czujnik o wysokiej rozdzielczości ma grubość zaledwie 170 mikronów i rejestruje 500 punktów na cal. Przycisk osłaniający czujnik wytworzony jest z kryształu szafiru — jednego z najbardziej przejrzystych, a zarazem wytrzymałych materiałów, jakie istnieją. Przycisk działa także jako soczewka, która precyzyjnie koncentruje czujnik na odcisku palca użytkownika. Touch ID mapuje pojedyncze, niedostrzegalne gołym okiem szczegóły linii papilarnych, a ponadto rozpoznaje wiele odcisków palców, zarejestrowanych pod różnymi kątami.


    Jest mało prawdopodobne, aby jakikolwiek użytkownik iPhone’a wymyślił takie rozwiązanie. Domyślam się, że ta technologia nie była testowana z wieloma użytkownikami przed premierą nowego produktu. Pomimo tego uważam, że zespół odpowiedzialny za iPhone’a dobrze orientował się w przestrzeni problemów i mógł mieć pewność, że klienci docenią wartość Touch ID. Touch ID stało się alternatywą dla standardowego sposobu odblokowywania iPhone’a i robienia zakupów w App Store. Touch ID jest lepsze, ponieważ bezpieczeństwo i wygoda, jakie towarzyszą potwierdzaniu tożsamości, mają dla klientów znaczenie. Co więcej, te dwie zalety na ogół wymagają stosowania kompromisowych rozwiązań, gdzie większa wygoda przekłada się na mniejsze bezpieczeństwo (i na odwrót).


    Większość użytkowników iPhone’ów powiedziałaby, że musi odblokowywać swoje telefony dość często, na ogół wielokrotnie w ciągu dnia. Ponieważ ludzie cenią sobie swój czas, skrócenie procedury odblokowywania telefonu jest wyraźną korzyścią. Użytkownicy iPhone’ów cenią sobie również bezpieczeństwo. Nie chcą, by nieuprawnione osoby mogły uzyskać dostęp do telefonu, zwłaszcza jeśli zostanie on skradziony lub zgubiony. Prawdopodobieństwo odgadnięcia czterocyfrowego hasła wynosi 1 na 10 000. Według Apple’a prawdopodobieństwo, że odciski dwóch różnych palców zostaną uznane za jednakowe przez Touch ID wynosi 1 na 50 000 (przy czym o wiele trudniej przyłożyć do czytnika różne palce, niż wpisać różne hasła).


    Stosowanie Touch ID znacznie przyspiesza uwierzytelnianie tożsamości w porównaniu z wpisywaniem kodu dostępu do telefonu lub App Store. To rozwiązanie jest wygodniejsze także dlatego, że użytkownik nie musi takich haseł zapamiętywać.


    Jako że Touch ID ewidentnie pozwala zaoszczędzić czas, a jest wygodniejsze i bezpieczniejsze od poprzedniego rozwiązania, zespół produkcyjny iPhone’a mógł mieć pewność — nawet bez konsultacji z użytkownikami — że klienci uznają wartość tej funkcji. Trzeba jednak zauważyć, że gdyby Apple nie przetestował Touch ID z klientami, to musiałby mierzyć się z ryzykiem wystąpienia nieprzewidzianych komplikacji. Warto nadmienić, że Apple testuje swoje produkty z udziałem własnych pracowników (którzy często dobrze sprawdzają się w roli „zamienników” klientów). Taki system testowania w obrębie organizacji, polegający na tym, że produkt testowany jest przez jego twórców, nazywa się dogfoodingiem.


    Mimo wszystko Apple też popełnia błędy. Klienci nie byli zadowoleni z „ulepszenia” włącznika MacBooka Pro z 2013 roku. We wcześniejszych wersjach laptopa przycisk ten był oddalony od klawiatury, miał inny rozmiar i kolor, a ponadto znajdował się we wgłębieniu, co utrudniało jego przypadkowe naciśnięcie. Gdy użytkownik naciskał włącznik w poprzedniej wersji komputera, na ekranie pojawiało się okno wyboru z opcją ponownego uruchomienia systemu, uśpienia go, całkowitego wyłączenia, a także anulowania tej czynności. Apple postanowił w wersji 2013 przeprojektować ów przycisk, umieszczając go w prawym górnym rogu właściwej klawiatury (tam, gdzie wcześniej był przycisk wysuwania napędu). Nowy przycisk znalazł się obok klawisza Delete i klawisza zwiększającego głośność dźwięku, których używa się stosunkowo często. W wyniku tego użytkownicy zaczęli omyłkowo naciskać włącznik, po czym musieli anulować wyłączenie komputera.


    Co gorsza, kolejna aktualizacja systemu operacyjnego — OS X Mavericks — zmieniła zachowanie włącznika. Po naciśnięciu go na ekranie już nie pojawiało się okno wyboru, tylko laptop od razu przechodził w stan uśpienia. Te dwie zmiany (przemieszczenie włącznika i zmiana jego zachowania) niemiłosiernie irytowały użytkowników, których komputery zaczęły nieoczekiwanie się wyłączać. Takie problemy z użytecznością można łatwo wyłapać w ramach testów — nawet prowadzonych z zaledwie garstką użytkowników.


    Porównajmy te dwa przykłady. W przypadku Touch ID korzyści były jasne, a żadne nieoczekiwane utrudnienia nie wystąpiły. Jakie jednak korzyści miały przynieść zmiany działania przycisku zasilania? Trudno powiedzieć. Być może nowy projekt włącznika zaspokajał firmowe wymagania związane z estetyką i redukcją kosztów, ale tak czy inaczej, niekorzystnie wpływał na wrażenia klientów związane z użytkowaniem komputera. Choć prawdą jest, że klienci nie zaprowadzą Cię za rączkę do skarbca z pomysłami na przełomowe, innowacyjne produkty, to ich uwagi są jak latarka w ciemności — dzięki niej przynajmniej nie stoczysz się w przepaść w trakcie swoich poszukiwań.


    Wykorzystanie przestrzeni rozwiązań do znalezienia przestrzeni problemów


    Klienci raczej nie przyniosą Ci swoich potrzeb z przestrzeni problemów na srebrnej tacy. Mówienie o abstrakcyjnych korzyściach i znaczeniu każdej z nich przychodzi im z trudnością, a i wtedy bywa bardzo nieścisłe. Zadaniem zespołu produkcyjnego jest zatem odkrycie owych potrzeb i zdefiniowanie przestrzeni problemów. Jedną z możliwości jest przeprowadzenie wywiadów z klientami i obserwowanie, jak korzystają z istniejących już produktów. Takie techniki znane są jako „contextual inquiry” (dochodzenie kontekstowe) i „customer discovery” (odkrywanie klienta). Można w ten sposób zwrócić uwagę na największe problemy, nawet jeśli sami klienci nie potrafią ich jednoznacznie sformułować. Klientów można spytać o to, co im się podoba w istniejących już rozwiązaniach, a co nie. Te techniki pozwalają na zweryfikowanie i udoskonalenie hipotez dotyczących potrzeb klientów i ich hierarchii.


    W praktyce klienci radzą sobie lepiej ze zgłaszaniem uwag zwrotnych w przestrzeni rozwiązań. Wystarczy pokazać im nowy produkt lub projekt, aby dowiedzieć się, co im odpowiada, a co nie. Klient może porównać go z innymi rozwiązaniami, a następnie wskazać wady i zalety. Dyskusje z klientami w zakresie przestrzeni rozwiązań są bardziej owocne od prób omawiania samych problemów. Zebrane w ten sposób informacje zwrotne pomagają w testowaniu i doskonaleniu hipotez z zakresu przestrzeni problemów. Najbardziej wartościowe informacje o przestrzeni problemów często można wyciągnąć z uwag na temat wytworzonych już elementów w przestrzeni rozwiązań.


    Przestrzenie problemów i rozwiązań są integralnymi elementami Piramidy dopasowania produkt – rynek (rysunek 2.1). Zestaw funkcji produktu i UX mieszczą się w przestrzeni rozwiązań — to z nimi klienci mają styczność i na nie reagują. Pozostałe trzy warstwy piramidy zawarte są w przestrzeni problemów. Istotna wymiana między obydwiema przestrzeniami zachodzi między propozycją wartości a zbiorem funkcji. Sam możesz dowolnie przekształcić zestaw funkcji i UX. W odróżnieniu od klientów i ich potrzeb, do których możesz się jedynie odnieść, propozycja wartości jest tą warstwą, na którą masz realny wpływ.


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Przestrzenie problemów i rozwiązań


    Jak to ujął Dave McClure z 500 Startups: „Klienta nie interesuje twoje rozwiązanie. Interesują go tylko jego problemy”. Zachowanie rozłączności przestrzeni problemów i rozwiązań w ramach iteracyjnych testów i udoskonalania hipotez jest najlepszym sposobem na uzyskanie dopasowania produkt – rynek. Metoda Lean Product przeprowadzi Cię przez ten proces krok po kroku. Przejdźmy teraz do pierwszego kroku: zidentyfikowania odbiorcy docelowego.
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