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  Wstęp


  Chodzi o to, że nie możesz wciąż robić tego samego i oczekiwać, że będzie to dalej działać. Musieliśmy zrobić coś innego, ale naprawdę trudne pytanie brzmiało: „Co to jest?”. Popełniliśmy wiele błędów na naszej drodze zmierzającej do udzielenia odpowiedzi na to pytanie, ale najważniejszą rzeczą, jaką odkryliśmy, było to, że musieliśmy dowiedzieć się więcej o naszych klientach, a także o problemach, które tak naprawdę próbowali rozwiązać w swoich firmach — nawet jeśli nie pasowały one do żadnej z naszych istniejących kategorii.


  Michael Dell1


  Niniejsza książka przeznaczona jest dla wszystkich osób zainteresowanych pracą z produktem. To lektura dla studentów ostatnich lat, którzy chcą stać się menedżerami produktu, ale nie rozumieją jeszcze, na czym polega ta praca. To również pozycja dla świeżo upieczonego menedżera produktu, który został rzucony na głęboką wodę i szuka wskazówek. To także coś dla menedżera produktu, który właśnie awansował na wiceprezesa i potrzebuje przewodnika, aby tak ustawić swoją organizację, żeby ta się z powodzeniem skalowała. To książka dla liderów dużych organizacji, chcących uzyskać przewagę konkurencyjną.


  Mniej więcej przed dekadą pracowałam jako menedżer produktu w firmie zajmującej się handlem elektronicznym. Posapując z wysiłku, pisałam opasłe tomiszcza dokumentujące wymogi, wysyłałam je do programistów i szczerze mówiąc, wydawało mi się, że jestem bombowa. Jednak kiedy zaczęliśmy mierzyć sukces naszych produktów, zetknęłam się z bardzo potrzebną mi wtedy dozą rzeczywistości. Szybko dowiedziałam się, że moje produkty są do kitu i nikt ich nie używa.


  Wtedy pierwszy raz uświadomiłam sobie, że wpadłam w to, co teraz nazywam pułapką budowania. Byłam tak skoncentrowana na funkcjach wysyłkowych i rozwijaniu jak największej liczby fajnych (ale głównie mojego autorstwa) pomysłów, że nawet nie pomyślałam o tym, co z tych funkcji wynika. Nie łączyłam z moją pracą ani celów mojej firmy, ani potrzeb użytkowników.


  Chciałam stać się lepsza w tym, co robię. Chciałam tworzyć lepsze produkty. W tym czasie kształtował się ruch lean startup i dowiedziałam się o eksperymentowaniu. Jestem z wykształcenia inżynierem, więc to do mnie przemówiło. „Czy to znaczy, że mogę testować różne rzeczy w mojej pracy, tak jak w pracy naukowej? Mogę wykorzystywać dane do podejmowania decyzji? Wchodzę w to” — pomyślałam.


  Chętnie wykorzystywałam wszystkie rzeczy, których nauczyłam się na stanowisku menedżera produktu. Głębiej zainteresowałam się moimi funkcjami. Zaczęłam lepiej współpracować z moim zespołem. Wspólnie staliśmy się szczupłą i wredną maszyną do przeprowadzania eksperymentów. I był to strzał w dziesiątkę: nasze produkty zmieniły się na lepsze.


  To doświadczenie mnie zainspirowało. Chciałam się nauczyć jeszcze więcej. Pragnęłam kolejnych okazji do wdrożenia tych metod pracy. Stałam się dzieckiem w cukierni, pochłaniając informacje o każdym procesie i każdej platformie programistycznej, które mogły uczynić ze mnie lepszego menedżera produktu.


  Kilka lat później zaczęto mnie zapraszać na konferencje, żebym podzieliła się swoimi doświadczeniami. Uwielbiałam rozmawiać o tym, czego się nauczyłam i jak mi to pomogło. Wkrótce zdałam sobie sprawę, że pomaga to również innym ludziom. Coraz więcej menedżerów produktów, liderów i projektantów zgłaszało się do mnie po radę. W końcu, w 2014 r., zostałam konsultantem.


  W ciągu ostatnich kilku lat zaczęłam uczyć menedżerów produktów systematycznych metod pracy. „Nasi menedżerowie produktów utknęli w miejscu — słyszałam często od prezesów firm. — Muszą nauczyć się rozmawiać z klientami i myśleć eksperymentalnie”. Menedżerowie produktu, z którymi pracowałam, byli bardzo skorzy do nauki. Przeważnie zostali przeniesieni z innych działów firmy i nie mieli doświadczenia w zarządzaniu produktem. Z ochotą przyjmowali sugerowane techniki i byli mocno podekscytowani tym, że mają ramy postępowania. Byłam w siódmym niebie. Pomagałam ludziom, widziałam, jak stają się coraz lepsi, odnalazłam swoje powołanie — chciałam tworzyć przyszłość zarządzania produktem.


  Zaczęłam pisać Ucieczkę z pułapki budowania dwa lata temu właśnie dla tych samych menedżerów produktów. Chciałam im pomóc, żeby stawali się coraz lepsi.


  Ale nie było tak łatwo, jak myślałam.


  Nigdy nie zamierzałam poświęcić dwóch lat na napisanie tej książki. To miał być trzymiesięczny proces. Ponieważ jednak wielkimi krokami zbliżałam się do zakończenia prac nad moim pierwszym szkicem, postanowiłam sprawdzić, co słychać u menedżerów produktów, których uczyłam. Zaczęłam dostrzegać pewien schemat. Wrócili bowiem do starych nawyków.


  „Dlaczego nie rozmawiasz z użytkownikami? Dlaczego przestałeś eksperymentować?” — pytałam.


  Zaczęli się powoływać na szereg problemów systemowych.


  „Moja premia jest zależna od tych funkcji, które mamy dostarczyć. Muszę je zrealizować, ponieważ zbliża się koniec roku” — usłyszałam w jednej z firm.


  „Mój menedżer był zdenerwowany, bo nie dostarczaliśmy aplikacji. Prowadziliśmy badania wśród użytkowników, ale kierownictwo nie widziało w nich wartości dodanej. Musiałem coś dostarczyć, inaczej napytałbym sobie biedy” — powiedział pracownik innej.


  Wkrótce zdałam sobie sprawę, że w pułapce budowania utknęli nie tylko menedżerowie produktów, ale cała organizacja. Rozwiązywanie problemów z procesami na płaszczyźnie zespołu okazało się niewystarczające. Chodziło o to, żeby ustawić całą firmę pod kątem wspierania dobrego zarządzania produktem.


  Zaczęłam więc pisać tę książkę od nowa, aby skupić się na organizacji nastawionej na produkt. Następnie poproszono mnie o kierowanie kilkoma dużymi transformacjami produktowymi w firmach z kapitałem rzędu miliardów dolarów. Doradzałam zarządowi w kwestii nastawienia się na produkt. Znów byłam chętna do zaimplementowania tego, czego się nauczyłam. Nie miałam zielonego pojęcia o tym, jak wiele się jeszcze dowiem dzięki tym doświadczeniom.


  Niniejsze wydanie Ucieczki z pułapki budowania, które zamierzasz przeczytać, jest czwartą napisaną od nowa wersją tej książki na przestrzeni trzech lat. Jest to kulminacja mojej zdobytej wiedzy o tym, w jaki sposób role, strategia, proces i dynamika organizacyjna wpływają na wartość, którą firma może dostarczyć.


  Książka jest przewodnikiem pokazującym, jak wydostać się z pułapki budowania za pomocą świetnego zarządzania produktem. Przyjrzymy się w niej temu, co to znaczy stać się i być organizacją nastawioną na produkt (rysunek W.1). Wiążą się z tym cztery kluczowe elementy:


  
    	Utworzenie roli menedżera produktu z właściwym zakresem obowiązków i odpowiednim miejscem w strukturze.


    	Umożliwienie temu menedżerowi produktu stosowania strategii wspierającej podejmowanie dobrych decyzji.


    	Zrozumienie procesu określania, jaki produkt należy zbudować, poprzez eksperymentowanie i optymalizację.


    	Wspieranie wszystkich przy użyciu odpowiedniej polityki organizacyjnej, kultury firmy i nagród, aby umożliwić rozkwit zarządzania produktem.
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  Rysunek W.1. Organizacja nastawiona na produkt


  W tej książce przeczytasz o firmie Marquetly. Choć Marquetly jest fikcyjnym przedsiębiorstwem, jego historie opierają się na rzeczywistości: albo na moich własnych doświadczeniach pełnoetatowego menedżera produktu, albo na doświadczeniach firm, z którymi pracowałam. Będziesz towarzyszył firmie Marquetly w jej podróży (stanowiącej ucieczkę przed pułapką budowania), której celem jest przekształcenie się w organizację nastawioną na produkt. Jeśli chcesz zobaczyć, jak Twoja firma wypada w skali organizacji nastawionych na produkt, przejdź do ostatniej części tej książki i przeprowadź krótki quiz.


  W ciągu ostatnich dziesięciu lat z niejednego pieca jadłam chleb: byłam menedżerką produktu, projektantką UX, programistką, prezeską, przedsiębiorczynią, konsultantką, doradczynią, nauczycielką i uczennicą. Dla mnie najważniejszą rolą jest ta ostatnia: uczennicy. Ogrom wiedzy, którą nabyłam (i którą wciąż jeszcze chłonę) po drodze, nauczył mnie pokory. Cieszę się, że w ramach niniejszej książki mogę podzielić się tym, co wiem. Zdaję sobie jednak sprawę, że wciąż muszę się jeszcze wiele nauczyć.


  Mam nadzieję, że znajdziesz w tej publikacji wskazówki, które pomogą Ci się odnaleźć w tej czasami nieco przytłaczającej dziedzinie. Zachęcam Cię do kontynuowania nauki. Eksperymentuj dalej. Stawaj się coraz lepszy. Twoi klienci polegają na Tobie.


  Jeśli chcesz dowiedzieć się więcej na temat zarządzania produktem, sprawdź naszą szkołę internetową Product Institute (https://productinstitute.com). Nieustannie rozwijamy kursy, aby pomóc każdemu menedżerowi produktu: od szeregowego pracownika aż po prezesa. Jestem również podekscytowana faktem nawiązania współpracy z Insight Venture Partners oraz Shelley Perry w celu wyszkolenia nowej generacji dyrektorów ds. produktu w firmie Produx Labs. Przyszłość dla tej dziedziny zapowiada się ekscytująco.


  Dziękuję za lekturę.


  Melissa Perri


  prezes Produx Labs


  
    1 Tom Foster, Michael Dell: How I Became an Entrepreneur Again, „Inc.”, lipiec – sierpień 2014.

  


  Opinie o książce Ucieczka z pułapki budowania


  „Ucieczka z pułapki budowania to wreszcie książka, która nie tylko pomaga zdefiniować zarządzanie produktem, lecz także umieszcza je w kontekście działania organizacji. Wspaniała praca Melissy Perri jest zbiorem doświadczeń, przykładów i wiedzy eksperckiej, dzięki czemu w przystępny sposób definiuje zarządzanie produktem (czego tak bardzo brakuje innym książkom z tego zakresu) i określa wartość, jaką wnosi ono do zespołu i organizacji, oraz nakład pracy niezbędny do jego wdrożenia. To publikacja przeznaczona dla menedżerów produktu, ale również dla liderów. Przedstawia »projektowy« sposób myślenia i stanowi przejrzysty praktyczny podręcznik dla firmy nastawionej na produkt. To lektura obowiązkowa”.


  Jeff Gothelf, autor książek Lean UX i Sense & Respond


  „Jedna z niewielu książek o zarządzaniu produktem zawierających śmiałą tezę, że w sytuacji, gdy cała firma jest skoncentrowana na produkcie, może osiągać zdumiewające wyniki”.


  Dave Pinke, Practicing Law Institute


  „Dzięki opisowi praktycznych narzędzi, technik i prawdziwych historii Ucieczka z pułapki budowania oferuje kadrze zarządzającej, przedsiębiorcom i liderom biznesowym wnikliwą analizę tworzenia organizacji nastawionej na produkt, aby odnieść sukces w świecie coraz to bardziej dynamicznych innowacji”.


  Barry O’Reilly, założyciel ExecCamp i autor książek Unlearn i Metoda Lean Enterprise


  „Książka Melissy jest częścią nowego kanonu w obszarze zarządzania produktem. Zbyt często zarządzanie produktem jest postrzegane jako połączenie odrobiny szczęścia z wysokim poziomem ego. Melissa przybliża nam to zagadnienie zarówno od strony praktycznej, jak i z punktu widzenia rządzących nim zasad”.


  Jeff Patton, trener w zakresie zarządzania produktem i autor książki Mapowanie historyjek użytkownika


  


  „Ucieczka z pułapki budowania odnosi się bezpośrednio do największych błędów popełnianych przez organizacje w zakresie produktu i przedstawia praktyczną ścieżkę rozwoju. W swojej książce Melissa Perri odpowiada na niektóre z najważniejszych taktycznych pytań dotyczących zarządzania produktem, koncentrując się na dostarczaniu prawdziwej wartości dla prawdziwych ludzi. Ta książka powinna być lekturą w każdej organizacji pragnącej tworzyć produkty w celu spełniania potrzeb klientów i osiągania celów biznesowych”.


  Matt LeMay, autor książek Agile for Everybody i Product Management in Practice


  „Fabryki funkcji lub te grupy, które po prostu intensywnie zajmują się budowaniem wszystkiego, zaprzestańcie swoich starań. Sięgnijcie po Ucieczkę z pułapki budowania i skupcie się na rozwiązywaniu najistotniejszych problemów waszych użytkowników. Lektura ta nie tylko umożliwia osobom zajmującym się segmentem produktów na wszystkich poziomach odniesienie się do zawartych tam treści, ale również daje im wgląd w zarządzanie produktem. Z pewnością stanie się podstawową pozycją w księgozbiorze menedżera produktu”.


  Dave Masters, dyrektor produktu w realtor.com


  „Niewiele jest wyzwań trudniejszych niż budowanie organizacji skoncentrowanej na produkcie i zoptymalizowanej pod kątem tworzenia i dostarczania właściwego rodzaju produktu klientom. Ucieczka z pułapki budowania jest doskonałym opisem realizacji tego procesu. Dzięki zamieszczonym w niej wielu obrazowym przykładom i jasnym, zrozumiałym wskazówkom wynikającym z dużego doświadczenia Perri książka ta przedstawia praktyczne strategie zapewniające, że twoja organizacja będzie oddana tworzeniu produktów, które klienci kochają i cenią”.


  Blair Reeves, główny menedżer produktu


  „Rola związana z zarządzaniem produktem w zakresie oprogramowania różni się zasadniczo od innych dziedzin i dotychczas powstało bardzo mało wartościowych książek poświęconych dobrym praktykom. Nie przesadzę więc, twierdząc, że jestem zachwycony tym doskonałym przewodnikiem po zarządzaniu produktem autorstwa Melissy Perri. Zasługuje on na to, by stać się standardową lekturą dla osób uczących się odnoszenia sukcesów w tej dziedzinie, a także dla organizacji, które chcą rozwijać efektywny potencjał produktowy”.


  Jez Humble, autor i wykładowca w zakresie zarządzania produktem na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley


  „Ucieczka z pułapki budowania jest tym brakującym przewodnikiem, którego potrzebują firmy, aby skalować swoje dywizje zajmujące się produktem w celu ich efektywnego rozwoju”.


  Shelley Perry, partnerka biznesowa w Insight Venture Partners


  „Jeśli walczysz o to, by stać się firmą nastawioną na produkt, wówczas ta pozycja musi się znaleźć na twojej półce z książkami. Prowadząc czytelnika od kultury organizacyjnej po zarządzanie produktem, Melissa stworzyła świetny przewodnik służący wykrywaniu i rozwiązywaniu problemów. Kupuję teraz egzemplarze dla moich klientów”.


  Adrian Howard, trener w zakresie produktu w Quietstars


  „Istnieje wiele wspaniałych książek na temat zarządzania produktem, strategii i rozwoju. Skłonny jestem polecić je z rekomendacją utrzymaną w stylu: »Hej, ta książka skupia się na start-upach«, »Będziesz potrzebował tej książki«, »Ukazuje perspektywę UX« lub »Ta książka jest przeznaczona głównie dla właścicieli produktu w modelu scrumowym«. Ucieczka z pułapki budowania jest wyjątkowa, ponieważ dostarcza pełen pakiet informacji, który nie wymaga dodatkowego komentarza. Jest zwięzła i urocza, ma solidne podstawy teoretyczne i zawiera informacje o praktycznych narzędziach przeznaczonych do szybkiego wdrożenia. Porusza ona istotę zagadnienia: przejście od tworzenia reaktywnej funkcji lub fabryki projektu do rozwijania firmy nastawionej na produkt i oddziaływanie. W dodatku to zabawna lektura. Fikcyjna historia firmy Marquetly jest spoiwem całej narracji i sprawia, że czujesz się tak, jakbyś zajmował się tą tematyką od dłuższego czasu. Kapelusze z głów, Melisso! Kawał świetnej roboty”.


  John Cutler, ewangelista produktu w Amplitude


  „To rodzaj książki, którą czytasz i natychmiast pragniesz się nią podzielić ze wszystkimi pracownikami w swojej firmie. Autorka wyjaśnia znaczenie doskonałego zarządzania produktem w organizacji i proponuje praktyczne podejście wspierające rozwój kultury opartej na tym zarządzaniu. Jeśli jesteś zatrudniony w firmie dostarczającej jakieś produkty, ale nie jesteś pewien, czy pracujesz nad właściwym rozwiązaniem, zrób sobie przerwę, przeczytaj tę książkę i podziel się nią z innymi”.


  Dave Zvenyach, konsultant i były dyrektor 18F


  Podziękowania


  Pisanie tej książki było najtrudniejszym przedsięwzięciem w mojej dotychczasowej karierze. Stanowiło długą i wyczerpującą podróż, która nie byłaby możliwa bez ogromnego wsparcia ze strony mojej rodziny, przyjaciół i kolegów. Należą im się za to wyrazy wdzięczności.


  Specjalne podziękowania kieruję do mojego zespołu w Produx Labs oraz do moich uczniów z Product Institute. To wy jesteście powodem, dla którego wstaję rano, wiedząc, że wspólnie budujemy przyszłość zarządzania produktem.


  Dziękuję również Shelley Perry z Insight Venture Partners za bycie partnerką, mentorką i za udzielone wsparcie. Pragnę także podziękować Casey Cancellieri za recenzję czterech wydań tej książki w ciągu ostatnich dwóch lat, co pomogło uformować jej dzisiejszy kształt.


  Jestem wdzięczna też mojemu wydawcy, firmie O’Reilly, oraz redaktorce, Angeli Rufino. Wasza cierpliwość i pomoc w procesie twórczym były wyjątkowe.


  Ponadto pragnę podziękować mojej redaktorce, Bridget Samburg, za doprowadzenie mnie do mety. Wiele się od ciebie nauczyłam o pisaniu. Nie byłoby to możliwe bez twojej pomocy.


  Skorzystałam też z bardzo wczesnych recenzji tej książki, a także tych przygotowanych w ostatniej chwili. Osoby, którym pragnę w związku z tym podziękować, to: Giff Constable, Adrian Howard, Lane Goldstone, John Cutler, Simon Bennett, Dave Masters, Kate Gray, Blair Reeves, David Zvenyach, Ellen Chisa, Jeremy Horn, Ryan Harper, Dave Pinke i Frances Close.


  Dziękuję tym, którzy zajmują się zarządzaniem produktem, projektowaniem UX, tematyką agile, lean startup i lean field i od których nauczyłam się tak wiele w ciągu ostatnich latach. Przyjmijcie wyrazy wdzięczności za te wszystkie wyczerpujące rozmowy. Dziękuję za podważenie moich z góry wyrobionych poglądów. Dziękuję za zapoznanie mnie z innymi sposobami pracy. Dziękuję za wsparcie.


  Składam wyrazy wdzięczności na ręce moich przyjaciół z klubu książki, którzy przez dwa lata spotykali się ze mną co tydzień, aby wymieniać się pomysłami, udzielać informacji zwrotnych, a czasami byli moim wentylem bezpieczeństwa. Dziękuję Davidowi Blandowi i Barry’emu O’Reilly’emu — nigdy bym tego bez was nie skończyła. Dziękuję, że pomogliście mi zachować zdrowie psychiczne.


  I wreszcie chcę podziękować mojej rodzinie, ponieważ bez niej nie byłabym tam, gdzie dzisiaj jestem. Powiedzieli małej dziewczynce, że kiedy dorośnie, może być drugim Billem Gatesem. Zachęcali ją do tego, żeby chodziła i mówiła wszystkim naokoło, że pewnego dnia zostanie inżynierem komputerowym. Wciąż oglądają wszystkie jej występy na konferencjach i kibicują jej na każdym kroku.


  Dziękuję moim rodzicom, Joanne i Salvatoremu, oraz mojej siostrze, Jenny. Jesteście dla mnie wszystkim.


  Część I. Pułapka budowania
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  Organizacje wpadają w pułapkę budowania z chwilą, gdy utknęły w martwym punkcie, oceniając swój sukces raczej na podstawie osiąganych wyników niż rzeczywistych efektów. Dzieje się tak wówczas, gdy skupiają się głównie na dostarczaniu i rozwijaniu funkcji aniżeli na rzeczywistej wartości, jaką te produkty generują. Kiedy firmy nie dostarczają już użytkownikom wymiernej wartości, zaczynają tracić udział w rynku, co z kolei negatywnie odbija się na ich działalności. Firmy mogą wydostać się z tej pułapki, skupiając się na zastosowaniu celowych i porządnych praktyk w zakresie zarządzania produktem. Wówczas menedżerowie produktu dostrzegą możliwości maksymalizacji korzyści biznesowych i wartości dostarczanej klientom.


  „Chris, źródłem twojego problemu nie są wyłącznie twoi menedżerowie produktu — powiedziałam. — Zdecydowanie brakuje im doświadczenia i będziesz musiał zatrudnić więcej fachowców, ale zmagasz się również z problemami natury procesowej, strategicznej i organizacyjnej, które uniemożliwiają ci osiąganie celów”.


  Prezes firmy Marquetly, Chris, zadzwonił do mnie, aby szczerze porozmawiać o sytuacji, w jakiej firma się znalazła. Mowa tu o firmie edukacyjnej zajmującej się szkoleniami online dla marketingowców. Eksperci w dziedzinie marketingu cyfrowego, profesjonaliści zatrudnieni w Marquetly przygotowują zajęcia za pośrednictwem platformy internetowej, z której można korzystać w ramach miesięcznego abonamentu.


  Pół roku temu Chris zatrudnił mnie w celu szkolenia i coachingu menedżerów produktu zatrudnionych w firmie. Marquetly szybko się rozwijała, odnotowując rokrocznie stały wzrost dochodów o blisko 30%. Firma w bardzo krótkim czasie zatrudniła setki osób, przekazując im wszelkiego rodzaju projekty. Wśród nich było wielu programistów, którzy zgłosili potrzebę otrzymania wsparcia ze strony menedżerów produktu po wprowadzeniu ram postępowania metodyki agile zwanej scrumem.


  Osoby pracujące w dziale marketingu, które nie posiadały doświadczenia w zarządzaniu produktem, zostały przesunięte do współpracy z programistami, ponieważ najlepiej znały odbiorców oferty firmy. Historia Marquetly była podobna do historii innych firm, którym doradzałam, stąd miałam pewność, że źródłem jej problemów nie jest wyłącznie brak odpowiednich umiejętności.


  Kiedy przyszłam do firmy, spotkałam się z Karen, wiceprezeską ds. produktu. Została ona zatrudniona przed trzema miesiącami, aby nadzorować pracę kilkudziesięciu nowych menedżerów produktu.


  „Jestem poddawana niedorzecznej presji — powiedziała mi Karen. — Zespół ds. sprzedaży obiecał wszystkie te funkcje klientom korporacyjnym. Nigdy wcześniej nie obsługiwaliśmy takich podmiotów, dlatego teraz musimy budować wszystko od zera. Spływa do mnie 20 bezpośrednich raportów i muszę pilnować wielu terminów. Nie mam kompletnie czasu na przemyślenie strategii”.


  Zespoły ds. sprzedaży również były sfrustrowane i czuły się zapędzone w kozi róg. „Potrzebujemy harmonogramu rozwoju produktów, nie dostajemy niczego do sprzedaży, a tylko w ten sposób zarabiamy pieniądze. Mogę tylko składać obietnice klientom, ponieważ zespoły produktowe niczego mi nie przekazują” — mówił kierownik działu sprzedaży.


  Cała organizacja znalazła się w patowej sytuacji, wszyscy pracownicy obwiniali się nawzajem za ten stan. Każdy z nich za źródło problemów uważał brak umiejętności zarządzania produktem. „Gdyby tylko nasi menedżerowie produktu mieli większy rejestr produktu — ubolewał dyrektor ds. technologii — bylibyśmy ustawieni. Muszą zacząć myśleć o większej gamie rozwiązań”.


  Rozpoczęłam więc pracę z menedżerami produktu. Najpierw oceniłam ich umiejętności, obserwowałam, jak współpracują z programistami oraz zespołami projektowymi, a także zaproponowałam im nowe metody działania. Po upływie około półtora miesiąca musiałam przekazać Chrisowi informację, że jeśli chce odnieść sukces, musi zatrudnić bardziej doświadczonych ludzi.


  „Karen nie może być jedynym liderem, od którego pracownicy mogliby czerpać wiedzę — wyjaśniłam. — Ona nie znajdzie czasu na uczenie dziesiątek ludzi. Jeśli zależy ci na rozwoju mniej doświadczonej załogi, będziesz musiał przenieść niektórych pracowników z powrotem do działu zajmującego się tworzeniem treści i zatrudnić prawdziwych menedżerów produktu”.


  „Nie trzeba, przecież możemy ich wyszkolić — usłyszałam w odpowiedzi. — Nie jesteśmy w stanie zatrudnić tylu nowych pracowników. Nie przerywaj transferu wiedzy. W razie potrzeby przyjmij kolejnego coacha”.


  Kontynuowałam zatem szkolenia i zapewniłam wsparcie kolejnego coacha. Wielu menedżerów produktu było podekscytowanych metodami działania i sposobem, w jaki ich prowadziłam. Przyjęli je ochoczo, a w niektórych przypadkach dostrzegliśmy szansę na rychły sukces, obserwując sposób, w jaki pracownicy podchodzili do problemów i myśleli o swoich zadaniach. Ten efekt był jednak krótkotrwały.


  Kiedy w trzecim miesiącu zespoły nie były w stanie niczego dostarczyć, kierownictwo wpadło w furię. „Oni nie wykonują swojej pracy! — twierdził prezes. — Musimy dostarczyć więcej funkcji. Dlaczego pracownicy nie potrafią lepiej określić priorytetów?”. Znowu wszyscy obarczyli winą menedżerów produktu. Jednak nie to było istotą problemu.


  Firma działała w zbyt wielu kierunkach. W pewnym momencie prowadziła 20 dużych projektów. Mówiąc „dużych”, mam na myśli naprawdę poważne inicjatywy. Trwały prace nad nową aplikacją mobilną włącznie z nowym systemem back-endowym dla nauczycieli przeznaczonym do monitorowania zajęć. Były to duże przedsięwzięcia angażujące wiele zespołów, lecz do każdego z nich przydzielono tylko jednego menedżera produktu — w dodatku mniej doświadczonego — oraz jeden zespół programistów.


  Dokładali oni wszelkich starań, by dotrzymać terminów, stosując przy tym świetne techniki zarządzania produktem, ale nie wróżyło to sukcesu. Terminy zostały wyznaczone, zanim pojawiłam się w firmie. Firma zobowiązała się do realizacji różnych projektów dla klientów w ramach zawartych umów. Za każdym razem gdy sugerowałam, abyśmy przemyśleli zasadność tworzenia jakiejś funkcji, spotykałam się głównie z oporem menedżerów produktu. „Dostałem polecenie od kierownictwa. Muszę to dostarczyć, w przeciwnym razie nie otrzymam premii”. Nie mieli oni pola manewru na skutek złego planowania i błędnej strategii.


  W tym samym czasie dochody Marquetly zmniejszały się, a zarząd zaczął wywierać presję na kadrę zarządzającą. Do zespołów zaczęło spływać coraz więcej zleceń dotyczących tworzenia funkcji. Karen ze wszystkich sił starała się bronić przed naciskami, jednak kierownictwo było nieustępliwe. „Nie rozumiesz. Jeśli nie zbudujemy tych funkcji i nie pokażemy zarządowi, że jesteśmy efektywni, wówczas nie zdobędziemy kolejnej puli środków” — tłumaczył prezes.


  Wkrótce menedżerowie produktu powrócili do starych nawyków. Pomijali badania użytkowników, które wcześniej stale prowadzili; zabrakło im czasu na pisanie historyjek użytkownika dla zespołu programistów. Wszyscy zaczęli koncentrować się na uzyskaniu jak największej liczby gotowych funkcji.


  Kiedy miesiąc później wydawano kolejną wersję strony, menedżerowie produktu dysponowali dziesięcioma nowymi funkcjami dla klientów. Kierownictwo było zachwycone. „O tym właśnie mówię! To jest właśnie dobre zarządzanie produktem” — tak dyrektor ds. technologii wychwalał efekty pracy podczas prezentacji. W kolejnym tygodniu funkcje zostały przez firmę dostarczone.


  Potem jednak rozdzwoniły się telefony. Strona nie działała, ponieważ tworzone w pośpiechu funkcje nie zostały porządnie przetestowane. Nauczyciele byli rozczarowani, ponieważ pojawiło się wiele nowych funkcjonalności, które przeszkadzały im w realizacji ich najważniejszych zadań: tworzenia kursów i odpowiadania na komentarze uczniów. Wielu nauczycieli zdecydowało się na usunięcie swoich kursów, a doradcy klienta zostali postawieni w stan gotowości, aby namówić ich do powrotu.


  Kilka tygodni później sprawdziliśmy, czy uczniowie korzystają z funkcji. Cisza. Zero użytkowników. Mimo ogromu pracy, mimo stworzenia wszystkich tych funkcji Marquetly tkwiła w martwym punkcie. Przychody nie rosły, a firma czuła, że grunt pali jej się pod nogami.


  Problemem nie była wina konkretnej osoby czy zespołu. To firma nie została zorganizowana w taki sposób, aby mogła odnieść sukces, co tłumaczyłam Chrisowi podczas tego spotkania.


  „Nie rozumiem. Jakim cudem inne organizacje odnoszą sukces? — zapytał. — Jak sobie radzą w takiej sytuacji? Gdzie popełniamy błędy?”.


  „Nie chodzi tylko o umiejętności twoich menedżerów produktu — wyjaśniłam. — Niektórzy z nich dobrze sobie radzili, a ich tok myślenia był odpowiedni. Naprawdę szukali sposobu, by wygenerować określoną wartość i gdyby umożliwiono im pójście właściwą drogą, odnieśliby sukces. Na przeszkodzie stoi jednak mnóstwo problemów organizacyjnych”.


  „Na przykład jakich? — zapytał. — Co możemy ulepszyć?”.


  „Powiedz mi, co byłoby dzisiaj twoim największym osiągnięciem?” — zapytałam go.


  „Wzrost dochodów — odparł bez namysłu. — Musimy powrócić przynajmniej do trzydziestoprocentowego poziomu wzrostu rocznie”.


  „Kiedy zadałam to pytanie innym pracownikom, zareagowali w inny sposób — powiedziałam mu. Wyglądał na trochę zszokowanego tą informacją. — Zdaniem twojego dyrektora ds. technologii najważniejsza jest strategia w zakresie mobilności. Gdy spytałam dlaczego, powołał się na wypowiedź członka zarządu. Kiedy zapytałam Karen o jej priorytety, odpowiedziała, że chodzi o pozyskanie więcej nauczycieli korzystających z platformy nauczycielskiej. Z kolei kierownik działu sprzedaży powiedział, że należy zabiegać o więcej klientów korporacyjnych. Nikt nie zająknął się na temat generowania zysków. Jesteś pod tym względem odosobniony”.


  Kontynuowałam swoją wypowiedź. „Problemem jest liczba priorytetów. Wszystkie zadania są numerem jeden na waszej liście projektów. Taka mnogość inicjatyw strategicznych nie może spoczywać na barkach niewielu osób. Nie możesz przekazać jednemu zespołowi dużego przedsięwzięcia i oczekiwać, że osiągnie on główne cele w ciągu miesiąca. To wymaga czasu i personelu. Musisz wzmocnić załogę”.


  „Ale co z naszymi menedżerami produktu? — zapytał. — Na pewno powinni byli zawczasu zareagować, tak jak inni moi kierownicy. Jeśli uważają, że to nie jest właściwy kierunek działania, powinni mi o tym powiedzieć”.


  „W kulturze twojej firmy dostrzegam brak gotowości do przyjmowania takiego rodzaju informacji zwrotnej. Pracownicy boją się rozmawiać z tobą bądź ze swoimi menedżerami. Uzależniasz wypłatę premii od dostarczania oprogramowania, a nie od rozwiązywania problemów. Ludzie myślą, że muszą dostarczyć produkt, bo jeśli tego nie zrobią, nie dostaną zapłaty” — odparłam.


  „Poza tym stanowiska kierownika produktu są obsadzone niewłaściwymi ludźmi — tłumaczyłam dalej. — Nie wiedzą oni, w jaki sposób znaleźć odpowiednie rozwiązania, dzięki którym zwiększycie zyski. To marketingowcy, a nie menedżerowie produktu. Musisz zbudować odpowiednią strukturę skupioną na zarządzaniu produktem, która będzie w stanie badać, jak można wygenerować wartość biznesową. Mówimy tu o szczególnym zestawie umiejętności”.


  Po Chrisie widać było, że brakuje mu już argumentów, lecz był gotowy przystąpić do działania. „Co mam zatem zrobić? Firma musi zacząć odnosić sukcesy, Melisso. Co mogę zrobić, żeby naprawić sytuację?”.


  „Utknąłeś w pułapce budowania, Chris. Aby się z niej wydostać, musisz przyjąć inny sposób podejścia do tworzenia oprogramowania, zarówno jako firma, ale także jako jej przywódca. Działania muszą być nastawione na produkt. Wiąże się to ze zmianą całej mentalności organizacji z dostarczania na skupienie na efektach. Będziesz musiał zmienić swoją strukturę, strategię i nie tylko sposób pracy, ale także politykę i system wynagradzania, które nią rządzą”.


  Mój rozmówca wyglądał na zdruzgotanego.


  „Jesteś gotowy na taką ilość zmian? To nie będzie łatwy proces, ale jest w stu procentach możliwy do zrealizowania” — zapewniłam.


  „Nie możemy nadal działać w ten sposób, w przeciwnym razie wypadniemy z rynku — oświadczył. — Zgadzam się”. I tak ruszyliśmy z miejsca.


  Historia Marquetly to klasyczny przypadek firmy, która utknęła w pułapce budowania. Problem nie polegał na tym, że brakowało jej świetnego pomysłu czy też doskonałego produktu, ale na tym, że firma nie została zorganizowana w sposób umożliwiający jej odniesienie sukcesu opartego na tym produkcie. W organizacji brakowało ról, strategii, procesu i polityk niezbędnych do rzeczywistego wspierania i ciągłego generowania prawdziwej wartości.


  Pułapka budowania to koszmarne miejsce dla firm, ponieważ działa na nie rozpraszająco. Każdy pracownik jest do tego stopnia skupiony na dostarczeniu większej ilości oprogramowania, że przestaje dostrzegać istotę prowadzonej działalności: tworzenie wartości dla klientów, osiąganie celów biznesowych i innowacyjność, która pozwala wyprzedzić konkurencję.


  Kiedy tracimy z pola widzenia to, co ważne, gdy zapominamy, czym jest wartość, wówczas wytwarzane przez nas produkty — a czasami po prostu nasze firmy — są skazane na porażkę. Ten los dotknął zarówno duże, jak i małe organizacje.


  Kodak nie dostrzegł znaczenia fotografii cyfrowej, która w końcu go zniszczyła. Zamiast reagować na zmiany, firma zintensyfikowała tylko swoje dotychczasowe działania. Kiedy próbowała wprowadzać rozwiązania innowacyjne (o czym wspominam na końcu tej książki), jej struktura tego nie udźwignęła. Zmiany okazały się niewystarczające, a ich wprowadzenie zbyt późne.


  Microsoftowi nie groziła wprawdzie natychmiastowa klęska, ale w pewnym momencie firma znalazła się na równi pochyłej. Realizowała wciąż tę samą strategię, licząc na to, że Windows zapewni jej funkcjonowanie. Przełom nadszedł wraz z pojawieniem się prezesa Satyi Nadelli. Przekształcił on firmę pod kątem realizacji przyszłej strategii, która zakładała kontynuację innowacji, a następnie odpowiednio dopasował ludzi odpowiedzialnych za te działania.


  Pułapka budowania nie dotyczy wyłącznie dostarczania oprogramowania. Celem jest uświadomienie sobie, że konieczna jest zmiana dotychczasowego modelu działania. Chodzi o umiejętność odróżnienia oceny postępów opartej na wynikach od rzeczywistej miary wartości. Aby wydostać się z pułapki budowania, należy przyjrzeć się całej firmie, a nie tylko zespołowi programistów. Czy optymalizujesz swoją organizację, aby stale wytwarzać wartość? Czy firma jest zorganizowana w sposób umożliwiający rozwój oraz wspieranie produktów? Tymi zasadami kieruje się właśnie firma nastawiona na produkt.


  W tej książce omówię szczegółowo, w jaki sposób stworzyć organizację zajmującą się zarządzaniem produktem w celu poszukiwania szans maksymalizacji wartości biznesowej oraz wartości dostarczanej klientowi. Zacznę od przedstawienia roli menedżera produktu i tworzenia skalowalnej struktury. Następnie zagłębię się w sposób, w jaki strategia wspiera tę rolę, i powiem, jak zespoły produktowe powinny pracować, aby zrealizować tę strategię. Na zakończenie zaś skupię się na tym, w jaki sposób organizacja może stworzyć swoje zasady, kulturę i systemy wynagradzania, aby utrzymać kierunek zmian. Reasumując: dzięki tej książce dowiesz się, jak wydostać się z pułapki budowania, stając się organizacją nastawioną na produkt.


  Najpierw jednak przyjrzysz się procesowi wpadania w pułapkę budowania i dowiesz się, jakie są tego oznaki. Pierwszym źródłem problemów jest błędna interpretacja pojęcia wartości.


  1. System wymiany wartości


  Firmy wpadają w pułapkę budowania, kiedy źle rozumieją wartość. Zamiast kojarzyć wartość z efektami, które chcą osiągnąć dla swoich przedsiębiorstw i klientów, mierzą wartość liczbą rzeczy, które produkują. Marquetly była tego wyraźnym przykładem, gdy jej liderzy świętowali okrągłe dziesięć funkcji, które przedsiębiorstwo dostarczyło w ciągu jednego miesiąca, a z których żadna nie osiągnęła założonych celów.


  Wrócę jednak do podstaw, aby ustalić, czym jest prawdziwa wartość. Zasadniczo firmy działają na zasadzie wymiany wartości, jak pokazano na rysunku 1.1.
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  Rysunek 1.1. Wymiana wartości


  Z jednej strony klienci i użytkownicy mają problemy, pragnienia i potrzeby. Natomiast z drugiej strony są biznesy, które tworzą produkty lub usługi, żeby rozwiązać te problemy oraz zaspokoić potrzeby i pragnienia. Klient doceni wartość tylko wtedy, gdy wspomniane problemy zostaną rozwiązane, a potrzeby i pragnienia będą spełnione. Wtedy i tylko wtedy dostarczą one wartości zwrotne dla biznesu, co pokazano na rysunku 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  2. Ograniczenia w systemie wymiany wartości
Dostępne w wersji pełnej.

  3. Projekty versus produkty versus usługi
Dostępne w wersji pełnej.

  4. Organizacja nastawiona na produkt
Dostępne w wersji pełnej.

  5. Co wiem, a czego nie wiem
Dostępne w wersji pełnej.

  Część II. Rola menedżera produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  6. Archetypy złych menedżerów produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  7. Świetny menedżer produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  8. Ścieżka kariery menedżera produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  9. Organizowanie Twoich zespołów
Dostępne w wersji pełnej.

  Część III. Strategia
Dostępne w wersji pełnej.

  10. Czym jest strategia?
Dostępne w wersji pełnej.

  11. Luki strategiczne
Dostępne w wersji pełnej.

  12. Tworzenie dobrych strategicznych ram postępowania
Dostępne w wersji pełnej.

  13. Wizja na poziomie firmy i strategiczne zamiary
Dostępne w wersji pełnej.

  14. Wizja produktu i portfolio produktów
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IV. Proces zarządzania produktem
Dostępne w wersji pełnej.

  15. Kata produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  16. Zrozumienie kierunku i stworzenie mierników sukcesu
Dostępne w wersji pełnej.

  17. Eksplorowanie problemów
Dostępne w wersji pełnej.

  18. Poszukiwanie rozwiązań
Dostępne w wersji pełnej.

  19. Budowanie i optymalizacja Twojego rozwiązania
Dostępne w wersji pełnej.

  Część V. Organizacja nastawiona na produkt
Dostępne w wersji pełnej.

  20. Komunikacja ukierunkowana na efekty
Dostępne w wersji pełnej.

  21. Nagrody i zachęty
Dostępne w wersji pełnej.

  22. Bezpieczeństwo i nauka
Dostępne w wersji pełnej.

  23. Budżetowanie
Dostępne w wersji pełnej.

  24. Nastawienie na klienta
Dostępne w wersji pełnej.

  25. Marquetly: firma nastawiona na produkt
Dostępne w wersji pełnej.

  Posłowie
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatek A. Sześć pytań w celu ustalenia, czy firma jest nastawiona na produkt
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorce
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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