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ROZDZIAŁ 

6 
Podstawowe przyczyny 

niewypałów produktowych 

acznijmy od wskazania najważniejszych przyczyn, które sprawiają, że wiele pro-
duktów okazuje się niewypałem. 

W zdecydowanej większości firm — dowolnego rozmiaru i w każdym zakątku 
świata — dostrzegam ten sam sposób działania, który nawet nie jest zbliżony do tego, 
jak funkcjonują najlepsze przedsiębiorstwa. 

Ostrzegam więc, że to, co za chwilę przeczytasz, może być frustrujące, zwłaszcza 
jeśli w dużym stopniu odniesiesz to do siebie. Jeśli faktycznie tak się stanie, nie rezy-
gnuj i spróbuj przez to przebrnąć. 

Na rysunku 6.1 przedstawiono proces, który większość firm nadal stosuje, opraco-
wując swoje produkty. Na razie nie będę go oceniał, po prostu postaram się go opisać. 

Jak widać, wszystko zaczyna się od pomysłów. W większości firm pochodzą one 
z wewnątrz (kadra wykonawcza, udziałowcy lub właściciele) lub z zewnątrz (obecni lub 
przyszli klienci). Niezależnie od źródła pomysłu zawsze istnieje sporo spraw, którymi 
należy się zająć, ponieważ wymagają tego poszczególne działy. 

Następnym etapem obowiązującym w większości firm jest zhierarchizowanie po-
mysłów i przedstawienie ich w postaci mapy drogowej. Zwykle dzieje się tak z dwóch 
powodów. Po pierwsze, firma chce, aby najpierw zająć się kwestiami najważniejszymi, 
a po drugie, mapa drogowa pozwala przewidzieć terminy realizacji. 

Z 
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RYSUNEK 6.1. Podstawowe przyczyny niewypałów produktowych 

W rezultacie zazwyczaj organizowane są kwartalne lub roczne sesje planowania, 
podczas których liderzy rozpatrują pomysły i opracowują mapy drogowe dla produk-
tów. Aby jednak określić priorytety, konieczne jest przygotowanie czegoś w rodzaju 
założenia biznesowego. 

Czasami takie założenia biznesowe mają charakter bardzo formalny, czasami mniej, 
ale zawsze sprowadza się to do potrzeby uzyskania dwóch podstawowych informacji 
na temat danego pomysłu: (1) ile można na nim zarobić lub jaką wartość pozwoli wy-
tworzyć oraz (2) ile będzie nas kosztować lub ile czasu nam zajmie. Takie informacje 
są następnie przekładane na mapę drogową, działania zaś planuje się na następny 
kwartał, a czasami nawet na cały rok. 

Na tym etapie firma technologiczna opracowująca produkt ma już swoją „marszrutę” 
i zaczyna realizację poszczególnych pomysłów w porządku hierarchicznym — od naj-
ważniejszych po mniej istotne. 

Gdy dany pomysł znajdzie się na szczycie listy, pierwszą sprawą, którą musi się 
zająć menedżer produktu, jest rozmowa z udziałowcami w celu doprecyzowania po-
mysłu i zdefiniowania zestawu „wymagań”. 

Wymogami mogą być np. oczekiwania użytkowników, ale mogą one także przyj-
mować postać opisów funkcjonalnych. Ich celem jest przekazanie projektantom i in-
żynierom potrzeb, które musi spełniać produkt. 

Gdy wszystkie wymagania zostaną już zgromadzone, pracę zaczyna zespół ds. projek-
towania doznań użytkownika (jeśli taki istnieje), który ma przedstawić projekt interak-
cji, projekt wizualny, a w przypadku urządzeń fizycznych także projekt konstrukcyjny. 

Na końcu wymagania i specyfikacje projektowe trafiają do inżynierów. To zwykle 
na tym etapie procesu pojawiają się metody zwinne (agile). 

Inżynierowie zazwyczaj dzielą zadania na zestawy iteracji, nazywane w ramach 
procesu scrum sprintami. Do opracowania pomysłu może być potrzebnych od jed-
nego do trzech sprintów. 
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Na szczęście w ramach sprintów odbywają się kontrole jakości. Jeśli jednak tak się 
nie dzieje, zespół ds. zapewnienia jakości i tak powinien sprawdzać, czy nowe pomysły 
są takie, jak je reklamowano, a także czy nie powodują nowych problemów (wstrzy-
mujących rozwój). 

Gdy zespół kontroli jakości da zielone światło, nowy pomysł jest wdrażany do pro-
dukcji i trafia do rzeczywistych klientów. 

Większość firm, dużych i małych, które poznałem na początku mojej kariery, od 
lat pracuje zasadniczo w ten sposób i nadal trzyma się takiego schematu. Te same 
firmy stale jednak narzekają na brak innowacji i bardzo długi czas, jaki musi upłynąć 
od pomysłu do przekazania produktu klientom. 

Wspomniałem o metodyce agile, do której w dzisiejszych czasach przyznaje się 
niemal każdy, ale to, co powyżej opisałem, o wiele bardziej przypomina proces kaska-
dowy. Aby jednak być uczciwym wobec inżynierów, trzeba przyznać, że w ramach po-
szerzonego procesu kaskadowego zwykle pracują tak „zwinnie”, jak tylko mogą. 

No dobrze, skoro większość zespołów tak właśnie postępuje, to co jest przyczyną 
tylu problemów? Wystarczy skojarzyć pewne fakty, aby przekonać się, dlaczego ten 
niezwykle popularny sposób działania często jest przyczyną tak wielu niepowo-
dzeń produktowych. 

Za chwilę przedstawię listę dziesięciu najważniejszych kwestii, które według mnie 
stanowią główne przyczyny problemów. Należy przy tym pamiętać, że każda z nich 
oznacza bardzo poważny problem, który może sprowadzić zespół na manowce. A w więk-
szości firm mamy do czynienia z kilkoma, jeśli nie z wszystkimi problemami. 

1. Zacznijmy od samej góry — od 
źródła pomysłów. W opisanym 
modelu tworzymy produkty, które 
powstały w głowach handlowców 
i udziałowców. Więcej na ten ważny 
temat piszę w dalszej części książki. 
Teraz tylko wspomnę, że nie jest 
to najlepsze źródło pomysłów. 
Poza tym takie podejście nie mobilizuje członków zespołu produktowego. 
Są jedynie kimś, kto wdraża projekt — są po prostu najemnikami. 

2. Zajmijmy się teraz ogromną wadą założeń biznesowych. Dla jasności: nie jestem 
przeciwnikiem czynienia takich założeń, zwłaszcza jeśli dotyczą pomysłów wią-
żących się z dużymi inwestycjami. Ale sposób, w jaki robi to większość firm na 
tym etapie, aby uzyskać zhierarchizowaną mapę drogową, jest absurdalny. Dla-
czego? Pamiętasz dwie najważniejsze dane źródłowe dla każdego założenia biz-
nesowego? To zysk, jaki przyniesie dany projekt, oraz koszt, jaki musimy po-
nieść, aby go zrealizować. Bezlitosna prawda jest jednak taka, że na tym etapie 
nie mamy pojęcia o żadnej z tych wartości. Po prostu nie możemy ich znać. 

W dzisiejszych czasach do metodyki 
agile przyznaje się niemal każdy, 

ale to, co powyżej opisałem, 
o wiele bardziej przypomina 

proces kaskadowy. 
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Nie możemy wiedzieć, ile zarobimy, ponieważ zależy to w całości od tego, 
jak atrakcyjne okaże się nasze rozwiązanie. Jeśli zespół spisze się doskonale, 
produkt może okazać się tak dużym sukcesem, że całkowicie zmieni sytuację 
firmy. Lecz w większości przypadków nowy produkt nie zmienia zupełnie nic. 
I nie jest to wcale przesada. Dosłownie nic (podobnie jak w testach A/B). 

Najważniejsze, żeby wiedzieć, czego nie da się wiedzieć, a na tym etapie nie 
jesteśmy w stanie przewidzieć zysków, jakie przyniesie produkt. 

Podobnie nie możemy wiedzieć, ile dany pomysł będzie nas kosztował. 
Ponieważ nie znamy jeszcze rzeczywistego rozwiązania, które chcemy uzyskać, 
takie prognozy są w zasadzie niemożliwe do wykonania. Na tym etapie więk-
szość doświadczonych inżynierów nie zgodzi się podać choćby szacunkowych 
kwot. Naciskani mogą jedynie wskazać wielkość kosztów, określając ją tak, jak 
się podaje rozmiary koszulek — S, M, L lub XL. 

Firma jednak bardzo chce mieć mapę drogową ze zdefiniowanymi prio-
rytetami, dlatego musi w jakiś sposób ocenić pomysły. I tak zaczyna się gra 
w „założenia biznesowe”. 

3. Być może jeszcze większy problem ujawnia się później, gdy firma ma już swoje 
mapy drogowe produktów i jest z nich bardzo zadowolona. W ciągu wielu lat 
widziałem niezliczoną liczbę map drogowych, z których zdecydowana więk-
szość była zhierarchizowanymi listami funkcji i projektów. Marketingowcy 
proszą o jakąś funkcję, gdyż mają już pomysł na kampanię promocyjną, han-
dlowcy domagają się innej funkcji, aby przyciągnąć nowych klientów, jeszcze inni 
chcą zintegrować produkt z serwisem PayPal. Wszyscy wiemy, jak to wygląda. 

Niestety to oznacza problemy, 
być może największe ze wszyst-
kich. Chodzi o coś, co nazywam 
dwiema niewygodnymi prawdami 
o produkcie. 

Pierwsza prawda mówi, że co 
najmniej połowa naszych pomysłów po prostu się nie sprawdza. Przyczyn może 
być wiele. Najważniejszą jest chyba fakt, że klienci nie są tak zachwyceni pro-
duktem jak jego pomysłodawcy i dlatego z niego nie korzystają. Czasami mogą 
mieć na niego ochotę, testują go, ale okazuje się tak skomplikowany, że jego 
używanie sprawia więcej kłopotów, niż przynosi pożytku. Dlatego rezygnują. 
Może się również okazać, że użytkownicy byliby naszym pomysłem zachwy-
ceni, ale realizacja produktu wiązałaby się z takim nakładem kosztów i czasu, 
na jaki nie możemy sobie pozwolić. 

Uwierz mi: co najmniej połowa pomysłów z Twoich map drogowych nie 
przyniesie rezultatów, na jakie liczysz (nawiasem mówiąc: naprawdę sprawne 
zespoły zakładają, że nie wypali co najmniej trzy czwarte pomysłów). 

Pierwsza prawda mówi, że 
co najmniej połowa naszych 
pomysłów po prostu się nie 

sprawdza. 
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A jakby tego było mało, jest jeszcze druga niewygodna prawda: nawet jeśli 
okaże się, że pomysł ma potencjał, to potrzebnych będzie kilka iteracji, aby dojść 
do punktu, w którym jego realizacja przyniesie oczekiwaną wartość biznesową. 
Okres ten można nazwać czasem oczekiwania na zysk. 

Jedną z najważniejszych rzeczy, jakich nauczyłem się o produktach, jest to, 
że nie ma żadnej możliwości ucieczki od tych niewygodnych prawd, niezależnie 
od tego, jak będziemy kombinować. Dzięki temu, że sprzyjał mi los i mogłem 
pracować z naprawdę wybitnymi ludźmi, wiem teraz, że najważniejsze jest po-
godzenie się z tymi prawdami. 

4. Zastanówmy się teraz nad istotą zarządzania produktem w takim modelu. 
W rzeczywistości nie powinno się mówić o zarządzaniu produktem — tak na-
prawdę jest to raczej forma zarządzania projektem. W opisywanym podejściu 
chodzi głównie o gromadzenie wymagań i dokumentowanie ich na potrzeby in-
żynierów. Na razie powiem tylko, że taka strategia całkowicie odbiega od rea-
liów nowoczesnego zarządzania produktami technologicznymi. 

5. Podobnie jest z istotą designu. Na tym etapie jest już za późno na uzyskanie 
prawdziwej wartości, jaką może nam dać odpowiedni design, a nasze wszelkie 
próby będą przypominały upiększanie brzydoty. Wszystkie szkody zostały już 
wyrządzone i można jedynie tuszować ich skutki. Doskonale zdają sobie z tego 
sprawę specjaliści projektujący doznania użytkownika, tzw. „UX designerzy”, 
którzy mimo to robią wszystko, aby produkt wyglądał jak najlepiej. 

6. Być może największą straconą szansą w tym modelu jest zbyt późne zaangażo-
wanie inżynierów do pracy. Można powiedzieć, że jeśli używamy potencjału in-
żynierów jedynie do pisania kodu, wykorzystujemy tylko połowę ich wartości. 
Prawdą jest bowiem, że to inżynierowie są zwykle najlepszym źródłem innowa-
cji; niestety nie są w ogóle zapraszani do uczestnictwa w tym procesie. 

7. Nie tylko inżynierowie pojawiają się w tym modelu zdecydowanie za późno. 
Podobnie jest w przypadku metody agile, z której zasad i kluczowych zalet rów-
nież powinniśmy zacząć korzystać znacznie wcześniej. Zespoły, które dopiero 
teraz postanawiają zastosować „zwinne” metody, wykorzystują potencjał tej 
strategii w stopniu, który pewnie nie przekracza 20% pełnych możliwości. 
Zgodnie z metodami agile przebiega jedynie proces dostarczania produktu, 
a cała reszta nie ma nic wspólnego ze „zwinnością”. 

8. Cały ten proces jest projektocentryczny. Firma z reguły przekazuje fundusze 
i pracowników na realizacje projektów, „przepycha” projekty w strukturze or-
ganizacji i wreszcie wdraża je. Jednakże projekty to jedynie działania, natomiast 
rezultat zależy wyłącznie od produktu. Nietrudno przewidzieć, że w opisywa-
nym modelu powstawać będą projekty osierocone. Oczywiście niektóre zo-
staną zrealizowane do końca, ale i tak nie będą spełniać założonych celów. Ich 
sens jest więc znikomy. Problem jest zatem poważny i wcale nie przybliża nas 
do tego, jak powinno się tworzyć produkty. 
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9. Największą wadą starego procesu kaskadowego zawsze był (i nadal jest) fakt, że 
całe ryzyko pozostaje do samego końca. Po prostu ocena kliencka odbywa się 
zbyt późno. 

Kluczową zasadą metody lean jest maksymalne ograniczanie strat, a naj-
większym możliwym marnotrawstwem jest zaprojektowanie, stworzenie, prze-
testowanie i wdrożenie rozwiązania lub produktu tylko po to, aby w końcu 
przekonać się, że nie o to chodziło. Jak na ironię wiele zespołów pracujących 
w sposób, który przed chwilą opisałem, nadal sądzi, że korzysta z metody lean. 
A ja mówię, że są to po prostu próby sprawdzania pomysłów w możliwie naj-
droższy i najpowolniejszy sposób, jaki w ogóle istnieje. 

10. I wreszcie, gdy jesteśmy tak bardzo pochłonięci marnowaniem czasu i pieniędzy 
na pracę w takim modelu, największą szkodą, jaką ponosimy, są zmarnowane 
możliwości — tracimy bowiem szansę na robienie czegoś innego. Nie da się od-
zyskać straconego czasu ani funduszy. 

Trudno się dziwić, że tak wiele firm 
poświęca ogromne nakłady czasu i środ-
ków, a uzyskuje w zamian tak niewiele. 
Ostrzegałem na początku, że ta analiza 
może być frustrująca. Niezwykle ważne jest 
jednak, aby zdać sobie sprawę, dlaczego 
musimy zmienić podejście, jeśli nasza firma faktycznie działa w opisany powyżej sposób.  

Jest również dobra wiadomość — zapewniam Cię, że najlepsze zespoły pracują 
w zupełnie inny sposób, niż to przed chwilą przedstawiłem. 
  

Trudno się dziwić, że tak wiele firm 
poświęca ogromne nakłady czasu 
i środków, a uzyskuje w zamian 

tak niewiele. 
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