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ROZDZIAt

Podstawowe przyczyny
niewypatéw produktowych

acznijmy od wskazania najwazniejszych przyczyn, ktére sprawiaja, ze wiele pro-
duktéw okazuje si¢ niewypalem.

W zdecydowanej wigkszosci firm — dowolnego rozmiaru i w kazdym zakatku
$wiata — dostrzegam ten sam sposdb dziatania, ktory nawet nie jest zblizony do tego,
jak funkcjonuja najlepsze przedsigbiorstwa.

Ostrzegam wiec, ze to, co za chwile przeczytasz, moze by¢ frustrujace, zwlaszcza
jesli w duzym stopniu odniesiesz to do siebie. Jesli faktycznie tak si¢ stanie, nie rezy-
gnuj i sprobuj przez to przebrnaé.

Na rysunku 6.1 przedstawiono proces, ktory wiekszo$¢ firm nadal stosuje, opraco-
wujac swoje produkty. Na razie nie bede go ocenial, po prostu postaram sie go opisac.

Jak wida¢, wszystko zaczyna sie od pomystow. W wiekszoéci firm pochodza one
z wewnatrz (kadra wykonawcza, udzialowcy lub wlasciciele) lub z zewnatrz (obecni lub
przyszli klienci). Niezaleznie od zrodta pomystu zawsze istnieje sporo spraw, ktérymi
nalezy si¢ zaja¢, poniewaz wymagajg tego poszczeg6lne dzialy.

Nastepnym etapem obowigzujacym w wigkszoéci firm jest zhierarchizowanie po-
mystoéw i przedstawienie ich w postaci mapy drogowej. Zwykle dzieje sie tak z dwdch
powodow. Po pierwsze, firma chce, aby najpierw zaja¢ sie kwestiami najwazniejszymi,
a po drugie, mapa drogowa pozwala przewidzie¢ terminy realizacji.
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Pomysty

Zalozenia biznesowe

Mapa drogowa \/
Wymagania\
Projekt\,
Wykonanie -\, >
Testowanie

Wdrozenie

RYSUNEK 6.1. Podstawowe przyczyny niewypatéw produktowych

W rezultacie zazwyczaj organizowane sg kwartalne lub roczne sesje planowania,
podczas ktdrych liderzy rozpatruja pomysly i opracowuja mapy drogowe dla produk-
tow. Aby jednak okresli¢ priorytety, konieczne jest przygotowanie czego$ w rodzaju
zalozenia biznesowego.

Czasami takie zalozenia biznesowe majg charakter bardzo formalny, czasami mniej,
ale zawsze sprowadza sie to do potrzeby uzyskania dwdch podstawowych informacji
na temat danego pomystu: (1) ile mozna na nim zarobi¢ lub jaka wartos¢ pozwoli wy-
tworzy¢ oraz (2) ile bedzie nas kosztowac lub ile czasu nam zajmie. Takie informacje
sg nastepnie przekladane na mape drogowa, dziatania za$ planuje si¢ na nastepny
kwartal, a czasami nawet na caly rok.

Na tym etapie firma technologiczna opracowujaca produkt ma juz swoja ,marszrute”
i zaczyna realizacje poszczegdlnych pomystéw w porzadku hierarchicznym — od naj-
wazniejszych po mniej istotne.

Gdy dany pomyst znajdzie sie na szczycie listy, pierwsza sprawg, ktérg musi si¢
zaja¢ menedzer produktu, jest rozmowa z udzialowcami w celu doprecyzowania po-
myslu i zdefiniowania zestawu ,,wymagan”.

Wymogami moga by¢ np. oczekiwania uzytkownikow, ale moga one takze przyj-
mowac¢ posta¢ opiséw funkcjonalnych. Ich celem jest przekazanie projektantom i in-
zynierom potrzeb, ktére musi spelnia¢ produkt.

Gdy wszystkie wymagania zostang juz zgromadzone, prace zaczyna zespét ds. projek-
towania dozna# uzytkownika (jesli taki istnieje), ktéry ma przedstawi¢ projekt interak-
dji, projekt wizualny, a w przypadku urzgdzen fizycznych takze projekt konstrukcyjny.

Na koncu wymagania i specyfikacje projektowe trafiajg do inzynieréw. To zwykle
na tym etapie procesu pojawiaja si¢ metody zwinne (agile).

Inzynierowie zazwyczaj dziela zadania na zestawy iteracji, nazywane w ramach
procesu scrum sprintami. Do opracowania pomystu moze by¢ potrzebnych od jed-
nego do trzech sprintéw.
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Na szcze$cie w ramach sprintéw odbywaja si¢ kontrole jakosci. Jeéli jednak tak si¢
nie dzieje, zesp6t ds. zapewnienia jako$ci i tak powinien sprawdza¢, czy nowe pomysty
sg takie, jak je reklamowano, a takze czy nie powodujg nowych probleméw (wstrzy-
mujgcych rozwdyj).

Gdy zespo6t kontroli jakosci da zielone $wiatlo, nowy pomyst jest wdrazany do pro-
dukcji i trafia do rzeczywistych klientow.

Wigkszos¢ firm, duzych i matych, ktoére poznalem na poczatku mojej kariery, od
lat pracuje zasadniczo w ten sposéb i nadal trzyma si¢ takiego schematu. Te same
firmy stale jednak narzekaja na brak innowacji i bardzo dtugi czas, jaki musi uplynaé
od pomystu do przekazania produktu klientom.

Wspomnialem o metodyce agile, do ktérej w dzisiejszych czasach przyznaje si¢
niemal kazdy, ale to, co powyzej opisalem, o wiele bardziej przypomina proces kaska-
dowy. Aby jednak by¢ uczciwym wobec inzynieréw, trzeba przyznaé, ze w ramach po-
szerzonego procesu kaskadowego zwykle pracuja tak ,,zwinnie”, jak tylko moga.

No dobrze, skoro wigkszos¢ zespolow tak wlasnie postepuje, to co jest przyczyna
tylu problemoéw? Wystarczy skojarzy¢ pewne fakty, aby przekonac sie, dlaczego ten
niezwykle popularny sposob dziatania czesto jest przyczyna tak wielu niepowo-
dzen produktowych.

Za chwile przedstawie liste dziesigciu najwazniejszych kwestii, ktore wedtug mnie
stanowig gléwne przyczyny probleméw. Nalezy przy tym pamigtal, ze kazda z nich
oznacza bardzo powazny problem, ktéry moze sprowadzi¢ zespot na manowce. A w wiek-
szoéci firm mamy do czynienia z kilkoma, jesli nie z wszystkimi problemami.

1. Zacznijmy od samej goéry — od

¢rédla pomystow. W opisanym W dzisiejszych czasach do metodyki
modelu tworzymy produkty, ktére agile przyznaje si¢ niemal kazdy,
powstalyw glowach handlowcow ale to, co powyze] Opisafem,
iudzialowcow. Wigcej na ten wazny o wiele bardziej przypomina
temat pisze w dalszej czq§c1 kqu.ikl. proces kaskadowy.

Teraz tylko wspomne, Ze nie jest

to najlepsze zrédlo pomystow.

Poza tym takie podejécie nie mobilizuje czlonkéw zespotu produktowego.
Sa jedynie kimé, kto wdraza projekt — sa po prostu najemnikami.

2. Zajmijmy sie teraz ogromna wada zafozen biznesowych. Dla jasnosci: nie jestem
przeciwnikiem czynienia takich zatozen, zwlaszcza jesli dotycza pomystow wia-
zacych si¢ z duzymi inwestycjami. Ale sposob, w jaki robi to wigkszo$¢ firm na
tym etapie, aby uzyska¢ zhierarchizowang mape drogowa, jest absurdalny. Dla-
czego? Pamietasz dwie najwazniejsze dane Zroédlowe dla kazdego zatozenia biz-
nesowego? To zysk, jaki przyniesie dany projekt, oraz koszt, jaki musimy po-
nie$¢, aby go zrealizowad. Bezlitosna prawda jest jednak taka, zZe na tym etapie
nie mamy pojecia o zadnej z tych wartosci. Po prostu nie mozemy ich znac.
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Nie mozemy wiedzie¢, ile zarobimy, poniewaz zalezy to w calosci od tego,
jak atrakcyjne okaze sie¢ nasze rozwigzanie. Jesli zespot spisze sie doskonale,
produkt moze okaza¢ si¢ tak duzym sukcesem, ze catkowicie zmieni sytuacje
firmy. Lecz w wigkszoéci przypadkéw nowy produkt nie zmienia zupelnie nic.
I nie jest to wcale przesada. Dostownie nic (podobnie jak w testach A/B).

Najwazniejsze, zeby wiedziel, czego nie da sig wiedzie¢, a na tym etapie nie
jeste$my w stanie przewidzie¢ zyskow, jakie przyniesie produkt.

Podobnie nie mozemy wiedzie¢, ile dany pomyst bedzie nas kosztowal.
Poniewaz nie znamy jeszcze rzeczywistego rozwigzania, ktére chcemy uzyskac,
takie prognozy sa w zasadzie niemozliwe do wykonania. Na tym etapie wiek-
szo$¢ doswiadczonych inzynieréw nie zgodzi sie poda¢ cho¢by szacunkowych
kwot. Naciskani mogg jedynie wskaza¢ wielko$¢ kosztow, okreslajac ja tak, jak
sie podaje rozmiary koszulek — S, M, L lub XL.

Firma jednak bardzo chce mie¢ mape drogowg ze zdefiniowanymi prio-
rytetami, dlatego musi w jaki$ sposéb oceni¢ pomysly. I tak zaczyna sie gra
w ,,zalozenia biznesowe”.

3. By¢ moze jeszcze wigkszy problem ujawnia sie pdzniej, gdy firma ma juz swoje
mapy drogowe produktow i jest z nich bardzo zadowolona. W ciagu wielu lat
widziatem niezliczong liczbe map drogowych, z ktérych zdecydowana wiek-
szo$¢ byta zhierarchizowanymi listami funkcji i projektéw. Marketingowcy
prosza o jaka$ funkeje, gdyz maja juz pomyst na kampanie promocyjng, han-
dlowcy domagaja si¢ innej funkcji, aby przyciagnaé nowych klientow, jeszcze inni
chcg zintegrowac produkt z serwisem PayPal. Wszyscy wiemy, jak to wyglada.

Niestety to oznacza problemy,

by¢ moze najwieksze ze wszyst- Pierwsza prawda méwi, ze
kich. Chodzi o co$, co nazywam co najmniej polowa naszych
dwiema niewygodnymi prawdami pomystéw po prostu sie nie
o produkcie. sprawdza.

Pierwsza prawda mdwi, ze co
najmniej pofowa naszych pomystow po prostu sie nie sprawdza. Przyczyn moze
by¢ wiele. Najwazniejsza jest chyba fakt, ze klienci nie s tak zachwyceni pro-
duktem jak jego pomystodawcy i dlatego z niego nie korzystaja. Czasami mogg
mie¢ na niego ochote, testuja go, ale okazuje sie tak skomplikowany, Ze jego
uzywanie sprawia wiecej ktopotow, niz przynosi pozytku. Dlatego rezygnuja.
Moze si¢ réwniez okaza¢, ze uzytkownicy byliby naszym pomystem zachwy-
ceni, ale realizacja produktu wigzalaby si¢ z takim nakladem kosztow i czasu,
na jaki nie mozemy sobie pozwoli¢.

Uwierz mi: co najmniej potowa pomystéw z Twoich map drogowych nie
przyniesie rezultatow, na jakie liczysz (nawiasem moéwigc: naprawde sprawne
zespoly zakladajg, Ze nie wypali co najmniej trzy czwarte pomystow).
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A jakby tego bylo malo, jest jeszcze druga niewygodna prawda: nawet jesli
okaze sie, ze pomyst ma potencjal, to potrzebnych bedzie kilka iteracji, aby dojé¢
do punktu, w ktérym jego realizacja przyniesie oczekiwang warto$¢ biznesowa.
Okres ten mozna nazwac czasem oczekiwania na zysk.

Jedna z najwazniejszych rzeczy, jakich nauczytem sie o produktach, jest to,
ze nie ma zadnej mozliwosci ucieczki od tych niewygodnych prawd, niezaleznie
od tego, jak bedziemy kombinowa¢. Dzieki temu, Ze sprzyjal mi los i mogtem
pracowa¢ z naprawde wybitnymi ludzmi, wiem teraz, Ze najwazniejsze jest po-
godzenie si¢ z tymi prawdami.

4. Zastanoéwmy si¢ teraz nad istota zarzgdzania produktem w takim modelu.
W rzeczywistosci nie powinno sie méwi¢ o zarzadzaniu produktem — tak na-
prawde jest to raczej forma zarzadzania projektem. W opisywanym podejéciu
chodzi gtéwnie o gromadzenie wymaga i dokumentowanie ich na potrzeby in-
zynierow. Na razie powiem tylko, ze taka strategia calkowicie odbiega od rea-
liéw nowoczesnego zarzgdzania produktami technologicznymi.

5. Podobnie jest z istotg designu. Na tym etapie jest juz za pézno na uzyskanie
prawdziwej wartosci, jaka moze nam da¢ odpowiedni design, a nasze wszelkie
proby beda przypominaly upiekszanie brzydoty. Wszystkie szkody zostaly juz
wyrzadzone i mozna jedynie tuszowac ich skutki. Doskonale zdaja sobie z tego
sprawe specjaliSci projektujacy doznania uzytkownika, tzw. ,,UX designerzy”,
ktérzy mimo to robig wszystko, aby produkt wygladat jak najlepiej.

6. By¢ moze najwiekszg stracong szansg w tym modelu jest zbyt pdzne zaangazo-
wanie inzynieréw do pracy. Mozna powiedzie¢, ze jesli uzywamy potencjatu in-
zynierow jedynie do pisania kodu, wykorzystujemy tylko potowe ich wartosci.
Prawda jest bowiem, ze to inzynierowie sq zwykle najlepszym zrédtem innowa-
cji; niestety nie s3 w ogdle zapraszani do uczestnictwa w tym procesie.

7. Nie tylko inzynierowie pojawiajg si¢ w tym modelu zdecydowanie za pdzno.
Podobnie jest w przypadku metody agile, z ktdrej zasad i kluczowych zalet row-
niez powinni$my zaczgé korzysta¢ znacznie wczeéniej. Zespoty, ktére dopiero
teraz postanawiajg zastosowa¢ ,,zwinne” metody, wykorzystuja potencjat tej
strategii w stopniu, ktéry pewnie nie przekracza 20% pelnych mozliwosci.
Zgodnie z metodami agile przebiega jedynie proces dostarczania produktu,
a cala reszta nie ma nic wspdlnego ze ,,zwinnoscia”.

8. Caly ten proces jest projektocentryczny. Firma z reguly przekazuje fundusze
i pracownikéw na realizacje projektow, ,,przepycha” projekty w strukturze or-
ganizacji i wreszcie wdraza je. Jednakze projekty to jedynie dziatania, natomiast
rezultat zalezy wylgcznie od produktu. Nietrudno przewidziec, ze w opisywa-
nym modelu powstawa¢ bedg projekty osierocone. Oczywiscie niektore zo-
stang zrealizowane do konca, ale i tak nie beda spelnia¢ zalozonych celéw. Ich
sens jest wiec znikomy. Problem jest zatem powazny i wcale nie przybliza nas
do tego, jak powinno sie tworzy¢ produkty.
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9. Najwieksza wada starego procesu kaskadowego zawsze byt (i nadal jest) fakt, ze
cale ryzyko pozostaje do samego konca. Po prostu ocena kliencka odbywa sig
zbyt pézno.

Kluczows zasada metody lean jest maksymalne ograniczanie strat, a naj-
wigkszym mozliwym marnotrawstwem jest zaprojektowanie, stworzenie, prze-
testowanie i wdrozenie rozwigzania lub produktu tylko po to, aby w koncu
przekonac sig, ze nie o to chodzilo. Jak na ironie wiele zespotéw pracujacych
w sposab, ktory przed chwilg opisalem, nadal sgdzi, ze korzysta z metody lean.
A ja mowig, ze s3 to po prostu proby sprawdzania pomystéw w mozliwie naj-
drozszy i najpowolniejszy sposdb, jaki w ogdle istnieje.

10. I wreszcie, gdy jestesmy tak bardzo pochfonieci marnowaniem czasu i pieniedzy
na prace w takim modelu, najwigkszg szkods, jaka ponosimy, sg zmarnowane
mozliwoéci — tracimy bowiem szanse na robienie czegos innego. Nie da sie od-
zyska¢ straconego czasu ani funduszy.

Trudno si¢ dziwi, ze tak wiele firm

po$wieca ogromne naklady czasu i $rod- Trudno sig dziwic, ze tak wiele firm
k6w, a uzyskuje w zamian tak niewiele. poswigca ogromne naklady czasu
Ostrzegatem na poczatku, ze ta analiza i Srodkow, a uzyskuje w zamian
moze by¢ frustrujaca. Niezwykle wazne jest tak niewiele.

jednak, aby zda¢ sobie sprawe, dlaczego

musimy zmieni¢ podejécie, jesli nasza firma faktycznie dziala w opisany powyzej sposob.
Jest rowniez dobra wiadomo$¢ — zapewniam Cig, Ze najlepsze zespoly pracuja

w zupelnie inny sposéb, niz to przed chwilg przedstawilem.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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STWORZ WYBITNY PRODUKT I CIESZ SIE SUKCESEM!

Historia zna przyktady produktéw, kiére odniosty niewiarygodny sukces i do dzi$ sq zwane kultowymi.
Mozna tez wskazaé projekty, ktére, zdawatoby sig, byty skazane na zwycigstwo, a jednak zaliczyty
spektakularng porazke. Co decyduje o losie nowego produkiu? Jak stworzyé co$ wybitnego, co
przyniesie firmie pozycje rynkowego lidera? Poczqtki wydaijq sie oczywiste: trzeba odkry¢ cos,

co jest warlo$ciowe, uzyteczne i wykonalne. Bez tego nie mozna oczekiwaé powodzenia. Nawet
jednak najlepsze pomysty moga sie okazaé klapq przy niewtasciwym zarzqdzaniv nowym projektem.
Za kazdym $wietnym produktem stoi kto$, kto godzi sprzeczne interesy i wykonuje tytaniczng prace.

Ta ksigzka jest przeznaczona dla menedzeréw produkiéw technologicznych. Pozwala na zdobycie,
ugruntowanie i usystematyzowanie wiedzy o problemach i wyzwaniach specyficznych dla tworzenia
rozwiqzan opartych na technologii. Znalazto sie w niej mnéstwo wskazéwek pozwalajqcych

na budowanie wysoce elastycznych i wydajnych zespotéw i wypracowanie efektywnej kultury
organizacji. Nie zabrakto praktycznych porad z dziedziny zarzqdzania produktem, popartych
dziesigtkami przyktadéw z dziatalnosci lideréw branzy. Dogtebnie wyjasniono techniki i zasady
réznych aspektéw testowania nowych produktéw. Dzigki tej przystepnej, angazujqcej czytelnika
publikacji stworzenie produkiu wzbudzajgcego zachwyt uzytkownikéw okaze sie o wiele tatwiejsze.

Najwazniejsze zagadnienia:

* wybér wlasciwego rozwigzania produktowego

* cechy udanych produktéw, kiére maja szanse na sukces

* bledy projektowe i przyczyny porazek

* pogodzenie sprzecznych wymagan wszystkich zainteresowanych
nowym produktem

* metodyka agile w $rodowisku produktu komercyjnego

MARTY CAGAN od ponad dwudziestu lat zajmuje sie zarzqdzaniem
produktem. Pracuje z takimi liderami rynkowymi jak eBay, AOL, Netscape
Communications czy Hewlett-Packard. W eBay odpowiadat za definiowanie
produktéw i ustug w zakresie handlu elektronicznego. Obecnie wspdtpracuje

z firmami technologicznymi z catego swiata w celu poprawy innowacyjnosci

i szybkosci.
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