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Аннотация
Когда цифровые конкуренты обгоняют все быстрее, а попытки изменений упираются в устаревшие процессы и сопротивление ключевых игроков, становится понятно, что необходимы не отдельные улучшения, а системная трансформация. В этой книге Марти Каган, автор бестселлера «Вдохновленные», и его партнеры из Silicon Valley Product Group показывают, как любая традиционная организация шаг за шагом может перейти на продуктовую операционную модель и стать современной технологичной компанией.
На основе реальных кейсов Adobe, Datasite, Trainline и других компаний вы получите четкий план трансформации: как выстроить сильное продуктовое лидерство, создать команды с реальными полномочиями, сформировать работающую продуктовую стратегию и преодолеть сопротивление внутри организации.
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Эта книга посвящена Брюсу Уильямсу (1950–2016). Именно Брюс вдохновил меня на то, чтобы покинуть зону комфорта, где я занимался разработкой продуктов для других компаний, выйти в самостоятельное плавание и основать Silicon Valley Product Group (SVPG).

Этот уникальный человек помог улучшить жизнь бесчисленному количеству людей, но, кроме того, он был мне другом, о котором только можно мечтать. Брюс предоставил мне все — от офисного помещения до экспертных советов по дизайну, продажам, маркетингу, издательскому делу, финансам и многому другому.

Без Брюса, скорее всего, я бы так и остался продуктовым лидером и не смог бы написать ни одной книги, не насладился бы немыслимым ранее качеством жизни, которое открылось мне в компании SVPG. Я благодарю Брюса за то, что он побудил меня принять лучшее карьерное решение в моей жизни.

Я желаю, чтобы каждому человеку повезло иметь в своей жизни Брюса Уильямса



Часть I. Введение


У этой книги три большие цели.
Во-первых, мы хотим рассказать вам о том, что такое продуктовая операционная модель и что значит работать таким образом.
Во-вторых, мы хотим убедить вас — в первую очередь с помощью примеров успешных преобразований — в том, что, хотя такие преобразования и трудны, вы точно можете перевести свою компанию на продуктовую модель.
В-третьих, мы хотим вдохновить вас — главным образом с помощью ряда впечатляющих примеров инновационных продуктов — визуализировать то, на что вы будете способны, если успешно трансформируете свою организацию.
Вначале мы расскажем, почему мы написали книгу «Трансформация» и как она связана с предыдущими работами: «Вдохновленные» и «Создающие ценность».
Далее мы изложим основные причины, по которым компании начинают такой долгий и затратный процесс, как подобная трансформация.
Затем мы перейдем к описанию типичных траекторий трансформации, которые обычно приводят к одним и тем же предсказуемым и разочаровывающим результатам.
Важно, что вы получите реалистичное понимание того, что требуется для успешной трансформации. Многие люди будут говорить вам, что это легко: достаточно взять их на работу, и они все организуют. В действительности все обстоит совсем иначе.
Но нам важно убедить вас в том, что добиться успеха — реально. И еще мы хотим, чтобы вы поняли, на что будет способна ваша компания, когда вы разовьете эти новые мускулы.
И наконец, мы поможем преодолеть распространенную проблему: вы знаете, что пора меняться, но в компании нет руководителей с опытом работы в новой модели.

Глава 1. Для кого эта книга?

Эта книга написана для тех, кто пытается помочь своей компании перейти к продуктовой операционной модели.
К ним относятся:

• Участники продуктовых команд, которые пытаются перейти к продуктовой модели.
• Продуктовые лидеры, пытающиеся провести свою компанию через эти изменения.
• Топ-менеджмент компании, особенно генеральный и финансовый директора, которые хотят знать, что включает в себя переход к продуктовой модели, чтобы решить, готовы ли они этим заниматься, и если да, то какова будет их роль.
• Другие руководители компании, ключевые стейкхолдеры и сотрудники, на которых повлияет продуктовая модель и которые захотят принять конструктивное участие.
• Тренеры по работе с продуктом, которые стремятся помочь компаниям успешно перейти к продуктовой модели.

Один из самых частых вопросов: «Если мы не технологическая компания, то зачем нам продуктовая модель?»
Это очень распространенное заблуждение. Когда мы, специалисты по продукту, говорим о «технологической компании», то имеем в виду не то, что компания продает, а то, на чем, по мнению компании, должен быть основан ее бизнес.
Tesla продает автомобили. Netflix продает развлечения. Google продает рекламу. Airbnb продает место, где вы отдыхаете. В Amazon начинали с продажи книг, а теперь продают практически всё.
Дело не в том, чем торгуют эти компании, а в том, как они разрабатывают и создают свои продукты, а также как ведут свой бизнес.
Продуктовая операционная модель предназначена для компаний, где считают, что их бизнес должен опираться на технологии. И сегодня это самый широкий круг компаний практически во всех отраслях.
Как эта книга связана с предыдущими книгами «Вдохновленные» и «Создающие ценность»?
Мы написали «Вдохновленные», чтобы поделиться лучшими практиками и техниками, которые используют передовые продуктовые команды, работающие в продуктовой модели.
Затем мы написали книгу «Создающие ценность», в которой раскрыли наиболее эффективные практики и методы, которые используют ведущие продуктовые лидеры, чтобы создать для своих продуктовых команд условия, необходимые для процветания продуктовой модели.
И тем не менее самый распространенный вопрос, который мы слышим: «Наша компания работает совсем не так, как вы описываете. Возможно ли вообще для такой компании, как наша, перейти на продуктовую модель и как нам поменяться?»
Цель нашей книги — ответить на этот вопрос.
На протяжении последних 20 лет мы в SVPG помогаем компаниям осуществлять эти изменения.
Мы видим, что часть компаний — как правило, молодые и основанные в эпоху интернета — фактически родились из этой новой модели продуктовых компаний в сфере технологий. Для них такой способ работы естественен.
Однако для подавляющего большинства компаний в мире описанные нами методы работы очень непривычны.
Один генеральный директор охарактеризовал процесс трансформации как «переход с правостороннего движения на левостороннее, но поэтапный».
В этих компаниях знают, что им необходимо трансформироваться, чтобы конкурировать в эпоху быстро меняющихся технологий, но понимают, что объемы необходимых изменений весьма значительны и представляют много сложностей.
Если вы читали книги «Вдохновленные» или «Создающие ценность», то уже знаете, из чего состоит продуктовая модель, однако в прошлых книгах не говорилось о том, как внедрить необходимые изменения в бизнес-процессы.
А если вы не читали другие наши книги, то найдете здесь все необходимое для понимания принципов продуктовой модели и сможете заложить фундамент для необходимой трансформации.

Глава 2. Что такое продуктовая операционная модель?

К сожалению, в технологической отрасли не очень хорошо обстоят дела со стандартизацией терминов. Мы часто используем разные слова для обозначения одного и того же понятия, а в некоторых случаях даже разные определения одного и того же термина.
Нам бы не хотелось усугублять это положение, но мы должны отчетливо представлять, что имеется в виду, когда говорим в этой книге о ключевых понятиях.
Наиболее фундаментальная концепция, которую мы используем и которую необходимо четко понимать, — это общая продуктовая операционная модель.
Не мы изобрели этот термин. Он используется в нескольких лидирующих продуктовых компаниях, а ряд других выбирают сокращенную форму «продуктовая модель».
Продуктовая операционная модель — это не процесс и даже не единый способ работы. Это концептуальная модель, основанная на наборе ключевых принципов, которые подтверждаются опытом сильнейших продуктовых компаний. Эти принципы — жизненно важная роль экспериментов и приоритет новаторства над предсказуемостью.
В нашей книге мы используем данный термин для обозначения способа работы, который, как мы можем наблюдать, последовательно применяют лучшие продуктовые компании.
По сути, операционная продуктовая модель — это последовательное создание технологических решений, которые нравятся вашим клиентам и при этом работают на пользу вашему бизнесу.
С финансовой точки зрения речь идет о том, чтобы получить максимальную отдачу от инвестиций в технологии.
Важно подчеркнуть, что не существует единственно верного способа создания продукта. Подробнее об этом мы поговорим позже. А пока знайте, что существует множество хороших путей — и еще больше плохих.
Также хотим отметить момент, который мы подчеркиваем в каждой из наших книг. Все, что вы здесь прочтете, было придумано до нас. Мы просто пишем о том, что наблюдаем в работе лучших продуктовых компаний. При этом мы не перегружаем вас подробностями, а фокусируемся на общих тенденциях и ключевых принципах. Фактически мы играем роль куратора и популяризатора.
Компанию с продуктовой операционной моделью иногда называют продуктоцентричной компанией или продуктоориентированной компанией. Нам не нравятся эти термины, потому что они порой имеют неприятный побочный эффект: людям начинает казаться, что в этой компании всем заправляют специалисты по продукту.
Аналогичным образом, хотя компания с продуктовой операционной моделью является примером клиентоцентричной компании, этот термин используется не по назначению и утратил свою полезность.
Еще сложнее обозначить ту модель, от которой вы хотите уйти.
Основной вопрос, позволяющий выявить вашу предыдущую модель, можно сформулировать так: кто на самом деле сидит за рулем?
Во многих компаниях при составлении стратегии люди постоянно говорят про «бизнес» и используют то, что принято называть моделью информационных технологий, или ИТ-моделью (в смысле «информационные технологии существуют, чтобы обслуживать бизнес»).
Близким родственником ИТ-модели является проектная модель, в которой огромную роль играет финансовый директор, поскольку финансирование и подбор персонала, как правило, имеют проектную основу.
Если за рулем находятся ключевые специалисты из разных направлений, то такую модель часто называют моделью функциональных команд (потому что каждый стейкхолдер заведует своей областью функций).
Если ведущую роль играет отдел продаж, то вы часто будете слышать термин «продукт, основанный на продажах», а если ведущую роль играет маркетинг, то, как правило, будут говорить о «продукте, основанном на маркетинге».
В этой книге мы просто называем модель, от которой вы уходите, предыдущей моделью, а ту, к которой вы стремитесь, — продуктовой операционной моделью или просто продуктовой моделью.
Во второй части этой книги, «Что такое трансформация», вы найдете подробное определение, что значит работать в продуктовой модели.
Также в нашей книге мы рассмотрим еще несколько важных терминов и понятий, связанных с продуктами, и дадим им определение по ходу повествования.
Что такое продукт?
Этот, казалось бы, простой вопрос возникает очень часто, но в нем содержится несколько уровней, а причины, по которым люди задают этот вопрос, могут сильно различаться.
Иногда сотрудника беспокоит, что его работа не предполагает контакта с клиентом, как в случае с приложением для онлайн-продаж или потребительским устройством. Возможно, он работает над внутренним инструментом, используемым коллегами для обслуживания клиентов. А может быть, он работает над платформенным сервисом, который применяется для создания других типов продуктов. Или это система в стиле бэк-офиса, которая собирает критически важные данные. А может быть, он создает девайсы, а не чисто программное обеспечение. У нас есть разные термины для этих типов работы, но будьте уверены, что все это продукты, в создании которых способна помочь продуктовая модель.
Иногда возникает сомнение, является ли то, над чем вы работаете, законченным продуктом, или это лишь маленькая часть чего-то ощутимо большего. Здесь затрагивается важная тема, как мы это называем, конфигурации команды, но в плане достижения наших целей все это также считается продуктами, даже будучи фрагментом чего-то большего.
Порой же люди задают этот вопрос, потому что на самом деле они ничего не разрабатывают. Многие виды продуктов не являются технологическими, и создают их не инженеры. Возможно, человек заведует взаимодействием со сторонним поставщиком и ему хочется знать, применима ли продуктовая модель и к нему тоже. В этом случае — нет. Продуктовая модель предназначена для решения специфических задач среди тех, кто разрабатывает продукты и услуги, основанные на технологиях.


Глава 3. Зачем трансформироваться?

Если вы решили прочитать эту книгу, то, скорее всего, у вас уже есть свои причины приступить к трансформации.
Но если ставки настолько высоки, а усилия требуются настолько значительные, полезно четко сформулировать свою цель.
Как правило, мы видим, что в компаниях руководствуются одним или несколькими из трех основных факторов.
УГРОЗА СО СТОРОНЫ КОНКУРЕНТОВ
Почти не осталось отраслей, которые избежали бы атаки новых конкурентов, предлагающих клиентам очевидно более привлекательные решения.
На данный момент новейшая прорывная технология, генеративный искусственный интеллект, уже меняет конкурентную среду во многих отраслях. Как это обычно бывает, одни компании используют новую технологию для решения давних проблем своих клиентов революционными способами, о которых раньше никто и не мечтал, а другие остаются позади.
Прорывные инновации появляются в таких разных сферах, как финансовые услуги, здравоохранение, розничная торговля, автомобилестроение, логистика, реклама и даже освоение космоса.
В некоторых отраслях стоимость перехода на новую платформу выше, существуют более серьезные регуляторные барьеры либо присутствует определенная степень государственной защиты, поэтому процесс внедрения прорывных инноваций занимает больше времени, но даже там игроки рынка не чувствуют себя в достаточной мере спокойно.
В этих компаниях понимают, что в борьбе за клиентов они используют оружие и стратегии, которые работали раньше, а сегодня уже не могут сравниться с новыми инструментами и возможностями противников.
ЗАМАНЧИВАЯ НАГРАДА
В других компаниях впечатлены финансовыми результатами, которых достигают те, кто проявил способность на постоянной основе внедрять инновации в интересах своих клиентов.
Они видят, как растет стоимость компаний нового поколения, а также какие награды ждут тех, кто успешно трансформировался, и перспектива таких достижений мотивирует инвесторов, руководителей, продуктовых лидеров и сотрудников идти по аналогичному пути.
РАЗОЧАРОВАНИЕ РУКОВОДСТВА
Некоторые компании выбирают продуктовую модель, потому что их разочаровали огромные вливания в технологическое развитие компании, не давшие ощутимой отдачи.
Их тяготит постоянный перерасход средств, досадно низкие результаты, большие затраты времени на внедрение обновлений, жалобы клиентов и бесконечный поток обвинений и оправданий.
Возможно, руководители читали о компаниях, где тратят меньше денег, а получают гораздо больше, и им хочется узнать, возможно ли применить эти методы в своей организации.
В некоторых случаях один или несколько дополнительных факторов подталкивают руководителей компании к ощущению необходимости взять курс на преобразования:

• Возможно, самые способные технические специалисты покидают компанию, разочаровавшись в текущей бизнес-политике.
• Возможно, был нанят руководитель, который пришел из сильной продуктовой компании, и он побуждает остальных рассмотреть этот подход.
• Возможно, ожидания клиентов изменились и, хотя пока они сохраняют лояльность, все громче слышно их недовольство и продуктами, и темпами их совершенствования.

Какими бы ни были мотивы, по сути компании трансформируются, поскольку в них появляется убежденность в необходимости успешно использовать новые возможности и эффективно реагировать на серьезные угрозы.

Глава 4. Типичная трансформация

В большинстве компаний, с которыми мы сотрудничаем по вопросам трансформации, уже пытались провести преобразования — как минимум раз, — прежде чем поняли, что потратили кучу времени и денег в никуда.
История, о которой пойдет речь ниже, до боли нам знакома. Мы убрали имена, но обстоятельства совершенно реальны. Посмотрите, похожа ли ваша ситуация на то, что мы описываем.
Итак, данная компания доминировала на рынке финансовых операций с момента своего основания в 2000 году. Она всегда была ориентирована на клиента и гордилась тем, что может предоставить именно то, что клиенту требуется. В итоге это привело к появлению длинной серии «специальных предложений» для удовлетворения предполагаемых потребностей различных индивидуальных клиентов.
Изначально эта нацеленность на необходимость сделать все для заключения сделки приносила реальный успех в делах. Быстрое удовлетворение потребностей клиентов стало фирменным стилем бренда как внутри компании, так и за ее пределами.
Но успех не длился вечно.
Несмотря на увеличение численности персонала и практику переработок, сроки создания новых возможностей заметно снизились. В то же время на рынке появилось несколько новых участников. Каждый из них развивался, быстро набирая обороты. В результате продажи нашей компании стали отставать, а доля рынка — падать.
В ответ на это организация перешла на агрессивную стратегию поглощений, быстро покупая и интегрируя дополнительные решения. Однако приобретения не только не вывели ее на новый уровень прибыльности, но и принесли немало проблем.
С ЧИСТОГО ЛИСТА
Совет директоров отреагировал решительными изменениями на самом верху.
Новый генеральный директор компании пришла с впечатляющим послужным списком в коммерческой сфере. Быстро пройдя путь по карьерной лестнице в международной консалтинговой компании и став самым молодым старшим партнером в ее истории, она[1] занимала различные руководящие должности в многочисленных финансовых организациях.
Как начинающий генеральный директор она понимала, что на кон поставлена вся ее карьера. Нельзя было допустить провала, поэтому она с энтузиазмом взялась за дело. Компания по-прежнему занимала значительную долю рынка, имела узнаваемую торговую марку и приносила прибыль. Но наш новый директор понимала, что необходимы кардинальные перемены, о чем и сообщила совету директоров. Ее напутствовали поручением возродить бренд.
Она использовала отработанную схему действий, которую применяла в различных отраслях за годы работы консультантом по управлению. Сначала было решено диагностировать имеющиеся проблемы.
За прошедшие годы компания превратилась в разветвленную организацию с офисами по всему миру, включая США, Индию и Европу. В результате возникли глубокие культурные различия.
После нескольких лет роста за счет поглощений компания, по сути, представляла собой конгломерат из нескольких подразделений с недостаточной интеграцией, большим техническим долгом (то есть накопившимися недоделками в программном обеспечении) и разочарованными клиентами.
Предыдущие связи позволили новому генеральному директору быстро прибегнуть к услугам консалтинговых служб, которые помогли оперативно выявить ряд устаревших практик, оставшихся от предыдущих этапов.
Предстояли значительные перемены. Они включали в себя новую централизованную организационную структуру, перевод технических подразделений в штат, более целенаправленную бизнес-миссию и создание нового продуктового подразделения, в которое вошли продуктовые менеджеры и дизайнеры. Для руководства преобразованиями был нанят новый директор по цифровым технологиям (CDO).
СОПРОТИВЛЕНИЕ И ТРЕНИЯ В КОЛЛЕКТИВЕ
Параллельно решались многочисленные задачи, и не в последнюю очередь — привлечение технических кадров. Наем команды из 600 инженеров в сложных рыночных условиях предполагал высокие зарплаты, и за 12 месяцев компания вышла за рамки бюджета, но все еще не достигла требуемых показателей. Чтобы сократить расходы, вместо того чтобы нанимать квалифицированных менеджеров по продукту, компания решила переименовать команду бизнес-аналитиков. Обоснованием послужило то, что продукты сложны и требуют глубокого опыта работы в данной области.
Однако перемены оказались более радикальными и дорогостоящими, чем предполагала компания. Отдел продаж, который долгое время считался единственным ответственным за заботу о клиентах, был недоволен изменениями и обратился с жалобой непосредственно к генеральному директору. И хотя новый директор по цифровым технологиям положительно отзывался о найме новых инженеров и появлении нескольких продуктовых команд, дело продвигалось медленно, а затраты продолжали расти.
За спиной руководителей новые инженеры возмущались уровнем технического долга. Каждая из поглощенных компаний продолжала работать на своей технической базе, унаследованной от прошлого юридического лица. Серьезных попыток интегрировать все это разношерстное программное обеспечение не предпринималось. Многие сотрудники ушли. Те, кто остался, едва могли поддерживать многочисленные системы в рабочем состоянии. Инженеры не видели другого выхода, кроме как немедленно все перенести на новую платформу.
В частном порядке руководители с пониманием отнеслись к такой инициативе, но у них не было особого желания взваливать на себя еще одну серьезную задачу и выделять время для масштабного переноса. Поэтому новым инженерам было рекомендовано перестроить программный код там, где это возможно, но при этом постараться найти способ ускорить разработку по «дорожной карте».
Увы, после двух лет преобразований скорость рабочих процессов лишь снизилась. Генеральный директор решила, что основная проблема заключается в инженерных разработках и данному направлению нужна помощь для обеспечения предсказуемых и надежных результатов.
ФОКУС НА ПРЕДСКАЗУЕМОСТИ
ИТ-директор (CIO) рекомендовал перейти на новый, более формальный и структурированный процесс разработки, и команды прошли переобучение этому процессу в надежде повысить предсказуемость, хотя и с более длинными и менее частыми циклами выпуска.
Но при еще меньшем количестве релизов возникло новое поле битвы: подразделения стали бороться за то, кто сможет впихнуть большее количество функций (иногда называемых фичами), чтобы удовлетворить потребности клиентов и оправдать их затраты на обновление версий продукта. Кроме того, возникли значительные накладные расходы на новые процессы.
Поскольку теперь к каждому редкому релизу было приковано все внимание, руководство наняло команду технических менеджеров, которые следили за процессом разработки, добавив новых правил и контроля.
Тем временем затраты продолжали расти, а релизы появлялись все реже и реже. На этом безрадостном фоне конкуренты процветали. Первоначальные надежды совета директоров на успех были уже практически забыты.
Кроме того, многие из недавно нанятых инженеров уволились, сославшись на некомпетентность руководства. Удерживать клиентов становилось все труднее, многие пользователи были разочарованы очевидным отсутствием прогресса.
Решив, что терять нечего, группа ключевых специалистов из продуктового и технического отделов решили обратиться напрямую к генеральному директору.
По их мнению, текущие технологии не давали компании удовлетворять потребности клиентов, а уровень бюрократии был настолько высок, что они не видели возможности продвинуться вперед.
Ни один из вариантов не подходил для решения накопившихся проблем. Давала о себе знать технологическая бесхозяйственность прошлых лет.
Потратив десятки миллионов долларов на трансформацию, генеральный директор задавалась вопросом, каков же итог этих инвестиций. После четырех лет мучений и трат она стала объектом разочарования остальных топ-менеджеров, и ей сообщили о лишении поддержки совета директоров.
Трансформация компании сначала буксовала, а затем окончательно провалилась.

Глава 5. Роль генерального директора

Пожалуй, самый важный урок, который мы усвоили за 20 лет помощи компаниям в трансформации продуктовой модели, — это критически важная роль, которую должен играть генеральный директор в том, чтобы преобразование стало успешным.
Пожалуйста, не поймите неправильно. Генеральному директору не обязательно иметь опыт работы с продуктовой моделью. И он не должен тратить на саму трансформацию много рабочего времени.
Но тем не менее эта роль критически важна.
Конечно, каждый генеральный директор скажет, что поддерживает преобразование своей компании всем сердцем.
Но большинство не понимает, что это значит, пока не дойдет до дела.
Проблема вот в чем: преобразования затрагивают компанию гораздо шире, чем просто превращение бывшего технологического отдела в новое направление.
Суть в том, что трансформация включает в себя и отдел продаж, и отдел маркетинга, и финансовую службу, и кадровую, и юридическую, и развитие бизнеса, и корпоративную этику, и производство.
В этой книге мы рассмотрим, как и почему преобразования влияют на каждую из этих областей. Но сразу заметим, что не все руководители и стейкхолдеры с энтузиазмом отнесутся к переходу на новый стиль работы.
Большинство из них захотят хотя бы попробовать подход, который может в перспективе дать более высокие результаты. И многие из этих людей понимают, что успешная работа в продуктовой модели становится все более ценной строчкой в резюме.
Также важно понимать, что даже у самого увлеченного стейкхолдера или руководителя могут возникнуть вопросы или вполне обоснованные возражения, которые необходимо обязательно рассмотреть.
Но часть сотрудников будет оказывать пассивное сопротивление, а кое-кто даже активное. Эти люди будут защищать свое текущее положение и обязанности, а кроме того, по понятным причинам привычные проблемы всегда пугают меньше, чем новые и неизвестные.
Все эти встревоженные стейкхолдеры в конце концов подчиняются генеральному директору, и именно к нему они пойдут, чтобы выяснить, действительно ли все это важно и необходимо.
Как говорил легендарный бизнес-тренер Билл Кэмпбелл, «компанию волнует то, что волнует ее лидера».
Слишком часто генеральный директор делегирует ответственность за преобразования ИТ-директору, директору по цифровым технологиям или директору по трансформации. И хотя эти люди могут влиять на решения и действия внутри своего направления, если ключевые сотрудники не отчитываются перед ними (что бывает редко), в результате возникнет та же проблема.
Если вы генеральный директор, возможно, вы впервые слышите, что трансформация — это нечто, выходящее за рамки информационных технологий. В таком случае вам необходимо принять во внимание данный факт.
В большинстве компаний действительно начинают преобразование с того, что сосредотачиваются на необходимых изменениях в продукте, дизайне и разработке. И это правильно, потому что до тех пор, пока не откроются эти возможности, все остальное будет преждевременным.
Нужно развить новые компетенции, привить персоналу новые навыки и принципы работы и, что самое важное, изменить корпоративную культуру.
Печально, когда компания осознаёт масштаб изменений только после их запуска. А если генеральный директор и другие топ-менеджеры не поддерживают активно эти изменения, то все усилия по трансформации начинают буксовать.
Скажем прямо, генерального директора должны воспринимать как главного пропагандиста новой операционной модели.
Если ваш генеральный директор не хочет или не может поддерживать переход к продуктовой модели, то вы сэкономите время, деньги и нервы, реалистично оценив свой уровень готовности.
Но есть и хорошая новость: компания, которой удалось успешно перейти на продуктовую модель, улучшает рабочую ситуацию для всех, а не только для продуктового и инженерного направлений.
Сотрудники испытывают больше гордости за продукцию своей компании. Маркетологам есть что продвигать и позиционировать. Отдел продаж наращивает сделки. Все видят финансовый эффект. Крепнет моральный дух коллектива, снижается процент увольнений.
Все это говорит о том, что у генерального директора есть весомые причины активно поддерживать процесс трансформации и помогать ему.

Глава 6. Как пользоваться этой книгой

Надеюсь, что к этому моменту вы уже начали понимать, что мы имеем в виду, когда говорим, что трансформация — это тяжело.
Наша книга призвана подготовить вас к тому, что ждет впереди.
Здесь вы не найдете волшебного рецепта или алгоритма по проведению трансформации. Многие люди будут стараться продать вам нечто подобное, но, к сожалению, мы никогда не видели, чтобы эти универсальные, без меры упрощенные подходы приносили результат.
На протяжении всей книги будут появляться истории трансформации — примеры успешных преобразований, а также примеры новаторства — инновационных решений, созданных в компаниях, которые уже провели трансформацию.
Примеры трансформации призваны вселить в вас уверенность, что, несмотря на трудности, успех совершенно реален. Этими историями с вами поделится человек, возглавлявший продуктовое направление в каждой из компаний-примеров.
Примеры инноваций призваны вдохновить вас теми возможностями, которые перед вами откроются после перехода к продуктовой модели.
Кроме наглядных примеров, в книге есть следующие части.
Часть II «Что такое трансформация» мы начнем с исчерпывающего определения того, что на самом деле подразумевается под трансформацией в продуктовую операционную модель.
Следующие две части посвящены новым навыкам и способностям, которые вам нужно будет развивать, чтобы перейти к продуктовой модели.
В части III, согласно ее названию, мы сначала обсудим компетенции продуктовой модели, которые вам понадобятся для трансформации. Если вы думаете, что в вашей компании уже есть нужные специалисты, вы почти наверняка ошибаетесь и ваши начинания обречены на провал. Следите, чтобы вас не обманули те, кто просто приписал себе эти компетенции.
Далее, в части IV «Ключевые понятия продуктовой модели», мы представим основные понятия продуктовой модели, а также принципы, на которых она основана и которые лежат в ее фундаменте. Большинство компаний очень быстро понимают, что не имеют представления об этом, а это первый шаг к тому, чтобы оно появилось.
Компетенции новой продуктовой модели и ее понятия — та база, на которой строится вся трансформация.
В части VI «Продуктовая модель на практике» мы обсудим, как продуктовое направление конструктивно и эффективно сотрудничает с клиентами, отделом продаж, маркетинговым и финансовым отделами, стейкхолдерами и топ-менеджментом компании.
Далее, в части VIII «Техники трансформации», мы обсудим методы трансформации, которые помогут вашей организации пройти через изменения подобного масштаба. Перемены всегда трудны, но есть несколько ключевых техник и тактик, призванных облегчить трансформацию. Мы начнем с оценки текущего состояния организации, а затем опишем различные тактики. Мы также расскажем о важности постоянного евангелизма, то есть популяризации новой продуктовой модели в коллективе.
Возможно, вы уже поняли, что тут есть некая загвоздка. Разве компания, которая никогда не работала по-новому и в которой, скорее всего, нет руководителей с таким опытом, может перейти на новые рельсы?
Книги и различные виды тренингов могут вам помочь (если авторы этих книг и эти тренеры знают, о чем говорят), но, как правило, этого недостаточно. Мы рассмотрим, как перейти к новой модели, если ваши руководители никогда раньше не работали таким образом.
Далее, в части X «Работа с возражениями», мы обсудим различные проблемы, которые обычно возникают у каждого из ключевых стейкхолдеров: отдела продаж, маркетинга, отдела заботы о клиентах, финансовой и кадровой службы, ИТ-директора, руководителей проектов, гендиректора и совета директоров. А также рассмотрим вопросы, которые возникают непосредственно внутри продуктового направления.
Все это — обоснованные возражения и опасения, и люди обычно высказывают их из лучших побуждений просто потому, что видят проблему и еще не знают, как она будет решена. Мы рассмотрим каждое из этих возражений, а затем обсудим, как их преодолеть.
В части XI «Заключение» мы попытаемся сложить все элементы картины воедино и подвести итог важнейшим моментам, рассмотренным в книге, — включая то, какие закономерности объединяют примеры трансформации и в чем секрет ее успеха.
Горькая правда для продуктовых лидеров
Успешную трансформацию трудно осуществить, она требует решения сложных вопросов там, где нередко люди, вовлеченные в процесс, не хотят этого слышать.
Исходя из этого, мы начнем с горькой пилюли, предназначенной для продуктовых лидеров[2].
Несомненно, что руководство компании должно играть важную роль в ее преобразовании.
Однако неожиданностью для многих продуктовых лидеров является то, что им предстоит проделать как минимум такой же объем работы.
Вызывает недоумение, когда продуктовые лидеры считают, что, как только руководство поменяет курс организации, все станет хорошо. Они направляют свою энергию на то, чтобы заставить измениться других, а не на то, чтобы измениться самим.
Они жалуются на слабых менеджеров по продуктам.
Они жалуются на то, что их не наделяют нужными полномочиями.
Они жалуются на инженеров, которые не горят желанием работать в новом ключе.
Они жалуются на то, что стейкхолдеры не доверяют им.
Они жалуются на руководителей компаний, которые требуют подробных «дорожных карт» продукта.
При этом они, похоже, не понимают, что каждая из этих проблем — следствие их собственных действий (или бездействия, в зависимости от ситуации).
Если продуктовый лидер не хочет брать на себя ответственность за повышение уровня квалификации своих сотрудников или исправлять ошибки при найме, то в продуктовых командах будут работать люди, не обладающие необходимым уровнем компетенций.
Разве удивительно, что командам будет не хватать полномочий?
Разве удивительно, что инженеры будут вести себя как равнодушные подрядчики?
Разве удивительно, что ключевые специалисты других направлений будут коситься на них с недоверием?
Разве удивительно, что генеральный директор не доверяет людям, ответственным за слабые продукты?
Если говорить в целом, то вам как продуктовому лидеру следует помнить о двух важных вещах, когда вы приступаете к преобразованиям. Во-первых, ваши возможности по-хозяйски влиять на происходящее прямо связаны с доверием, которое вам удалось завоевать; и во-вторых, часть вашей работы как продуктового лидера заключается в том, чтобы переубеждать людей и заражать их верой в новую модель.
Хотя руководство действительно должно многое изменить ради перехода к продуктовой модели, еще большие изменения требуются от продуктовых лидеров и продуктовых команд.
Мы намерены четко обозначить изменения, которые необходимы со всех сторон, но успех начинается с повышения уровня работы продуктового направления.


Часть II. Что такое трансформация


Существует много негативных образов, связанных с трансформацией.
Многие из нас были свидетелями неудачных преобразований, но мало кто был свидетелем настоящего успеха. Это делает уроки, извлеченные из успешных преобразований, необычайно ценными.
Один из вопросов, который мы слышим довольно часто: «Что такого наша компания сможет сделать после трансформации, чего мы не могли сделать раньше?»
Поскольку в продуктовой отрасли часто говорят о «работе на результат», мы считаем, что это правильный вопрос.
И в этой книге особое внимание уделяется возможностям и результатам тех компаний, которые прошли трансформацию, особенно их способности реагировать на угрозы и пользоваться новыми перспективами.
Итак, предположим, что руководители компании искренне считают, что им необходима трансформация. Что это значит на самом деле?
Многие из вас слышали такие слова: «Хотя переход на “гибкую методику” Agile необходим, но его недостаточно».
Или: «Суть трансформации заключается в переходе от функциональных команд к продуктовым командам с широкими полномочиями».
Или: «Цель — превратиться в компанию, ориентированную на продукт».
Хотя каждый из этих комментариев описывает определенный аспект трансформации, ни один из них не дает внятного, целостного представления о том, что на самом деле подразумевается под трансформацией.
Поэтому в этой книге мы используем другой подход.
Вместо поверхностных ярлыков (Agile, «команды, наделенные полномочиями», «продуктоориентированная компания») мы погрузимся на более глубокий уровень и выясним, что на самом деле меняется в компании.
В этой книге мы рассмотрим продуктовую модель как преобразование организации по трем различным параметрам:

1. Изменение подхода к разработке.
2. Изменение алгоритма решения проблем.
3. Изменение подхода к определению приоритетов.
МЕНЯЕМ ПОДХОД К РАЗРАБОТКЕ
Несмотря на то что Agile существует уже много лет, большинство компаний по-прежнему делают ежемесячные или ежеквартальные (а то и реже) «ударные» релизы.
Получило распространение такое явление, как фальшивый Agile[3], который позволяет компаниям притворяться, что они работают как нужно, ничего, по сути, не улучшая и не меняя.
Однако компания и клиенты нуждаются в надежной услуге, в которой они могут быть уверены.
Это означает, что обновления должны быть частыми и небольшими. Это означает использование технологий в полном объеме, чтобы вы знали, как они работают, а также как их использовать. Это означает, что нужно отслеживать собственные технологические процессы, чтобы обнаруживать проблемы раньше, чем это сделают ваши клиенты. А кроме того, это значит, что вы сможете продемонстрировать пользу от новых функций, прежде чем широко внедрять их.
Если вы не применяете практики непрерывной разработки и внедрения, то как минимум следует выпускать настоящие релизы[4] не реже чем раз в две недели.
МЕНЯЕМ АЛГОРИТМ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ
Когда в компании говорят о переходе от функциональных команд к продуктовым командам с широкими полномочиями, в основном имеется в виду изменение алгоритма решения проблем.
Вместо того чтобы ключевые специалисты разных направлений определяли приоритеты в списке будущих решений (функций и проектов) и предоставляли их в виде «дорожной карты» функциональной команде, появляется продуктовая команда, которой выдают список проблем и наделяют полномочиями для их решения. А задачей команды становится найти такое решение, которое создаст новую ценность, будет пригодно для использования, рентабельно и жизнеспособно.
Смысл в том, чтобы поручить поиск наилучшего решения людям, которые находятся ближе всего к технологиям и к пользователям, взаимодействующим с этими технологиями.
На практике это означает развитие навыков быстрого тестирования идей продукта, чтобы обнаружить решение, которое стоит разрабатывать (это называется исследованием продукта), а также дать вашим инженерам и дизайнерам продукта настоящего продуктового менеджера (знающего клиентов, данные, бизнес-процессы и специфику отрасли), чтобы продуктовая команда обладала необходимыми межфункциональными навыками для достижения успеха.
Важно отметить, что это изменение подразумевает новые отношения с ключевыми стейкхолдерами компании: продуктовая команда больше не подчиняется им, а сотрудничает на равных, и теперь ей предстоит найти решение, которое понравится клиентам и при этом будет работать на благо бизнеса.
МЕНЯЕМ ПОДХОД К ОПРЕДЕЛЕНИЮ ПРИОРИТЕТОВ
Когда ваши сотрудники овладевают навыками исследования продукта, чтобы стабильно и оперативно решать сложные проблемы на радость клиентам и одновременно на пользу бизнесу, — это скачок в развитии компании, по любым меркам. Но возникает вопрос: «А как вы определили, что это и есть главная проблема, которую нужно решить?»
В предыдущих моделях этим, как правило, занимаются стейкхолдеры. В продуктовой модели появляется новая и критически важная компетенция — продуктовый лидер.
Каждая компания в своей деятельности сталкивается с чередой угроз и стоит перед широким полем возможностей. Какие угрозы вы воспринимаете всерьез и какие возможности решаете использовать? Порой это вопрос жизни и смерти всего бизнеса.
Сильная продуктовая компания имеет убедительное видение продукта и продуктовую стратегию, основанную на глубинном анализе (инсайтах), позволяющем определять приоритетные проблемы, без которых не получится достигнуть бизнес-целей.
Несколько важных замечаний.
Во-первых, все эти три аспекта — изменение подхода к разработке, алгоритма решения проблем и подхода к определению приоритетов — зависят от сильного продуктового лидерства (как в управлении продуктом, так и в дизайне и разработке продукта), и мы надеемся, что вы начинаете понимать, почему эта роль так сложна. Люди, работающие в продуктовых командах, нуждаются в наставничестве и в том, чтобы понимать стратегический контекст своей работы.
Во-вторых, на высоком уровне вы можете рассматривать каждую из этих трех граней как последовательные этапы, и часто используют именно такой подход к трансформации компании. Но в действительности каждая из этих трех граней представляет собой спектр, и вы можете и должны добиваться прогресса на разных гранях параллельно. Подробнее об этом поговорим в части VIII «Техники трансформации».
Итак, поведем итог.

• Изменение методов разработки и внедрения означает переход от больших ежеквартальных релизов к череде небольших, последовательных и частых релизов. Это ключ к тому, чтобы снизить затраты времени выхода на рынок.
• Изменение алгоритма решения проблем означает отказ от «дорожных карт» и команд по разработке функций, подчиненных стейкхолдерам, и переход к командам по разработке продуктов, которым дали полномочия самостоятельно решать поставленные задачи, а затем позволили проводить исследование продукта для обнаружения технологических решений, которые будут ценными для пользователей, пригодными для применения, рентабельными и жизнеспособными. Это означает, что вы решаете проблемы как для клиента, так и для вашего бизнеса. Данное изменение — ключ к постоянному улучшению сроков окупаемости.
• Изменение того, как вы определяете приоритеты в решении проблем, как правило, является самым важным, поскольку от этого зависит, какие возможности вы решите использовать и как вы получите максимальную отдачу от своих инвестиций — сюда входит видение (образ) продукта и его стратегия. Изменения в этой области являются ключевыми для получения максимальной отдачи от инвестиций в технологии.

Надеемся, этот план поможет вам более комплексно подойти к вопросу о преобразованиях, которые необходимо провести вашей компании, и точнее определить, на каком этапе этого пути вы находитесь.
В следующих трех главах мы подробно рассмотрим каждую из этих граней и расскажем, почему они так важны для сильных продуктовых компаний.
Хотя эти понятия могут быть несколько техническими, от вас не требуется глубокое понимание технологий, чтобы увидеть их важность и ценность для вашего бизнеса и ваших клиентов.

Глава 7. Меняем подход к разработке

Инвестиции в технологии — это создание ценности для ваших клиентов и вашей компании.
Есть несколько важных аспектов создания этой ценности, но в конечном счете основной специалист, от которого зависит создание продукта, — это ваш инженер.
Для многих компаний, работающих с технологиями, инженеры являются самой крупной статьей расходов.
В большинстве предыдущих моделей каждая технологическая операция обычно рассматривается как проект.
Каждый проект финансируется, укомплектовывается персоналом, планируется, выполняется и реализуется. Проект заканчивается после сдачи, и люди переходят к другим задачам.
Не забывайте, что все, что мы разрабатываем, представляет ценность на двух уровнях: во-первых, это продукт, который мы производим, а во-вторых, это опыт, который мы получаем. В проектной операционной модели теряется большинство того, чему мы научились.
Когда мы снова захотим поработать над этой областью, то потратим время и деньги на повторное изучение того, за что уже однажды заплатили. Или, что более вероятно, мы не будем восстанавливать эти знания и это дорого обойдется.
Кроме того, команды, существующие с программным обеспечением, которое сами разработали, относятся к нему иначе, чем команды, знающие, что по завершении проекта больше его не увидят. Вот почему в проектной модели так распространен технический долг.
Можно сравнить это с ремонтом дома на продажу и для себя. В первом случае достаточно просто переклеить обои. Это быстро, дешево, а когда стены начнут шататься, это будет головная боль нового владельца.
Неслучайно именно так работает аутсорсинг, и мы часто говорим, что если вы хотите работать с таким подходом, то наймите консалтинговую компанию: она умеет это делать лучше вас.
Но в продуктовой модели такой способ работы слишком затратен в плане времени и денег, и, что еще важнее, он почти никогда не обеспечивает тех инноваций, что нужны вашим клиентам и вашей компании.
Вот почему трансформация начинается с изменения способа разработки. А это значит, что нужно переключить внимание с проектов на продукты.
В продуктовой модели продуктами руководят непрерывно — они совершенствуются каждую неделю (а в сильных продуктовых компаниях — несколько раз в день), как правило, в течение нескольких лет.
Вы можете менять работу команд, добавляя новые возможности, получая дополнительную прибыль, снижая операционные расходы или решая любые другие задачи, стоящие перед компанией. Но, как правило, команда продолжает вкладываться в продукт до тех пор, пока компания не решит прекратить расширение и не перейдет к поддержанию текущего дохода, либо пока не будет принято решение о полном прекращении выпуска данного продукта.
В этой модели непрерывного развития вам нужны небольшие, бесплатные и надежные средства выпуска.
Компании, производящие успешные продукты, уже много лет назад поняли, что, хотя это может показаться нелогичным, статистика очень четко показывает: чем больше вы разрабатываете и чем больше изменений вносите, тем лучше для вас — и особенно для ваших клиентов. Словом, выпускать обновления нужно как можно чаще[5].
Если вы искренне заботитесь о том, чтобы обеспечить надежный сервис для своих клиентов, гораздо проще обеспечить небольшое количество изменений и не рисковать появлением неожиданных проблем, чем сгруппировать большое количество изменений в один релиз и пытаться выпустить все сразу (в индустрии это называется «ударный» релиз).
Подчеркнем еще раз: если каждая из ваших продуктовых команд не выпускает обновление хотя бы раз в две недели, то вы не сможете заботиться о своих клиентах на необходимом уровне[6].
Кроме того, при внедрении новых возможностей необходимо следить, чтобы они функционировали — так вы будете знать, что продукт работает корректно, и понимать, как ваши клиенты используют его на самом деле. Вам также необходимо постоянно держать руку на пульсе, чтобы обнаруживать любые проблемы раньше клиентов. Для многих важных изменений необходимо продемонстрировать, что новая функция приносит необходимую пользу, прежде чем широко внедрять ее (стандартный способ это сделать — провести A/B-тестирование).
Вы можете возразить, что на ваш тип продукта это не распространяется или что ваши клиенты сами просят обновлять продукт пореже, но в главе 18 «Разработка продукта» мы обсудим причины, по которым постоянные обновления нужны и вам, и вашим пользователям, а также обозначим принципы, на которых строится этот способ работы и механизмы этой работы.
Заметка об Agile и Agile-коучах
Вы почти наверняка слышали об Agile. Основная причина, по которой многие компании перешли на Agile-процессы за последние 20 лет, заключается в том, что эти методы должны были создать давление на продуктовые команды и заставить их перейти на последовательные, небольшие и частые релизы.
Переход на небольшие и частые релизы и впрямь может потребовать значительных инвестиций — в основном в тестирование и автоматизацию внедрения. Но компании, которым удалось при помощи методов Agile перейти к релизам не реже чем раз в две недели, увидели реальную пользу для себя и своих клиентов.
Однако важно понимать, что для последовательных, небольших и частых релизов Agile-методы необязательны.
На самом деле, многие опытные продуктовые команды по всему миру освоили методику последовательного внедрения очень маленьких релизов (так называемая непрерывная интеграция и непрерывное внедрение, или CI/CD), но при этом не следуют никаким формальным Agile-процессам или методам.
Напротив, есть организации, которые тратят много времени и денег на Agile-коучей, на ритуалы, роли, методы и процессы, но итогом этих значительных инвестиций по-прежнему остаются ежеквартальные продукты и связанные с этим неудобства для клиентов.
Будем откровенны, поскольку этот момент крайне важен. Если ваша компания по-прежнему выпускает релизы ежегодно, ежеквартально или даже ежемесячно, то неважно, сколько Agile-ритуалов вы соблюдаете и сколько у вас трудится так называемых Agile-тренеров. Это не Agile ни в каком значении слова, вы упускаете все преимущества этого метода и не работаете на пользу своих клиентов и собственного бизнеса.
Многие компании потратили миллионы долларов на переход к Agile-процессам в надежде, что именно это и означает трансформацию, но значимых результатов как не было, так и нет. Если это ваш случай, то мы уверены, что вы разочарованы до глубины души.
Но на самом деле, независимо от того, подняли вы флаг Agile или нет, каждую продуктовую команду необходимо довести до уровня, когда она сможет выпускать частые, небольшие, надежные релизы не реже чем раз в две недели.
Если ваши сотрудники не могут этого выполнить, придется привлекать опытных руководителей, инженеров или настоящего тренера по разработке продукта, чтобы показать им, как это сделать.


Глава 8. Меняем алгоритм решения проблем

Разработка, тестирование и внедрение — важный процесс вне зависимости от того, какой продукт вы решили создать, однако многие компании идут по пути простого наращивания функций.
Они превратились в настоящий конвейер по производству функций, но при этом не видно ни их ценности для клиентов, ни благотворного влияния на бизнес.
На самом деле в большинстве современных компаний доля по-настоящему прибыльных функций и проектов в «дорожных картах» удручающе мала. Большинство отраслевых аналитиков оценивают их в диапазоне от 10 до 30%.
Если вы сравниваете список возможностей, которые нужны вашей компании, с тем эффектом, который они приносят, и не чувствуете ожидаемой отдачи, то пришла пора менять алгоритм решения проблем.
Все дело в том, что эти продуктовые команды настроены на обслуживание стейкхолдеров, а не на то, чтобы приносить пользу клиентам в прибыльном для бизнеса русле.
Руководство и стейкхолдеры видят каждый свои специфические рабочие потребности и составляют список функций и проектов, которые, по их мнению, помогут выполнить обязательства перед бизнесом. Они передают эти приоритеты продуктовым командам, которые затем должны предоставить «дорожную карту» продукта с указанием сроков и результатов.
Почему же лишь немногие из этих функций приносят желаемую прибыль?
Дело в том, что каждая из этих функций — это потенциальное решение какой-либо проблемы. Это может быть проблема клиентов — например, они не могут понять, как эффективно применять ваш продукт. Или это может быть проблема компании — например, поддержка продукта обходится вам слишком дорого.
В рамках модели функциональной команды каждая функция из «дорожной карты» продумывается дизайнером этой команды, а затем создается инженерами этой команды. Но за то, принесет ли эта функция пользу вашим клиентам или компании, отвечает тот, кто попросил включить ее в «дорожную карту».
Как правило, это стейкхолдер, который осознает свои собственные потребности, но не обладает глубоким пониманием фоновых технологий, столь важных для технологических продуктов, и едва ли имеет роскошь постоянного личного общения с пользователями и клиентами о том, что их волнует и какие задачи им нужно решить.
В результате в модели функциональной команды вы не можете возложить на эту команду ответственность за бизнес-результаты. Она существует только для одного — выдавать функции. Если же функция не принесла желаемого эффекта, команда просто сошлется на тот факт, что свою часть работу они выполнили.
Однако и стейкхолдеры, принявшие решение о разработке данной функции, тоже не захотят брать на себя ответственность за неудачу. Они почти наверняка будут утверждать, что готовая функция оказалась не такой, как они надеялись, либо скажут, что ее разработка заняла больше времени, чем ожидалось. Именно поэтому между ключевыми специалистами направлений и функциональными командами обычно царит взаимное недоверие.
Еще одно серьезное последствие такого метода работы заключается в том, что в итоге вы получаете множество «бесхозных» фич — они не создают реальную ценность и просто ждут того дня, когда их возьмут в доработку, но это случается редко. В результате очень быстро накапливается технический долг, который может выйти из-под контроля и в конечном счете привести к кардинальному замедлению работы команды. В худшем случае это может поставить бизнес на край пропасти.
По какой бы причине вы ни потеряли способность стабильно генерировать ценность — внедрять инновации ради своих клиентов, — появление более успешного конкурента становится лишь вопросом времени. Рано или поздно, но он предложит вашим клиентам более привлекательное решение, и такое происходит сплошь и рядом.
Вы можете снижать цены, проводить хитрые маркетинговые кампании и акции, но эти меры в лучшем случае лишь оттягивают неизбежное. В конце концов, кто-то другой сможет обслуживать ваших клиентов так, как вы уже не сможете.
ОБОЗНАЧЬТЕ КОМАНДАМ ПРОБЛЕМЫ И ПОЛНОМОЧИЯ ДЛЯ ИХ РЕШЕНИЯ
Давайте сравним вышеописанную модель с тем, как работает продуктовая команда, наделенная полномочиями. В этом случае вместо того, чтобы выдавать ей «дорожную карту» функций и проектов, подлежащих разработке, продуктовая команда получает список проблем, которые нужно решить, и результатов, которых нужно достичь.
Нет ничего сложного в том, чтобы сесть за стол переговоров с соответствующими стейкхолдерами и пойти в обратном направлении: от конкретных функций, которые они запрашивают, к основной проблеме клиента или бизнеса, а затем обсудить, как будет измеряться успех и каков желаемый результат.
Вместо того чтобы просто внедрять функции, которых требуют другие отделы, продуктовая команда, наделенная полномочиями, должна предложить решение, которое окажется полезно как для клиента, так и для бизнеса.
Это означает, что решение будет ценным — пользователь решит купить продукт и использовать его; удобным — пользователь поймет, как его использовать; выполнимым — ваши инженеры справятся с задачей с учетом времени, навыков и технологий, имеющихся в команде; и жизнеспособным — то есть решение будет работать на ваш бизнес в рамках существующих ограничений в области маркетинга, продаж, финансов, обслуживания, законодательства и этики.
Почему же продуктовая команда, наделенная полномочиями, превосходит функциональную команду, то есть ту, что разрабатывает отдельные фичи?
На то есть очевидные причины, такие как повышение морального духа благодаря чувству ответственности и надежным знаниям, полученным при тестировании потенциальных решений в непосредственном контакте с пользователями. Но основная причина заключается в том, что сильные продуктовые компании понимают: без расширения полномочий инженеров не получится никаких инноваций, а расширение полномочий продуктовых команд позволит в полную силу задействовать этот мощный актив.
В функциональной команде разработчики просто создают то, что их просят, а дизайнеры делают так, чтобы это выглядело красиво. Но, по сути, эти люди — не хозяева продукта, а наемники. Еще хуже, если вы отдаете разработку на аутсорсинг, тогда технические специалисты становятся наемниками в буквальном смысле слова — кроме собственной зарплаты, их ничего не интересует.
Но в продуктовой команде инженеры заняты не только разработкой, а дизайнеры — не только внешним видом продукта. Они также отвечают за помощь в поиске правильного решения. Именно это и подразумевается под термином «продуктовые команды, наделенные полномочиями».
Преимущество технических специалистов в том, что они каждый день работают с новыми технологиями и видят, какие возможности открываются в режиме реального времени.
Когда эти инженеры, наделенные полномочиями, работают в связке с продуктовыми менеджерами и дизайнерами, а также напрямую общаются с пользователями и клиентами, на свет появляются лучшие инновационные продукты и услуги, включая те, которыми вы пользуетесь каждый день.
Мы делаем такой упор на роли разработчиков с расширенными возможностями, потому что компаниям, которые еще не прошли трансформацию, обычно требуется самый большой мировоззренческий сдвиг именно в отношении к инженерам. Доказательством тому служит степень распространенности аутсорсинга именно в направлении разработки программного обеспечения.
Вместе с сильным продуктовым дизайнером, обученным искусству проектирования эффективного и увлекательного пользовательского опыта, а также умелым менеджером по продукту, понимающим как клиентов, так и ограничения вашего бизнеса, вы получите межфункциональный набор навыков, необходимых для решения сложных проблем так, чтобы это нравилось вашим клиентам и при этом работало на ваш бизнес.
ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОДУКТА
Хотя срок выхода на рынок по-прежнему важен для продуктовой команды, наделенной полномочиями и отвечающей за результат, самое важное — это срок окупаемости, то есть время, требуемое для достижения необходимого эффекта.
Если продуктовая команда с расширенными полномочиями выпускает функцию (фичу), но не видит эффекта, то она циклически дорабатывает эту функцию, либо меняет свой подход, пока не добьется своего.
Когда целью продуктовой команды является улучшение сроков финансового результата, то появляется мотивация быстро определять, будет ли работать та или иная идея или подход. Это называется исследованием продукта.
Команда могла бы просто воплощать все, что приходит в голову, и смотреть, что из этого будет работать, но это займет гораздо больше времени и приведет к тому, что ваши клиенты столкнутся с множеством плохих решений. Вместо этого у продуктовой команды есть целый набор инструментов и методик для быстрого тестирования идей и подходов.
В основном команда создает прототипы, которые бывают разных форм, но все они создаются очень быстро и недорого. Каждый прототип предназначен для проверки тех или иных рисков и предположений.
Общее правило гласит, что любая идея, проверенная в процессе исследования продукта, должна быть как минимум на порядок дешевле и быстрее, чем если бы инженеры создавали, тестировали и внедряли реальный продукт. Во многих случаях прототипы оказываются на два порядка дешевле продукта.
Если в среднем для достижения необходимых бизнес-результатов (прибыльности) типичной функции требуется от трех до пяти циклов доработки, а на создание каждой из них уходит несколько месяцев, то можно прождать один-два года, прежде чем функция принесет желаемый доход. И это исключительно в том редком случае, если ключевые специалисты направлений готовы продолжать вносить эти необходимые итерации в «дорожную карту» продукта.
В противовес этому, когда продуктовая команда, наделенная полномочиями, получает задачу, которую ей необходимо решить, и обладает навыками, необходимыми для проведения исследования продукта, то эти три — пять итераций могут быть проведены за считаные недели или даже дни, а готовая версия продукта окажется в руках у пользователя, генерируя прибыль, как правило, всего через несколько недель.
Если вы когда-нибудь задавались вопросом, как небольшим продуктовым командам с расширенными полномочиями удается стабильно опережать гораздо более крупные компании, тратящие в разы больше средств на свои функциональные команды, то это и есть ответ.
О том, как развить навыки, необходимые для изменения алгоритма решения проблем, мы расскажем в главе 17 «Исследование продукта».
ПОДЛИННОЕ СОТРУДНИЧЕСТВО С КЛЮЧЕВЫМИ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ
Помимо экономии денег и времени, важным преимуществом изменения методов решения проблем является то, что вы строите механизм для постоянного создания ценности для ваших клиентов.
Вместо функциональных команд, призванных обслуживать ключевых специалистов различных направлений вашего бизнеса, у вас теперь есть команды по разработке продуктов, призванные обслуживать ваших клиентов, причем так, чтобы это работало на ваш бизнес.
Разница невелика, однако она коренным образом меняет динамику развития вашей организации.
Но будьте внимательны.
Некоторые стейкхолдеры будут не в восторге от потери контроля над технологическими ресурсами. Вполне ожидаемо, что одни будут пассивно сопротивляться, а другие даже бунтовать. Вот почему без видимой и реальной поддержки с самого верха организации преобразования так часто терпят неудачу.
Важно также отметить, что некоторые из ваших нынешних продуктовых менеджеров, дизайнеров и разработчиков могут не захотеть или не суметь взять на себя эту дополнительную ответственность.
Так и есть — брать на себя ответственность за решение проблем клиентов гораздо сложнее, чем просто создавать функции, на которые вам указали. Нужно убедиться, что в ваших продуктовых командах работают люди нужного уровня и что они обеспечены необходимым обучением и снабжены контекстом для достижения успеха. Об этом будет часть III «Компетенции продуктовой модели».
Сильные, межфункциональные, наделенные полномочиями продуктовые команды, состоящие из менеджеров по продукту, дизайнеров и инженеров, которые работают вместе над решением проблем клиентов так, чтобы это нравилось им и при этом приносило прибыль компании, — вот основная концепция продуктовой модели. Подробнее о ней можно прочитать в главе 15 «Продуктовые команды».
«Дорожные карты», основанные на результате
Если вы работаете над совершенствованием алгоритма решения проблем, то возникает вопрос: откуда берутся проблемы?
В прежних моделях проблемы обычно исходят от стейкхолдеров, когда они определяют приоритеты своих потребностей в «дорожной карте» продукта. В компании, перешедшей к продуктовой модели, проблемы исходят из продуктовой стратегии, основанной на глубинном анализе и выявлении скрытых закономерностей — инсайтах.
Но что, если вы хотите сначала сосредоточиться на развитии навыков решения проблем, а потом переходить к навыкам руководства продуктом, связанным с его стратегией?
Для этой ситуации существует полезная тактика трансформации — «дорожные карты», основанные на результате.
Если вы сегодня обратитесь к ключевым специалистам и спросите, какие проблемы нужно решить, это, скорее всего, приведет к путанице, потому что большинство «дорожных карт» продукта на самом деле представляют собой список дел, которые нужно завершить. Вместо проблем, которые нужно решить, они представляют собой функции (фичи), которые нужно создать.
К счастью, несложно переработать этот список в нужную сторону.
Делается это так: вы отталкиваетесь от существующей «дорожной карты» продукта, ориентированной на появление фичи, и взвешиваете каждый пункт, определяя, какую проблему стремится решить каждая фича и как измеряется успех (ожидаемый результат).
Вы по-прежнему будете работать над теми же проблемами, что и до преобразования, но теперь вы предоставляете своим продуктовым командам определенную степень свободы при поиске потенциальных решений, что позволит им сосредоточиться на конечном результате. Затем вы сможете изучить методы исследования продукта, которые помогут вам достичь поставленных целей.
Дополнительное преимущество «дорожных карт», основанных на результате, заключается в том, что они помогают отучить стейкхолдеров от разговоров в формате «функция — срок». Вместо этого они начнут оперировать в категориях проблем и результатов.


Глава 9. Меняем подход к определению приоритетов

До сих пор мы говорили о том, что нужно изменить подход к разработке и алгоритм решения проблем. Но мы еще не затрагивали вопрос того, как определяются наиболее важные проблемы.
Нет ничего сложного в том, чтобы взять существующие «дорожные карты» продуктов и для каждой функции или проекта определить, в чем заключается основная проблема, которую нужно решить, и каков рациональный способ измерения успеха. Это простой и понятный переход от «дорожных карт» функций к «дорожным картам» результатов. (О «дорожной карте», основанной на результатах, см. врезку в главе 8.)
Это не такой уж сложный шаг, и действительно, достаточно указать вашим продуктовым командам с широкими полномочиями ряд проблем, которые нужно решить, и четкие показатели успеха, чтобы значительно улучшить решение этих проблем для ваших клиентов и бизнеса.
Но правда ли это самые важные проблемы, с которыми имеют дело ваши клиенты и ваша компания?
Каждая организация имеет определенный набор возможностей и сталкивается с определенным набором угроз.
Насколько тщательно она выбирает наилучшие возможности для реализации и насколько четко определяет угрозы, которые следует воспринимать всерьез?
ОБНОВЛЯЕМ ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОДУКТОВ
В большинстве компаний, где представители ключевых направлений руководят работой функциональных команд, в той или иной форме существует ежегодный процесс планирования продуктов. В ходе этого процесса стейкхолдеры приводят аргументы в пользу тех проектов, которые, по их мнению, являются приоритетными.
Во многих таких компаниях роль арбитра выполняет финансовая служба, которая принимает решения на основе представленных бизнес-кейсов.
Есть и такие организации, где стейкхолдеры отстаивают перед топ-менеджментом свою точку зрения, а руководство принимает окончательное решение.
Однако в компаниях, где действительно заботятся об ответственном определении приоритетов, впоследствии сравнивают достигнутые результаты с данными обещаниями. Им известно, что ни один из этих подходов не обеспечивает стабильно правильные решения — прежде всего потому, что у них нет надежных данных. В книге «Вдохновленные» подробно рассказывается о том, почему так происходит и что вместо этого делают хорошие продуктовые команды.
Словом, планирование продукта — это принятие решения о том, с какими проблемами вам нужно разобраться. Изменение способа определения приоритетов — это третий аспект перехода к продуктовой модели.
ОБНОВЛЯЕМ СЕБЯ ДО ТОГО, КАК ВАС ЗАСТАВЯТ КОНКУРЕНТЫ
Очень легко упустить из виду, насколько фундаментальны эти изменения, и игнорировать тот факт, что они являются неотъемлемым атрибутом многих компаний, успешно преобразовавших себя до того, как их задавят внешние обстоятельства.
Предположим, вы знаете, что из-за давления конкурентов и сдвигов в потребностях и поведении клиентов вам нужна принципиально новая версия вашего основного продукта. Но вы понимаете также, что необходимые изменения будут глубокими — они затронут и разработку, и маркетинг, и продажи, и внедрение, и обслуживание вашего продукта.
Сколько бы вы ни проводили выездных совещаний, сколько бы ни привлекали консультантов по управлению, непросто сделать так, чтобы каждый стейкхолдер был готов отказаться от привычных практик ради эволюции всей организации.
Пусть даже все они будут гореть мотивацией, не стоит надеяться, что они найдут ответы на стоящие вызовы в кругу себе подобных, за переговорным столом, вдали от реальных технологий и живых клиентов.
Думаю, вы уже поняли, что нужен иной подход.
Продуктовая модель исходит именно из этой реальности. Это не значит, что вся нагрузка ложится на продуктовое направление. Но при поддержке генерального директора продуктовые лидеры и продуктовые команды начинают работать со стейкхолдерами, чтобы вместе провести необходимые изменения в масштабах всей компании.
Вы увидите, как эта динамика прослеживается в каждой из трех подробных историй трансформации в этой книге — на практических примерах Trainline (часть V), Datasite (часть VII) и Adobe (часть IX), однако давайте начнем с теории.
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОЕ ВИДЕНИЕ ПРОДУКТА
Многие компании тратят время на то, чтобы реагировать — на новые возможности продаж, на предложения конкурентов, на запросы клиентов, на ценовое давление и т. д. Однако сильные продуктовые компании не руководствуются этими факторами, а лишь принимают их во внимание.
Этими компаниями движет видение (образ) продукта, который улучшит жизнь их клиентов.
На самом деле в успешной продуктовой компании убедительное и вдохновляющее видение продукта — лучший инструмент для привлечения людей в продуктовые команды. Специалисты, которые вам нужны, — это именно те, кто искренне верит в ваш образ продукта. Они по-настоящему хотят изменить жизнь ваших клиентов к лучшему.
Более того, отчетливое видение продукта будет вдохновлять организацию в долгосрочной перспективе (в большинстве случаев от трех до десяти лет).
Важно отметить, что образ продукта прежде всего — это про вашего пользователя. Как конкретно продукт сделает жизнь ваших клиентов лучше?
Здесь речь идет не о том, как вы будете наращивать прибыль, каковы ваши квартальные приоритеты и как вы будете структурировать продуктовые команды. Все эти темы важны, и мы обсудим их далее, но цель видения продукта — описать будущее, которое вы стремитесь создать.
У вас могут быть десятки и даже сотни продуктовых команд, но именно образ продукта объединяет их, чтобы совместными усилиями воплотить этот образ в жизнь[7].
ПРОДУКТОВАЯ СТРАТЕГИЯ, ОСНОВАННАЯ НА ИНСАЙТАХ
Итак, для будущего у нас есть видение продукта, а определять главные проблемы, которые нужно решить сейчас, позволяет продуктовая стратегия.
Продуктовая стратегия начинается с фокуса на областях, наиболее важных для успеха вашего бизнеса. Реальность такова, что большинство компаний пытаются делать слишком много вещей одновременно. В итоге они растрачивают свои усилия и добиваются слишком незначительного прогресса в тех направлениях, на которых зиждется весь успех компании.
Как сказал легендарный гендиректор Netscape Джим Барксдейл, главное, чтобы главное оставалось главным.
Или, если вам больше нравится русская пословица: «За двумя зайцами погонишься — ни одного не поймаешь».
Определившись с ключевыми направлениями, выберите те инсайты, на которые будете делать ставку.
По сути, вы постоянно изучаете количественные данные — в основном полученные из генерируемой информации, а также качественные данные — в основном полученные в результате непосредственного общения с вашими клиентами. Вы также постоянно оцениваете потенциал новых перспективных технологий и последствия касающихся вас отраслевых тенденций.
Такой тип продуктовой стратегии, основанный на глубоком понимании и анализе взаимосвязей, обычно требует от компании разработки новых мускулов, зато в награду за сильную продуктовую стратегию она получит максимальную отдачу от инвестиций в технологии. Хорошая продуктовая стратегия дает эффект синергии.
Важно понимать, что продуктовая стратегия отличается как от бизнес-стратегии, так и от стратегии выхода на рынок. Обычно компании обладают сильными навыками в одной или другой области, но при этом продуктовая стратегия полностью игнорируется.
По сути дела, в большинстве компаний, работающих по модели функциональных команд, продуктовая стратегия буквально сводится к тому, чтобы внедрить побольше фич для всех стейкхолдеров. Такой подход вообще не назовешь стратегией продукта.
РОЛЬ ПРОДУКТОВОГО ЛИДЕРА
В большинстве компаний, где стремятся к трансформации, понимают, что им необходимо вывести свои продуктовые команды на новый уровень. Нужно нанять более опытных разработчиков. Талантливых дизайнеров продукта. Компетентных продуктовых менеджеров.
Но для многих компаний становится открытием, что у продуктовых лидеров часто наблюдаются еще большие пробелы.
Честно говоря, у многих компаний, работающих по модели функциональных команд, вообще нет настоящих руководителей продуктового направления. Поскольку у них редко бывает видение продукта и еще реже — стратегия продукта, то обязанности «продуктового лидера» полностью отличаются от той же должности в компании, работающей по продуктовой модели.
В целом в продуктовой модели руководители направления играют главную роль в обучении и развитии своих сотрудников, чтобы те обладали навыками эффективного и успешного поиска и реализации решений.
В продуктовой модели руководители по управлению продуктом, продуктовому дизайну и разработке абсолютно необходимы для перехода не только к новым методам работы, но и новым алгоритмам решения проблем, а также к определению приоритетов.
О том, как развить необходимые навыки в отборе главных проблем, мы рассказываем в главе 16 «Продуктовая стратегия».
Единственно верный способ?
Очень распространенное, но вредное заблуждение в продуктовой отрасли в целом базируется на том, что многие люди заявляют, будто существует лишь один правильный способ разработки первоклассных продуктов.
Иногда такая ошибка субъективна — специалист или команда попробовали какой-то метод, технику или процесс, получили отличный результат и сделали вывод, что в дальнейшем достаточно повторять то, что они сделали раньше.
Но чаще всего такое заблуждение лежит на совести тех людей и тех компаний, которые просто хотят продать вам свой конкретный процесс, структуру, методологию или инструмент.
Однако операционная модель продукта — это концептуальная модель.
Это не предписание и не процесс, а образ мышления. Не существует единой системы, методики или инструмента.
Реальность работы над продуктом такова, что вам предстоит решить огромное количество проблем, каждая из которых имеет различные профили риска, затрагивает различные типы клиентов, различные типы технологий и различные ограничения, которые необходимо учесть.
Даже если бы существовал единый подход к специфике любого продукта в любой компании, он был бы слишком медленным и дорогим для подавляющего большинства задач.
Создание потребительского устройства сильно отличается от создания облачного SaaS-сервиса на базе искусственного интеллекта. Даже в рамках одного продуктового направления часто возникают кардинально разные ситуации с продуктами.
Именно поэтому мы сосредоточились на принципах продуктовой модели. Эти принципы применимы вне зависимости от клиента, технологии, отрасли или сложности задачи.
Поэтому, когда вы анализируете какую-нибудь организацию, не ограничивайтесь поверхностной оценкой — нужно понять, каков широкий рыночный контекст и учитывает ли его команда в принятии решений.
Примеры вышеописанного недопонимания встречаются повсюду. Ранее мы упоминали о том, что во многих организациях следуют Agile-ритуалам и практикам, используют Agile-коучей и укомплектовывают штат Agile-ролями, но при этом выпускают релизы ежемесячно или даже ежеквартально. Напротив, во многих успешных продуктовых компаниях не видят необходимости в Agile-методах, ролях или ритуалах, но это не мешает им практиковать непрерывную разработку. Нетрудно понять, в каком случае организация на самом деле верна принципам, лежащим в основе Agile.
Другой пример связан с различными продуктовыми компетенциями. Есть сильные продуктовые компании, в которых должности комбинируют. Например, нередко дизайнер продукта может быть еще и фронтенд-разработчиком. В этом есть очевидные преимущества, хотя круг потенциальных сотрудников значительно меньше. Однако главный вопрос заключается не в том, как в этих компаниях определяют роль дизайнера, а в том, как используют этих дизайнеров для минимизации пустой работы, снижения рисков и создания ценных и полезных продуктов.


Часть III. Компетенции продуктовой модели


В рамках прежних моделей продуктовые команды существуют для того, чтобы обслуживать потребности бизнеса или, точнее, руководителей.
Но в продуктовой модели целью команд является решение сложных проблем для ваших клиентов и для вашего бизнеса, причем так, чтобы им это нравилось и при этом работало на ваш финансовый результат.
Эта разница может показаться незначительной, но ее последствия весьма существенны с точки зрения того, как работают команды и как они взаимодействуют с остальными направлениями в компании.
Задумайтесь на минуту о том, что это значит. По сути, мы перекладываем принятие решений и ответственность за поиск наилучшего решения проблемы на соответствующую продуктовую команду, а затем возлагаем на нее ответственность за результаты.
Это обусловливает потребность в совершенно новых продуктовых компетенциях.
Успешный продукт создается сильными продуктовыми командами, а они, в свою очередь, должны быть укомплектованы сотрудниками, обладающими рядом новых навыков в создании продукта.
В этой части мы обсудим каждый из этих критически важных новых ключевых навыков, чтобы вы знали, что искать и чего ожидать, и чтобы вас не могли обмануть люди, которые приписали себе специализацию, но не имеют необходимых навыков и опыта, чтобы подкрепить это делом.
Не стоит недооценивать сложность формирования этих новых компетенций. На них зиждется все, о чем мы пишем в этой книге.
Скажем прямо, если вы не готовы вложить много усилий в эти новые компетенции, ваши надежды на преобразования, скорее всего, останутся бесплодны.
Стоит признать, что описываемые новые навыки могут пугать тех сотрудников, которые строили свою карьеру на основе других компетенций.
Некоторые будут рассматривать продуктовую модель как многообещающую карьерную возможность и шанс сохранить актуальность себя как специалиста на долгие годы. Другие работники отмахнутся от этой темы, считая, что уже владеют всем, что нужно, а третьи предпочтут отсидеться в сторонке, надеясь, что начальство потеряет интерес к этой теме через несколько месяцев.
Важно также подчеркнуть, что многих из ваших сотрудников вполне можно переучить и развить в сильных специалистов, обладающих необходимыми компетенциями. Но не стоит ожидать, что это получится сделать со всеми.
Все упирается в желание ваших сотрудников профессионально развиваться, а также в наличие продуктовых лидеров или тренеров, которые могут помочь им освоить эти новые компетенции.
В этой части мы опишем каждую из новых ключевых компетенций, но, к сожалению, не настолько подробно, как это того требует.
На освоение каждой из этих специальных компетенций обычно уходят годы. Мы посвятили им две отдельные книги, в которых стараемся обучить навыкам и техникам, необходимым для развития этих навыков.
Сейчас же мы хотим описать новые компетенции так, чтобы вы осознали их необходимость и представляли, чего можно и нужно ожидать от людей на таких позициях.
Кроме того, мы хотим, чтобы вы уже сейчас задумались об изменении своих должностных инструкций и карьерных траекторий, чтобы отразить и закрепить эти новые компетенции в своей компании.
Одна из проблем трансформации заключается в том, что назвать свою должность по-новому легко, а освоить новые компетенции получается далеко не у всех. Эта проблема гораздо серьезнее, чем можно себе представить.
Мы хотим дать вам инструменты, позволяющие эффективно подходить к оценке компетентности персонала.
ПРОДАКТ-МЕНЕДЖЕРЫ, ДИЗАЙНЕРЫ И РАЗРАБОТЧИКИ
Типичная межфункциональная продуктовая команда требует трех специфических и очень разных наборов навыков.
Как правило, это означает наличие как минимум трех человек. Но иногда один человек способен охватить несколько наборов навыков, или — в некоторых особых случаях — для конкретного продукта может потребоваться только два набора навыков.
Давайте вспомним, что при решении проблем для ваших клиентов или вашего бизнеса вам нужно придумать решения, которые понравятся пользователям и при этом будут работать на ваш бизнес-результат.
Таким образом, чтобы найти эффективное решение, команда должна учесть четыре различных типа рисков[8].

1. Риск ценности. Купит ли клиент наше решение и станет его использовать?
2. Риск жизнеспособности. Будет ли это решение работать для нашего бизнеса? Сможем ли мы эффективно и в рамках закона продвигать, продавать, обслуживать, финансировать и монетизировать его?
3. Риск удобства использования. Смогут ли пользователи легко освоить, применить и ощутить ценность предлагаемого решения?
4. Риск осуществимости. Знаем ли мы, как разработать и масштабировать это решение, имея тот персонал, время, технологии и данные, которые у нас есть?

В межфункциональной продуктовой команде за эти риски отвечают следующие ключевые компетенции:

• Продакт-менеджер отвечает за риски ценности и жизнеспособности и несет общую ответственность за достижение нужного результата по продукту.
• Дизайнер продукта отвечает за риск, связанный с удобством использования и в целом отвечает за опыт, связанный с продуктом, то есть за каждое взаимодействие пользователей и клиентов с вашим продуктом.
• Ключевой технический специалист (техлид) отвечает за риск, связанный с осуществимостью проекта, и несет общую ответственность за разработку продукта.

Разумеется, каждая из этих трех компетенций вносит вклад во все аспекты искомого решения, но тем не менее важно понимать, кто конкретно отвечает за каждый риск.
Как вы убедитесь, усилиями, необходимыми для развития каждой из этих компетенций, не стоит пренебрегать.
ПРОДУКТОВЫЕ ЛИДЕРЫ
Продуктовые лидеры — это руководители менеджеров по продукту, дизайнеров и специалистов по разработке продукта.
Именно эти люди должны набирать, принимать на работу, обучать и развивать продакт-менеджеров, дизайнеров и инженеров.
Помимо комплектования продуктовых команд и наставничества, эти руководители выполняют важнейшие обязанности: они создают убедительное и вдохновляющее видение (образ) продукта и продуктовую стратегию, основанную на глубоком понимании рыночного контекста, тщательно продумывают конфигурацию продуктовых команд, а также определяют критические проблемы, подлежащие решению, и бизнес-результаты, которых нужно достичь.
В более общем смысле эти лидеры отвечают за то, чтобы продуктовое направление работало согласованно с компанией в целом, ловя наилучшие возможности и расправляясь с наиболее серьезными угрозами, влияя на стейкхолдеров для успешного осуществления этих изменений.
Именно поэтому выбор людей на позиции продуктовых лидеров, скорее всего, окажет решающее значение в ваших усилиях по трансформации компании к продуктовой модели.
Если у вас еще нет лидеров, обладающих необходимыми навыками и опытом, то в первую очередь вам нужно нанять их и обеспечить им условия для начала процесса преобразований.
В то же время во многих компаниях продуктовые лидеры имеют некоторый — но не весь — необходимый опыт, и в таком случае имеет смысл привлечь тренеров по продуктовому лидерству, которые помогут восполнить пробелы.
ДРУГИЕ НАПРАВЛЕНИЯ, ЗАТРОНУТЫЕ ТРАНСФОРМАЦИЕЙ
Важно отметить, что есть еще несколько направлений в компании, на которые существенно влияет переход к продуктовой модели. Одно из них — продуктовый маркетинг, а другое — управление проектами (то есть управление разработкой). Эти и другие роли будут рассмотрены далее в книге.

Глава 10. Менеджеры по продукту

Стоит сразу предупредить, что это самая сложная новая компетенция, которую всегда непросто развить.
Скорее всего, в вашей компании уже есть люди с должностью «продакт-менеджер». Но даже если это так, то вполне вероятно, что эти должности были просто переименованы из других, таких как «управляющий продуктом», «бизнес-аналитик» или «руководитель портфеля проектов».
Иными словами, подводные камни тут в том, что в предыдущей операционной модели вашей компании, скорее всего, существовала роль с таким же названием, «менеджер по продукту», но она включала в себя совершенно другую работу с совершенно другими навыками и обязанностями.
В результате, говоря об этой позиции, вам придется глубоко копнуть, чтобы определить в каждом конкретном случае, кто из ваших сотрудников действительно обладает необходимыми навыками, и если нет, то можно ли с помощью квалифицированного коучинга довести их до необходимого уровня компетентности в разумный промежуток времени.
Как уже говорилось ранее, в предыдущих моделях стейкхолдеры косвенно отвечают (если вообще отвечают) за ценность и жизнеспособность разрабатываемых технологических решений. Но в продуктовой модели ответственность за обеспечение ценности и жизнеспособности продукта открыто ложится на продакт-менеджера.
Работа с риском ценности требует глубокого понимания ваших пользователей и клиентов, а с риском жизнеспособности — глубокого понимания вашего бизнеса.
В книге «Вдохновленные» подробно рассказывается об этой роли, поэтому мы не будем повторяться, а просто покажем вам, как оценить, смогут ли люди на этой позиции выполнять требуемую работу.
Понимать своих клиентов — значит не только быть экспертом в том, как ваши пользователи и клиенты выбирают и применяют продукт, не только обладать количественными и качественными данными, но и понимать рынок, конкурентную среду, а также соответствующие технологии и отраслевые тенденции.
Понимать свой бизнес — значит представлять, как финансируется, монетизируется, производится, продается, внедряется и обслуживается ваш продукт, а также быть в курсе всех сопутствующих юридических, договорных и нормативных ограничений.
Обычно новому продуктовому менеджеру требуется порядка двух-трех месяцев, чтобы войти в курс дела и разобраться в ваших клиентах и вашей сфере деятельности — это при условии активного наставничества со стороны опытного руководителя.
Без обучения человек может годами работать на этой должности, так и не получив необходимых знаний. Наиболее распространенным — и очевидным — симптомом такой проблемы является отсутствие доверия к продакт-менеджеру со стороны ключевых стейкхолдеров.
Имейте в виду, что, как правило, инженеры-разработчики и дизайнер продукта не обладают этими знаниями (а если да, то их встречают аплодисментами), поэтому, чтобы продуктовая команда могла делать правильный выбор в процессе поиска эффективного решения, им необходимо, чтобы эти знания откуда-то поступали.
Один из явных признаков того, что в продуктовой команде нет компетентного менеджера по продукту, — это то, что все решения либо перенаправляются к руководству, либо откладываются до совещания с ключевыми специалистами других направлений.
Чтобы осознать, какой уровень мастерства требуется для этой компетенции, поделимся с вами двумя откровенными наблюдениями:

1. О вашем руководителе продуктового направления будут судить по слабейшему продакт-менеджеру.
2. Ваш генеральный директор должен считать, что каждый продакт-менеджер обладает потенциалом, чтобы в течение пяти лет дорасти до топ-менеджера компании.

Хотя, безусловно, есть и исключения, но большинство традиционных бизнес-аналитиков и Agile-ориентированных управляющих продуктом просто не дотягивают до этой планки.
Эти должности являются пережитком прежних операционных моделей и имеют слишком узкие рамки полномочий по сравнению с ролью менеджера по продукту в продуктовой модели, а кроме того, от них требуется гораздо меньше специфических знаний.
Имейте в виду, что вашим менеджерам по продуктам придется устанавливать доверительные отношения с основными клиентами, а также со стейкхолдерами. Для этого нужны сильные люди.
К сожалению, причина провала многих трансформаций заключается в том, что компания не готова требовать такого уровня от людей, которых она называет продакт-менеджерами. Из-за этого продуктовые команды не обладают необходимыми межфункциональными навыками, стейкхолдеры им не доверяют, в итоге команды не достигают желаемых результатов и попытка перехода к продуктовой модели терпит крах.
Если вы считаете, что можно просто переименовать своих управляющих продуктом или аналитиков, то, скорее всего, вас ждет провал.
С одной стороны, вполне возможно, что в настоящее время у вас есть несколько человек, которым придется искать другие роли в компании, где они будут более успешны. Но, с другой стороны, не менее вероятно, что в настоящее время у вас есть очень сильные кандидаты на роль менеджера по продукту, разбросанные по всей вашей организации.
Очень важным этапом трансформации является выявление этих многообещающих специалистов, назначение их на эту важную роль и обеспечение их необходимым коучингом для достижения успеха.
Ищите людей с широким пониманием бизнеса и доказанной способностью быстро осваивать другие сферы деятельности. Ищите людей, которым нравится погружаться в данные, чтобы понимать поведение потребителей и рыночные тенденции. Ищите людей, которые хотят лично общаться с реальными пользователями и клиентами. Ищите людей, которые готовы засучить рукава и работать за одним столом с дизайнерами и инженерами, пытаясь придумать решения с учетом множества различных ограничений. Ищите людей, которые любят быстро учиться и умеют сотрудничать ради решения сложных задач.
И наконец, последний аргумент в пользу того, насколько важен вопрос кадров. Если вы считаете, что ваша компания не берет на работу плохих людей и у вас с кадрами и так все отлично, то, по нашему опыту, вы на пути к неудачной трансформации.
Прямой доступ
Для того чтобы продуктовая команда могла находить и предлагать эффективные решения, очень важно, чтобы ее участники, особенно менеджер по продукту, имели прямой и свободный доступ к трем факторам:
1. Пользователи и клиенты.
2. Данные о продукте.
3. Стейкхолдеры.

Прямой доступ к пользователям и клиентам
Без прямого, свободного доступа к реальным пользователям и клиентам у продуктовой команды мало надежд на успех.
Пользователи и клиенты не только вдохновляют на поиск нерешенных проблем, но и позволяют быстро проверить предлагаемые решения.
В принципе, должно быть интуитивно понятно, почему продуктовым менеджерам и дизайнерам необходим прямой контакт с пользователями и клиентами, но не всегда очевидно, зачем это разработчикам.
Оговоримся, что нет необходимости привязывать всех ваших технических специалистов к каждому клиенту и пользователю. Но когда инженер наблюдает, как пользователь испытывает трудности с его продуктом, происходят настоящие чудеса. Поэтому чем больше вы поощряете и облегчаете такое взаимодействие, тем лучше.
Конечно, нужно убедиться, что ваши сотрудники прошли обучение и тренинги, как правильно взаимодействовать с клиентами, но главное здесь — не позволять никому препятствовать прямому доступу продуктовых команд к клиентам: ни специалистам по продажам или маркетингу, ни специалистам по работе с клиентами, ни исследователям пользователей, ни закупщикам со стороны клиента. Никому[9].
В то же время нет причин полностью отказываться от совместного с перечисленными специалистами взаимодействия с клиентами. Бывает полезно привлечь к работе ключевого стейкхолдера или заинтересованного топ-менеджера, особенно если вы видите, что необходимо добавить эмпатии в процесс решения проблемы клиента.

Прямой доступ к данным о продукте
Аналогичным образом продуктовому менеджеру необходим прямой доступ к данным о продукте, чтобы принимать на основе этих данных правильные решения.
Обычно по нескольким типам источников разбросаны различные данные — например, о том, как ваши пользователи взаимодействуют с продуктом, как ваши клиенты совершают покупку продукта и как меняется их поведение с течением времени.
Пусть продуктовая команда контактирует с аналитиками и специалистами по данным, которые помогут вникнуть в сложные схемы и таблицы, но за принятие решений на основе этих данных отвечает менеджер по продукту, поэтому ему нужен прямой доступ.
Бывает, что те или иные люди в компании стремятся защитить этот доступ, и, разумеется, важно обеспечить клиентскую конфиденциальность и безопасность.
В ваших силах создать системы, которые бы обеспечивали разные уровни управления, доступа, анонимизации и сбора информации, но при этом предоставляли продуктовым командам прямой доступ к важным метрикам.
Как и в случае с прямым доступом к клиентам, прямой доступ к данным является базисом продуктовой операционной модели. Без него продакт-менеджер «рулит» продуктом вслепую.

Прямой доступ к ключевым стейкхолдерам
Поиск решения, которое будет работать для вашего бизнеса, предполагает учет различных бизнес-ограничений — в плане маркетинга, продаж, услуг, финансов, а также юридических, нормативно-правовых, производственных, экспертных нюансов. И очень важно, чтобы менеджер по продукту имел прямой доступ к тем руководителям, которые отвечают за эти ограничения.
Продакт-менеджер должен наладить отношения с этими людьми, вложив немало времени и усилий в изучение проблем и потребностей различных отделов вашей организации. Специалисты этих направлений должны искренне считать, что менеджер по продукту понимает довлеющие над ними ограничения и учтет их в любом разрабатываемом решении. В свою очередь, пусть продакт-менеджер обсуждает до начала разработки все вопросы, находящиеся в серой зоне, где требуется прояснить риски жизнеспособности.
Доверие между менеджером по продукту и стейкхолдерами очень важно для здорового сотрудничества, и без него не получится находить эффективные решения, отвечающие интересам как клиента, так и бизнеса.
Итак, прямой доступ к пользователям и клиентам, прямой доступ к данным и прямой доступ к стейкхолдерам — это ключевой момент.
Личный и постоянный доступ к этим трем факторам позволяет продуктовому менеджеру обеспечить ценность и жизнеспособность разрабатываемых программных решений.
Если ваши менеджеры по продукту отрезаны хотя бы от одного из этих трех компонентов, то они, скорее всего, потерпят неудачу.
Это означает, что отработка такого доступа должна стоять во главе угла и необходимо бороться с любыми попытками препятствовать этому, будь причиной благонамеренный сотрудник или громоздкий бюрократический процесс.
В некоторых компаниях, особенно там, где в прошлом разработка выносилась на аутсорс, менеджеру по продукту необходим прямой и свободный доступ к еще одной группе: инженерам.
Это должно быть очевидно как дважды два, однако для многих людей, работавших в других операционных моделях, тут требуются разъяснения. Доступ к разработчикам может оказаться закрыт для тех, кто работает в среде, где:

• инженеры привлекаются со стороны;
• инженеры находятся в других часовых поясах либо считается, что инженеров нельзя отвлекать во время работы над кодом;
• продуктовая команда разбита на части таким образом, что менеджер по продукту взаимодействует с клиентами и стейкхолдерами, а кто-то другой — например, управляющий продуктом или менеджер проекта — взаимодействует с инженерами.

Поскольку разработчики ежедневно работают с технологиями, они находятся в идеальном положении, чтобы в режиме реального времени видеть, какие технические возможности появляются каждый день. Но это происходит лишь в том случае, если они ежедневно общаются с продакт-менеджером.
Как минимум ему нужен прямой доступ к ведущему техническому специалисту (техлиду).
А как же отраслевая специфика?
Вы, наверное, заметили, что в описании сильного менеджера по продукту отсутствует один атрибут — опыт работы в конкретной области.
Например, если ваш продукт — страховой, нужно ли досконально разбираться в страховании?
Причина, по которой эта тема так важна, заключается в том, что очень часто в компаниях, находящихся в процессе трансформации, берут в продуктовые менеджеры тех, кто имеет опыт работы с клиентами или имеет обширные отраслевые познания.
Однако в большинстве случаев это оказывается ошибкой. Понятно, что человек, который слишком мало знает о своей области, едва ли справится с созданием продукта. Но мало кто понимает, что избыток знаний тоже ограничивает способности человека на позиции продакт-менеджера.
Разумеется, мы рассчитываем, что новые менеджеры по продукту хорошенько разберутся в своей области за первые месяцы работы в этой должности. Наше предупреждение относится к другому — к опасности найма людей исключительно по причине их предыдущего опыта работы в этой сфере.
Шреяс Доши (Shreyas Doshi), один из теоретиков продуктовой модели, говорит, что настоящий эксперт в своей отрасли — это человек, обладающий знанием, но не ограниченный догмами. Увы, будучи погруженными в свою область долгие годы, люди часто начинают путать знания и догмы. Между тем каждой отрасли присущи свои застарелые предубеждения, которые серьезно препятствуют инновациям. В итоге человек будет приводить много уважительных причин, почему то или иное решение не заработает, а спустя какое-то время его выведет на рынок ваш конкурент.
Для некоторых областей, где требуется глубокая экспертиза, мы, безусловно, наймем специалиста, например, в области хирургических инструментов, подготовки налоговых деклараций или отчетности перед регулятором, и его знаниями смогут пользоваться все продуктовые команды в компании.


Глава 11. Продуктовые дизайнеры

В большинстве компаний, переходящих на продуктовую модель, уже есть некоторое количество дизайнеров, но они, как правило, играют роль, совершенно отличную от той, что необходима в продуктовой модели.
В прежних моделях дизайнеры слишком часто выполняют подчиненную функцию по отношению к продуктовому менеджеру либо маркетинговому отделу, а нам нужно совсем другое.
С точки зрения продуктовой операционной модели в дизайнере нас интересуют два момента: как он выстраивает взаимодействие с продуктом и как участвует в его исследовании.
КАК РАБОТАЕТ ПРОДУКТ
Первая проблема заключается в том, что в прежних моделях дизайнеры обычно обладают гораздо меньшим набором навыков. Обычно это графические или визуальные дизайнеры, и, хотя эти компетенции, безусловно, полезны, но, как сказал Стив Джобс, «дизайн — это не только внешний вид и ощущения от продукта. Дизайн — это то, как это работает».
В продуктовой модели дизайнеры должны играть гораздо более значимую роль, отвечая за целостный потребительский опыт и за то, как пользователь и покупатель воспринимают ценность продукта.
Мы неспроста называем дизайнеров продуктовыми — нам нужны дизайнеры, обладающие навыками проектирования услуг, взаимодействия, визуального воплощения и, в случае с разработкой устройств, промышленного дизайна.
Им не обязательно быть экспертами во всех этих видах дизайна, но для большинства продуктов очень важно, чтобы продуктовый дизайнер обладал подтвержденными знаниями и навыками в области выстраивания взаимодействия.
Дизайн взаимодействия — это понимание того, как люди (пользователи и клиенты) контактируют с технологиями.
ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОДУКТА
Вторая проблема заключается в том, что ваши нынешние дизайнеры, как правило, привлекаются в финале разработки продукта, чтобы «сделать все красиво» и как минимум придать продукту фирменный стиль, чтобы было видно, что все ваши продукты производятся одной и той же компанией.
В отличие от этого привычного подхода, вам понадобятся продуктовые дизайнеры, которые способны поучаствовать в поиске эффективного решения проблемы клиента.
Квалифицированные дизайнеры по продукту обучены напрямую взаимодействовать с пользователями и клиентами, чтобы проникнуть в их мысли — понять, что они думают о поставленной проблеме и о ваших потенциальных решениях. Они стремятся создать целостный опыт, который будет узнаваем и интуитивно понятен вашим пользователям и клиентам.
Более того, опытные дизайнеры продуктов не только продумывают опыт взаимодействия, но и умеют осознанно модифицировать его в нужную сторону.
Если изменения разработаны хорошо, пользователи даже не замечают постоянного процесса разработки и обновлений, а когда они все же заметны, то само взаимодействие с продуктом помогает им легко адаптироваться к изменениям, чтобы не приходилось прерывать работу и специально переучиваться.
Дизайнер продукта — главный соратник продакт-менеджера и техлида в ежедневной работе по созданию продукта. Как правило, обычно он играет ведущую роль в воплощении идей в виде прототипов, которые можно испытать, рассмотреть, оценить и протестировать. Нередко за неделю типичный дизайнер создает дюжину или даже больше рабочих вариантов. Хотя большинство из них будет выброшено, но каждый поможет вам выйти на лучшее решение.
Чтобы вы знали, чего ожидать в плане зарплаты, мы подчеркнем, что требуемый уровень квалификации весьма высок, как и рыночный спрос на таких специалистов со стороны работодателей, придерживающихся продуктовой модели. Поэтому продуктовые дизайнеры обычно оцениваются на уровне менеджера по продукту и инженера-разработчика.
Как правило, в каждой команде, которая отвечает за продукты или услуги, ориентированные на внешнего пользователя, есть свой отдельный дизайнер по продукту.
И спрос на них продолжает расти, поскольку все больше компаний переходят к продуктовой модели и все больше типов продуктовых компаний, например те, что продают продукты крупным предприятиям, понимают значимость данной компетенции.

Глава 12. Ключевые технические специалисты

Говоря об инженерах-разработчиках, мы должны иметь в виду их важное отличие от продуктовых менеджеров и дизайнеров.
В случае последних у вас есть только один выделенный человек на каждую межфункциональную продуктовую команду. Таким образом, на каждого из этих людей ложится довольно много обязанностей и ожиданий.
Однако, как правило, разработчиков в каждой продуктовой команде несколько.
Количество технических специалистов и их необходимые навыки варьируются в разных типах продуктовых команд и зависят от применяемых технологий и объема ответственности.
Но поскольку у вас есть несколько людей на эту компетенцию, вы можете выстроить комбинацию навыков и уровней опыта. Например, в команде, работающей над конкретным продуктом, вполне нормально иметь как минимум одного старшего разработчика, выполняющего роль технического руководителя, несколько инженеров с опытом работы в несколько лет и, возможно, пару инженеров, которые только начинают карьерный путь.
Одни компании предпочитают разработчиков с большим послужным списком, а другие привлекают новичков, чтобы с самого начала привить им нужные навыки. Этот выбор остается за техническим руководителем.
Здесь нам нужно отдельно обсудить роль самых старших инженеров, которых мы называем техлидами, или ключевыми техническими специалистами[10]. Оговоримся, что это, как правило, не управленцы, а индивидуальные разработчики.
Если же говорить о разнице между инженерами в продуктовой модели и инженерами в предшествующих моделях, то здесь есть два аспекта.
Первый связан со сложностью решений, которые создают продуктовые компании, по сравнению с традиционными ИТ-компаниями.
Надо иметь в виду, что все технологии кажутся простыми, пока не начнешь в них углубляться. В реальности существуют довольно значимые различия, касающиеся масштаба, производительности, отказоустойчивости, надежности, глобализации, автоматизации тестирования, инфраструктуры внедрения, новых развивающихся технологий, архитектуры и стратегий управления техническим долгом. Поэтому разработчик разработчику рознь. Опыт работы с перечисленными факторами чрезвычайно ценен, поскольку ошибки в этих областях могут стоить очень дорого.
Второй связан с целями: вам нужны инженеры лишь для того, чтобы реализовать решение, придуманное продуктовым менеджером и дизайнером, либо от них требуется помощь в поиске этого решения (а затем уже в реализации).
Из всех принципов, лежащих в основе продуктовой модели, самым важным является осознание того, что инновации полностью зависят от инженеров, наделенных широкими полномочиями.
Так происходит потому, что разработчики ежедневно работают с технологиями, что позволяет им лучше видеть открывающиеся перспективы.
Но это происходит только в том случае, когда их волнует в равной степени и разработка продукта, и то, как он создается.
Есть расхожее, но ошибочное утверждение, мол, менеджер проекта отвечает на вопросы «что» и «почему», а инженер — на вопрос «как». Но это в корне противоречит сути продуктовых команд с широкими полномочиями и игнорирует источник реальных инноваций.
Основная причина, по которой мы выступаем за отказ в продуктовой модели от привлечения сторонних разработчиков, заключается в том, что они подключаются к процессу слишком поздно и недостаточно понимают рыночный контекст и клиентов, чтобы иметь реальный шанс найти новаторское решение.
В идеальном мире все ваши инженеры должны участвовать в поиске технологического решения, а не только заниматься его разработкой.
Справедливости ради часть технических специалистов, особенно младшего уровня, могут сосредоточиться только на программировании.
На успешный продукт можно рассчитывать, если в каждой из ваших продуктовых команд как минимум один техлид будет готов сотрудничать с продакт-менеджером и дизайнером, чтобы сообща искать эффективное решение поставленной проблемы.
Важно подчеркнуть эту ключевую мысль: если ключевой разработчик не имеет возможности или желания участвовать в исследовании продукта, то, скорее всего, ваш конечный продукт не достигнет поставленных целей.
Пусть это будет официально включено в должностную инструкцию ключевых технических специалистов (техлидов).
На практике это займет у сотрудника не так много времени, но тем не менее данная часть работы станет ежедневной (обычно менее часа в день)[11].
Большинство разработчиков-техлидов согласятся, что несколько минут, потраченных на обсуждение идеи продукта на ранней стадии, способны сэкономить недели или даже месяцы, которые придется потом тратить на устранение последствий решения, принятого без согласования с ними.

Глава 13. Продуктовые лидеры

Многие люди простодушно полагают, что ключ к расширению возможностей продуктовых команд и переходу на продуктовую модель — в том, чтобы просто уменьшить доминирование руководства, перестать заниматься микроменеджментом и дать продуктовым командам достаточно пространства для работы.
Однако в продуктовой модели возможности продуктовых команд расширяются не от уменьшения роли руководства, а от повышения качества этой роли.
Что это значит на практике?
Как сказал легендарный топ-менеджер Энди Гроув, «что мешает хорошей работе? Есть только два ответа. Первый — люди не знают, как выполнять работу хорошо. Второй — они знают, но у них нет мотивации».
Давайте разберем оба варианта по порядку.
УПРАВЛЕНИЕ
Сначала обсудим управленческие обязанности, которые в первую очередь включают в себя подбор персонала и наставничество.

Коучинг
Похоже, этот элемент сильного управления игнорируется чаще всего. Развитие навыков своих сотрудников — важнейшая обязанность каждого управленца, работающего с людьми.
И мы вовсе не имеем в виду микроменеджмент. Нужно оценить и понять сильные и слабые стороны сотрудников, разработать план наставничества, а затем потратить время на то, чтобы помочь им совершенствоваться.
В целом каждый член продуктовой команды заслуживает, чтобы рядом с ним был человек, который стремится помочь ему стать лучше в своем деле. Именно поэтому в подавляющем большинстве успешных организаций, занимающихся технологическими продуктами, инженеры работают под началом опытных менеджеров по разработке, дизайнеры — опытных менеджеров по дизайну, а продакт-менеджеры — компетентных менеджеров по управлению продуктом.
Количество времени и усилий, которые вам нужно потратить на коучинг, зависит от количества и уровня опыта сотрудников. Но чтобы задать вам начальную планку, скажем так: для управленцев первого уровня нормальным считается тратить на подбор персонала и коучинг до 80% своей рабочей недели.

Персонал
Продуктовые лидеры — это люди, которых вы назначаете ответственными за укомплектование продуктовых команд. Это означает поиск, наем, собеседование, прием на работу, оценку, повышение и, при необходимости, замену членов команды.
Если в вашей компании есть кадровая служба, она должна помогать управленцам в этих вопросах, но ни в коем случае не заменять в выполнении этих обязанностей. Этот момент очень важно понять вашим управленцам.
Так как в основе создания продуктовых команд задействованы компетентные менеджеры по продукту, дизайнеры и разработчики, все начинается с повышения планки кадрового обеспечения и коучинга.
Серьезно относиться к подбору персонала непросто — это требует значительной энергии и времени. Скорее всего, вы почувствуете, что это не та продуктовая работа, к которой вы привыкли.
Но, как говорит основатель и председатель совета директоров Amazon Джефф Безос, «высокая планка в подходе к найму персонала была и останется самым важным слагаемым успеха Amazon».
ЛИДЕРСТВО
По сути дела, существует два основных способа руководить продуктовым направлением.
Вы можете руководить, используя так называемую командно-административную модель, что означает формулирование четких указаний вашим сотрудникам, что они должны делать, — как правило, путем составления «дорожной карты» функций и проектов, которые они должны создать. В этой модели начальники и ключевые специалисты принимают большинство значимых решений, а ваши продуктовые команды (или, точнее, функциональные команды, то есть команды по разработке фич) лишь воплощают эти решения в жизнь. Стоит признать, что такой стиль руководства проще.
Альтернатива заключается в том, что вы можете руководить, передав командам расширенные полномочия. Вы обозначаете им бизнес-проблемы или проблемы клиентов, которые они должны решить, а затем позволяете самостоятельно определить наилучший способ этого решения.
Однако если вы решите передать принятие ключевых решений на уровень продуктовых команд, то вам придется обеспечить их стратегическим контекстом — особенно видением и стратегией продукта, поскольку без этого невозможно принимать верные решения.
Если руководитель не согласен с тем, к чему пришли команды, наделенные полномочиями, или вклинивается ближе к концу, чтобы изменить направление их работы, то стоит задуматься о том, какой контекст он мог бы дать заранее, чтобы такая обратная связь была не нужна. Это новый навык, который требует осмысления и совершенствования.
Вот почему, например, в Netflix существует мантра: «Руководить через контекст, а не контроль».
Продуктовые лидеры несут особую ответственность за видение продукта, конфигурацию команды, продуктовую стратегию и конкретные задачи.
Отдельные члены продуктовых команд могут вносить свои идеи и соображения, и это хороший признак развитой продуктовой культуры, но в конечном счете это обязанности лидера, поскольку он отвечает за все продуктовые команды.

Видение продукта
Видение (образ) продукта описывает будущее, которое вы стремитесь создать, и, что самое важное, формулирует, как это видение улучшит жизнь ваших клиентов. Видение продукта служит общей целью для всей организации. Что касается сроков, то они обычно составляют от трех до десяти лет.
В компании может быть любое количество межфункциональных, наделенных полномочиями продуктовых команд — от нескольких человек в стартапе до сотен на крупном предприятии, — но все они должны двигаться в одном направлении и на своем участке способствовать воплощению образа продукта в жизнь.
Представьте, что видение продукта — это взгляд с места, расположенного на возвышенности, откуда можно видеть и согласовывать действия продуктовых команд и остальных стейкхолдеров. Если мы сможем добиться согласия на этом уровне, это избавит нас от долгих споров о том, какие решения принимать, в дальнейшем. Вовлечение представителей всех направлений организации также помогает развивать эмпатию по отношению к пользователям и клиентам.
Некоторые компании называют видение продукта своей путеводной звездой — в том смысле, что вне зависимости, в какой продуктовой команде вы работаете и какую конкретную проблему стараетесь решить, вы всегда знаете, какой вклад вы вносите вашей частью работы в общее дело.
Можно сказать, что видение продукта — это то, что вдохновляет команды на свершения и заставляет их приходить на работу каждый день — месяц за месяцем, год за годом. Оно мотивирует людей относиться к продукту активно и двигать его вперед, а не просто реагировать на внешние обстоятельства.
Стоит добавить, что видение продукта — это, как правило, самый мощный инструмент привлечения в вашу компанию сильных специалистов по продукту.
Создание убедительного образа продукта несколько отличается от других элементов стратегического контекста. Видение продукта — это не наука, скорее это искусство. Его цель — убедить и вдохновить, оно должно вызывать эмоциональный отклик. Видение продукта — о том, как улучшить жизнь ваших клиентов.
Обилие деталей с вашей стороны вызовет у продуктовых команд ощущение, что вы даете им предписания, однако все и должно быть достаточно подробно, чтобы люди понимали, чего вы пытаетесь достичь.
Создать хорошее видение продукта — непростая задача, но оно того стоит, потому что это неиссякаемый источник сил и идей. Многое из того, что вы делаете, прямо следует из видения продукта: структура и конфигурация команды, продуктовая стратегия и, конечно, сами продукты в перспективе на следующие несколько лет.

Топология команды
Топология команды — это то, как вы определяете обязанности и ответственность различных продуктовых команд, их конфигурация. Сюда входит структура и круг обязанностей, а также взаимоотношения сотрудников.
Многие компании имеют сложившуюся конфигурацию команд, которая не была изначально продуманной, — она просто является отражением всей организации (это закономерность печально известна как «закон Конвея»).
Ваша цель при создании конфигурации — максимально расширить возможности и полномочия. Для этого нужно стремиться к тому, чтобы команды слабо зависели друг от друга, но при этом были хорошо согласованы между собой.
Создание эффективной топологии команды — одна из самых сложных, но и самых важных обязанностей для руководителей продукта, особенно в масштабах компании. Она требует интенсивного сотрудничества и переговоров между руководителями продуктового направления, отдела дизайна и разработки. В зависимости от принятых на этом этапе решений будут определены фактические сферы деятельности команд и характер их взаимодействия.
Если все организовано правильно, ваши продуктовые команды будут наделены высокой степенью автономии и почувствуют реальную ответственность за свою работу и за то, какой вклад они вносят в коллективное дело. Им будут по плечу сложные задачи, быстрое развитие и достижение результатов.

Стратегия продукта
Стратегия продукта описывает, как вы планируете реализовать видение продукта, удовлетворяя при этом потребности бизнеса. Стратегия начинается с фокуса, затем проводятся глубинные исследования и достигаются инсайты, далее эти инсайты преобразуются в действия и, наконец, работа доводится до завершения. О том, что все это значит, мы подробно рассказываем в главе 16 «Продуктовая стратегия».
В целом стратегия продукта помогает вам получить максимальную отдачу от тех продуктовых команд, что у вас есть.
Результатом продуктовой стратегии является набор проблем бизнеса или клиентов, которые необходимо решить (цели команды), а затем лидеры должны назначить на них конкретные продуктовые команды.
Продуктовая стратегия — это отличительный признак сильных продуктовых лидеров.
Они решают, на чем будет сделан акцент, а что второстепенно, и порой эти решения не пользуются поддержкой у других руководителей. Сильные лидеры по продукту не представляют жизни без данных, без знаний о продукте, и постоянно ищут новые источники опоры, укрепляющие стратегию продукта. Сильная продуктовая стратегия может помочь небольшой организации превзойти гораздо более крупных конкурентов.
К сожалению, не существует легких способов построить сильную продуктовую стратегию. Требуется немало времени и усилий, чтобы собрать и применить в деле все необходимые данные и сведения.

Цели команды
Для реализации продуктовой стратегии лидеры должны убедиться, что перед каждой командой поставлены одна-две четкие задачи (обычно ежеквартальные), в которых прописаны проблемы, подлежащие решению.
Эти цели напрямую вытекают из стратегии продукта — именно здесь понимание превращается в действие.
И именно здесь расширение полномочий и возможностей становится реальностью, а не просто громким словом.
Перед командой ставится небольшое количество значимых проблем, которые необходимо решить, — командные цели. Далее она всесторонне рассматривает эти проблемы и предлагает конкретные мероприятия по достижению успеха (ключевых результатов), которые затем обсуждает с продуктовым лидером. Лидеру может потребоваться повторить процесс как с командами, так и с другими специалистами, чтобы максимально охватить широкие цели организации.
Главный показатель, что у команды есть нужный объем полномочий, — это ее способность самостоятельно определять лучший способ решения поставленных перед ними задач (командных целей).
Только по-настоящему уверенные в себе лидеры могут наделить подчиненных широкими полномочиями и отступить в сторону, позволив команде самой пожать плоды своих побед.

Популяризация (евангелизм)
И наконец, роль руководителей продукта важна в плане смыслового продвижения. Они доносят важность продуктовой модели и стратегический контекст — видение продукта, конфигурацию команды и продуктовую стратегию — как до продуктового направления, так и до всей компании в целом.
Для этого необходимо постоянно заниматься «евангелизмом»: во время поиска сотрудников и их введения в должность, в процессе еженедельного индивидуального коучинга, на общих собраниях, на командных обедах, на заседаниях совета директоров, на брифингах с клиентами и т. д.
Чем крупнее организация, тем важнее, чтобы евангелизм был постоянным, и руководители продукта должны понимать, что он никогда не прекращается. Нужный информационный фон важно поддерживать постоянно.
Как видите, работа продуктового лидера в сильной продуктовой компании, где у продуктовых команд широкие полномочия, сильно отличается от этой позиции в прежних моделях, причем в сторону большей сложности.
Вы также заметите, что в каждом из предстоящих примеров успешной трансформации генеральный директор уделял особое внимание тому, чтобы обеспечить наличие в компании сильных лидеров в области управления продуктом, дизайна и разработки.
Продуктовые операции
Продуктовые команды занимаются тем, что быстро тестируют идеи, чтобы определить, будут ли они работать, прежде чем тратить время и деньги на разработку решения производственного качества.
Иногда вы принимаете решения на основе собранных данных, а иногда — на основе бесед с реальными пользователями и клиентами об их опыте применения ваших продуктов.
В некоторых компаниях поняли, что при относительно небольших инвестициях они могут повысить скорость и эффективность работы своих продуктовых команд за счет более эффективной поддержки процесса принятия ими решений.
Исследователи пользователей — это эксперты по подготовке к прямому тестированию прототипов с участием пользователей и клиентов, и на основе полученных результатов они формулируют выводы, значимые для последующей разработки.
Есть также аналитики данных — это эксперты, которые помогут вам подготовить тесты на основе реальных данных, собрать необходимый объем информации для достижения достаточного уровня достоверности и корректно систематизировать полученные результаты.
В некоторых компаниях создают крупные группы исследователей пользователей и аналитиков данных, чтобы проводить вышеописанные тесты для нужд продуктовых команд. На первый взгляд, это может показаться эффективным, но в таком случае продуктовые команды лишаются всех преимуществ прямого, интенсивного и очень мотивирующего взаимодействия с клиентами и данными. А если полученные знания не достигают сердец и умов людей, работающих в продуктовых командах, ценность этих знаний в значительной степени теряется[12].
В других компаниях все тестирование пользователей и онлайн-данных возлагается на продуктовые команды, и такой подход бывает эффективным. Но команды нечасто владеют наилучшими техниками и методами таких специализированных исследований и могут делать некорректные выводы, что приводит к трате времени на дополнительные тестирования и исследовательские циклы.
Мы пришли к выводу, что оптимальный вариант — небольшая группа исследователей пользовательского опыта и аналитиков данных, которые могут обучать и поддерживать сразу несколько продуктовых команд. Они помогают им быстрее двигаться в сторону правильных решений, а также обеспечивают передачу полученных инсайтов непосредственно продуктовым лидерам, поскольку эти знания могут принести пользу следующей итерации продуктовой стратегии.
Во многих компаниях эти специалисты распределены по разным группам, но порой их объединяют в рамках «продуктовых операций», что бывает полезно для обеспечения видимости этой важной, пусть и вспомогательной функции.
При этом требуется осторожность, чтобы не плодить посредников, даже с самыми благими намерениями.
Как уже говорилось, чтобы межфункциональная команда по продукту была эффективной и успешной, она должна иметь прямой доступ к пользователям и клиентам, прямой доступ к данным, которые генерируют эти пользователи, и прямой доступ к различным стейкхолдерам.
Хочу предупредить кое о чем.
Ряд компаний определяют продуктовые операции совсем не так, как мы обрисовали этот функционал здесь. Самая серьезная проблема — это когда группа по продуктовым операциям считает из лучших побуждений, что ее работа заключается в том, чтобы встать между продуктовыми командами и их пользователями, данными или другими отделами. Следите, чтобы этого не происходило в вашем случае.
Другая опасность, о которой мы подробнее поговорим позже, — это когда название «продуктовые операции» используется для прикрытия вновь созданного отдела по управлению портфелем проектов (PMO). Это негативная тенденция, потому что такие отделы старого образца часто являются проводниками командно-административной культуры, от которой мы стремимся уйти. Как вы увидите, прежняя модель не сдается без боя. Поэтому вам следует помнить и о таком риске.
Влияние искусственного интеллекта на продуктовые команды
Новые технологии искусственного интеллекта (ИИ) позволили продуктовым командам создать следующее поколение продуктов и услуг, способных решать поставленные проблемы лучше, чем мы могли решать их раньше. Кроме того, эти технологии повлияли и на сами ключевые компетенции.
Как и во многих других сферах деятельности, менеджеры по продуктам, дизайнеры и инженеры пользуются значительным повышением производительности — благодаря инструментам, которые автоматизируют наиболее утомительные и рутинные задачи, а также в целом помогают исследовать и оценивать новые идеи. И мы ожидаем, что эта тенденция продолжится, особенно в части инструментов для разработчиков.
Но также верно и то, что во многих случаях предстоит проделать немалую работу в плане этических рисков и рисков жизнеспособности бизнеса.
В сухом остатке способности продуктовых команд расширились, как никогда раньше, но и ставки во многих случаях стали выше.
По мере развития технологий и инструментов ИИ в компаниях, работающих по продуктовой модели, будут продолжать экспериментировать с ними, адаптируя и внедряя то, что работает.
Вы постоянно оцениваете, каким способом можно включить новые технологии в ваши продукты на благо клиентов, а сильные продуктовые команды продолжают оценивать, как новые технологии могут помочь вам создавать эти продукты.


Глава 14. Пример новаторства: Almosafer

Примечание Марти: «Это впечатляющая история внедрения инноваций из региона, что не ассоциируется с подобными технологическими новшествами. Но за годы работы я понял, что таланты можно найти по всему миру, и, когда эти люди переходят к продуктовой модели, они способны на удивительные прорывы. Так компетентное управление в сочетании с опытом сильной продуктовой команды позволило успешно справиться с проблемами, возникшими на фоне пандемии».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
Almosafer (входящая в Seera Group) — туристическая компания, базирующаяся в Саудовской Аравии и обслуживающая весь Ближневосточный регион. Компания специализируется на удовлетворении потребностей локального и регионального рынка, а также на туристических и религиозных визитах в регион со всего мира.
Компания начинала свою деятельность с открытия туристических агентств, которые на протяжении многих лет обслуживали личные, деловые и правительственные поездки в регионе.
Но, как и во всем мире, вскоре после появления интернета было основано несколько очень крупных глобальных туристических компаний и многие агентства, работавшие по старинке, едва выдерживали конкуренцию.
Эти глобальные поставщики туристических услуг предлагали способы экономии на масштабе и продвинутые технологические решения, однако мало учитывали местные потребности, обычаи и особенности поведения потребителей.
Таким образом, во многих регионах мира открылось окно возможностей для появления местного игрока, который бы, с одной стороны, владел локальной спецификой, а с другой, обладал современными навыками и технологиями для работы в этих рамках.
К 2018 году руководитель продукта Ронни Варгезе и руководитель по технологиям Каис Амори, а также другие топ-менеджеры Almosafer решили: для того чтобы действительно улучшить жизнь пользователей в своем регионе, им необходимо создать цифровую команду, способную находить и предлагать решения, превосходящие те, что предлагают мировые туристические сервисы. Поэтому они приступили к трансформации в сторону продуктовой модели.
В том же году закипела работа, и вскоре она принесла реальные результаты для их бизнеса.
Самое главное, они наработали в своей организации несколько новых и важных мускулов. Теперь у них появилась возможность непрерывно опрашивать клиентов, чтобы выявлять неудовлетворенные потребности, собирать и анализировать данные, понимать, что именно работает, а что нет, быстро создавать прототипы и тестировать идеи. Теперь они могли находить решения, которые действительно нравились клиентам, ведь крупные международные игроки просто не обладали пониманием данных потребностей.
В течение первого года компания сосредоточилась на двух основных направлениях: значительном улучшении качества обслуживания клиентов и создании технологической инфраструктуры и архитектуры, которые не только сократят операционные расходы, но и позволят компании внедрять инновации и обслуживать своих клиентов в будущем.
В одном лишь туристическом бизнесе, связанном с авиаперелетами, компания с помощью этих инвестиций выросла до миллиардного бизнеса.
Помимо усовершенствования продуктов, репутацию передовой компании завоевали цифровые технологии. Уникальное сочетание первоклассных талантов и технологий позволило оставить позади любых конкурентов внутри страны и по всему Ближневосточному региону.
Группа была на пути к созданию одной из легендарных историй успеха.
А затем международные границы закрылись.
ПРОБЛЕМА, КОТОРУЮ НУЖНО РЕШИТЬ
Как и во всем мире, пандемия COVID-19 в значительной степени поставила путешествия на стоп. Саудовская Аравия пострадала особенно сильно, поскольку большую часть туристов в этой стране составляли иностранцы.
К счастью, предыдущий год подготовил команду цифровых технологий компании к решению сложных задач, хотя пандемия, безусловно, стала невероятным испытанием.
Команды в составе компании выявили множество возможностей благодаря постоянному взаимодействию со своими клиентами — потребителями и предприятиями. Одну из таких возможностей они заметили ранее, но лишь во время пандемии она превратилась из интересного варианта в насущную потребность. Это был поиск способов безопасной организации досуга в семейном и дружеском кругу.
В Саудовской Аравии издавна существует культурная традиция под названием «истираха», что переводится как «место отдыха», но в целом означает большой двор или другую площадку под открытым небом, где можно приготовить еду на гриле, посидеть в прохладной тени и подышать свежим воздухом. Семьи и друзья собирались на «истираха» по особому случаю или чтобы просто побыть вместе.
В связи с пандемией и запретом на скопления людей в закрытых помещениях поиск и бронирование «истираха» быстро превратился в серьезную и неудовлетворенную потребность. В отличие от отелей или авиакомпаний, не существовало даже какого-либо реестра или списка этих уникальных мест для размещения.
Было и еще одно важное отличие: «истираха» бронируется не на ночь, как стандартные гостиницы, а с обеда до вечера того же дня.
ПОИСК РЕШЕНИЯ
Команда знала, что это будет особенно рискованный тип продукта. Подавляющее большинство продуктов представляют собой новые решения существующих проблем, а это было новое решение новой проблемы, необходимости поиска и бронирования «истираха».
Здесь требовалось не только эффективное решение, но и развитие рынка — по сути, весь регион должен был узнать об этом новом типе услуг.
Предлагая новый тип бронирования на туристическом рынке, продуктовая команда должна была тесно сотрудничать с отделом развития бизнеса и маркетинга, чтобы определить, какие «истираха» будут доступны для аренды, чтобы обеспечить предложение и в то же время создать необходимый клиентский опыт для тех, кто захочет сделать бронь.
Команда работала с тренером по продукту Хоуп Гурион (о ней будет рассказано далее в этой книге), чтобы быстро прийти к эффективному решению.
Еще одна проблема была в том, что продуктовой команде предстояло перестроить свою работу на удаленный формат. Поскольку они приобрели опыт и укрепили доверие в команде, то смогли быстро и эффективно перейти как к дистанционному взаимодействию сотрудников, так и к удаленным исследованиям с клиентами. То есть восстановили работу обе фазы создания продукта — и постановка проблемы, и исследование вариантов ее решения.
РЕЗУЛЬТАТЫ
В этом новом продукте было много неизвестных компонентов. Никто даже не знал, сколько существует «истираха», не говоря уже о том, сколько владельцев готовы выставить их на продажу и сколько людей их забронируют.
Первоначальной целью команды была демонстрация соответствия «продукт — рынок» для этого нового типа предложения, что она быстро и сделала. После этого основное внимание было сконцентрировано на росте, и в настоящее время «истираха» являются неотъемлемой и быстрорастущей категорией рынка.
Даже помимо финансового успеха, эта возможность принесла реальную пользу всей стране и региону в трудное время, хотя практически все осознают, что глобальным туристическим игрокам этот сегмент не настолько интересен, чтобы вкладывать хоть какие-то средства.
Сегодня Almosafer занимает поистине удивительную долю рынка — более 70% в своем регионе.
Таких выдающихся результатов нельзя достичь только одной отдельной способностью или предложением. Это результат постоянного использования талантов и технологий ради истинной заботы о клиентах.
Almosafer — одна из подлинных историй успеха на Ближнем Востоке, и компания продолжает расширяться, охватывая все новые страны региона. У компании есть все возможности для дальнейшего роста и успеха.

Часть IV. Ключевые понятия продуктовой модели


Переход к продуктовой модели — это не только новые компетенции, но и несколько важнейших понятий: по сути, это новые виды деятельности, которые помогут вам постоянно создавать эффективные продукты.
Некоторые из этих концепций будут напоминать то, чем вы занимались раньше, но с очень важными отличиями, а кое-что, скорее всего, покажется совершенно непривычным.
Эта часть призвана объяснить ключевые понятия продуктовой модели.
Надо признать, что не все, связанное с трансформацией к продуктовой модели, одинаково важно. Мы рассмотрим в следующих главах только те моменты, без которых совершенно невозможно обойтись.
Остальные можно охарактеризовать как вспомогательные, но не определяющие разницу между успехом и неудачей.
Более того, обычно существует несколько возможных путей достижения одних и тех же целей.
Тем не менее для основных понятий продуктовой модели необходимо дать корректные определения, чтобы понимать, о чем идет речь.
Если вы правильно воспримете эти критически важные понятия, то, скорее всего, окажетесь на пути к успеху. Если хоть одна из этих критических концепций будет упущена, все начнет рушиться.
ПЕРВИЧНЫЕ ПРИНЦИПЫ ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
Каждая из описанных нами концепций основана на наборе первичных принципов продуктовой модели.
Эти принципы представляют собой общие убеждения, которыми руководствуются во всех известных нам сильных продуктовых компаниях, вне зависимости от того, изначально там была продуктовая модель или произошла трансформация в нее. Неважно, маленькие это компании или большие. Неважно, обслуживают они индивидуальных потребителей или корпоративных. Неважно, создают они программное обеспечение или девайсы.
Более того, если вы будете понимать эти принципы построения продуктовой модели, то сможете быстро определять, полезен или потенциально вреден новый процесс, новая техника или новая роль — или даже опыт потенциального члена команды, с которым вы проводите собеседование.
КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
В основе продуктовой модели лежит межфункциональная продуктовая команда, наделенная широкими полномочиями. Большая часть содержания этой книги направлена на то, чтобы помочь этим продуктовым командам качественно выполнять свою работу.
Поскольку людей или продуктовых команд никогда не бывает столько, сколько хочется, вам нужно с умом подходить к тому, как извлечь максимум пользы из тех людей, которые у вас есть. Для этого необходимо иметь вдохновляющее видение продукта в сочетании с продуктовой стратегией, основанной на глубоком понимании рыночного контекста и инсайтах.
В прежних моделях стратегия продукта имела гораздо меньшее значение, поскольку команды разработчиков существовали в первую очередь для удовлетворения потребностей ключевых стейкхолдеров.
А в продуктовой модели стратегия продукта играет центральную и важнейшую роль в определении лучших возможностей продукта, а также выявлении наиболее серьезных угроз, чтобы сконцентрироваться на наиболее важных проблемах, подлежащих решению.
После того как продуктовым командам поручено решение критических проблем, они должны обрести навыки исследования продукта, то есть выявления решений, которые стоит воплощать. Далее, прежде чем приступать к масштабной разработке, нужно оценить риски продукта, а затем протестировать потенциальные решения самыми быстрыми и недорогими способами.
Как мы уже говорили, в продуктовой модели недостаточно просто упорно работать, генерируя обилие фич. Вам нужно решать проблемы своих клиентов, причем так, чтобы это работало на ваш бизнес. Это означает достижение реальных результатов.
Как только вы убедитесь, что нашли решение, которое стоит воплощения, вам нужно разработать и внедрить его для нужд пользователей. Чтобы этот процесс шел последовательно, быстро и надежно, требуется набор навыков, называемых разработкой продукта.
Чтобы по-настоящему заботиться о своих клиентах — реагировать на их потребности и постоянно давать им нечто ценное, — продуктовые команды должны быть способны выпускать частые, небольшие, надежные и разрозненные релизы, которые затем контролируются и отслеживаются.
Наконец, еще один набор первичных принципов продуктовой модели направлен на создание корпоративной культуры последовательных продуктовых инноваций.
И последнее, но очень важное замечание. Для создания новой культуры продукта требуется много работы, а вот разрушить ее легко. Вам нужно постоянно напоминать себе о важности принципов продуктовой модели. В компании всегда есть силы, которые стремятся сбить вас с курса. Защита от них начинается с того, что вы все время держите эти принципы в голове.

Глава 15. Продуктовые команды

Фундаментальное понятие в продуктовой модели — это концепция расширенной, межфункциональной продуктовой команды. Именно здесь рождаются эффективные инновационные продукты, а большая часть продуктовой модели так или иначе направлена на то, чтобы формировать и подпитывать такие продуктовые команды.
ПРИНЦИП: «УПОЛНОМОЧЕННЫЕ РЕШАТЬ ПРОБЛЕМЫ»
Во-первых, давайте разберемся, что такое широкие полномочия.
Продуктовая команда, наделенная полномочиями, существует для того, чтобы решать проблемы в русле, которое приносит пользу вашим клиентам и при этом работает на ваш бизнес.
Что делает команду более сильной, так это сама постановка задач — будь то проблемы клиентов или проблемы компании. От команды требуется найти наилучшее решение сформулированной проблемы.
Важно понимать, что этот процесс кардинально отличается от функциональных команд в ИТ-модели — там лишь даются приоритетные списки функций и проектов для разработки.
Во-вторых, давайте выясним, что значит межфункциональность.
В межфункциональной продуктовой команде есть участники, способные охватить каждую из компетенций продуктовой модели, необходимых для выработки эффективного решения поставленных задач.
Очень важно, чтобы команда, наделенная полномочиями, была по-настоящему межфункциональной, потому что неразумно ожидать от команды решения проблем и ответственности за результаты, если она не обладает необходимым набором навыков.
Обычно это означает наличие менеджера по продукту, продуктового дизайнера и группу инженеров-разработчиков.
Мы уже упоминали об этом ранее, но это настолько важно, что стоит повторить:

• Менеджер по продукту отвечает за риски, связанные с ценностью и жизнеспособностью, а также несет общую ответственность за результаты продукта.
• Дизайнер продукта отвечает за риск, связанный с удобством использования, и несет общую ответственность за опыт продукта — каждое взаимодействие пользователей и клиентов с вашим продуктом.
• Ключевой технический специалист (техлид) отвечает за риск, связанный с осуществимостью проекта, и несет общую ответственность за разработку продукта.

Некоторые любят называть эту подгруппу продуктовой команды из трех человек продуктовой триадой или тройкой[13].
Вполне нормально, что в команде по мере необходимости появляются дополнительные инженеры. Некоторые из них обладают специальными знаниями, такими как аналитика данных, мобильные технологии или автоматизация тестирования программного обеспечения, а некоторые имеют широкий набор навыков, позволяющий работать с различными технологиями (их еще называют разработчиками полного цикла).
Продуктовые лидеры и команды с широкими полномочиями
Наделенная широкими полномочиями межфункциональная продуктовая команда — это невероятно мощный инструмент. Вспомните свой любимый технологический продукт — скорее всего, за ним стояла именно такая команда.
Но важно понимать, что такой рабочий коллектив не складывается сам по себе.
В продуктовой модели вы полагаетесь на продуктовых лидеров, которые должны тренировать участников продуктовых команд и давать им стратегический контекст, необходимый для принятия правильных решений.
В этой книге мы используем термин «продуктовые лидеры» для обозначения начальников и управляющих менеджеров в области управления продуктом, дизайна продукта и разработки программного обеспечения.
Очень важно понимать, что большинство людей приходят в вашу компанию не с теми навыками и знаниями, которые им понадобятся для успешной работы в составе команды нового типа.
Даже первоклассные специалисты, пришедшие из сильных продуктовых компаний, не будут знать вашего стратегического контекста.
Поэтому основная задача продуктового лидера — тренировать и развивать свою продуктовую команду, чтобы довести каждого человека до того уровня, когда он будет способен выполнять ожидаемую работу в рамках продуктовой модели.
Добавим, что сильные руководители также активно работают над устранением препятствий, мешающих работе их продуктовых команд.

ПРИНЦИП: «ВАЖЕН НЕ ВЫПУСК ПРОДУКТА, А РЕЗУЛЬТАТ»
В конечном счете вы знаете, что ваш успех зависит от того, поверит ли клиент, что ваше новое решение гораздо лучше его предыдущих попыток решить свою проблему.
Внедрение бесчисленных функций может приносить вам профессиональное удовлетворение, но, если они не приводят к реальным коммерческим результатам, вы потерпите неудачу.
Существует много терминов, отражающих эту закономерность, например, «ответственность за бизнес-результаты» и «срок окупаемости важнее срока вывода на рынок».
Все они говорят об одном: продуктовые команды существуют, чтобы эффективно решать проблемы клиентов и вашего бизнеса, а не просто генерировать функции, которые никто не покупает и не использует.
В качестве примера различных моделей поведения, на которые влияет этот принцип, можно привести следующий факт. Иногда команда, внимательно изучающая данные, приходит к выводу, что лучший способ улучшить результаты — это вообще убрать некую функцию. Чаще всего это происходит в мобильных приложениях, где объем ресурсов весьма ограничен и то, что находится на экране, по сути, конкурирует с остальными аспектами приложения за внимание пользователя. Команда, ориентированная на конечные результаты, как минимум рассмотрит такую возможность.
ПРИНЦИП: «ЧУВСТВОВАТЬ СЕБЯ ХОЗЯИНОМ»
Если вы хотите, чтобы продуктовая команда действительно чувствовала себя уполномоченной и ответственной, необходимо, чтобы они по-настоящему ощущали себя хозяевами своей сферы деятельности.
Давайте посмотрим на круг ответственности нашей продуктовой команды. Другими словами, что входит в сферу ее контроля?
Разделение команд и соответствующих им сфер ответственности — это краеугольный камень продуктового лидерства, связанный с топологией команд, но пока запомним, что каждая команда по продукту должна отвечать за нечто значимое.
Это может быть и целый продукт, но чаще всего в наше время это некий промежуточный этап — или аспект гораздо более крупного продукта. Нередко над одним продуктом или услугой работают десятки или даже сотни продуктовых команд, которые занимаются различными компонентами масштабного проекта, который конечный пользователь воспринимает целиком.
Продуктовая команда должна отвечать как за разработку решений проблем, которые вас попросили решить (это называется исследованием продукта), так и за разработку и внедрение этих решений, доставку их клиентам (это называется разработкой продукта).
Расщепление этих двух этапов на две разные команды нарушает принцип единства и приводит к серьезным проблемам практического и идейного характера. Поэтому очень важно, чтобы это чувство ответственности распространялось на все, что делается, — на исследование и разработку, на крупные инновации и мелкую оптимизацию, на исправление ошибок и масштабирование пользовательской аудитории.
Обратите внимание: это не означает, что каждый участник продуктовой команды тратит равное время на исследование и разработку. На практике продакт-менеджеры и дизайнеры продукта тратят большую часть своего дня на первое, а инженеры — на второе.
ПРИНЦИП: «СОТРУДНИЧЕСТВО»
Сотрудничество — одно из тех слов, которые используют так часто и в разных контекстах, что оно утратило смысл в глазах многих людей.
Разумеется, большинство сотрудников скажут вам, что они умеют сотрудничать.
Но в контексте наделенной полномочиями межфункциональной продуктовой команды совместная работа имеет очень специфическое значение, и большинство людей, особенно менеджеров по продукту, вообще не склонны к такой работе.
Слишком много продуктовых команд все еще следуют старой каскадной модели разработки (ее еще называют «водопадной»), когда продакт-менеджер оформляет требования, передает их дизайнеру, чтобы тот разработал внешний вид согласно заданию, а затем передает его — обычно на этапе планирования спринта — разработчикам, а те, в свою очередь, претворяют все это в жизнь.
Говоря откровенно, это совершенно точно не то, что мы имеем в виду под сотрудничеством.
Прежде всего, сотрудничество — это не консенсус. Приятно, когда команда согласна с наилучшим вариантом действий, однако вы не настаиваете на этом. Необходимо освоить навык «брать на себя обязательства, не соглашаясь».
Далее, сотрудничество — это не демократия. Вы не голосуете при принятии решений. Вместо этого вы полагаетесь на опыт каждого участника продуктовой команды.
Как правило, если решение касается технологии, вы подчиняетесь техлиду. Если решение относится к клиентскому опыту, вы подчиняетесь дизайнеру продукта. Если решение связано с бизнес-ограничениями, вы подчиняетесь менеджеру по продукту.
Иногда возникают конфликты, и, как правило, чтобы разрешить их, нужно запустить тестирование.
Кроме того, сотрудничество не сводится к артефактам. Многие менеджеры по продукту считают, что их работа заключается в подготовке документа, где фиксируются «требования», или, по крайней мере, в письменной фиксации пользовательских историй. Да, вам часто приходится создавать документы, фиксирующие совместную работу (особенно когда члены команды работают удаленно), но это, конечно, не заменяет подлинного сотрудничества. Если на то пошло, все эти артефакты чаще всего мешают настоящей совместной работе.
Почему так? Потому что как только продакт-менеджер заявляет, что нечто является «требованием», дискуссия фактически заканчивается и остается лишь идти разрабатывать.
В этот момент продуктовому дизайнеру кажется, что его предназначение — обеспечить соответствие дизайна стилю компании, а инженерам кажется, что они здесь лишь для того, чтобы писать код. И вот вы возвращаетесь к каскадной модели.
Наконец, сотрудничество — это не компромисс. Если в итоге вы получите посредственный пользовательский опыт, медленную производительность и ограниченную способность к масштабированию, а также сомнительную ценность для клиентов, вы проиграете как команда.
Нужно найти решение, которое работает. Под этим мы подразумеваем, что решение является ценным (настолько ценным, что целевая аудитория действительно купит его и будет применять), удобным для использования (чтобы пользователи на практике ощутили эту ценность), осуществимым (чтобы вы были способны предоставить эту ценность) и жизнеспособным для вашего бизнеса (чтобы остальная часть вашей компании могла эффективно продвигать, продавать и поддерживать данное решение).
Чтобы добиться всего этого, необходимо реальное сотрудничество.
Помните, ваша работа в продуктовом направлении заключается в том, чтобы решать проблемы, о которых вас просят, способами, которые нравятся вашим клиентам и которые работают на ваш бизнес. Это ваша работа как межфункциональной команды по продукту, и каждый участник команды находится там, потому что обладает специальными необходимыми навыками.
Все начинается с настоящего и интенсивного сотрудничества между менеджером по продукту, дизайнером продукта и разработчиками.
Наш любимый способ запустить процесс — сесть вокруг прототипа (обычно созданного дизайнером продукта) всей командой, хорошенько рассмотреть и обсудить предлагаемое решение за одним столом. Пусть дизайнер рассмотрит различные подходы к клиентскому опыту. Инженеры могут обдумать последствия этих подходов и потенциал различных вспомогательных технологий. А менеджер по продукту может рассмотреть широкий контекст и последствия каждого из этих вариантов (например, не будет ли нарушена конфиденциальность, сочетается ли это с вашим каналом продаж и т. д.).
Обратите внимание, что ни один из членов продуктовой команды не указывает другим, как выполнять их часть работы. Напротив, в здоровой и компетентной команде каждый рассчитывает на то, что остальные привнесут в нее необходимые навыки.
Что именно имеется в виду?
У дизайнеров часто бывают озарения, основанные на глубоком понимании пользователей и их поведения, которые заставляют вас изменить направление решения проблемы или подход к ней. Эти идеи нередко оказывают большое влияние на стоимость, косвенно влияют на производительность и т. д.
Аналогично сильные инженеры обладают инсайтами (глубоким пониманием) вспомогательных технологий, которые обычно приводят вас к совершенно иным решениям поставленных задач — часто гораздо лучшим, чем могло бы прийти в голову продакт-менеджеру, дизайнеру и особенно заказчику.
А менеджер по продукту обладает глубоким пониманием клиентов и бизнеса, что может привести вас к совершенно иным решениям.
Спросите нас, что мы больше всего любим в совместной работе в команде, наделенной полномочиями? Мы обожаем непередаваемое чувство волшебства, которое происходит прямо на глазах в кругу мотивированных людей, опытных каждый в своей сфере. Вот они сидят вокруг прототипа и наблюдают, как пользователь взаимодействует с ним. Инженер указывает на новые возможности, дизайнер — на разнообразие потенциальных впечатлений, менеджер по продукту — на последствия для продаж, финансов или конфиденциальности. И после исследования нескольких путей они вместе сходятся на том единственном, который действительно решает проблемы всех вовлеченных сторон.
Совместная работа означает, что менеджеры по продукту, дизайнеры и инженеры работают сообща, чтобы выработать решение, учитывающее все ваши ограничения, — именно это мы подразумеваем под решениями, которые нравятся нашим клиентам и работают на наш бизнес.
Умение сотрудничать — основа работы успешной продуктовой команды.

Глава 16. Продуктовая стратегия

Если у вас есть вдохновляющее и значимое видение продукта, над реализацией которого вы все будете работать в течение следующих нескольких лет, то продуктовая стратегия — это ваш путь к воплощению этого образа в реальность.
Если продуктовые команды занимаются решением сложных проблем, то продуктовая стратегия — это то, как вы определяете, какие именно проблемы являются приоритетными.
Вокруг нас всегда много заманчивых возможностей, которые можно использовать, но и не только — наш бизнес со всех сторон окружают угрозы, вызывающие справедливые опасения.
Вопрос в том, как выбрать лучшие возможности и как определить наиболее серьезные угрозы?
ПРИНЦИП: «СОСРЕДОТОЧИТЬСЯ»
Как говорил Стив Джобс, «люди думают, что сосредоточиться — значит сказать “да” тому, на чем нужно сосредоточиться. Но это ошибка. На самом деле, нужно сказать “нет” сотне других хороших идей. Вы должны тщательно выбирать. Я бы сказал, что одинаково горжусь и тем, что я сделал, и тем, чего мы не сделали. Новаторство — это отказ от тысячи вариантов».
В моделях, ориентированных на нужды стейкхолдеров, такой четкий фокус практически невозможен. У каждого из них — свои цели и потребности, а компания лишь пытается удовлетворить как можно больше запросов с их стороны.
В продуктовой же модели необходимо комплексно рассматривать как возможности, так и угрозы, а продуктовая стратегия — там, где вы серьезно сосредотачиваетесь и добиваетесь наибольшего эффекта.
Важно, чтобы в принятии решений о фокусе участвовал топ-менеджмент компании, и особенно важно, чтобы продуктовые лидеры не воспринимались как люди с заранее сложившейся повесткой. Вот почему так важно, чтобы они демонстрировали прозрачность и гибкость.
Отдельно оговоримся, что важно не то, какая именно цель была выбрана, а то, что такой выбор был сделан в принципе. У большинства компаний всегда есть из чего выбирать, и достижение даже одной цели может значительно улучшить дела. А вот погоня за слишком большим количеством целей очень часто приводит к тому, что ни одна из них не приносит успеха.
Мы регулярно обучаем продуктовых лидеров тому, чтобы они рекомендовали генеральному директору выбрать две или три наиболее важные цели, а затем они уже могут сосредоточиться на реализации этих решений.
На что способен вдохновляющий образ продукта
Один из очень полезных приемов, помогающих сосредоточиться, — выработка видения (образа) продукта. Видение продукта описывает общее, совместное будущее, которое вы пытаетесь создать.
Вне зависимости от того, сколько у вас продуктовых команд, нужно, чтобы каждая знала, какой вклад она вносит в общее дело.
Как правило, видение продукта стремится описать будущее на период от трех до десяти лет вперед.
Самое важное, что это описание того, как мир станет лучше с точки зрения ваших клиентов. Стратегия развития продукта рассматривается с точки зрения вашей компании, но видение продукта — это именно про ваших клиентов.
У хорошо выстроенного видения продукта есть множество преимуществ. Оно вдохновляет сотрудников продуктового направления и часто является магнитом для привлечения новых талантов в компанию. Подробнее о создании сильного, вдохновляющего видения продукта вы можете узнать из книги «Создающие ценность».
Мы упомянули о видении продукта здесь, потому что оно очень полезно для фокусировки и определения приоритетов. Если рассматриваемая работа или идея продукта не приближает компанию к реализации ее видения продукта, то впору задаться вопросом, действительно ли это — приоритет.
Возможно, у вас остаются причины для его реализации, но вы должны понимать, что это отклонение от магистрального пути к образу продукта.

ПРИНЦИП: «РАБОТАТЬ НА ОСНОВЕ ИНСАЙТОВ»
Если для того, чтобы сосредоточиться на главном, требуется настоящая дисциплина, то для того, чтобы выявить ключевые инсайты (значимые выводы из анализа данных), требуется настоящее мастерство. На них зиждется вся продуктовая стратегия.
Инсайты — это те рычаги, которые подскажут вам, как сконцентрировать усилия. И хотя источником озарений может быть что угодно, чаще всего вы получаете их отсюда:

• Анализ данных. Информация о том, как клиенты используют ваш продукт. Информация о том, как они его покупают. Статистика того, как меняется потребительское поведение с течением времени.
• Разговоры с клиентами. Не спрашивайте их, что они хотят, чтобы вы создали (они не знают, что в принципе возможно), а задавайте вопросы о том, какие решения они используют сегодня, в каком окружении и условиях они находятся, а также что побудило бы их переключиться на другое решение.
• Новые вспомогательные технологии. Что ваши инженеры могут решить сегодня, чего не могли решить еще вчера? Какие новые возможности открываются перед вами? Какой новый опыт они позволяют получить?
• Индустрия в целом. Что вы можете почерпнуть из широкого конкурентного ландшафта? Какие тенденции влияют на вашу сферу или смежные отрасли? Как меняются ожидания клиентов с течением времени?

Продуктовым лидерам эти инсайты нужны как воздух, и вся компания должна делиться с ними любыми значимыми выводами и озарениями, как только они приходят в голову.
Продуктовые лидеры отвечают за сбор и анализ этих знаний, но сами знания могут приходить отовсюду.
ПРИНЦИП: «ПРОЗРАЧНОСТЬ»
Помните, что в продуктовой модели определение, какую проблему решать, фактически переходит от различных стейкхолдеров к продуктовым лидерам. Они смотрят на бизнес комплексно и совместно с топ-менеджментом и другими отделами разрабатывают наиболее эффективное видение продукта и продуктовую стратегию, чтобы реализовать наиболее ценные возможности и устранить наиболее серьезные угрозы.
Легко предвидеть, что новый расклад сил вызовет зависть и разочарование, если другие стейкхолдеры посчитают, что продуктовые лидеры преследуют собственные интересы и личные цели. Вот почему так важно, чтобы они демонстрировали открытость и прозрачность в отношении как данных, так и аргументов, на основе которых они принимают решения по стратегии продукта.
Также должно быть понятно, что руководителям продукта придется приложить немало усилий, чтобы добиться поддержки своей продуктовой стратегии со стороны стейкхолдеров, тем более что реализация какой бы то ни было общей стратегии предполагает сотрудничество со всей компанией. (Вы увидите множество примеров дальше в этой книге.)
Помните, что продуктовая стратегия будет эффективной лишь в том случае, если вы в состоянии ее реализовать.
Формулы эффективной продуктовой стратегии не существует. Она всегда требует погружения в понимание, в данные, в нужды клиентов, в технологии, в тенденции и в опыт отрасли, а также усвоения как можно большего количества релевантной информации и затем обдумывания различных вариантов.
Это часто называют продуктовой интуицией, но на самом деле это результат того, что вы провели гигантское количество времени, погружаясь во все нюансы.
Преимущество такого тщательного анализа и прозрачности заключается в том, что вам легко обосновать свой выбор, а компания обретает согласованность, что позволяет ей гораздо быстрее и эффективнее реализовать стратегию развития продукта.
ПРИНЦИП: «ДЕЛАТЬ СТАВКИ»
Наконец, важно, чтобы все понимали, что продуктовая стратегия — это не наука.
Даже при самой лучшей продуктовой стратегии, при наличии квалифицированных продуктовых команд и продуктовых лидеров не следует ожидать, что каждая продуктовая команда будет стабильно, по часам, выдавать решения по всем проблемам каждый квартал.
Имейте в виду, что в каждой команде есть люди с разными наборами навыков, работающие над разными проблемами, с разными технологиями и особенно — с доступом к разным данным.
Кроме того, одни проблемы объективно сложнее, чем другие. Есть проблемы с особым профилем риска, а есть с объективно трудными для достижения целями.
Ошибка предыдущей операционной модели, основанной на отдельных функциях, заключается в том, что люди игнорируют эту непростую реальность, а затем удивляются, что проект отнял гораздо больше времени, чем ожидалось, или не принес значимых результатов.
В продуктовой модели вы принимаете вышеописанную неоднозначность как данность для бизнеса на основе технологий и заранее закладываете такую возможность.
Одна из полезных метафор, позволяющих справиться с этой реальностью, — метод «нескольких ставок». Другими словами, если вам нужно решить критически важную проблему, вы можете поручить ее решение нескольким продуктовым командам — в надежде, что хоть одна из них добьется существенного прогресса в этом квартале.
Если повезет и прогресс покажут сразу несколько команд — порой даже больший, чем вы рассчитывали, — это будет исключительно хороший результат, но все же он маловероятен.
Опытные продуктовые лидеры будут управлять портфелем рисков, каждый квартал делая череду ставок и стремясь максимально увеличить вероятность достижения годовых бизнес-целей компании к концу года.

Глава 17. Исследование продукта

Продуктовые команды отвечают за поиск оптимального решения поставленных перед ними задач, а затем за создание и доведение этого решения до потребителя.
Первое называется исследованием продукта, а второе — его разработкой.
ПРИНЦИП: «МИНИМИЗАЦИЯ ИЗДЕРЖЕК»
Первый принцип продуктового исследования — стремиться решить проблему с минимальными затратами времени и сил. Именно поэтому исследование продукта — это ключ к ускорению окупаемости.
Разумеется, продуктовая команда может просто предположить некое решение, описать его инженерам, а затем поручить им создать и предоставить это решение.
По сути, именно так десятилетиями делали многие компании в ИТ-модели, основанной на отдельных функциях.
Но сегодня мы располагаем данными, собранными на протяжении тех же десятилетий, которые однозначно свидетельствуют: большинство решений, созданных таким образом (как правило, от 70 до 90%), в итоге не приносят необходимых бизнес-результатов.
Это расточительство не только с точки зрения прямых затрат (в особенности потому, что наибольшие расходы обычно приходятся на технических специалистов), но и с точки зрения упущенной выгоды.
Время от времени команде выпадает еще один шанс, но даже со второй попытки решение, реализованное таким образом, редко бывает успешным.
Концепция исследования продукта возникла, когда в самых сообразительных компаниях поняли, что работать таким образом нецелесообразно. Они захотели точно знать, что решение, порученное разработчикам продукта, имеет под собой достаточные основания и успешно решит обозначенную проблему клиента и бизнеса.
Основная идея продуктового исследования заключается в быстром тестировании идеи продукта, чтобы выявить стоящее решение, а затем вывести его на рынок. Это позволяет значительно ускорить процесс получения прибыли и добиться оптимальных результатов в бизнесе благодаря снижению издержек.
ПРИНЦИП: «ОЦЕНКА РИСКОВ ПРОДУКТА»
При создании продуктов всегда есть следующие риски:

• Риск ценности — вы можете создать продукт и обнаружить, что ваши клиенты не считают, что он намного лучше по сравнению с тем, к чему они уже привыкли, и не станут переходить на него полностью.
• Риск удобства использования — вы можете создать продукт, но обнаружить, что ваши пользователи не разобрались, как его использовать, либо по какой-то причине продукт не соответствует их представлениям о проблеме, либо перегружен ненужными функциями, либо слишком сложен для освоения.
• Риск жизнеспособности — вы можете создать продукт и обнаружить, что существуют юридические, нормативные, договорные или этические ограничения, о которых вы не подозревали и которые не позволят вам продавать этот продукт. Вы можете создать продукт и обнаружить, что ваше направление по маркетингу и продажам выступает против того, чтобы распространять его среди клиентов. Вы можете создать продукт, но обнаружить, что операционные расходы слишком высоки или что вы не сможете генерировать достаточный доход для поддержания данного продукта.
• Риск осуществимости — вы можете обнаружить, что разработка займет гораздо больше времени, чем предполагалось, и затраты окажутся настолько высоки, что вы просто не сможете позволить себе иметь в портфеле такой продукт.

Часть проблем, над которыми вы работаете, сопряжены с незначительными рисками, а другие — с рядом весьма существенных рисков. Как бы то ни было, их всегда надо просчитывать.
Ключевой принцип здесь — это оценить и устранить риски до того, как вы решите что-либо разрабатывать.
Оценка этических рисков
Этический риск, наряду с прочими (риск выхода на рынок и риск монетизации) входит в риски жизнеспособности бизнеса. Но, в отличие от них, этическим риском в компании редко заведует отдельный стейкхолдер. Порой встречаются директора по этике, но сегодня это скорее исключение, чем правило.
Возможно, вы задаетесь вопросом, почему продуктовая команда должна заботиться об этических рисках. Причина в том, что часто она первой понимает, какие экологические, социальные или связанные с безопасностью последствия может иметь данный проект.
Чаще всего эти последствия никак не связаны с изначальными намерениями, но тем не менее они могут привести к серьезным хлопотам для компании. Если вам удастся выявить эти последствия заранее, вы сможете найти альтернативные пути, не чреватые побочными эффектами.
В таких случаях продуктовые лидеры обычно должны лично участвовать в разрешении ситуации. Кроме того, на них лежит ответственность за обучение своих сотрудников тому, как выявлять и решать этические проблемы.

ПРИНЦИП: «АДАПТИРОВАТЬСЯ К БЫСТРЫМ ЭКСПЕРИМЕНТАМ»
Серьезное отношение к рискам продукта требует от вас честно признать, что вы чего-то не знаете без проведения исследований, а также не ждать этого знания от ваших клиентов и ключевых стейкхолдеров (обычно потому, что они не осознают текущие технические возможности).
Без создания прототипа и проведения экспериментов очень сложно понять, действительно ли покупатели смогут освоить и использовать новый продукт и действительно ли они будут готовы платить за него.
Если у разработчика нет времени на качественное изучение новой технологии и потенциального решения, едва ли он корректно определит, сколько времени займет разработка.
Суть исследования продукта заключается в быстром тестировании идей на предмет всех возможных вариантов решения.
Вам кажется, что вы понимаете, что может решить проблему вашего клиента, но вы достаточно скромны и осознаёте свои ограничения, чтобы понять, что это лишь предположение. Поэтому логичный шаг — провести эксперимент и оперативно выяснить, сработает или не сработает этот подход.
Культура экспериментирования не только помогает справиться с рисками, но и играет важнейшую роль в инновациях. Многие успешные идеи начинались с таких вот малоперспективных экспериментов.
Продуктовые команды получают от культуры быстрого экспериментирования огромный импульс в реализации новаторских идей. В свою очередь, навыки экспериментирования позволяют им быстро и недорого тестировать эти идеи.
В общем, в рамках продуктовой модели совершенно нормально, что люди не соглашаются друг с другом.
На самом деле, если участники продуктовой команды и стейкхолдеры искренне переживают за свое дело, то разногласия — хороший знак.
Но это также означает, что споров будет много. По этой причине продуктовые команды должны владеть большим ассортиментом методик продуктового исследования — быстро проводить тесты, собирать данные и принимать обоснованное решение. Кроме того, они должны уметь определять объем информации, что необходима для каждой конкретной ситуации.
Это означает, что они должны владеть как количественными, так и качественными методами исследования. Первые позволяют узнать, как ваши пользователи и клиенты на практике взаимодействуют с вашими продуктовыми идеями, что является огромным преимуществом для разработки продукта. Однако тут кроется большое ограничение: эти данные, как правило, не могут дать вам понять, почему клиенты используют (или, что часто бывает, игнорируют) ваши идеи, воплощенные в продукте. Здесь вам помогут качественные методы, самым важным из которых является прямое общение с пользователями и клиентами.
Отсюда следует, что все, что вы создаете и внедряете, должно быть оснащено инструментами для мониторинга, чтобы вы знали, как на самом деле используются ваши продукты. Без этих данных вы «летите вслепую».
Благодаря собираемой аналитике вы сможете еще быстрее улучшать продукт, а также оперативно диагностировать возникающие проблемы.
ПРИНЦИП: «ОТВЕТСТВЕННОЕ ТЕСТИРОВАНИЕ ИДЕЙ»
Методы исследования продукта используются в компаниях любого размера: от самых маленьких стартапов до предприятий-гигантов. Но есть и кое-какие различия. Одни вещи в стартапе делать проще, а другие — сложнее.
Стартапы часто не имеют большого объема продаж и трафика, что мешает им собирать достаточное количество данных.
У крупных же, состоявшихся компаний обычно много клиентов. Если компания оснастила свою продукцию инструментами и собирает эти данные, можно говорить о явном преимуществе. Поэтому, как упоминалось ранее, если компания еще не собирает эти данные, то данный комплекс мер нужно включить в план изменений методов разработки.
Другое отличие заключается в том, что стартапы обычно имеют небольшой доход и узкую клиентскую базу. На этом этапе, не собирая данных, они мало что теряют. А вот в крупной компании потерять можно очень многое. Вот почему один из принципов исследования продукта для больших организаций — обязательная оценка рисков, проведение экспериментов, сбор данных и быстрые циклы тестирования. Это позволяет защитить следующие моменты:

• выручку компании;
• репутацию компании;
• клиентов компании (от хлопот и разочарований);
• ваших коллег (например, в отделе продаж или в отделе по работе с клиентами, чтобы они не оказались застигнуты врасплох).

Если интересующая вас методика тестирования вызывает опасения в плане вышеперечисленных пунктов, на такие случаи существуют более консервативные вариации. Иными словами, проводить эксперименты непременно нужно, но подходить к этому следует со всей ответственностью.

Глава 18. Разработка продукта

Большинство компаний, переходящих к продуктовой модели, должны не только ввести в штат компетенцию ключевого технического специалиста (техлида), упомянутую ранее, но и вкладываться в свою квалификацию и инфраструктуру в том, что касается разработки, тестирования и внедрения программного обеспечения, на которое рассчитывают клиенты.
В успешных продуктовых компаниях часто можно услышать фразу: «Наше главное качество — надежность».
Спору нет, в современных продуктах и услугах, основанных на технологиях, поломка продукта может иметь немедленные и пагубные последствия для ваших пользователей и клиентов, для ваших доходов, для репутации вашего бренда и для ваших коллег (особенно сотрудников отдела продаж и отдела заботы о клиентах).
Если из-за вас возникнет серьезная проблема, это может привести к сбою в работе для всех пользователей, которые пользуются этой услугой и зависят от нее. Такова цена, которую мы платим за преимущества облачных вычислений, которых немало.
С каждым продуктом могут возникнуть ситуации, когда клиенты столкнутся с серьезной проблемой, требующей безотлагательных мер.
В таких случаях вам нужна возможность немедленно откатить последнее изменение, чтобы стабилизировать систему, быстро диагностировать проблему, создать новое решение, протестировать его, чтобы убедиться, что оно решает проблему, и нечаянно не вызвать другие проблемы (то есть провести регрессионное тестирование), а затем безопасно внедрить это решение.
Клиенты, как правило, с пониманием относятся к тому, что время от времени случаются сбои, и для них важнее то, как быстро и компетентно вы реагируете на нештатные ситуации.
Сегодня для большинства пользователей просто неприемлемо ждать неделями или месяцами. Успешные продуктовые компании должны уметь быстро и компетентно реагировать на насущные потребности клиентов и рынка.
Чтобы оказывать качественную услугу, необходимо убедиться, что ваш продукт работает должным образом и приносит ожидаемую прибыль. Именно это обусловливает необходимость иметь в распоряжении критически важные возможности для поддержки внедрения программного обеспечения, инструментария, мониторинга и аналитики.
Хотя концепции и принципы, изложенные в этой главе, носят немного технический характер, без них не обойтись, и, по сути, они достаточно просты для понимания.
ПРИНЦИП: «НЕБОЛЬШИЕ, ЧАСТЫЕ, ОТДЕЛЬНЫЕ РЕЛИЗЫ»
Принцип, который используется для удовлетворения вышеперечисленных потребностей, — это внедрение небольших, частых, не связанных между собой релизов.
Это означает, что как минимум каждая продуктовая команда выпускает свои новые разработки не реже чем раз в две недели. Для крупных продуктовых компаний это означает выпуск релизов несколько раз в день (так называемая непрерывная интеграция, непрерывное внедрение — CI/CD)[14].
Если вы не замечаете, что это происходит с вашими любимыми продуктами, то причина именно в том, что они выпускают фактически непрерывный поток очень маленьких релизов.
Но обеспечить надежность несколько сложнее, чем может показаться. В целом вы тестируете два основных аспекта создаваемого решения: первый достаточно прямолинеен, а вот со вторым придется повозиться.
Итак, первая задача — когда вы создаете новую функцию, вам нужно проверить, что она будет работать в соответствии с ожиданиями. Никаких подводных камней тут нет, за исключением бесконечных повторений этой проверки. И поскольку в ближайшие месяцы и годы вам, скорее всего, предстоят тысячи циклов тестирования, логичное решение — вложить средства в его автоматизацию.
Вторая задача — убедиться, что изменения, внесенные в программное обеспечение для реализации новой функции, не приведут к непреднамеренной поломке всего остального. Это называется регрессионным тестированием. Многие продукты и услуги, основанные на технологиях, сегодня являются результатом многолетней работы сотен разработчиков, создающих десятки тысяч взаимодействий, и, поняв это, вы придете к осознанию, каких трудов стоит предотвращать откаты в процессе обновления сложного продукта.
Основной метод, который используют продуктовые команды, чтобы убедиться в работоспособности новых функций без риска регрессий — это внедрение серии очень небольших изменений.
Чем меньше объем релиза, тем быстрее вы сможете проверить качество новых возможностей и тем быстрее убедитесь в том, что регрессия не грозит.
К тому же, если проблема возникает на фоне небольших и частых выпусков, ее гораздо проще выявить (ведь внесенные изменения можно по пальцам пересчитать).
Поэтому, если вы всерьез настроены заботиться о своих клиентах, придется инвестировать в свою способность выпускать очень частые и небольшие релизы.
На первый взгляд это может противоречить здравому смыслу, но если вы по-прежнему считаете, что высокая планка качества требует выпускать продукт медленно и редко, то стоит изучить теорию и опыт успешных продуктовых компаний, в которых частые и небольшие релизы обеспечивают большую пропускную способность (скорость), а также более высокое качество[15].
К сожалению, многие игроки рынка еще не достигли способности делать такие небольшие и частые релизы.
Вместо этого они готовят сотни и тысячи изменений, а затем — раз в месяц, раз в квартал или даже раз в год — кропотливо внедряют и пытаются интегрировать этот ворох разношерстных функций. Затем они пытаются проверить, работают ли все эти новые возможности так, как ожидалось, а дальше приступают к выявлению и устранению неизбежно возникающих проблем (регрессий).
Надеемся, вы начинаете понимать, что именно поэтому крупные («ударные») релизы печально известны задержками в несколько недель или даже месяцев, когда их приходится возвращать в стабильное, пригодное для выпуска состояние.
На самом деле многие продукты, созданные таким образом, вообще не достигают состояния надежного качества, и заказчик вынужден бороться с постоянным потоком дефектов и проблем, либо искать другого поставщика решений.
Более того, даже если новый релиз действительно работает так, как должен (а в этом большие сомнения), клиенты вынуждены переваривать сотни или даже тысячи изменений в продукте, которые разом обрушиваются на их головы. Это, скорее всего, потребует переобучения, переаттестации, новой интеграции и других значительных перерывов в работе — все ради того, чтобы справиться с изменениями, которые компания им навязала.
Неудивительно, что клиенты обычно просят вашу компанию выпускать релизы реже — у них просто нет времени на то, чтобы осваивать ваш продукт заново. Но, как вы уже поняли, причина жалоб клиентов на самом деле в другом, а более редкие релизы приведут лишь к ухудшению пользовательского опыта и снижению ваших бизнес-показателей.
Вместо того чтобы игнорировать или отбрасывать обоснованные опасения клиентов, вы должны разработать, протестировать и выпустить свой продукт так, чтобы людям не пришлось мучиться с последствиями обновлений. С одной стороны, у вас есть все основания для скорейшего внедрения изменений в программное обеспечение, но с другой стороны, с помощью специальных инструментов вы можете контролировать, когда именно клиенты увидят и получат доступ к этим новым возможностям. Об этом мы расскажем на примере следующих принципов.
Высоконадежные обязательства
В продуктовой модели команды занимаются решением сложных проблем для ваших клиентов и вашей компании так, чтобы это нравилось им и при этом работало на бизнес.
При этом продуктовая модель также учитывает периодические ситуации, когда вам нужно обеспечить конкретную функцию к определенной дате. Такие обязательства называются высоконадежными.
Иногда они обусловлены заключенными соглашениями, и вашему партнеру нужно планировать работу и со своей стороны. Или, возможно, ваша компания собирается провести крупную маркетинговую кампанию или отраслевое мероприятие, и к ним нужно тщательно подготовиться.
Не секрет, что типичные Agile-команды имеют ужасную репутацию в плане выполнения подобных обещаний.
Но сильные продуктовые компании знают, насколько это важно для выстраивания доверительных отношений с клиентами, партнерами и другими направлениями в вашей компании.
Если ваши клиенты или партнеры ждут от вас конкретного результата, они должны знать, что могут рассчитывать на вас в обещанный срок и что этот результат обеспечит ожидаемую ценность.
В этом случае вы стремитесь как решить основную проблему, так и с высокой степенью уверенности определить срок, который будет вам по силам.
Вот в чем секрет. Продуктовая команда, ответственная за принятие высоконадежных обязательств, должна иметь возможность провести предварительное исследование продукта, чтобы обоснованно исключить все продуктовые риски. Тогда она сможет гарантированно и ответственно принять на себя обязательства по разработке к нужной дате.
Если разработчики опытны или имеют грамотных наставников, это почти всегда означает, что продуктовая команда сначала создаст жизнеспособный прототип, прежде чем взять на себя обязательства. Эта популярная техника описана в нашей книге «Вдохновленные».
Кроме того, очень важно, чтобы даты определяли те же люди, которые должны будут на практике разрабатывать продукт. Эти даты ни в коем случае не должны исходить от руководителей проектов или программ, менеджеров по продуктам, разработчиков или кого-либо еще, кто лично непричастен к воплощению этого обязательства.
Более того, поскольку в итоге ответственность за обязательства разработчиков несет технический директор (руководитель разработки), наилучший вариант — это когда все высоконадежные обязательства утверждает лично он.
Стоит подчеркнуть, что если топ-менеджмент компании использует высоконадежные обязательства грамотно и ответственно[16], а продуктовая команда работает с ними профессионально, то это лишь укрепляет доверие внутри организации.

ПРИНЦИП: «КОНТРОЛЬНЫЕ ИЗМЕРЕНИЯ»
Поскольку в продуктовой модели вы берете на себя обязательства по решению проблем и несете ответственность за достижение результатов, очень важно понимать, как ваши продукты используются на самом деле (либо не используются вовсе).
Это означает, что вам необходимо обеспечить такие измерения для своих продуктов, чтобы вы могли понимать, что происходит с функцией после ее внедрения. Это называется телеметрией, и она происходит на всех уровнях — от низкоуровневых сервисов, сообщающих о своем состоянии и производительности, до высокоуровневых приложений, генерирующих аналитику использования и целые информационные панели.
При отсутствии всех этих данных ваш продукт развивается вслепую.
Вы можете выпустить новую возможность и не иметь ни малейшего представления о том, используется ли она и с чем именно ваши клиенты испытывают трудности. С помощью хорошего инструментария и аналитики можно быстро обнаружить и устранить проблемы, а также продемонстрировать, что новая возможность действительно представляет ценность для людей.
Для обеспечения необходимого уровня контрольных измерений у ваших специалистов есть множество различных инструментов, главное — понимать их практическую значимость.
Также стоит помнить, что статистика, которую вы собираете, непрерывно расширяется и усложняется — по мере того, как вы глубже изучаете применение ваших продуктов конечными пользователями и проясняете очередной этап необходимых улучшений. Этот процесс никогда не заканчивается, он находится в вечном развитии.
ПРИНЦИП: «МОНИТОРИНГ»
Измерительный аппарат, представленный в описании предыдущего принципа, имеет множество преимуществ, но одно из самых важных заключается в том, что он позволяет реализовать следующий принцип разработки: мониторинг, также известный как наблюдаемость.
Как и в случае с измерениями, мониторинг осуществляется на всех уровнях — от обеспечения правильной работы базовых вычислительных систем и сервисов до обеспечения правильной работы приложения и надлежащего обслуживания клиентов.
Благодаря тщательному мониторингу вы сможете быстро обнаруживать проблемы, причем нередко еще до того, как с ними столкнутся ваши клиенты.
Как и в случае с контрольно-измерительными инструментами, существует широкий спектр коммерческих инструментов для мониторинга. Поэтому в рамках данного принципа также настройтесь на то, что вашей компании потребуется несколько инструментов мониторинга и отчетности для различных типов и уровней информации.
Разумеется, как для измерений, так и для мониторинга используются технологии, предотвращающие отслеживание или передачу какой-либо конфиденциальной или персональной информации.
ПРИНЦИП: «ИНФРАСТРУКТУРА ВНЕДРЕНИЯ»
Итак, у вас есть возможность внедрять небольшие, частые релизы, которые оснащены измерительными инструментами для получения необходимых телеметрических данных, и вы следите за дальнейшей судьбой этих обновлений.
Но чтобы обеспечить необходимую ценность для пользователя, существует еще один важный элемент, который предполагает наличие инфраструктуры, используемой для внедрения.
Предположим, у вас есть некое программное решение, готовое к запуску в разработку. Даже при условии, что вы протестировали эту новую функцию и убедились в ее эффективной работе, порой на этапе разработки всплывает какая-то проблема. Поэтому ваша ИТ-инфраструктура должна иметь возможность «откатить» это изменение при необходимости.
Но даже если все работает стабильно, вы еще не знаете, как клиенты будут применять новую функцию в повседневной жизни.
Здесь возможны три варианта развития событий:

1. Клиентам нравится новая возможность, они сразу же начинают использовать ее и полагаться на нее. На это, разумеется, вы и рассчитываете.
2. После запуска в разработку новая возможность почему-то мешает вашим клиентам пользоваться вашими продуктами. Одна из распространенных причин, особенно в мобильных приложениях, заключается в том, что из-за очень ограниченного объема ресурсов на устройстве клиенты не могут добраться до какой-то более важной функции. В этом случае внедрять новую возможность не стоит до тех пор, пока вы не разберетесь с этой ситуацией.
3. Новая функция внедрена и технически работает хорошо, но она практически не используется, по крайней мере не с той интенсивностью, на которую вы рассчитывали. В результате новая возможность не вредит, но и не помогает. Вы не поверите, но это самый распространенный случай, и он негативно сказывается на мотивации сотрудников.

Если вы хотите соответствовать стандартам достижения результатов в бизнесе, то необходимо внедрять новые возможности так, чтобы знать, по какому из трех вышеописанных сценариев идет внедрение.
Самый распространенный способ это осуществить — обеспечить инфраструктуру внедрения поддержкой A/B-тестирования. Оно считается «золотым стандартом», поскольку может легко определить влияние даже одной новой возможности. Однако для быстрого получения результатов требуется значительный объем трафика данных.
Возможно, вы не задумывались об этом, но компании, работающие по продуктовой модели, проводят множество (сотни) таких тестов одновременно. Инфраструктура внедрения запускает различные типы тестов, по каждому из них собирает аналитику и продолжает использовать алгоритм до получения статистически значимых результатов.
Другой аспект ИТ-инфраструктуры позволяет контролировать, кто из клиентов сможет увидеть те или иные новые возможности. Особенно популярна методика, внедряющая разработанные функции, но скрывающая их от клиентов до тех пор, пока они не будут включены в соответствующую выборку. Эта техника особенно полезна, когда у вас есть комбинация функций, требующих одновременной видимости, или когда вы хотите отложить демонстрацию функций до некого маркетингового мероприятия.
Говоря об инфраструктуре внедрения, одними коммерческими решениями чаще всего не обойтись, и нередко компании используют сочетание коммерческих и индивидуально разработанных инструментов под свои специфические задачи.
Управление техническим долгом
Мы упоминаем о проблеме технического долга, потому что, если ситуация с ним достаточно серьезна, он будет мешать всем остальным процессам трансформации — от изменения методов разработки и до внедрения.
Техническая задолженность есть у каждой компании[17], но среди компаний, желающих перейти на продуктовую модель, очень многие имеют зашкаливающий уровень технического долга.
Этому есть две распространенные причины:

1. Компании, в истории которых были поглощения других компаний, не только наследуют технический долг приобретенных организаций, но и увеличивают его в связи с необходимостью интеграции с другими системами и потерей опытных инженеров, увольняющихся после перехода компании в новые руки.
2. В большинстве предыдущих моделей, особенно в рамках классической модели финансирования проектов в ИТ-стиле, высокий уровень технического долга быстро накапливается сам собой, поскольку финансирование распространяется только на конкретный проект и обычно не включает в себя целостный системный взгляд для постоянного улучшения продукта и обслуживающей его инфраструктуры.

Вне зависимости от причины, симптомы технического долга чаще всего видны невооруженным глазом. Работа, на которую раньше уходили дни или недели, теперь занимает месяцы. Продуктовые команды жалуются на слишком много зависимостей и слишком мало автономии. Даже небольшие улучшения становятся дорогостоящими, а крупные инициативы, которые важны для продвижения компании на рынке, становятся настолько сложными в исполнении, что компания всеми силами их избегает.
Именно поэтому технического долга так боятся во многих компаниях. Это реальная угроза, из-за которой может застопориться весь бизнес.
Переход к продуктовой модели, при которой продуктовые команды получают реальное «хозяйское» право в основных областях, — это большой шаг к улучшению ситуации. Но сначала все равно придется выкапывать себя из ямы.
Специфика различных мер по переходу на новую технологическую платформу выходит далеко за рамки этой книги, но специализированные фирмы при необходимости могут помочь вам построить надежный план модернизации вашей программной базы. Однако самое главное, что нужно понять, — это то, что работу по устранению технического долга нужно начинать немедленно, а затем выполнять ее непрерывно и бесконечно.
Большинство компаний, которые хорошо управляются с техническим долгом, скажут вам, что работают над ним каждый день, задействуя от 10 до 30% инженерных мощностей. Иногда ситуация настолько тяжела, что требует 40–60% усилий разработчиков. На этом этапе у вас остается минимум сил на клиентов, поэтому действовать нужно осторожно и целенаправленно.
Хотя на то, чтобы взять под контроль проблему технического долга, обычно уходит от одного до трех лет, хорошая новость заключается в том, что при надежном плане и опытных инженерах вы имеете шанс увидеть улучшения уже через несколько месяцев.


Глава 19. Продуктовая культура

Мы обсудили такие основные понятия, как продуктовые команды, продуктовая стратегия, исследование продукта и его разработка. Но если взглянуть на принципы, лежащие в основе каждого из этих понятий, можно получить полное представление о том, из чего состоит сильная культура продукта в высококлассной продуктовой компании.
Это продуктовые команды, наделенные полномочиями находить хорошие решения сложных проблем, обладающие необходимым набором межфункциональных навыков и имеющие свободный доступ к клиентам, данным и ключевым специалистам других направлений.
Это продуктовая стратегия, основанная на глубоких знаниях, которые помогают организации выбирать наиболее ценные возможности для реализации и наиболее серьезные угрозы для противодействия им.
Это продуктовые команды, умеющие проводить исследование продукта, заранее оценивая риски, экспериментируя, создавая прототипы и проводя быстрое тестирование с пользователями и клиентами, чтобы определять, какие решения действительно стоит разрабатывать.
А когда продуктовые команды принимают решение о создании продукта, они обладают навыками его разработки, чтобы создавать, тестировать и внедрять небольшие, частые и стабильные релизы, которые измеряются и отслеживаются.
Однако есть еще несколько важнейших принципов продуктовой модели, которые можно рассматривать как метапринципы, поскольку они относятся к разработке продукта в целом и при этом играют очень важную роль в создании уверенной культуры продукта.
ПРИНЦИП: «ПРИНЦИПЫ ПРЕВЫШЕ ПРОЦЕССА»
Многие компании, которые хотят трансформироваться, в ранний период развития неплохо справлялись с инновациями, но потом каким-то образом утратили эту способность.
К сожалению, такое случается сплошь и рядом, и успешные продуктовые компании всегда держат в уме такую перспективу.
Как предупреждает Джефф Безос, «верный процесс позволяет вам обслуживать клиентов. Но если вы невнимательны, он рискует превратиться в священную корову. В крупной организации это происходит очень легко. Помните, что процесс — это не главное. Всегда задавайте вопрос: мы владеем процессом или процесс владеет нами?»
Или, как отмечает Стив Джобс, «великие продукты создает не процесс, а содержание. Система заключается в том, что система отсутствует. Это не значит, что у нас нет процесса. Но он не главное».
А вот что говорит Рид Хастингс: «[Причина успеха Netflix в том, что у этой компании есть] культура, в которой люди важнее процесса, инновации важнее эффективности, а контроля совсем немного».
Или, как предупреждает Стив Бланк, «процесс хорош в идеальном мире, где известны и проблема, и решение. Процесс гарантирует, что вы сможете разрабатывать решения, которые масштабируются без нарушения работы других частей организации. Процессы снижают риск для организации в целом, но каждый слой процессов снижает гибкость и оперативность и, что самое важное, замедляет реакцию на новые возможности и угрозы».
Нельзя сказать, что процесс плох по своей сути, но часто руководители приходят в компанию из организаций, давно утративших способность к новаторству, и приносят с собой привычные процессы и культуру. Или же они несут процессы из нетехнологического пространства и пытаются навязать их организациям, стремящимся к инновационной деятельности.
По сути, вы можете пытаться управлять своим продуктовым направлением либо с помощью процессов, либо с помощью людей.
Если сотрудник совершает ошибку, вы можете добавить процесс, который призван предотвратить повторение этой ошибки, либо провести инструктаж, чтобы человек понял, как ему справиться с подобной ситуацией в будущем.
Чтобы наделить сотрудников истинным «чувством хозяина» и передать принятие решений в продуктовые команды — ближе к пользователям, — вам необходимо сделать так, чтобы коучинг стал одной из основных обязанностей ваших менеджеров.
Коучинг включает в себя обучение навыкам и принципам, а также обмен стратегическим контекстом — более широкой картиной видения продукта и его стратегии.
Непрерывное совершенствование процессов
Еще один способ гарантии, что в вашей компании принципы, обсуждаемые здесь, будут стабильно важнее любого конкретного процесса, — это намеренная практика непрерывного совершенствования процессов.
Суть в том, чтобы постоянно размышлять о своем опыте и потребностях, чтобы совершенствовать имеющиеся процессы. Не попадайте в ловушку слепой веры в процесс, его можно и нужно менять.

ПРИНЦИП: «ДОВЕРИЕ ПРЕВЫШЕ КОНТРОЛЯ»
Переход от командно-административной к продуктовой модели — это не только изменение компетенций и понятий, но и фундаментальное изменение культуры.
Для многих топ-менеджеров, особенно тех, кто строил свою карьеру на модели управления «сверху вниз», это большой скачок в развитии. Новая модель основана на доверии, а не на контроле.
Полезно осознать, что именно это является ключевым изменением.
Данный подход проявляется во многих аспектах: начиная с отказа от привычных списков функций, которые стейкхолдеры выдают продуктовым командам, и заканчивая расширением полномочий продуктовых команд, перед которыми отныне ставятся ответственные задачи для самостоятельного поиска лучших решений.
В более широком смысле вам предстоит перейти от мелочного контроля к лидерству, основанному на активном наставничестве и служении потребностям других сотрудников, а не самого руководителя. Это означает руководить с помощью контекста, а не контроля.
ПРИНЦИП: «ИННОВАЦИИ ПРЕВЫШЕ ПРЕДСКАЗУЕМОСТИ»
Во многих компаниях первопричина отсутствия инноваций совершенно очевидна. Они построили свою организацию и методы работы на основе такой цели, как предсказуемость. Они просто сосредоточились на том, чтобы каждый квартал выпускать побольше функций.
Не то чтобы они намеренно отказывались от цели инноваций, но, как говорит бизнес-тренер Хенрик Книберг, «100% предсказуемости = 0% инноваций».
В компаниях, ориентированных на предсказуемость, скажут вам, что сами стейкхолдеры и должны заботиться о ценности запрашиваемых ими функций. Но сильные продуктовые компании знают, что дело не в умных запросах, а в природе продукта, основанного на технологиях, — специалисты других направлений и клиенты просто не знают, что технически возможно реализовать в данный момент. Лишь разработчикам известно, что происходит на передовых технологических рубежах.
Сегодня, как никогда раньше, компании зависят от непрерывных инноваций. Поэтому необходимо признать, что предсказуемость — это хорошо, но не так важно и необходимо, как новаторство.
А когда периодически возникает реальная необходимость в предсказуемости, то лучший способ справиться с ней — это высоконадежные обязательства.
От проектов к продуктам
Разговор о культуре продукта может казаться оторванным от жизни, но она ежедневно влияет на каждого сотрудника. Чтобы попытаться воплотить эти принципы в жизнь, приведем пример очень распространенной ситуации «до и после».
В старых моделях часто все сводилось к тому, чтобы разработать проекты к определенным датам.
Понятно, откуда это берется, ведь от ИТ-отдела постоянно требуют, чтобы конкретные функции и проекты были реализованы как можно быстрее.
Проблема в том, что такой подход игнорирует реалии продукта, работающего на основе технологий.
Проекты — это, как правило, большие, медленные и дорогостоящие попытки получить какой-то результат к определенной дате. Вам приходится решать, насколько большой должна быть команда, и прикидывать, сколько времени займет работа. Затем нужно выбить финансирование, после чего вы неизбежно узнаете, что проект потребует больше сил, чем вы предполагали, а его выполнение превращается в настоящее испытание.
Большинство усилий уже не направлены на создание ценности, а просто призваны получить на выходе хоть какой-то продукт. Затем, когда он наконец-то внедрен, сотрудники не могут проводить циклы отладки и улучшения, потому что чаще всего разбегаются по следующим заданиям. Никто не берет ответственность за результат, и все выводы и инсайты, полученные в ходе работы, скорее всего, будут потеряны.
Здесь сразу несколько негативных явлений:

1. Обычно требуется несколько последовательных итераций, пока вы не добьетесь необходимых результатов, но полученного финансирования редко хватает более чем на одну попытку. А если и удается возобновить его, то, как правило, на несколько кварталов позднее.
2. Вам нужно, чтобы люди чувствовали реальную ответственность за технологию и результаты, но, когда сотрудников привлекают только на время проекта, они не чувствуют себя хозяевами данного участка работы и у них мало стимулов для создания чего-то значимого.
3. В описываемом сценарии речь идет о разработке функций и проектов, о которых просят ключевые специалисты других направлений, вместо того чтобы позволить вашей продуктовой команде, особенно разработчикам, изучить текущие технологические возможности. В результате инновации в проектах — явление крайне редкое.
4. Поскольку команды создают только то, что им нужно для данного проекта, никто не беспокоится о долгосрочных последствиях этой работы и об оптимизации базовой технологии, отчего быстро накапливается технический долг.
5. Кто берет на себя ответственность за достижение необходимого результата? Чувство ответственности обычно размазано между несколькими специалистами разных направлений, а в итоге наиболее вероятно, что все стрелки переведут на команду данного проекта и обвинят ее в плохо сделанной работе.

А вот в продуктовой модели вы фокусируетесь на продуктах и результатах.
Продуктовая команда фокусируется на бизнес-результатах, таких как снижение уровня оттока, ускорение роста или любые другие KPI, соответствующие вашей ситуации, и она же постоянно работает над отслеживанием и улучшением этих результатов. Все добавляемые ими возможности направлены на достижение этих результатов. Команда одержима результатом.
Отчасти это связано с переходом к принципу работы долговременными командами, но отчасти — и с изменением культуры, когда от команды требуют ответственности за конечные результаты, а не просто за внедрение функций.
В проектной модели максимум, о чем вы можете попросить, — это сократить срок выхода на рынок. Но в продуктовой модели вы можете сосредоточиться на гораздо более значимом показателе — выходе на окупаемость.
Особенно иронично то, что может показаться, будто проект, сфокусированный на выводе на рынок, займет меньше времени, чем работа продуктовой команды, нацеленной на окупаемость. Но часто все происходит ровно наоборот.
В то время как проектная команда должна укомплектовать штат, изучить необходимые технологии, установить нужные связи и понять весь контекст, продуктовая команда вовсю работает и, скорее всего, уже выполнила множество подобных проектов и функций. Поэтому, помимо того, что люди в курсе технологий, они еще и знают гораздо больше о проблеме и решении, владеют данными и умеют работать над решением подобных проблем в команде.
Именно поэтому больше всего издержек мы наблюдаем в компаниях, работающих по старой проектной модели.
Все это не означает, что время выхода на рынок не имеет значения. Оно важно. И скорость, безусловно, имеет значение. Для этого, как уже говорилось, существуют методы, ставящие приоритетом надежную дату, на которую можно рассчитывать.
Но задайте себе вопрос: что важнее для этой работы — соблюдение сроков или достижение результата? Иногда срок является приоритетом. Но это должно быть исключением, а не правилом.
Теперь вы видите, почему многие компании говорят о важности конечных результатов, но при этом в их культуре и поведении неизменно отдается предпочтение предсказуемости.

ПРИНЦИП: «ОБУЧЕНИЕ ЧЕРЕЗ НЕУДАЧУ»
Во многих компаниях глубоко укоренился страх перед неудачей. Этот страх заставляет людей выстраивать процессы так, чтобы избегать риска, из-за чего теряется способность реагировать на меняющиеся потребности рынка и новые технологии.
Хотя мы ни в коем случае не прославляем ошибки и провалы, основное внимание должно быть направлено на работу с рисками и быстрое обучение. Когда вы проводите эксперимент в рамках исследования продукта, нет такого понятия, как успех или провал. Есть только вопрос: «Чему мы научились?»
Ваша цель — узнать, что в процессе поиска продукта работает, а что нет, при этом затраты и время значительно сокращаются, а риск снижается. Таким образом, когда вы начнете тратить время и средства на разработку продукта, у вас будут доказательства и уверенность в том, что продукт не окажется провальным.
Однако верно и то, что в некоторых случаях даже качественное исследование продукта не защищает от ошибок. Сильная продуктовая культура включает в себя этот риск и включает в себя положительное отношение к учебе на ошибках, а также к людям, которые готовы к такому риску.

Глава 20. Пример новаторства: CarMax

Примечание Марти: «Компания CarMax уже ощутила преимущества перехода на продуктовую модель, когда пандемия подвергла организацию настоящему испытанию. Это потребовало от нее задействовать все свои новые мускулы — в продуктовой стратегии, в исследовании продукта и в его разработке. Иногда требуется кризис, чтобы понять, на что действительно способна ваша компания».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
Компания CarMax, основанная в 1993 году в Ричмонде, штат Вирджиния, является крупнейшим розничным продавцом подержанных автомобилей в США. За последние 30 лет компания построила прочный бизнес, добившись отношений доверия и честности между продавцами и покупателями автомобилей с пробегом.
Изначально CarMax была создана как дочернее подразделение розничной сети по продаже электроники Circuit City и быстро стала лидером в области продаж подержанных машин. Со временем топ-менеджмент заметил, что ожидания потребителей изменились, особенно в части желания совершать покупки через интернет, а кроме того, появились конкуренты, ориентированные на цифровые технологии. Руководство компании осознало, что для сохранения лидирующих позиций им придется переступить через себя.
Первоначальные усилия компании по переходу к продуктовой модели были сосредоточены на цифровом опыте, ориентированном на потребителя, и это направление возглавила Энн Йогер. Она инициировала переход к продуктовой модели вместе с командой сайта carmax.com. Это начинание быстро доказало свою ценность, а дальше были несколько лет организационного роста для создания продуктовых компетенций уже в масштабе компании.
К началу 2020 года компания насчитывала более двухсот магазинов CarMax, в каждом из которых на продажу выставлялись сотни подержанных автомобилей. Бизнес приносил стабильную прибыль и развивался.
Трансформация, проведенная за предыдущие годы, уже принесла ощутимые результаты, и CarMax завоевала репутацию инновационной компании в сфере розничной торговли автомобилями.
Потребители могли изучить доступные автомобили в интернете, узнать, что именно они могут себе позволить, и договориться о посещении магазина для тест-драйва конкретных машин.
В отличие от большинства других автосалонов, в CarMax за каждый купленный или проданный автомобиль назначалась простая цена, не требующая никаких торгов, а каждый автомобиль должен был пройти тщательную проверку по 125 пунктам с соблюдением высоких стандартов качества, прежде чем CarMax одобряла его для выставления на продажу.
Автомобили, прошедшие отбор, были доступны для продажи клиентам CarMax с 7-дневной гарантией возврата денег и 30-дневной гарантией на саму машину.
Те же машины, что не соответствовали нужному уровню качества, продавались на аукционах другим дилерам.
ПРОБЛЕМА, КОТОРУЮ НУЖНО РЕШИТЬ
Когда разразилась пандемия, многие розничные продавцы, в том числе и CarMax, были вынуждены соблюдать целый ряд ограничений и предписаний — со стороны как федеральных, так и местных властей. В некоторых случаях требовалось закрыть магазины, сократить число покупателей, которым позволено одновременно находиться внутри, либо продавать автомобили только вне помещения.
В свете новых ограничений и широких макроэкономических последствий пандемии, к началу апреля 2020 года компания объявила о снижении продаж более чем на 75% по сравнению с предыдущим годом.
При этом в дополнение к тем проблемам, с которыми столкнулись другие физические ретейлеры, у CarMax были запасы товара на миллиарды долларов — автомобили на стоянках, — а действующие ограничения не позволяли их продавать.
К счастью, CarMax уже начала переходить к многоканальной розничной торговле, когда покупатели совершают покупки не только в магазине, но и онлайн, а также комбинируя оба эти варианта в разных пропорциях. И теперь это уже было не просто возможностью для роста бизнеса, а жизненно важным функционалом.
Компании необходимо было ускорить переход на многоканальную розницу и найти дополнительные способы продажи огромного количества автомобилей в условиях пандемии.
ПОИСК РЕШЕНИЯ
На тот момент у CarMax было несколько сильных продуктовых команд, многие из которых уже прорабатывали вопрос многоканальности, и теперь их деятельность вышла на первый план.
Самые очевидные изменения связаны с переходом к покупательскому опыту, который не завязан на посещении розничных магазинов и живом общении с продавцами-консультантами.
В компании ускорили переход на виртуальный центр обслуживания клиентов, укомплектованный сотрудниками, которые могут оказать помощь на любом этапе процесса покупки или продажи автомобиля.
Также у CarMax появилась возможность не только просматривать автомобили онлайн, но и выбирать, оформлять заказ, оплачивать и организовывать доставку либо самовывоз. А в отношении схемы «обмен с доплатой» потребовалось оперативно определять стоимость автомобиля, который покупатель предлагает со своей стороны.
Кроме того, когда автомобили, полученные по обмену с доплатой, не соответствовали стандартам качества CarMax, в компании больше не могли полагаться на личные аукционы с другими дилерами для продажи таких машин.
Новые процессы покупки и продажи автомобилей требовали обновления целого ряда сопутствующих продуктов, связанных со всеми этапами сделки. Сюда входили финансирование, «мгновенное предложение» по обмену с доплатой, электронное внесение первоначального взноса и оформление финансовых документов с помощью электронной подписи, организация доставки по адресу, включая бесконтактную, а также новое гарантийное предложение «полюби свою машину», по которому срок гарантии увеличился с 30 до 90 дней, а окно возврата — с 7 до 30 дней, что не имело прецедентов в автомобильной отрасли.
Все эти аспекты сделки по определению являются рискованными, поскольку связаны с крупной потребительской тратой, но некоторые из них имели особенно высокий риск.
Для CarMax, бизнес-модель которой основана на постоянной разнице в цене, было необходимо обеспечить точное и справедливое ценообразование как на приобретаемые, так и на продаваемые автомобили.
Компания должна была быть уверена, что сможет четко и точно описать и показать истинное состояние автомобиля, потому что, если розничный клиент или оптовый дилер, покупающий автомобиль на аукционе, будет разочарован, увидев реальный товар, он потеряет доверие к CarMax и, скорее всего, не завершит сделку.
Чтобы устранить эти риски, продуктовые команды тестировали прототипы сначала в очень маленьких группах, затем на региональном уровне и, наконец, в масштабе всей страны.
Ключевые компоненты новой модели продаж продолжали внедряться по мере тестирования, и всего через шесть месяцев после начала пандемии компания CarMax ввела в эксплуатацию все ключевые элементы процесса покупки и продажи автомобилей на национальном уровне.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Пострадав в начале пандемии, компания CarMax быстро восстановила потерянные доходы и даже увеличила их, став примером одной из немногих историй новаторского успеха в автомобильной отрасли.
За два следующих года новые услуги, основанные на технологиях, обеспечили гораздо более богатый опыт работы с клиентами и сотрудниками, чем решения, основанные на ручном управлении, которые использовались до пандемии.
Сегодня CarMax имеет репутацию одного из лучших мест работы для талантливых специалистов в области продуктов и технологий, а скорость и способности их продуктового и технологического направления помогли завоевать доверие коллег из остальных подразделений компании.
Никто из нас не знает, что принесет будущее, но команда CarMax доказала, что может быстро и эффективно решать важные и сложные проблемы для своих клиентов и для своего бизнеса.

Часть V. История трансформации: trainline


(РАССКАЗЫВАЕТ ДЖОН МУР)
Примечание Марти: «Всего за несколько лет компания Trainline превратилась в один из лучших в Европе примеров инновационных продуктов, основанных на технологиях, и полностью перевернула свой бизнес. Начиналась трансформация несколько необычно. Крупная частная инвестиционная компания KKR приобрела Trainline, потому что справедливо считала, что этот бизнес значительно недооценен и что если Trainline перейдет к продуктовой модели, то сможет продемонстрировать свою реальную стоимость. KKR привела в компанию сильного генерального директора Клэр Гилмартин, которая затем привлекла опытного руководителя отдела разработки Марка Холта и проверенного главу продуктового направления Джона Мура. Далее Джон от первого лица рассказывает об этой впечатляющей трансформации».

В январе 2015 года одна из крупнейших в мире компаний прямых инвестиций, KKR, известная как изобретатель выкупа с привлечением заемных средств, объявила о покупке Trainline, давнего продавца железнодорожных билетов в Великобритании.
Приобретение, на первый взгляд, не имело особого смысла. Железнодорожный транспорт остается отраслью с огромной долей устаревших процессов. Изменения в системе продажи билетов могут потребовать многомиллиардных инвестиций в инфраструктуру, а вся отрасль находится под пристальным вниманием правительства. В таких условиях путь к росту обычно измеряется не месяцами и годами, а десятилетиями.
При данных ограничениях казалось, что Trainline не имела шанса достичь того прогресса, который требовался портфелю KKR.
Однако достигнутый успех оказался потрясающим, и возглавила эту драматичную трансформацию новый молодой руководитель компании, которую взяли прямо из eBay. Она вывела устаревший железнодорожный бизнес на рельсы сильных клиентоориентированных технологий.
МОТИВАЦИЯ
Когда новый генеральный директор Клэр Гилмартин пригласила меня на только что созданную должность директора по продукту, она меня предупредила, что для выхода на ожидаемую траекторию развития придется изменить все аспекты работы моего направления.
Успехи компании были незначительны. Trainline работала в рамках классической ИТ-модели и делала упор на функции, что почти не приносило результатов.
Разработка программного обеспечения была в зачаточном состоянии, а во многих сферах просто передана на аутсорсинг.
Продуктовое направление отсутствовало полностью, за исключением нескольких человек, которым была присвоена расплывчатая должность «управляющий продуктом».
Горстка штатных дизайнеров говорили о себе как об обладателях разнообразных маркетинговых компетенций.
Сами же продукты безнадежно устарели.
Компания Trainline была запущена в 1997 году — на тот момент она предложила решение проблемы хаоса, возникшего после приватизации британских железнодорожных сетей. Несколькими годами ранее была упразднена государственная компания British Rail — под предлогом стимулирования инноваций и конкуренции.
Но процесс приватизации был проведен в спешке, в результате за железнодорожный транспорт стали отвечать более сотни частных компаний. Пути приобретения билетов стали разнообразными и часто запутанными. Теперь человеку нужно было заранее узнавать, какая компания обслуживает интересующий его маршрут.
Ответ на эту проблему и дала централизованная платформа онлайн-бронирования Trainline. Она позволила клиентам избегать ежедневных забот, связанных с очередями к кассам. Свой первый билет компания продала в 1999 году и в течение следующего десятилетия постепенно закрепилась на рынке. Но затем рост остановился.
В 2014 году Trainline была куплена компанией KKR, в которой, увидев благоприятную возможность, уговорили талантливого лидера в области современных технологий покинуть eBay и занять свою первую должность генерального директора. Привлекли также опытного директора по технологиям Марка Холта и меня для управления продуктом.
Мы втроем быстро составили команду и приступили к работе над своими зонами ответственности.
МЕНЯЯ ПОДХОД К РАЗРАБОТКЕ
Приоритетными направлениями стала разработка программного обеспечения, управление продуктами и дизайн, а на первых совещаниях регулярно обсуждались текущие потребности в наборе персонала и нехватка талантливых кадров.
Инженерные разработки требовали срочных инвестиций. Аутсорсинг пропитал всю компанию, и даже руководящие технические должности заполнялись не внутренними сотрудниками, а многочисленными подрядчиками, которые приобрели значительные знания о различных сложностях платформ и систем, но не особо заботились о будущем направлении развития компании.
Организация работала в режиме восьминедельных циклов релиза, что было недостаточно для эффективного обслуживания клиентов.
Мы унаследовали классическую культуру ИТ-директоров. К технологиям относились просто как к неизбежным расходам.
Последствия были заметны невооруженным глазом. Накопился огромный технический долг, системы были неповоротливы и полностью локальны. Требовалось срочно провести капитальную техническую реорганизацию.
Мы переписали должностные обязанности для каждой специальности, набрали много новых разработчиков, а на уровне отдельной команды была создана новая роль техлида. Кроме того, значительное количество людей мы уволили.
Перед нами стояла нетривиальная инженерная задача. Прежний центр обработки данных Trainline, состоящий из сотен серверов, не справлялся со своим назначением. Вдобавок мы получили уведомление о том, что наше здание подлежит сносу.
Однако уже через 18 месяцев Trainline была полностью переведена на облачные сервисы Amazon AWS и уверенно стремилась к 100-процентному использованию облачных технологий.
Со временем в облако было выпущено более 20 тысяч отдельных компонентов со скоростью более 100 штук в неделю. «Однажды майским днем, — это вспоминает Марк, — кто-то сказал: “Кстати, всё в непрерывной разработке!” Это был волшебный момент».
Инженерная работа шла быстрыми темпами, причем не только в структурном, но и в идейном плане. Новых сотрудников выбирали не просто за их техническое мастерство (нашей миграцией на сервисы AWS руководил один из самых опытных экспертов по облачным технологиям в Великобритании), а исходя из их желания и способности понимать клиентов.
Мы ожидали от разработчиков, что они сами будут активно пользоваться продуктом и как можно шире понимать контекст с точки зрения клиентов и обстановки на рынке.
ИЗМЕНЕНИЕ АЛГОРИТМОВ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ
Поскольку в компанию быстро прибывали впечатляющие инженерные кадры, остро встала необходимость в эффективном управлении продуктом. Мне досталась команда, привыкшая работать по запросу от стейкхолдеров, которая мало что понимала в разработке и в том, как сильные продуктовые команды решают проблемы на пользу одновременно клиентам и бизнесу.
Но новая цель была ясна. В сердце компании должен быть сильный продуктовый менеджмент. Мы намеревались быстро превратиться в эффективного игрока рынка, способного выявлять максимальную ценность и затем достигать ее.
Я опасался, что нам потребуется полная смена персонала. Но после начала процесса трансформации часть сотрудников выразили готовность научиться работать по передовым практикам. И я быстро выделил для себя одного из них, работавшего в компании не так давно, в нем угадывался большой потенциал.
Команда в целом не была знакома с современным управлением продуктами, но люди были умны, амбициозны и стремились учиться. Я решил дать им возможность показать, на что они способны.
Первоочередной задачей стал коучинг, и каждый день мы тратили по несколько часов на индивидуальную работу с членами команды. Мы обсуждали критическую важность исследования продукта, ключевые техники и необходимость ускорения циклов тестирования и анализа.
Чтобы поддержать изменения в корпоративной культуре, каждую пятницу после обеда мы проводили в широком кругу неформальную встречу под названием «Еженедельные победы». Моей целью было создать безопасное пространство для всех команд, где они могли бы собраться, обсудить прогресс и подискутировать. Это быстро включило мотивацию. Регулярно демонстрировались открытия, тестовые данные и прототипы. Задавались вопросы и обсуждались идеи. Коммуникация и координация значительно улучшились. Эти «Еженедельные победы» быстро всем полюбились и доказали свою пользу.
Вообще, куда ни глянь, везде было множество проблем, требующих решения.
Путешествия — это прекрасно во всех смыслах, они вдохновляют, но наши продукты были на редкость скучны и механистичны.
При таком большом количестве потенциальных приоритетов мы быстро определили, что стратегия продукта должна быть направлена на решение двух важнейших проблем: использование мобильных приложений и конверсия сайта. Эти области давали возможность получить немедленные и значительные результаты.
Компания Trainline все еще была почти полностью ориентирована на пользователей стационарных компьютеров, что отставало от рыночных трендов почти на десять лет. С точки зрения маркетплейса конверсионный опыт также был очевидным рычагом роста, но тестов было проведено мало, а платформа данных отсутствовала.
Для оптимизации компания все это время прибегала к услугам внешнего консультанта. Ежемесячные расходы исчислялись десятками тысяч фунтов.
Когда я указал на то, что за последние 12 месяцев было проведено всего восемь тестов — по цене почти 40 тысяч фунтов стерлингов за тест, и ни один из них не дал очевидных преимуществ, — почти ни у кого не было сомнений в том, что контракт нужно разрывать. Нам предстояло накачать собственные мускулы в этой области, причем быстро.
Наша недавно созданная команда разработчиков мобильных приложений возглавила работу над продуктом, который быстро завоевал популярность в экосистеме Apple и занял первое место в рейтинге в своей категории. Мы были намерены установить высокую планку, тщательно отбирая команду, чтобы задать хорошие внутренние стандарты. И мы не прогадали.
Благодаря впечатляющим новому менеджеру по продуктам и техлиду, которые вместе привнесли значительные амбиции и задали высокий темп, старые практики быстро уходили в небытие.
Использование мобильной связи возрастало, и мы, как руководство, неоднократно отмечали результаты и работу команды.
Мы понимали, что это может вызвать негативные чувства у остальных сотрудников в компании. Но, демонстрируя конкретный пример новых культурных ожиданий, мы пытались подтолкнуть других к пониманию того, что значит сосредоточиться на бизнес-результатах. И это сработало.
Уделяя большое внимание набору персонала и коучингу, мы быстро набрали обороты. Команда за командой, другие последовали этому примеру.

Дизайн как сверхспособность
Команда дизайнеров была специально набрана таким образом, чтобы добиться уклона в сторону быстрого качественного тестирования. Ключевым преимуществом стало создание прототипов. Быстрые пользовательские прототипы постоянно применялись всеми командами для получения оперативной обратной связи по множеству потенциальных решений.
Команда стремительно росла, хотя и не без некоторого сопротивления. В какой-то момент финансовая служба отказалась от дополнительного найма сотрудников на должность дизайнера продукта. Будучи бизнесом в портфеле частного инвестиционного фонда, мы всегда находились в строгих рамках контроля расходов. Но нам нужны были дизайнеры продуктов, чтобы получить максимальную отдачу от инвестиций в управление продуктами и инженерные разработки.
Я понял, что мой первоначальный запрос потерпел неудачу, потому что я не предоставил доказательства бизнес-результатов. И когда мы подготовили наглядный анализ результатов, получаемых в командах с сильными дизайнерскими компетенциями, наем нужных сотрудников был быстро одобрен.
При таком количестве параллельных рабочих потоков мы разработали конфигурацию команды, чтобы снизить когнитивную нагрузку и минимизировать зависимости. Этот выбор был подкреплен нашими растущими инвестициями в облачную платформу микросервисов, что позволило нам минимизировать — хоть и не устранить — зависимости между командами.
За работу с основными устройствами (десктопными и мобильными) отвечали различные команды, а со временем, когда в компании появились новые команды, нацеленные на новые корпоративные и вспомогательные направления роста, наши разговоры стали сводиться к будущим инвестициям в нашу платформу. В частности, в данные.

Инвестиции в аналитику данных
Поскольку наша информация хранилась в самых разных системах в различных, несовместимых форматах, у нас отсутствовала очевидная стратегия работы с данными.
«Наши данные — это сундук с золотом, засыпанный метровым слоем пыли, — сказал я Клэр. — Нам позарез нужно создать средства доступа к нему». Очевидно, что я просил денег на очередную затратную инициативу, но Клэр увидела, что потенциал у этого есть.
Несмотря на длинный список отличных один от другого приоритетов, Марк включился в поиск специалистов по инженерии данных, а я параллельно занялся созданием нашей первой команды аналитиков данных.
Мы знали, что вкладываем деньги с некоторым опережением графика. Помимо очевидной необходимости, лучше организовать наши данные и повысить эффективность работы по оптимизации сайта, мы не имели реального представления о том, на что в конечном счете будут способны эти команды. Но мы знали достаточно, чтобы понять, что без них наши потенциальные решения будут сильно ограничены.

Расширение возможностей разработчиков
Чтобы укрепить продолжающуюся трансформацию в сторону современной продуктовой культуры, мы организовали наш первый хакатон — марафон по разработкам в сжатые сроки. Команды могли сосредоточиться на любой проблеме клиента или бизнеса по своему выбору. По сути, главной целью было побудить инженеров-разработчиков к реализации собственных идей и укрепить нарождающуюся культуру инноваций. Мы не ждали от участников мероприятия чудес, но были рады, когда нам доказали обратное.
С гениальной простотой один инженер решил насущную проблему — как помочь клиентам выбирать менее загруженные поезда, что издавна было больным вопросом для путешественников.
Ранее железнодорожные операторы пытались разобраться с этим вопросом с помощью сложной многомиллионной модернизации датчиков давления на полу. «Но почему бы просто не спросить клиентов?» — предложил инженер. В конце концов мы уже работаем с огромной аудиторией пользователей, и, если внести небольшое дополнение в мобильное приложение, люди смогут просто проявить участие и начать делиться этой информацией.
И действительно, пользователи откликнулись. В течение нескольких недель первоначальная идея была проверена с помощью прототипа с основой на реальных данных, который генерировал сотни тысяч единиц информации.
Наша новая команда специалистов по анализу данных приступила к работе, и клиенты стали получать результаты на основе обратной связи от них же самих. Это был первый критический пример нашей растущей способности использовать данные. Кроме того, мы получили шикарную бесплатную рекламу — не только в национальных СМИ, что было приятно видеть, но и в отзывах от некоторых очень влиятельных технологических компаний. На нас обратила внимание команда разработчиков карт Google, а ребята из Amazon AWS взяли наш продукт на заметку.
Значительные усилия инженеров по быстрому подъему и переносу нашей платформы на AWS привели к появлению нового сильного партнера. AWS была впечатлена нашим опытом, и нас пригласили выступить с докладом на авторитетной конференции AWS re: Invent, которая проходила в том году.
Trainline стала главным гостем мероприятия — нас представил сам технический директор AWS Вернер Фогельс. И вся наша презентация была построена вокруг решения, появившегося в результате того знаменательного хакатона.
Мы предоставляли данные в режиме реального времени о миллионах железнодорожных маршрутов, чтобы помочь клиентам выбрать менее переполненный вагон, и все это на основе уникальных пользовательских данных, созданных на сервисах AWS. Среди тысяч зрителей в том зале оказались несколько высококлассных специалистов, которые решили присоединиться к нашей компании. Это был еще один пример того, как влияние реальных трансформаций может продвинуть компанию вперед в самом неожиданном направлении.
ИЗМЕНЕНИЕ ПОДХОДА К РЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ
Миссия компании Trainline — сделать железнодорожные путешествия проще для всех — уже давно поднята на флаг как важный фактор, помогающий всем жителям Великобритании выбирать транспорт с низким уровнем выбросов углекислого газа. И действительно, многие сотрудники, включая меня, считали это одной из основных причин прихода в компанию.
Но общей мотивации, хотя она и полезна, никогда не бывает достаточно для достижения значимой согласованности. С постоянным притоком в компанию новых талантливых сотрудников стало ясно, что нам необходимо продемонстрировать консолидированное будущее. Если мы соберемся все вместе и покажем работу на новом, более высоком уровне, как будет выглядеть успех? Нам нужно было современное, сильное видение продукта — такое, которое объединило бы наших акционеров, руководителей, ключевых специалистов разных направлений и продуктовые команды в единое целое.
Для достижения этой цели требовалось детальное понимание наиболее острых проблем наших клиентов. После постановки ряда стратегических бизнес-целей (международная экспансия, диверсификация доходов) из понимания многочисленных болезненных проблем наших клиентов и последующего их решения должно было появиться видение (образ) продукта.
Во главе отдела продуктовых исследований встал новый человек со значительными навыками глубокого анализа клиентов. Задача ее команды заключалась в том, чтобы составить всеобъемлющее и актуальное представление о наших текущих и потенциальных клиентах и о том, как мы можем добиться максимальной ценности в их глазах.
Первоначально отобрав небольшие репрезентативные группы в каждой из наших различных целевых локаций, мы провели несколько раундов интервью, выявив сотни проблем. А еще мы увидели крупные закономерности — ограниченное количество проблем, упоминавшихся снова и снова. Мы назвали их «суперсемеркой».
Оказалось, что эти семь проблем затрагивают все регионы и все демографические сегменты нашей аудитории. После того как мы оценили наши выводы в необходимом масштабе, стало ясно: решения даже части этих проблем может оказаться достаточно, чтобы мы вступили в новую эру роста.
Но тут возникло препятствие. Люди привыкли считать Trainline компанией, всего лишь продающей билеты. Однако многие из выявленных проблем возникали уже после покупки билета.
Наш сайт представлял собой бизнес в сфере электронных продаж, объединяющий множество интернет-протоколов с железнодорожными данными, чтобы помочь клиентам совершать сделки и покупать билеты. Однако многие из обнаруженных проблем существовали за рамками сделки — сюда относились пропущенные пересадки, задержки маршрутов или переполненные поезда.
Эти проблемы уже давно существуют в железнодорожной отрасли, но никто так и не смог найти удовлетворительного решения. И это неслучайно. Каждая из них требовала больших затрат без каких-либо гарантий, что с ней удастся расправиться.
Но мы знали, что если мы сможем их решить, то значительно улучшим передвижение наших клиентов и облегчим им жизнь.
Наше видение, построенное вокруг мобильного приложения, демонстрировало амбициозное будущее. В самом начале было проведено тестирование, предлагающее клиентам перейти с бумажных билетов на цифровые в приложении. В результате был сделан важный вывод: на небольшом количестве маршрутов, включенных в тест на мобильных устройствах, частота поездок на железнодорожном транспорте и продажи билетов в целом значительно увеличились.
Провести тест оказалось не так-то просто. В условиях жесткого регулирования успешная инновация продукта часто требует сложной работы с партнерами, с профсоюзами, с регулирующими органами и даже с правительством.
У нас была небольшая, но опытная операционная команда, которая тратила бессчетные часы на переговоры с нашими партнерами по железнодорожной отрасли. Без них не удалось бы добиться значительного прогресса.
Переход на цифровые железнодорожные билеты потребовал бы от наших партнеров существенных изменений в реальной практике работы, подкрепленных многомиллионными инвестициями в модернизацию инфраструктуры. Для достижения этой цели необходима полная поддержка правительства и серьезное обновление транспортной политики Великобритании.
Но данные были налицо. Избавив клиентов от хлопот с билетными автоматами и облегчив возврат денег, железнодорожный транспорт стал куда более привлекательным вариантом передвижения.
Как и в случае с большинством успешных тестов, задним числом результат кажется очевидным, но тогда это был очень важный вывод: мобильные билеты увеличили частоту поездок по железной дороге и, таким образом, повысили прибыль с клиента на единицу времени. Этот инсайт, а также связанное с ним глубокое понимание того, как мы можем облегчить проблемы клиентов, легли в основу продуктовой стратегии, которая позволила нам выйти на новый стабильный виток развития.
К этому времени мы отработали четкую ежеквартальную схему работы продуктовых команд, кульминацией которой стали два дня публичных выступлений перед топ-менеджментом в конце каждого квартала.
Результаты были на первом месте, а члены команды получали значительный опыт лидерства. Такой формат, хоть и стрессовый, теперь нравился большинству, потому что достичь результатов гораздо сложнее, чем просто выпустить некое количество функций. Но пути назад не было. Наш успех теперь зависел от способности команд добиваться результатов.
Технологическая архитектура возродилась в новом качестве и теперь являла собой эталон облачной платформы. Продуктовые команды, получив широкие полномочия, были переориентированы на достижение высоких результатов.
Благодаря их слаженной работе мы ежегодно тестировали сотни продуктовых идей. Теперь наши наборы данных были централизованными, согласованными и практичными. Информация о местонахождении наших клиентов указывала на новые возможности решения проблемы задержек и перегруженности маршрутов. Мы смогли использовать новые уникальные данные, генерируемые пользователями, которые были добавлены к нашим и без того существенным данным о маршрутах и ценах. Параллельно мы начали генерировать собственную аналитику, что дало возможность находить все более новаторские подходы к решению застарелых проблем.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Теперь компания Trainline могла делать в железнодорожной отрасли то, чего никто раньше не делал.
Один из аналитиков назвал нас «железнодорожным Uber», что в то время было большим комплиментом, учитывая длительный успех Uber и наш поздний старт. Мы были вдвойне рады такому сравнению, поскольку в будние дни Trainline даже обгоняла Uber в рейтинге App Store, занимая первую строчку в категории приложений для путешествий. В тот момент это было особенно важно, ведь рынок решал, сколько стоит наш бизнес.
Спустя четыре года после того, как KKR приобрела компанию за сумму менее 500 миллионов фунтов стерлингов, в один прекрасный день на Лондонской фондовой бирже компания была оценена в сумму более 2 миллиардов фунтов стерлингов. Это стало одним из крупнейших европейских IPO за весь год.
Трансформация прошла успешно. Мощь талантливых продуктовых менеджеров, дизайнеров, инженеров и специалистов по изучению данных — в сочетании с нашими экспертными операционными и юридическими командами — позволили нам значительно увеличить траекторию развития.
Вместо функций, которые нужно создать, мы начали ориентироваться на проблемы, которые нужно решить. Предположения уступили место надежным метрикам. На первом месте отныне стояли технологии.
Позиционирование компании вышло за рамки железнодорожных перевозок и стало включать более широкую (и более прибыльную) категорию путешествий. Кроме того, мы охватили множество новых регионов и даже расширили ассортимент видов транспорта, добавив междугородние автобусы.
Благодаря сильному руководству, глубокому пониманию возможностей талантливых специалистов в области технологий, высокой культуре сотрудничества и прежде всего нацеленности на конечный результат, небольшая команда улучшила жизнь миллионов путешественников и добилась исключительной прибыли для акционеров.

Часть VI. Продуктовая модель на практике


До сих пор мы обсуждали в основном теорию, лежащую в основе продуктовой операционной модели продукта. В этой части мы постараемся показать данный путь организации бизнеса на практике.
В примерах новаторства вы увидели, каково это — работать внутри продуктовой команды, но теперь мы хотим дать представление о том, как выглядит взаимодействие продуктовой команды с клиентами и с подразделениями компании, включая продажи, маркетинг, финансы, различных специалистов и руководителей.
Мы хотим, чтобы, читая главы этой части, вы держали в уме одну вещь. Здесь будут описаны идеальные сценарии взаимоотношений, однако в реальности человеческий фактор всегда вносит коррективы в ваши ожидания.
Стремление к идеалу в партнерстве стимулирует к развитию. Но даже в лучших компаниях, с самыми прекрасными сотрудниками и светлыми намерениями, не всегда отношения будут складываться так, как хочется.

Глава 21. Работаем с клиентами

Во многих компаниях, придерживающихся предыдущих моделей, особенно в тех, что поставляют продукцию для корпоративных клиентов, отношения с пользователями далеки от идеала.
Часто клиенты воспринимают компанию как ненадежную и не заслуживающую доверия, неспособную выполнить свои обещания.
Этому есть много причин, но главное, что продуктовая модель вводит новые, прямые, принципиально иные отношения между клиентами и продуктовыми командами.
Когда компания переходит к продуктовой модели, происходят довольно значительные изменения в том, как продуктовые команды взаимодействуют с клиентами[18].
Большинство этих изменений не видны непосредственно пользователям, поскольку они касаются того, как команды выполняют свою ежедневную работу по исследованию и разработке решений.
Но, как вы уже знаете, продуктовая модель основана на прямом и частом взаимодействии между продуктовой командой и реальными пользователями и клиентами.
Отчасти это нужно для того, чтобы глубже понять проблемы клиентов, среду и контекст, в которых должно работать успешное решение, а отчасти — чтобы протестировать потенциальные решения и убедиться, что они будут обладать ценностью для клиентов и будут удобны для различных типов пользователей.
Мы всегда поощряем продуктовые команды объяснять свои намерения, приступая к прямому и интенсивному взаимодействию с пользователями и заказчиками, поскольку предполагаемые изменения могут сильно отличаться от целей клиентов.
Большинство клиентов привыкли просто диктовать поставщику необходимые, по их мнению, функции, а затем ожидать, что в какой-то момент, желательно побыстрее, они увидят их в «дорожной карте» продукта с указанием даты, вокруг которой можно планировать собственную работу. Также вероятно, что заказчики уже начали терять уверенность в способности компании предоставить эти функции в обещанные сроки.
В какой-то момент разочарованный покупатель может обратиться к продуктам другой компании. Но если клиенты в данный момент зависят от продукта компании, то, к счастью или к несчастью, они обычно стараются держаться за нее как можно дольше.
Таким образом, большинство клиентов открыты идее динамических изменений, но только если уверены, что вероятность удовлетворения их потребностей станет выше, а не ниже.
Приведенные ниже взаимодействия призваны показать, чего могут ожидать пользователи от наделенной широкими полномочиями продуктовой команды, а также в чем заключаются причины разногласий. Если вы посчитаете упомянутые взаимодействия полезными, вам нужно будет решить, подходят ли они вам в нынешнем виде или требуют подстройки в соответствии с вашей ситуацией.
ОБЕЩАНИЯ
Продуктовые команды больше не дают обещаний насчет даты или результата до тех пор, пока не поймут, что потребуется для выполнения. Это, скорее всего, сильно отличается от того, как вы работали ранее, и данное изменение влечет несколько существенных последствий.
Команда, дающая такое обещание, должна напрямую взаимодействовать с соответствующими пользователями и клиентами, чтобы понять, что именно необходимо для достижения успеха. Обратите внимание, что в компаниях часто есть доброжелательно настроенные люди, которым поручено управлять отношениями с клиентами, равно как и со стороны заказчика часто есть благонамеренные люди, координирующие отношения с поставщиками. Но этих представителей — будь то из вашей компании или от заказчика — недостаточно. Прямой контакт между командой и реальными пользователями критически важен и является необходимым условием для выполнения любых обязательств.
Единственные люди, которые могут дать обещание о возможности реализации продукта, — это сотрудники продуктовой команды, которые будет непосредственно выполнять это обещание.
Ни руководство компании, ни отдел продаж, ни отдел маркетинга, ни отдел заботы о клиентах, ни менеджеры программ или разработки, ни менеджеры по продуктам — никто не должен давать обещание вместо продуктовых команд, а особенно разработчиков в этих командах, на которых лично ляжет эта работа.
Продуктовая команда не будет брать на себя обязательство до тех пор, пока не проведет достаточную работу по исследованию продукта, чтобы понять, что действительно требуется и будет ли это решение эффективным для клиента. Обычно это подразумевает создание одного или нескольких прототипов для устранения конкретных рисков. Как только потребности будут понятны, команда также учтет объем других своих работ и обязательств, прежде чем будет готова дать какое-либо обещание. Мы называем эти обещания высоконадежными, и, дав такое обещание, продуктовая команда стремится сделать все, что в человеческих силах, ради его выполнения.
Сильные продуктовые команды понимают, что принятие обязательств должно быть учтено наряду с другими вашими обязанностями, включая связанные с потенциальным риском виды деятельности по поддержанию текущей работоспособности. Высоконадежным обязательство делает тот факт, что оно основано на глубоком анализе требуемых ресурсов, а также — что оно исходит непосредственно от исполнителей.
Возможно, продуктовой команде придется напомнить клиенту, что она работает в компании, производящей коммерческие продукты. А значит, ее задача — придумать решение, которое сочтет эффективным не только конкретный клиент, но и большой сегмент пользовательской аудитории.
В этом заключается существенное различие между разработчиком индивидуальных решений и компанией, производящей коммерческие продукты. На практике это означает, что иногда конкретное решение, которое запрашивает заказчик, не является универсальным и не поможет другим клиентам, поэтому команде необходимо исследовать альтернативные подходы. В большинстве случаев это решаемо и приводит к более эффективному результату для всех участников. Но если окажется, что запрашиваемое решение будет работать только в контексте одного заказчика, а он понимает, что будет лишен преимуществ постоянных обновлений и обслуживания, то, как правило, продуктовая команда вместо этого направляет заказчика к поставщику индивидуальных решений.
ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОДУКТА
Цель исследования продукта — придумать эффективное решение проблем ваших клиентов. Ваша продуктовая команда стремится найти решения, которые понравятся вашим клиентам и при этом будут работать на ваш бизнес.
Для этого у нее имеется межфункциональный набор навыков в области управления продуктом, продуктового дизайна и инженерных разработок. Чтобы глубоко понимать стоящую проблему и тестировать потенциальные решения, продуктовая команда напрямую взаимодействует с пользователями и клиентами.
Как правило, в ходе прямого взаимодействия с клиентом команда фокусируется как на понимании его проблемы, так и на выяснении того, удалось ли ей предложить ценное, полезное, осуществимое и жизнеспособное решение.
Таким образом, большинство контактов между продуктовой командой и пользователем заключается в проведении интервью с различными пользователями и тестировании с ними прототипов решений.
РЕАЛИЗАЦИЯ ПРОДУКТА
После того как команда исследовала и разработала необходимые решения, на вас ложатся дополнительные обязательства по надлежащему обслуживанию клиентов.
Во-первых, вы обещаете эффективно тестировать свои решения, что подразумевает два разных аспекта:

1. Вы будете проверять, что новая возможность работает по ожидаемому сценарию.
2. Вы будете проверять, что она не приведет к непреднамеренным проблемам в других местах. Это называется регрессиями, и полностью предотвратить их сложно — иногда они возникают, несмотря на все усилия, однако вы признаёте, что несете ответственность за то, чтобы новые возможности не приводили к неожиданным проблемам такого рода.

Во-вторых, вы понимаете, что вашим клиентам срочно нужны решения, которые вы создаете, но у них есть и своя работа. Тратить время на переобучение по новым версиям продукта, заново утверждать их у начальства — это ни у кого не вызывает восторга, и мы не должны навязывать людям эти хлопоты. Всегда старайтесь учитывать затраты на ввод новых возможностей в повседневное использование и применяйте современные методы разработки и внедрения, чтобы максимально сгладить этот процесс.
Наконец, вы знаете, что невозможно гарантировать клиенту полное отсутствие ошибок. Однако вы можете пообещать, что будете использовать лучшие методы и прилагать все усилия, чтобы свести эти ошибки к минимуму. И самое главное, вы пообещаете: если ошибка будет допущена, вы сделаете все возможное, чтобы быстро и компетентно исправить проблему, а затем проанализируете, как избежать ее в будущем.
СЧАСТЛИВЫЕ КЛИЕНТЫ, ГОТОВЫЕ ВАС РЕКОМЕНДОВАТЬ, И ВЛИЯНИЕ НА БИЗНЕС
Высшая цель вашей продуктовой команды — сделать все возможное, чтобы каждый клиент смог эффективно использовать ваш продукт каждый день для выполнения значимой работы и чтобы все ваши клиенты любили и ценили ваши продукты настолько, что с радостью бы делились своим опытом с другими. Этот успех клиентов затем отразится и на успехе вашего бизнеса.
Именно такие чувства у нас вызывают наши любимые продукты, и вам нужно стараться каждый день, чтобы такие чувства возникали в душе пользователей по отношению к вашему продукту.

Глава 22. Работаем с отделом продаж

Обратите внимание, что эта глава касается не всех компаний и не всех типов продуктов. Она будет полезна компаниям, в которых осуществляют прямые продажи либо продажи через партнеров, отвечающих за вывод продукции на рынок, — и в этом случае отношения между продуктовым направлением и отделом продаж могут стать вопросом жизни и смерти всего бизнеса.
Пожалуй, нет двух более взаимозависимых ролей в компании, чем продукт и продажи.
Продуктовые команды зависят от специалистов по продажам, которые обеспечивают попадание продукта в руки клиентов. А те, в свою очередь, зависят от того, чтобы продуктовый отдел поставлял решения, действительно отвечающие потребностям клиентов.
Если хоть один из них сдаст позиции, возникнут серьезные проблемы.
Однако, несмотря на такую, казалось бы, естественную согласованность в мотивации, на практике и продуктовое направление, и продажи сплошь и рядом преследуют совершенно разные цели. Во многих организациях, использующих предыдущие модели, и те и другие чувствуют себя обделенными.
Продуктовая команда недовольна, потому что отдел продаж постоянно просит (или требует) создавать функции, которые, как знают в команде, не решат реальных проблем клиентов.
Отдел же продаж недоволен, потому что он просто передает требования клиентов, а специалисты по продукту продолжают поставлять решения, которые не облегчают клиентские проблемы или, что еще хуже, вообще не реализуются.
Имейте в виду, что доход продавцов зависит в первую очередь от комиссионных. Это происходит за счет новых продаж, продления контрактов, апгрейда продукта и увеличения расходов клиентов в вашей компании.
По этой причине менеджеры по продажам настроены на то, чтобы отвечать на запросы клиентов очень прямолинейно. Если у них нет искренней уверенности в том, что продуктовая команда имеет аналогичные цели, отдел продаж просто переходит в режим борьбы за выживание.
Хорошая новость в том, что продуктовая модель разработана для исправления этой проблемы и имеет большой опыт применения в этом направлении.
В первую очередь важно понять, какие отношения должны установиться между продуктовыми командами и клиентами, как это было описано в главе 21 «Работаем с клиентами». Схема, в рамках которой менеджер по продажам записывает требования от потенциального клиента и передает их команде для разработки, противоречит продуктовой модели.
В то же время в ее основе лежит ориентация на обретение довольных клиентов, готовых вас рекомендовать, и продуктовое направление должно сотрудничать с отделом продаж для поиска и выращивания этих перспективных референтных клиентов.
Стоит отметить, что, когда продукт не позволяет получить пользователей такого плана, работа отдела продаж сильно усложняется и параллельно растет его недоверие к продуктовым специалистам. Неудивительно, что такая ситуация напрямую ведет к запросам на узкоспециальные решения, чтобы отдел продаж мог продать хоть что-нибудь.
Для того чтобы произошли необходимые изменения, нужно выстроить доверительные отношения между продуктовым направлением и продажами, а лучший способ сделать это — вместе вдумчиво общаться с текущими и потенциальными клиентами. Процесс начинается с руководителей, а дальше ставится задача распространить его на отдельных менеджеров.
Специалист по продажам может воочию наблюдать, как продуктовые команды находят выигрышные решения проблем клиентов, причем нередко такие решения, о которых клиенты даже не подозревали.
В свою очередь, продуктовая команда своими глазами видит, как специалист по продажам легко ориентируется во многих аспектах эффективного вывода на рынок, чтобы понять покупателя, знает различные типы пользователей, понимает, кто влияет на выбор, кто его должен одобрить и прочие факторы, влияющие как на решение о покупке, так и на успешное применение продукта.
В результате тесной совместной работы два основных фактора соответствия «продукт — рынок» становятся заметной силой. Затем, работая с несколькими потенциальными клиентами, продуктовая команда узнаёт, что именно соответствует требованиям клиентов, а что — нет, и это позволяет ей создавать единое решение, которое будет успешно внедрено у львиной доли пользовательской аудитории.
Все вышеперечисленное легче сказать, чем сделать, но главная трудность заключается не в риске или в сложности, а в усилиях, необходимых с обеих сторон. Лишь те, кто готов вкладывать время и энергию, будут пожинать плоды сотрудничества.
Продуктовые команды с помощью маркетологов имеют множество методик, разработанных специально для таких видов работы с продуктами, и цель всегда одна — довольные клиенты, готовые дать вам рекомендацию.
Есть еще одно важное последствие продуктовой модели для продаж. В большинстве традиционных операционных моделей отдел продаж является единственной группой сотрудников, ориентированной на клиента и ориентированной на результат (по объему продаж оценивается и стимулируется их производительность). Продуктовая модель дает отделу продаж настоящего соратника, который также ориентирован и на клиента, и на результат. При правильном подходе продукт и продажи получают по-настоящему обогащающий опыт общего дела.

Глава 23. Работаем с продуктовыми маркетологами

Одним из самых близких партнеров для продуктовых команд является менеджер по маркетингу продукта. Нетрудно понять, почему установление эффективного партнерства между продуктовым и маркетинговым направлением — это ключ к успешной работе в продуктовой модели.
В некоторых компаниях продуктовой команде везет работать с одним маркетологом, выделенным только для нее, но в большинстве случаев несколько продуктовых команд будут контактировать с одним и тем же специалистом, а иногда с несколькими. Это объясняется тем, что, как правило, маркетинговые команды имеет смысл организовывать по иному принципу, чем продуктовые. Но вне зависимости от того, есть ли у вас выделенный маркетолог или вы делите одного специалиста с другими командами, менеджеру по продукту необходимо наладить с ним необходимые отношения.
Характер и частота взаимодействия будут зависеть от того, над чем вы работаете в данный момент, но существует довольно много различных видов деятельности, где вам придется сотрудничать.
Хотя большинство людей интуитивно понимают, как взаимодействует маркетинговое и продуктовое направления, многие удивляются, увидев всю глубину и силу этого сотрудничества в его наилучшем варианте.
Итак, вот к чему вы стремитесь в продуктовой модели.
ПОНИМАНИЕ РЫНКА И КОНКУРЕНТНЫЙ АНАЛИЗ
Когда продуктовые команды работают над изучением различных рынков, продуктовый маркетолог является ключевым ресурсом с доступом к отраслевой аналитике, анализу рынка, исследованиям конкурентов и т. д. Вся информация о новых конкурентах и перспективных технологиях свободно циркулирует между обоими направлениями.
Хорошим примером сотрудничества в области изучения рынка может быть оценка нового предложения конкурентов и подготовка ответа, который можно передать в отдел продаж.
ВЫВОД ПРОДУКТА НА РЫНОК
Вывод продукта на рынок — это, пожалуй, самая важная область сотрудничества. При работе над новым продуктом для существующего рынка или при выводе существующего продукта на новый рынок, а особенно в случае создания нового продукта для нового рынка, разработка эффективного продукта — это только половина проблемы. Вторая половина — найти эффективный способ доставки продукта в руки покупателей, что называется «выводом продукта на рынок».
Ваш партнер из отдела маркетинга является постоянным экспертом по множеству вариантов вывода на рынок, и при работе над созданием продукта, соответствующего требованиям рынка, продуктовые и маркетинговые специалисты должны действовать бок о бок, чтобы лавировать среди множества ограничений.
После того как вывод продукта на рынок поставлен на рельсы, маркетолог работает над тем, чтобы убедиться, что каждая из продуктовых команд понимает значимость и нюансы этого пути к потребителю.
Даже позже, при внесении постепенных изменений в продукт, могут возникнуть соображения, связанные с передачей информации или позиционированием продукта на рынке, и тогда менеджер по продукту захочет проконсультироваться с маркетологом.
КЛЮЧЕВЫЕ РЕШЕНИЯ ПО ПРОДУКТАМ
Решения по продукту постоянно возникают в процессе его исследования, и для многих из них обсуждение с вашим маркетологом будут желательным. Но для особо важных решений, поскольку маркетолог обладает столь глубокими знаниями о целевых рынках и выводе продукта на рынок, продуктовая команда обязательно должна учесть его мнение.
Если говорить прямо, то вывод продукта на рынок — один из самых важных моментов в определении успешной стратегии развития продукта.
ПРОГРАММА ВЫЯВЛЕНИЯ КЛИЕНТОВ
Программа выявления клиентов — это метод, который особенно эффективен при создании новых продуктов или выводе существующих на новые рынки. Он разработан как раз для сотрудничества между продуктовой командой и направлением маркетинга.
Подробнее об этой технике вы можете узнать из нашей книги «Вдохновленные», но если говорить вкратце, то она предполагает определение, отбор и тесную работу с группой потенциальных клиентов на одном и том же целевом рынке. В партнерстве с отделом маркетинга и продаж вы проводите интервью и делаете выборку этих клиентов, а затем разрабатываете и предлагаете решение, отвечающее их потребностям. В результате вы получаете первоначальный набор потенциальных клиентов.
Менеджер по продукту и менеджер по маркетингу продукта плотно сотрудничают по всем аспектам этой программы. Продуктовый менеджер применяет полученные выводы к новому продукту, а маркетолог — к его выводу на рынок, к инструментам продаж и к процессу продаж.
СИСТЕМА СМЫСЛОВ И ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ
Даже при ежедневных изменениях в продукте бывают заметные изменения, влияющие на систему смыслов (месседжинг) и позиционирование.
Иногда эти изменения носят ситуативный характер, а порой они имеют широкие последствия для продукта.
В этом случае продакт-менеджер или дизайнер могут проконсультироваться с маркетологом, чтобы согласовать свои действия и убедиться, что новую функцию заметят, поймут и примут на вооружение.
ОЦЕНКА ВОЗДЕЙСТВИЯ НА КЛИЕНТА
Благодаря таким современным методам разработки, как непрерывное внедрение, изменения в продукте происходят по многу раз за день, но часть из них могут серьезно повлиять на ваших клиентов, отдел продаж или отдел заботы о клиентах. В этом случае вам необходимо синхронизировать действия с коллегой-маркетологом, чтобы предстоящее изменение не застало всех врасплох.
Если ваш коллега из маркетингового отдела оказался не готов к внесенному изменению (например, потому, что только узнал о них), то вам стоит либо воздержаться от выпуска данной функции, либо, при наличии подходящей инфраструктуры внедрения, выпустить ее таким образом, чтобы клиенты не видели ее, пока маркетолог не сообщит о готовности со своей стороны.
ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ И ПАКЕТНЫЕ ПРЕДЛОЖЕНИЯ
В большинстве современных компаний, придерживающихся продуктовой модели, в вопросах ценообразования и упаковки продуктовые команды подчиняются направлению маркетинга.
Отчасти это связано с опытом (многие группы продуктового маркетинга имеют связи со специализированными фирмами, помогающими разработать ценовую политику), а отчасти с тем, что ценообразование обычно осуществляется на более высоком уровне, который ближе к продуктовому маркетингу, чем продуктовая команда.
Продуктовые команды, конечно, вносят свой вклад в принятие решений о ценовой политике, но для расчета идеальной цены используется множество других факторов.
ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОДАЖ
Работе маркетологов помогают различные продуктовые команды, но именно направление маркетинга отвечает за цифровые и печатные материалы для продвижения продукта и различные инструменты, необходимые менеджерам по продажам.
Если продуктовые менеджеры не пожалеют времени на установление рабочих отношений с маркетологами, то, скорее всего, они по достоинству оценят компетентность коллег в понимании возможностей и нюансов продукта. Однако если это не так, то львиная доля этой работы ляжет на плечи менеджеров по продукту. Именно поэтому опытные продуктовые менеджеры понимают, что время, потраченное на объяснение нюансов маркетологу, в дальнейшем окупится сторицей.
Подробнее о важной роли продуктового маркетинга можно узнать из книги нашей коллеги Мартины Лаученгко «Продуктовый маркетинг по любви».

Глава 24. Работаем с финансовым отделом

Сотрудничество с коллегами из финансов, а часто и с инвесторами, является критически важным аспектом работы, потому что у вас просто нет другого выхода, кроме как наладить эффективные партнерские отношения. Компания зависит от продукта, который она продает, а специалисты по продукту зависят от финансирования.
Как и во многих других областях, ключ к плодотворному сотрудничеству в данном случае в том, чтобы согласовывать действия, понимать потребности и ограничения друг друга, а также обмениваться данными, а не субъективными мнениями.
Прежде всего руководителю продуктового отдела важно убедиться, что глава финансовой службы понимает причины перехода компании к продуктовой модели.
Начните с совместного анализа данных и признайте, что текущая модель недостаточно предсказуема для принятия правильных решений о финансировании, а также для оценки прибыльности продукта. Если у вас есть сомнения, можно убедиться в этом, сравнив требования к бизнес-проекту с фактическими результатами предыдущих кварталов.
В целом вы должны прийти к совместному выводу, что старая модель просто требует траты слишком большого количества денег и времени, не говоря об упущенной выгоде, и приносит слишком мало ощутимых результатов в бизнесе.
Как правило, все это до боли понятно. Остается единственный вопрос: можем ли мы работать лучше?
ТЕСТИРОВАНИЕ ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
Необходимо протестировать продуктовую модель и вместе узнать, сможет ли она обеспечить такой же рост доходности, как у других компаний, где на нее перешли.
В зависимости от степени разочарования старой моделью и степени срочности перехода к новой модели, вы можете проводить тестирование либо осторожно (с малым количеством продуктовых команд), либо более активно.
Также полезно отметить, что если переход к продуктовой модели окажется успешным, то, помимо довольных клиентов и улучшения бизнес-результатов, компанию будут воспринимать на фондовой бирже как обладающую технологическим потенциалом, а это очень мотивирует инвесторов.
СОТРУДНИЧЕСТВО МЕЖДУ ПРОДУКТОВЫМ И ФИНАНСОВЫМ ОТДЕЛАМИ
При переходе к продуктовой модели изменится целый ряд операций в рамках сотрудничества между продуктовым и финансовым отделом.
Продуктовые команды обещают перестать прятаться за списком функций и «дорожными картами», прогнозируя лучшие результаты, как только будет готова следующая новая функция. Продуктовые команды перестанут придумывать бизнес-кейсы, а затем искать оправдания за отсутствие ожидаемого результата.
Вместо этого продуктовое направление соглашается, что его будут оценивать так же, как оценивают всю компанию, — по бизнес-результатам. Если компания запускает новый продукт, о нем будут судить по успешным показателям. Если компания добавляет новую возможность, о ней будут судить по ценности и влиянию на бизнес.
Если продуктовая команда берется за решение проблемы клиента или компании, она будет работать на измеримый успех до тех пор, пока этот результат не будет достигнут, будь то одна новая функция, множество функций или вообще другой подход к решению задачи.
Продуктовая команда признает то, что есть вещи, о которых она не знает, и честно расскажет, какие данные получить в принципе невозможно. При необходимости она проведет полноценное тестирование, чтобы получить данные для принятия обоснованного бизнес-решения.
В дальнейшем, обращаясь с просьбой о выделении дополнительных ресурсов, они будут предоставлять убедительные данные и прозрачный анализ с обоснованием этой просьбы.
Вместо крупных запросов на финансирование продуктовая команда сначала проведет очень недорогие тесты для сбора необходимых данных. Затем, если у них появится более крупный запрос, он будет сопровождаться фактическими данными, подтверждающими важность этих вливаний.
В тех случаях, когда компании нужны точные сроки, продуктовая команда запустит процесс высоконадежного обязательства. Хотя он занимает чуть больше времени, срок исполнения будет гарантирован и по нему команда будет держать отчет.
Когда продуктовая модель начнет генерировать реальные и стабильные инновации, продуктовое направление не забудет показать доказательства окупаемости инвестиций финансовой службе и инвесторам.
ЗАПРОСЫ К ФИНАНСОВОМУ ОТДЕЛУ
Для того чтобы партнерство складывалось успешно, продуктовому отделу потребуется от финансового несколько вещей:

• Вместо финансирования на проектной основе продуктовые менеджеры просят укомплектовать свои команды с учетом конкретных направлений и показателей бизнес-результатов, с расчетом на один или несколько кварталов. Продуктовые команды в режиме реального времени будут предоставлять бизнес-результаты, которые подлежат ежеквартальной оценке.
• Продуктовая модель требует наличия нескольких новых профессиональных компетенций. В большинстве случаев имеющихся сотрудников можно обучить, но, если это не представляется возможным, продуктовый лидер предложит заменить имеющихся сотрудников новыми. Стоит отметить, что в большинстве случаев переход к продуктовой модели не вызывает дополнительных трат — наоборот, позволяет сэкономить, даже если потребуется перевести несколько ключевых компетенций из аутсорсинга в штатное расписание.
• Вместо оценки по количеству фич и проектов продуктовые команды хотят, чтобы их оценивали по влиянию на бизнес. Для этого им необходимо пространство для проведения необходимых тестов и принятия решений о том, какие функции и проекты будут наилучшим образом соответствовать поставленным целям. В рамках новой модели этот уровень принятия решений передается в ведение продуктовых команд.
• Наконец, продуктовое направление просит финансовые службы свести к минимуму высоконадежные обязательства, поскольку даже определение точных сроков связано с большим объемом работы и такие нагрузки на регулярной основе могут свести на нет работу всего направления.

Когда продуктовый и финансовый отделы плодотворно работают вместе, каждый вложенный доллар приносит максимальную отдачу, а работа с финансовыми рисками принимает гораздо более ответственный и эффективный характер.

Глава 25. Работаем с ключевыми специалистами других направлений

Мы определяем стейкхолдера как человека, который не является участником продуктовой команды, а представляет в компании какое-то важное направление, область бизнеса или сферу применения специальных знаний.
Нельзя отрицать, что переход на продуктовую модель — это серьезное изменение для стейкхолдеров.
Некоторые из них настолько разочарованы прежними методами работы, что отчаянно хотят попробовать что-то новое.
Кто-то посчитает, что на них по-прежнему лежит ответственность за выполнение бизнес-задач, но теперь уже без контроля над технологическими ресурсами, который у них был раньше.
Остальные займут выжидательную позицию.
Но в любом случае в старой модели ресурсы по разработке продукта использовались для удовлетворения их потребностей, а теперь эти ресурсы должны обслуживать конечных пользователей напрямую, поэтому стейкхолдеры понимают, что предстоят значительные изменения.
Продуктовая модель разработана таким образом, чтобы участники продуктовой команды были соратниками для стейкхолдеров. Да, они больше не находятся у них в подчинении, но все еще полагаются на них.
На практике это означает установление отношений, основанных на взаимном доверии.
Цель продуктовой команды с широкими полномочиями — решать проблемы ваших клиентов или вашего бизнеса, причем так, чтобы это нравилось вашим клиентам и при этом работало на ваши бизнес-цели.
Создать решение, которое придется клиентам по душе, обычно не так уж сложно — при условии, что продуктовая команда имеет прямой и свободный доступ к пользователям, а также к данным о продукте.
Но сделать так, чтобы это привлекательное решение также отвечало многочисленным, а часто и вступающим в противоречие потребностям различных подразделений компании, может быть очень непросто. Поэтому важно убедиться, что разработанные вами решения можно эффективно позиционировать, продавать и обслуживать.
Вы должны быть уверены, что сможете профинансировать данный продукт, а затем хорошо его монетизировать. Продукт должен быть пригоден для внедрения. Необходимо обеспечить его соответствие нормативным требованиям, законам о конфиденциальности и партнерским соглашениям, а также гарантировать отсутствие нежелательных последствий для людей и окружающей среды.
Очевидно, что вы не сможете сделать все это в одиночку.
Кроме того, мы понимаем, что для создания любого продукта необходимо принять сотни, если не тысячи решений. Собирать всех ключевых стейкхолдеров для принятия каждого решения — это не только чрезмерная трата времени и денег. Опыт говорит, что заседания больших комиссий редко приводят к инновациям.
Чтобы ваш продукт был новаторским, нужен прямой доступ — в равной мере и к клиентам, и к технологиям.
Мы также признаём: для того чтобы ключевые стейкхолдеры построили уважительные, доверительные отношения с продуктовым направлением, продуктовые лидеры должны убедиться, что в каждой команде есть компетентный продуктовый менеджер, который приложил все усилия, чтобы понять различные ограничения бизнеса и стать эффективным партнером для всех заинтересованных сторон.
Ожидать, что специалисты других отделов будут доверять продуктовому менеджеру без наличия такого основания, не только тщетно, но и неразумно.
И все же, хотя продакт-менеджеры входят в состав продуктовой команды именно для учета ограничений бизнеса, очень немногие из них владеют данными, собранными на всех необходимых уровнях.
Таким образом, обязательства продуктовой команды перед другими направлениями заключаются в том, что каждый продакт-менеджер обещает напрямую взаимодействовать с каждым соответствующим стейкхолдером и работать над изучением и пониманием различных ограничений и потребностей в каждой области.
Кроме того, продуктовые команды понимают, что для выстраивания такой компетентности и доверия требуется время. При рассмотрении решения, которое может повлиять на конкретного стейкхолдера, менеджер по продукту обязуется показать прототип предлагаемого решения, чтобы тот мог рассмотреть последствия этого изменения до того, как команда начнет что-либо разрабатывать.
Если при удачном развитии событий продакт-менеджер правильно понял различные ограничения, стейкхолдеру понадобится всего несколько минут, чтобы взглянуть на прототип и дать положительный ответ.
В случае возникновения проблемы продуктовая команда может оперативно осуществлять доработки до тех пор, пока стейкхолдеры не убедятся, что в нынешнем виде решение будет отвечать их задачам и работать на бизнес-цели.
Иногда это будет легко. Но иногда, чтобы получить решение, которое будет работать не только для клиентов, но и для многочисленных стейкхолдеров — каждого со своими потребностями, — может потребоваться длинная череда итераций, чтобы найти решение, которое устроит всех. Более того, оно может оказаться таким, что никто из заинтересованных сторон и представить себе не мог, что такое возможно.
В целом менеджер по продукту стремится работать над достижением желаемых бизнес-целей. Продуктовые команды знают, что внедрение функций само по себе не обязательно решит основную проблему клиента или бизнеса. Команда продукта стремится к достижению необходимых результатов.
Но мы обещаем не разрабатывать — и уж тем более не внедрять — решения, которые не отвечают критически важным потребностям бизнеса.
Если вдруг в разработку или, того хуже, во внедрение проскочит какая-то нежизнеспособная функция, то продуктовая команда обещает исправить ситуацию как можно быстрее и определить, на каком этапе произошла ошибка, чтобы она не повторилась.
Менеджеры по продуктам обещают уважительно относиться к рабочему времени стейкхолдеров и заслужить их доверие делами. Они также стремятся сделать свою работу прозрачной: коллеги из других отделов приглашаются и поощряются к участию в тестировании с пользователями и клиентами. Они могут посмотреть на любой из созданных прототипов. Они могут ознакомиться с аналитикой по продуктам — как по их применению, так и по результатам проверок в реальном времени.
Работая вместе, продуктовые команды и представители других направлений могут решить проблемы ваших клиентов и вашей компании так, как вашим пользователям и не снилось.

Глава 26. Работаем с топ-менеджментом

В зависимости от состояния корпоративной культуры, переход к продуктовой модели может существенно отразиться на взаимодействии руководства с продуктовыми командами и продуктовыми лидерами.
Переход к продуктовой модели часто требует значительных культурных изменений, особенно если речь идет об уходе от командно-административного стиля руководства от принципа «сверху вниз».
Когда мы обсуждаем необходимые изменения, то в основном фокусируемся на том, что нужно продуктовому и технологическому направлению. Однако важным аспектом трансформации является изменение динамики между продуктовым направлением и топ-менеджментом.
Признаемся честно, было бы здорово, если бы изменения можно было свести к одной просьбе к руководству: «Пожалуйста, отойдите в сторону и дайте продуктовым командам возможность развернуться в полную силу».
Но стоит учитывать, что у руководства есть вполне реальные потребности в том, что касается ответственного и эффективного управления компанией.
А чтобы поручить решения продуктовым командам, оно должно знать, что в команде понимают стратегический контекст, в значительной степени исходящий именно от руководства.
Поэтому в рамках продуктовой модели контакты с топ-менеджментом надо не снижать, а сделать частыми и качественно другими.
По сути, мы говорим о характере этих взаимодействий.
Вы стремитесь сотрудничать таким образом, чтобы обеспечить руководство информацией, необходимой для управления бизнесом, при этом без утраты широких полномочий продуктовым лидером и его командой, чтобы они продолжали полностью использовать свой потенциал.
У нас сложился набор приемов, который поможет наладить упорядоченное и плодотворное взаимодействие между топ-менеджерами и продуктовыми лидерами и их командами в компании.
РЕШЕНИЯ
Одна из главных идей продуктовой модели заключается в том, чтобы передать принятие решений продуктовому лидеру или продуктовой команде, которые находятся в максимально выгодном положении для выработки оптимального ответа. Это люди работают непосредственно с технологиями, а также в прямом контакте с пользователями и клиентами.
Но команды могут принимать правильные решения лишь тогда, когда им предоставляется необходимый стратегический контекст. Поэтому руководству крайне важно вводить их в курс дела: делиться с ними бизнес-стратегией, финансовыми параметрами, изменениями в законодательстве, тенденциями в отрасли и содержанием договоров с другими компаниями.
Продуктовые команды зависят от руководства, которое должно делиться с ними максимальным количеством информации о стратегическом контексте, чтобы принимать правильные решения.
В свою очередь, руководство полагается на то, что продуктовые лидеры и продуктовые команды открыто и честно делятся аналитикой и объясняют причины, на основе которых вырабатывают решения.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Продуктовые команды понимают, что главное — это результат. По умолчанию продуктовые команды готовы к тому, что им придется отвечать за бизнес-результаты, а не просто за внедрение какого-то количества функций.
Но это получится лишь в том случае, если перед продуктовыми командами ставится проблема, которую нужно решить (а не поручается конкретное решение, которое нужно разработать), а затем они получают возможность самостоятельно придумать решение, которое принесет нужный эффект.
При выработке оптимального решения продуктовые команды зависят от высшего руководства, которое должно предоставить им свободу в максимально возможном объеме для решения поставленных задач.
Продуктовые команды обещают взять на себя ответственность за разработку решения проблемы и сосредоточить усилия на том, чтобы решение устраивало одновременно и клиентов, и бизнес, и соответствовало техническим возможностям.
РАЗНОГЛАСИЯ
Продуктовые команды знают, что топ-менеджмент имеет самый широкий доступ к данным и лучше всего понимает широкий рыночный контекст. При этом продуктовые команды имеют доступ к технологиям, а также к реальным пользователям и клиентам, которые ежедневно взаимодействуют с продуктами.
Продуктовые команды осознают, что иногда у них будут возникать разногласия. В старых моделях сомнительные и неожиданные идеи игнорируются, а инновации случаются редко. В продуктовой же модели парадоксальные идеи часто становятся источником новаторских решений. По важным вопросам вы обучаете продуктовые команды тому, как быстро и ответственно проводить тесты, чтобы собрать необходимую статистику и — при необходимости — убедительные доказательства.
Продуктовые команды зависят от руководителей в том, чтобы иметь однозначное одобрение на исследование альтернативных подходов в тех областях, где это обещает привести к успеху.
Если же продуктовая команда предлагает подход, сопряженный с риском, она обещает ответственно подойти к проведению испытаний продукта, чтобы собрать необходимые данные, а затем поделиться этими результатами со всеми заинтересованными сторонами в компании.
ОБЕЩАНИЯ
Продуктовые команды признают, что бывают случаи, когда руководителю необходимо знать конкретные сроки внедрения функции. Они обязуются относиться к этим срокам как к высоконадежным обязательствам.
Продуктовые команды понимают, какой ущерб наносится организации, когда данные обещания не выполняются.
Продуктовые команды просят, чтобы обещания давала та конкретная команда, на которую ляжет их выполнение. От команд не будут требовать обещаний, если они не владеют спецификой данной задачи и показателями успеха.
Кроме того, продуктовые команды рассчитывают на то, что высоконадежные обязательства будут исключением, а не правилом, поскольку время и усилия, затрачиваемые на их принятие и последующее выполнение, могут серьезно перегрузить продуктовое направление.
Но когда продуктовая команда все же подписывается на такую ответственность, она обязуется отнестись к высоконадежному обязательству со всей серьезностью и делать все возможное для его выполнения.
НЕОЖИДАННОСТИ
Продуктовые команды признают, что нештатных ситуаций не избежать, но они также признают, что их надо сводить к минимуму. Если существует даже потенциальная уязвимость, продакт-менеджер должен распознать ее, показать и обсудить со стейкхолдерами или топ-менеджментом до того, как программное решение будет разработано.
Одна из худших форм расточительства — это когда продуктовая команда создает качественное масштабируемое решение, а после обнаруживает, что по какой-то причине оно неприемлемо.
Продуктовые команды обязуются предварительно обсуждать любое потенциально рискованное решение с соответствующими руководителями, прежде чем приступать к его созданию.
Со своей стороны, руководство должно внимательно рассматривать прототип во время разработки. И если оно не высказало серьезных претензий, а после создания продукта и его запуска решило, что в продукте есть проблемный аспект, то это также расточительно и бьет по мотивации продуктового подразделения.
Какой бы ни была причина отзыва готового решения, это должно стать поводом для внутреннего разбирательства, чтобы избегать подобных осечек в будущем.
ДОВЕРИЕ
Продуктовые команды понимают, что расширение их полномочий зависит от степени доверия к ним, и стремятся работать добросовестно.
Кроме того, и сами продуктовые лидеры с командами должны ощущать, что топ-менеджмент ведет компанию в нужном направлении.
Ни одна из сторон не ожидает от другой совершенства, но обе признают свою взаимозависимость и обязуются приложить максимум усилий, чтобы помочь друг другу добиться успеха.

Глава 27. Пример новаторства: Gympass

Примечание Марти: «Сегодня по всему миру можно найти потрясающие примеры трансформации и инноваций, и мне очень нравится, как показала себя эта бразильская компания после испытания пандемией».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
Gympass[19] — бразильская компания, основанная в 2012 году с целью улучшить здоровье и самочувствие сотрудников, помогая справиться с сидячим образом жизни.
Через платформу Gympass работодатели могут предоставлять своим сотрудникам доступ к сети из более чем 50 тысяч тренажерных залов и студий в 11 странах мира.
За первые пять лет существования компания из стартапа превратилась в солидного игрока рынка со штатом более 800 человек, однако ИТ-отдел оставался очень скромным. По большей части компания опиралась на большое операционное подразделение, которое управляло бизнес-процессами с помощью электронных таблиц.
Чтобы задействовать преимущества современных технологий, в 2018 году в Gympass решили, что им необходима трансформация к продуктовой модели, для чего на должность продуктового директора был приглашен опытный руководитель продукта Жока Торрес.
Вместе с техническим директором и директором по маркетингу они втроем довольно быстро и с нуля построили технологическое и продуктовое направление. Команды начали свою работу с автоматизации большинства задач, выполнявшихся операционным подразделением, а также с обновления пользовательских процессов со стороны тренажерных залов, конечных пользователей (сотрудников) и сотрудников отдела кадров (чтобы они могли видеть, как именно это влияет на персонал).
Усилия быстро окупились, и в 2020 году компания вышла на траекторию уверенного роста.
Увы, потом началась пандемия.
Одной из отраслей, которая немедленно попала под удар, стала фитнес-индустрия, особенно тренажерные залы и студии.
По всей стране наемные работники перестали не только ходить в офисы, но и посещать спортзалы.
Бесчисленные игроки фитнес-рынка были вынуждены закрыться.
Как и многие другие компании в тот период, руководство Gympass столкнулось с экзистенциальным кризисом. Они понимали, что их миссия — победить пассивный образ жизни — сейчас актуальна как никогда, но также осознавали, что им придется быстро и кардинально изменить свой подход.
ПРОБЛЕМА, КОТОРУЮ НУЖНО РЕШИТЬ
К счастью, продуктовый отдел компании изучал и тестировал среди своих пользователей множество идей продуктов, связанных с фитнесом. К тому времени уже было обнаружено, что значительная часть пользователей интересуется оздоровительными занятиями, выходящими за рамки фитнеса в спортзале: медитацией, практиками осознанности, здоровым питанием и домашними упражнениями.
Продуктовой команде предстояло решить следующую задачу: предоставить пользователям Gympass ряд домашних оздоровительных решений, чтобы они могли поддерживать физическую форму, даже не имея доступа к спортзалу или фитнес-студии.
В стратегическом плане продуктовая команда использовала подход, комбинирующий собственную разработку и партнерство с другими компаниями. Она поставляла основные части программного решения, но при этом заключала соглашения с другими поставщиками фитнес-сервисов для каждого отдельного сегмента целевой аудитории.
ПОИСК РЕШЕНИЯ
Команда начала интенсивную работу по продуктовому исследованию — быстро построила серию прототипов, призванных устранить два основных риска.
Первый и самый серьезный риск касался ценности для конечных пользователей. Если сотрудники компаний-клиентов не захотят использовать новое решение, отказ от оплаты услуг Gympass будет лишь вопросом времени.
Вторая задача заключалась в том, чтобы убедиться в жизнеспособности нового продукта и связанной с ним бизнес-модели — в частности, в том, что она будет приносить достаточный доход фитнес-партнерам и, конечно, самой Gympass — и при этом соответствовать возможностям компании-клиента в плане ценовой политики.
Основным инструментом для этой работы стал пользовательский прототип, который демонстрировал взаимодействие пользователя с различными велнес-продуктами, то есть сервисами для физического и психологического благополучия. Кроме того, было создано несколько прототипов для проверки осуществимости необходимых партнерских интеграций.
Как только команда почувствовала, что справилась с этими рисками, нужно было в рекордные сроки перейти от прототипа к продукту.
Помимо разработки и внедрения, компания менее чем за два месяца набрала около 100 нишевых фитнес-партнеров, чтобы обеспечить максимальный охват своих разноязычных пользователей.
РЕЗУЛЬТАТЫ
В течение четырех недель Gympass вышел на рынок в десяти странах, и всего за несколько месяцев количество пользователей выросло с нуля до нескольких сотен тысяч.
Команда, которая отвечала за этот запуск, состояла из одного продакт-менеджера, одного продуктового дизайнера и четырех разработчиков, которые сотрудничали с выделенным специалистом по бизнес-операциям и маркетологом. Также в запуске поучаствовал отдел продаж, привлекавший региональных партнеров.
Если бы Gympass не вложила средства в трансформацию, у нее почти наверняка не оказалось необходимых навыков для столь быстрого поворота бизнеса, и ее, скорее всего, постигла бы та же участь, что и многих других представителей фитнес-индустрии.
Вместо этого в разгар пандемии Gympass удалось более чем вдвое увеличить число корпоративных клиентов и общую выручку. Стоимость компании выросла до 2,2 миллиарда долларов США, и сегодня взлет Gympass является яркой страницей в истории латиноамериканской технологической индустрии.

Часть VII. История трансформации: datasite


(РАССКАЗЫВАЕТ КРИСТИАН ИДИОДИ)
Примечание Марти: «Когда я впервые услышал, что Кристиан собирается присоединиться к этой компании в качестве руководителя продуктового отдела, я уже знал его несколько лет и считал одним из самых талантливых специалистов в нашей отрасли. Я сказал, что могу помочь ему с аналогичной позицией в какой-нибудь более известной компании, но ему очень хотелось посмотреть, сможет ли он преобразовать устаревшую, ориентированную на продажи финансовую компанию и вывести ее в лидеры рынка. Сомневаться в квалификации Кристиана не приходилось, однако я прямо ему сказал, что он взвалил на себя исключительно трудную задачу. Но таков уж у него характер, сложности его не пугают. Итак, он присоединился к двум другим опытным лидерам — Томасу Фределлу и Джеремии Айвену. Втроем им удалось раздвинуть границы возможного».

Компания Merrill Corporation, расположенная в промышленном районе Миннеаполиса, была основана в 1968 году Роджером Мерриллом и его женой. Когда я вступил в должность, Merrill находилась в кризисном состоянии, и ей отчаянно требовались перемены.
Компания представляла собой традиционное семейное предприятие, работавшее офлайн и известное в первую очередь своими услугами по оформлению бумаг в сфере финансов. Сюда входили печать, форматирование и распространение финансовых документов, таких как годовые отчеты, коммерческие предложения, извещения для акционеров и другие документы, подаваемые в Комиссию по ценным бумагам и биржам США. Merrill также оказывала услуги по управлению документооборотом, помогая клиентам организовывать, хранить и обмениваться корпоративной информацией. Сюда входили услуги по распознаванию, индексированию, хранению, поиску и распространению документов. Кроме того, компания предоставляла виртуальные информационные центры, которые позволяли клиентам безопасно обмениваться конфиденциальными документами и информацией с авторизованными пользователями.
Но технологии не стоят на месте.
Компания знала, что ей необходимо преобразование, и однажды уже совершила неудачную попытку трансформации силами внештатных специалистов.
Теперь генеральный директор Расти Уайли понимал, что Merrill должна трансформироваться изнутри, и пригласил троих новых руководителей — Томаса Фределла, Джеремию Айвена и меня, — чтобы на этот раз изменения были глубокими и прочными.
МОТИВАЦИЯ
Целый ряд внешних факторов сковывал возможности Merrill успешно конкурировать на этом быстро меняющемся рынке:

• Упор на устаревшие услуги. Корпорация Merrill изначально занималась предоставлением печатных и коммуникационных услуг для финансовой отрасли. Однако с ростом внедрения цифровых технологий и снижением популярности традиционных печатных изданий бизнес-модель Merrill быстро устаревала.
• Мало технологических инноваций. Merrill отставала от своих конкурентов в плане обновления существующих технологий, а также вывода на рынок новых продуктов. Отчасти этот недостаток объяснялся неспособностью понять меняющиеся потребности клиентов.
• Устаревшая операционная модель. В Merrill использовалась проектная модель выполнения задач в сочетании с командно-административным подходом, который ограничивал внутреннюю мотивацию и новаторство.
• Высокий уровень долга. Компания имела значительную задолженность, что оказывало давление на ее финансовые показатели и ограничивало возможности инвестирования в перспективные направления.
• Репутационный ущерб. В связи с утечками данных и проблемами в плане информационной безопасности корпорация Merrill столкнулась с несколькими судебными исками и расследованиями со стороны регулирующих органов. Эти инциденты нанесли ущерб репутации компании и подорвали доверие клиентов.

Таковы были самые насущные проблемы, с которыми мы столкнулись, придя в компанию. Но я понимал, что это лишь симптомы, и мне нужно было выявить первопричины.

Медленно движущийся поезд
Для сотрудников Merrill Corporation причина их рыночного отставания была ясна: появились более гибкие конкуренты, которые предоставляли услуги дешевле и более технологичным образом.
И они были правы, но лишь отчасти. Чтобы разобраться в глубинных проблемах, я провел много времени с руководителем отдела продаж Дагом Калленом, который проявил себя надежным союзником. Он сказал: «Кристиан, ты должен понять, что Merrill — это прежде всего компания, ориентированная на продажи, и вокруг этого построена вся наша культура. Поскольку отдел продаж заведует клиентами, он заведует и всем остальным. Если мы решаем проблему пользователя, то лишь потому, что так решили менеджеры по продажам. Если мы разрабатываем новую функцию, то лишь потому, что этого хотят они же. Продажи играют во всем ведущую роль, а остальные отделы просто следуют за ними».
Чтобы подчеркнуть эту мысль, Даг рассказал мне о седьмой версии новой технологической платформы, которую компания разрабатывала, и о программном обеспечении, купленном для того, чтобы потягаться с новыми конкурентами.
Проектом платформы руководил директор по продажам, который передал разработку на аутсорсинг фирме в Индии. Работа над платформой заняла почти шесть лет и обошлась более чем в 6 миллионов долларов. Когда она была наконец выпущена, доход от нее не дотянул даже до 30 тысяч долларов.
Итак, одна из основных причин раскрыта: центр принятия решений находился в подразделении по продажам, а технологическое направление играло подчиненную роль. Это создавало целый ряд конкурентных уязвимостей.
Например, менеджеры по продажам руководствуются личными KPI и нередко отдают предпочтение своим конкретным возможностям продаж, а не стратегическим целям компании.
Поэтому клиенты Merrill получали разную информацию о компании и разный уровень обслуживания — в зависимости от того, с каким продавцом они общались, — что негативно сказывалось на репутации компании, а также на лояльности клиентов.
Другая проблема заключается в том, что менеджеры по продажам, сфокусированные на отдельных сделках и собственных финансовых перспективах, не в состоянии выявить новые возможности рынка или продукта в масштабах всей клиентской базы.
Это приводит к отсутствию инноваций и делает компанию слабой на фоне конкурентов, которые более зорко следят за тенденциями спроса.

Культура бесправных и равнодушных наемников
Главенство отдела продаж в корпоративной культуре Merrill позволило мне быстро выявить еще одну основную проблему компании — отсутствие полномочий.
Специалисты по продажам и обслуживанию кипели энергией и героизмом, а к остальным подразделениям компании относились, словно к наемникам. Разработки передали на аутсорсинг, решения принимались сверху вниз, а командам давались «дорожные карты» функций и проектов, которые оставалось лишь реализовать.
Сами офисные помещения Merrill — закутки, перегороженные высокими стенами, и отсутствие солнечного света — вызывали у работников ощущение изоляции и разобщенности.
Это затрудняло, а то и вовсе делало невозможным эффективное взаимодействие и общение сотрудников, что еще больше снижало их ощущение собственной силы.
Добавьте к этому иерархическую планировку этажей, а также отсутствие общих пространств, и в результате получите низкий моральный дух сотрудников и минимум вовлеченности.
Поскольку люди не чувствовали себя вправе принимать решения и брать ответственность за свою работу, они не хотели рисковать или предлагать новые идеи, опасаясь отказа.
Итак, новаторство и творческий подход в организации были подавлены, а значит, способность компании адаптироваться к меняющимся рыночным условиям была практически нулевой.

Отсутствие четкого фокуса
Корпорация Merrill насчитывала более 4000 сотрудников в 23 странах мира, однако ее впечатляющий рост за последние годы не был естественным — она просто приобретала другие компании.
Хотя портфель активов Merrill в целом был прибыльным, в нем отсутствовала объединяющая тема и объединение организаций не вызывало эффекта синергии. У отдела продаж не было общей картины, чтобы эффективно строить работу с клиентами. Вместо этого продажи компании в значительной степени зависели от личных отношений и обслуживания.
Merrill распылилась на множество направлений. Без определенного видения и стратегии у компании не было четкого понимания, куда она хочет двигаться и как планирует туда попасть. Сотрудникам было сложно понять, над чем они должны работать и как их усилия способствуют общему успеху компании. Кроме того, руководству Merrill было практически невозможно решить, в какие продукты и услуги инвестировать, на какие рынки ориентироваться и каким инициативам отдать предпочтение.
Не определившись с основными видами деятельности, Merrill начала терять долю рынка. Крайне тревожным сигналом стало появление нового конкурента под названием Workiva, который предложил клиентам современное решение на основе облачных технологий.
По мере того как один за другим клиенты стали переходить на Workiva для подачи своих квартальных отчетов и деклараций, компания Merrill поняла: если она хочет остаться в строю, перемены неизбежны. Но что конкретно было нужно делать?
ПЕРЕХОД К ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
Мы знали, что нам нужно изменить работу на всех уровнях: от исследования и разработки до определения приоритетов.
Для такой давно существующей компании, как Merrill Corporation, с ее укоренившейся культурой, ориентированной на продажи, это означало глубокие и серьезные перемены.
Есть компании, которые «родились цифровыми», и технологии невозможно отделить от их бизнеса, они и есть бизнес. Однако в Merrill Corporation все было с точностью до наоборот.
Merrill была компанией, ориентированной на продажи. Доходы генерировались и управлялись отделом продаж, поэтому роль технологий заключалась в обслуживании потребностей отдела продаж.
Чтобы новая модель была успешной, предстояло вывести технологическое направление из подчинения отделу продаж. Вместо этого оно выходило на передний план и осваивало новую роль — обслуживание клиентов как в решении задач, так и в обеспечении решений.
МЕНЯЯ ПОДХОД К РАЗРАБОТКЕ
Из-за своей древности, хронического недоинвестирования и активного использования внешних подрядчиков старая программная платформа была хрупкой, неактуальной и попросту не отвечающей требованиям рынка.
В компании понимали, что необходимо инвестировать в более современную платформу, которая позволит быстрее реагировать не только на проблемы, но и на открывающиеся рыночные возможности и конкурентное давление.
Для Merrill выход заключался в переходе от существующих устаревших систем к современной архитектуре на базе микросервисов.
Как таковая, проблема устаревания многолетних программных платформ весьма типична, но многие компании не обладают достаточными навыками, чтобы выкарабкаться из этой ямы. К счастью, когда Томас позвал меня руководить продуктовым направлением, он также пригласил исключительно сильного руководителя отдела разработки Джеремию Айвена, с которым мы оба успели поработать в прошлом.
Нам нужна была платформа, которая не только обеспечит потребности клиентов сегодня, но и позволит быстро проводить эксперименты и внедрять новые возможности, которые, как мы знали, потребуются в будущем.

Нужна скорость
Важно отметить, что для Merrill переход на современную платформу требовался не только для оперативного внедрения новых элементов, но и для того, чтобы быстро находить и устранять проблемы.
Чтобы проиллюстрировать важность этого пункта, я расскажу историю, которая могла закончиться катастрофой, но оказалась точкой перелома в трансформации.
Однажды рано утром нам позвонил один из крупнейших клиентов. Он обнаружил ошибку безопасности в нашей системе и пришел в ярость. Ошибка была настолько существенной в его глазах, что он грозился расторгнуть контракт с нашей компанией. Наши сотрудники переполошились, и проблему немедленно перенаправили ко мне.
Я тут же связался с руководителем отдела продаж и генеральным директором и сказал им, чтобы они морально готовились к звонку от генерального директора фирмы-клиента. Одновременно я позвонил нашему вице-президенту по разработке и ввел его в курс дела.
Менее чем за час команда разработчиков обнаружила проблему, а затем создала исправление, протестировала и сразу же внедрила.
В 10 часов утра поступил второй звонок от клиента — но на этот раз он не жаловался, а извинялся.
— Мы думали, что проблема в вашей системе, — объяснил он, — но, видимо, ошиблись. Так что вашему генеральному директору звонить не будем. Все в порядке.
Когда я передал Расти второй разговор с клиентом, он взволнованно выдохнул. До сих пор он вкладывал деньги в новые технологии и в персонал, не наблюдая реальных улучшений. Теперь все было иначе.
— Кристиан, — сказал он мне, — в компании действительно появились новые возможности для поиска и диагностики проблем, что впечатляет. Наша способность решать эти проблемы также очевидна. Но что меня потрясло, так это скорость реакции разработчиков!
Расти был прав. Важность этого исправления была велика не только потому, что оно решало реальную проблему клиента, но и потому, что оно олицетворяло все технологические и операционные изменения, над внедрением которых компания так усердно работала. К ним относятся:

• переход с локальной на облачную платформу;
• переход от каскадной модели внедрения к Agile;
• переход от монолитной платформы к независимым микросервисам;
• переход от редких нерегулярных релизов к частым и небольшим (CI/CD).

Новая оптимизированная цифровая среда стала доступнее и стабильнее, а клиенты получили гарантированный уровень качества услуг. Данное технологическое решение также позволило сократить операционные расходы компании на 30%. Новая платформа обеспечила доступ к информационным панелям и наглядность операций, а также позволила подробно мониторить состояние инфраструктуры и баз данных для всех критически важных приложений компании. Если требовалось увеличить емкость, новое хранилище или дополнительные вычислительные мощности, добавить их теперь можно было быстро.
ИЗМЕНЕНИЕ СПОСОБОВ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ
Очень часто успех определяется не красивыми планами, а людьми и процессами, которые мы внедрили для оперативного реагирования на неопределенность и разного рода неожиданности.
Мы могли бы просто утвердить и профинансировать шестимесячный план, а затем слепо приступить к его выполнению, не внося никаких корректив по ходу поступления новой информации. Вместо этого мы финансируем продуктовую команду, наделенную широкими полномочиями для решения проблем, и вооружаем ее участников навыками, чтобы они адаптировались к меняющемуся рыночному контексту и каждый день узнавали что-то новое — как от клиентов, так и в технологической отрасли.

Совместное решение проблем
Решение проблем требует скоординированных усилий. Пользователь не должен оставаться один на один со сложностями. Менеджер по продажам и всезнающий генеральный директор тоже не удержат этот фронт в одиночку.
Никто из этих людей не знает, что технически осуществимо именно сейчас. По этой причине авторами большинства инновационных решений являются те, кто работает ближе всего к технологиям.
Но чтобы это произошло, команды должны быть всесторонне информированы и наделены полномочиями принимать решения. Им необходим набор компетенций и навыков, позволяющих справляться с рисками по поиску и реализации эффективного решения.
Принятие решений по схеме «сверху вниз» не только медленно и громоздко, но и часто слишком удалено от того места, где находятся критически важные знания о клиентах и технологиях.

Реагирование на потребности клиентов
Продуктовые команды, наделенные полномочиями, занимаются не только технологическими вопросами. Они задают вопросы с точки зрения пользователя — о клиентах и рынках, о потребностях и мотивах. Они задают вопросы с точки зрения бизнеса — о выходе на рынок, о соответствии законодательству, о безопасности, о конфиденциальности, о затратах и монетизации.
В более общем смысле, если продуктовые команды создают новые решения, то они хотят знать, будут ли люди покупать и использовать их, еще до того, как будет написана первая строчка кода. Они также стремятся знать все факторы риска, чтобы гарантировать, что создаваемые ими продукты не сломаются — не навредят нашим клиентам, нашим коллегам в отделах продаж и обслуживания, репутации нашей компании и нашим доходам.
Как же мы расширили полномочия продуктовых команд?
Первым шагом стал переход от финансирования проектов к финансированию людей и команд. Это означало предоставление им возможности решать проблемы, а не производить фичи.
Затем мы создали безопасную среду, в которой члены команды знали, что у них есть право принимать решения без указки и мелочного контроля. Мы также укомплектовали эти команды людьми, нацеленными на решение проблем, — готовыми «подписаться» на достижение бизнес-результатов.
Вот что происходило в Merrill в процессе трансформации. Компании пришлось отказаться от прежней модели финансирования, основанной на проектах, и направить бюджет на создание команд, занимающихся решением проблем.
Это означало введение в штат новых должностей, таких как продакт-менеджеры и продуктовые дизайнеры. Это также означало переход от аутсорсинга разработки к созданию инженерных компетенций внутри компании.
Плодотворно сотрудничая между собой, члены команд нашли для компании решения реальных проблем клиентов таким образом, чтобы они нравились нашим заказчикам и в то же время работали на наш бизнес.

Использование совместных знаний и опыта
Решение перейти на продуктовую модель не означает, что вы автоматически станете лучшим специалистом по решению проблем.
Вот что привносят в игру команды, наделенные широкими полномочиями: умных людей с разными навыками, которые работают вместе над решением проблем, в результате чего получаются лучшие продукты.
Наконец, создание команд, наделенных широкими полномочиями, не означает отъем власти у одной группы и передачу ее другой. Напротив, это означает объединение людей из разных областей и использование их совместных знаний и опыта.
В Merrill одним из способов добиться этого было предоставление нашим специалистам по разработке и технологиям возможности общения с клиентами.
А изменение подхода к решению проблем означало следующее:

• отказ от устаревших должностей бизнес-аналитиков и управляющих продуктом;
• наем и обучение профессиональных продакт-менеджеров;
• наем профессиональных продуктовых дизайнеров;
• переход от аутсорсинга к созданию внутренней группы разработчиков;
• создание «тройки» компетенций: продуктовой, дизайнерской и инженерной, когда менеджер по продукту, дизайнер и техлид совместно с отделом продаж и маркетинга работают над решением поставленной перед ними задачи;
• формирование компетенции по продуктовому исследованию.

Внедрение продуктового исследования и критических компетенций, связанных с продуктом, расширило возможности организации и потребовало от руководства начать серьезно относиться к повышению квалификации сотрудников продуктового направления.
ИЗМЕНЕНИЕ АЛГОРИТМА РЕШЕНИЯ О ПРИОРИТЕТНОСТИ ПРОБЛЕМ
Когда в компании говорят, что важно все, что у них целый ворох приоритетов и что они ничего не успевают сделать, стандартной психологической защитой является перевод стрелок: «у нас проблема с ресурсами» или «у нас проблема с технологиями». В то время как на самом деле у них проблема с фокусом.
Целенаправленное решение проблем — это результат убедительного видения (образа) продукта и продуктовой стратегии, основанной на глубоком понимании.
Видение продукта должно быть довольно масштабным, чтобы хватило на несколько лет, а вот стратегию продукта можно менять, когда мы пожелаем, — обычно ежеквартально, в зависимости от накопившейся новой информации.

Контекст и понимание
Оптимальные решения о том, какие возможности использовать и какие проблемы решать, принимаются с учетом контекста и инсайтов — значимых выводов на основе глубокого анализа обширных данных.
Инсайты свидетельствуют о том, что происходит. Контекст объясняет, почему это происходит. Инсайты поступают от клиентов и конкурентов, от рынков и отраслей, но, что самое важное, из наших собственных данных.
Контекст возникает из знаний и опыта. Он позволяет взглянуть на данные в развитии и увидеть долгосрочные тенденции. Сочетание инсайтов и контекста дает широкоформатную картину происходящего.
Именно в этом заключается суть продуктовой модели. Решение о том, какие возможности мы используем, принимается на основе рыночного контекста и глубокого анализа, а не на основе сиюминутных и конъюнктурных запросов бизнеса. Для корпорации Merrill это означало работу на базе единого видения продукта и наличие четко сформулированной продуктовой стратегии. Мы должны были точно определить, каких клиентов хотим обслуживать и какие проблемы хотим для них решать.
А из этого следовал длинный список вещей, от которых мы отказывались. В результате несколько подразделений мы продали, а часть других закрыли, чтобы сконцентрироваться на наилучших возможностях.
РЕЗУЛЬТАТЫ
В 2020 году корпорация Merrill провела ребрендинг и стала Datasite. Смена бренда была призвана отразить завершение трансформации, в ходе которой компания отказалась от устаревшего бизнеса финансовой печати, чтобы сосредоточиться на быстро растущей глобальной технологической платформе на основе SaaS (программное обеспечение по подписке) для сегмента корпоративных клиентов в сфере слияний и поглощений.
В корпорации Merrill прежнего образца на принятие решения, разработку и внедрение новых возможностей уходили месяцы, а то и годы. Новый Datasite предлагает своим клиентам новые ценности практически ежедневно.
Вся эта скорость и инновации, естественно, отразились на прибыли. В 2019 году выручка выросла более чем на 30%, поскольку компания содействовала проведению более 10 тысяч сделок по слияниям и поглощениям за год. Сегодня Datasite не только является лидером отрасли, но и пользуется огромным уважением благодаря своей культуре инноваций.

Часть VIII. Техники трансформации


Мы обсудили, что означает преобразование в продуктовую операционную модель, каковы ее ключевые концепции и каковы компетенции, которые в ней применяются. Кроме того, мы привели несколько примеров компаний, успешно прошедших трансформацию, и теперь готовы поговорить на более теоретическую тему: управление изменениями.
Другими словами, как лучше всего добраться из того места, где вы сейчас находитесь, туда, куда вы хотите попасть?
В зависимости от размера организации, проводящей трансформацию, переход к продуктовой модели занимает от шести месяцев до двух лет, и это при условии, что компания серьезно относится к преобразованиям и это не просто спектакль.
Семь глав этой части посвящены методикам, которые мы считаем полезными в работе над вашей трансформацией.

• Результат трансформации
Начнем с нашей цели. Когда трансформация будет завершена?
• Экспертиза трансформации
Важно начать с четкого понимания того, в каком состоянии находится компания сегодня.
Мы поделимся с вами разработанным нами инструментом оценки, который сами используем, помогая различным компаниям в преобразованиях.
Экспертиза начинается с широкого и целостного представления о том, как производится продукт в данный момент, а затем мы проверяем компанию на конкретные компетенции, концепции и принципы продуктовой модели.
По каждому пункту мы расскажем, на что следует обратить внимание.
• Тактики трансформации
Множество различных тактик облегчат процесс трансформации. Мы разделили их на три группы: первые помогают выстроить компетенции продуктовой модели, вторые помогают укоренить понятия этой модели, а третьи помогают освоить ее на уровне всей организации.
• Популяризация трансформации
Далее мы обсудим важность последовательного и регулярного евангелизма — мотивирования к переходу на продуктовую модель и к прогрессу в целом.
• Помощь в трансформации
И наконец — как обучать продуктовой модели членов продуктовых команд? Мы обсудим, что делать в тех случаях, если ваши руководители уже имеют опыт работы с продуктовой моделью и если они еще не работали в ее рамках.

Глава 28. Результат трансформации

Когда будет завершена работа по преобразованию?
Учитывая, что компании, производящие успешные продукты, продолжают импровизировать и экспериментировать, можно сказать, что трансформация никогда не завершается. Однако есть веха, которая делит историю компании на «до» и «после».
Один из принципов продуктовой модели заключается в том, что продуктовые команды отвечают за результат. Недостаточно внедрять новые методики. Недостаточно обучать команды. Недостаточно производить продукцию. Продуктовые команды должны производить результаты.
Если продуктовая команда не приносит реальных результатов вашим клиентам и компании, то чего же вы на самом деле добились?
Вот почему при обсуждении трансформации так важно рассматривать эту работу как достижение реальных результатов.
Именно поэтому в нашей книге мы приводим так много примеров новаторства в компаниях, где перешли на продуктовую модель.
В каждом из упомянутых случаев у компании просто не было бы шанса добиться таких результатов, если бы она не обзавелась заранее новым форматом выпуска продукта. В этом и заключается истинная причина перехода к продуктовой модели.
Поэтому когда мы говорим об итогах трансформации, то всегда строим дискуссию вокруг результатов. Что вы надеетесь сделать после трансформации, чего не можете делать эффективно сегодня?
Предсказать будущее невозможно, и вы не сможете из сегодняшнего дня назвать ваши конкретные цели в отношении возможностей, которые появятся в будущем.
В конечном счете большинство компаний хотят уметь выявлять и использовать наиболее перспективные возможности, а также эффективно реагировать на наиболее серьезные угрозы.
Многие компании, ранее перешедшие на продуктовую модель, смогли адаптироваться к вызовам пандемии и вышли из нее более сильными, чем прежде.
Компании, которые ранее перешли на продуктовую модель, смогли быстро освоить новые технологии, в том числе технологии генеративного ИИ, и решить проблемы своих клиентов так, как не получалось раньше. Сейчас они на пике своего потенциала.
Никто не может предсказать, когда появится новая важная технология. Все, что в ваших силах, — это максимально подготовить себя и свою организацию к тому, чтобы противодействовать будущим угрозам и использовать будущие возможности.

Глава 29. Экспертиза трансформации

ОБЗОР
Честная и точная оценка текущей ситуации в организации необходима для любого плана успешных преобразований.
Чтобы дать вам отправную точку, опытный тренер по продукту обычно может оценить организацию (вплоть до каждого подразделения) всего за один день. Опыт позволит ему быстро разобраться, кого спрашивать, о чем спрашивать и на что обращать внимание.
Но цель этой главы — помочь вам провести такую оценку самостоятельно, даже если вы никогда не делали ничего подобного раньше. В этом случае процесс, скорее всего, займет несколько дней.
Прежде чем мы перейдем непосредственно к самой экспертизе, необходимо сделать несколько важных оговорок.

Будьте реалистичны
Ни одна компания не является идеальной. Даже у передовых игроков рынка иногда бывают команды, которые работают не на уровне коллег, либо управленцы, которые в стрессовых ситуациях переходят на командно-административный стиль руководства.
Обычно руководство прекрасно осведомлено об этой проблеме и работает над ее исправлением, но это не значит, что компания в целом не функционирует в продуктовой модели.
Слишком много людей, занимающихся продуктами, наивны в этом вопросе и из-за своих завышенных ожиданий быстро теряют доверие к топ-менеджменту. Поэтому, когда вы оцениваете компетенцию или способность, не ищите совершенства — постарайтесь рассмотреть средние показатели по всей организации.
Кроме того, редко можно встретить компанию, где плохо все. Как правило, у всех есть удачные аспекты работы, и их важно признавать и отмечать.

Общайтесь с людьми на всех уровнях
Чтобы получить точную картину, необходимо поговорить с людьми на всех ступенях иерархии, начиная с генерального директора и заканчивая младшими разработчиками. Иногда поражаешься тому, насколько у них различается восприятие ситуации, а также тому, насколько некоторые менеджеры, особенно среднего звена, умеют скрывать информацию от руководства. Вот почему не стоит делать поспешных выводов, когда вы впервые что-то слышите.

Ищите доказательства
Несложно заучить нужные слова. Люди должны доказать вам, что знают смысл используемых понятий и живут с ними каждый день. Для большинства пунктов экспертизы существуют объективные показатели либо наблюдаемое поведение. Например, попросите показать вам прототипы. Попросите показатели OKR (цели и ключевые результаты). Попросите показать видение продукта. Попросите показать продуктовую стратегию. Пусть принесут примеры «дорожных карт» продуктов и т. д.

Копайте глубоко
Не существует единственно верного способа создавать продукт (см. врезку «Единственно верный способ?» в главе 9). Любой, кто говорит обратное, просто пытается продать вам свою конкретную услугу. Если вы посетите довольно много успешных продуктовых компаний, то поймете, что есть большое количество эффективных способов работы с продуктом. А если вы обойдете множество слабых продуктовых компаний, то заметите, что неэффективных способов как минимум столько же. В ходе экспертизы вас в первую очередь должно интересовать, применяет ли организация на практике принципы продуктовой модели.
Когда речь заходит о том, как они распределяют роли и обязанности, чтобы разделить рабочую нагрузку, какие термины используют для обозначения концепций продуктов, какие специфические процессы разработки внедрили и каковы их любимые методы продуктового исследования — это всё второстепенные вопросы.

Проявляйте участие
Помните, что многие люди, с которыми вы общаетесь, будут опасаться осуждения, особенно если они персонально причастны к процессам и практикам, которые руководство объявило устаревшими.
Важно подчеркнуть, что мы оцениваем не отдельных людей, а модель создания продукта. При грамотном подходе оценка может подтолкнуть этих людей к мысли о том, как они могут стать первопроходцем этих изменений в будущем.
При некомпетентном подходе эти люди могут задуматься об уходе из компании или, что еще хуже, остаться и саботировать преобразования.
ОЦЕНКА ВЫСОКОГО УРОВНЯ
Организационная оценка начинается с широкого обзора того, как организация производит продукты в данный момент, а затем мы переходим к детальному рассмотрению необходимых компетенций продуктовой модели (различные специалисты, работающие с продуктом, и их навыки) и ключевых характеристик этой модели (то, что специалисты, работающие с продуктом, делают с помощью этих навыков).
В первых главах книги мы описывали это целостное представление для организаций, уже работающих по продуктовой модели. Но сейчас нужно рассмотреть текущее состояние дел в компании.

Как создаются и внедряются продукты
Насколько часто большинство команд выпускают релизы? Выпускают ли они релизы независимо друг от друга или должны собирать их в единый интегрированный пакет?
Если клиент сталкивается с критической проблемой, каков механизм ее обнаружения и устранения? Что необходимо для того, чтобы инженеры могли «выпускать продукцию с уверенностью»[20]?
Кто отвечает за обеспечение правильной работы новой функции? Это в основном автоматизированный процесс или ручной?
Каков уровень автономии в командах? Другими словами, как часто продуктовые команды жалуются на большое количество взаимозависимостей и необходимость согласований с другими продуктовыми командами даже в случае выполнения простых задач? Типичны ли жалобы на узкий круг обязанностей каждой продуктовой команды? Есть ли желание получить больше ответственности от начала и до конца каждого процесса?
Когда внедряются новые функции, проводится ли регулярный сбор данных? Кто просматривает эти данные?
Что в организации думают по поводу скорости, качества и надежности разработчиков?
Каков уровень технического долга? Имейте в виду, что он есть у всех. Но является ли ситуация серьезной? Каковы симптомы? Есть ли план по ее устранению? Как далеко продвинулись команды в вопросе выполнения этого плана?

Как решаются проблемы
Как ставятся задачи продуктовым командам? В виде «дорожных карт» функций и проектов? Кто определяет необходимость этих функций и проектов?
Когда команда приступает к работе над порученным ей делом, как выглядит этот процесс? Каковы ключевые роли и обязанности? Кто определяет детальные требования и как это делается? Есть ли у них обоснования своих решений, или они опираются только на высказанные мнения?
Когда и как включаются в работу над продуктом разработчики? Участвуют ли в ней дизайнеры продукции? С какой частотой и каким образом?
Какова роль стейкхолдеров в разработке деталей решения? Как команда обеспечивает соответствие решений их потребностям?
Каков уровень взаимодействия с клиентами? Тестируются ли потенциальные решения с клиентами до принятия решения о разработке? Если да, то как это происходит?
Как часто идеи отбрасываются или существенно изменяются? Как выглядит процесс отбраковки? Должно ли начальство или стейкхолдеры визировать подобные решения?
Каков показатель достижения успеха? Это разработка функции? Это ее внедрение в срок? Есть ли измеримые результаты, связанные с каждой функцией? Что произойдет, если ее внедрят, а результата не будет?
Как в организации воспринимают сотрудников продуктового направления? Считают ли их экспертами в вопросах, связанных с клиентами и бизнесом? Доверяют ли им?

Как вы определяете приоритеты
Кто решает, какая задача подлежит выполнению?
Существует ли в компании какой-то годовой или квартальный процесс планирования? Является ли его целью определение приоритетов и финансирования? Как принимаются решения о выделении денег? Кто предлагает проекты? Компания финансирует проекты, продуктовые команды или отдельных специалистов?
Есть ли видение продукта? Существует ли продуктовая стратегия? Если да, то создаются ли они на уровне организации или на уровне отдельных продуктовых команд? А может, где-то на промежуточном уровне?
Если продуктовые команды работают с «дорожной картой» продукта, кто определяет пункты этого маршрута? Заведует ли всеми процессами отдел продаж? Или задачи ставят стейкхолдеры? А может, генеральный директор?
Каков характер типичных пунктов «дорожной карты»? Это функции или проекты? Это проблемы, которые нужно решить, или результаты, которых нужно достичь?
И как человек, определяющий приоритеты, решает, что попадет в список, а что нет?
Есть ли желаемые бизнес-результаты, связанные с теми или иными работами? Кто определяет эти ожидания и как они формулируются?
Отслеживает ли организация долю работ, которые приносят ожидаемые результаты?
ДЕТАЛЬНАЯ ОЦЕНКА
Теперь у вас есть общее представление о том, как компания производит продукт, и пришло время взглянуть на конкретные знания и умения в сфере производства продукта, чтобы понять, с чем вам предстоит работать и где конкретно есть пробелы.
Напомним, что эти компетенции и концепции описаны в предыдущих разделах книги, поэтому здесь мы просто обсудим, как распознать их в действии.

Компетенции продуктовой модели
Прежде чем рассматривать отдельные роли, стоит получить представление о размере продуктового направления в целом. Запросите хотя бы приблизительные цифры общего числа людей, занятых в каждой из ролей.
Звучит просто, но во многих организациях — поскольку названия должностей не стандартизированы — вам придется покопаться в штатном расписании, чтобы понять, что подразумевается под каждой ролью, а затем попытаться определить, как сочетаются люди и выполняемые функции.
Например, во многих организациях есть люди на позиции «менеджер продукта», но встречаются и более ранние наименования данной роли: управляющий продуктом, бизнес-аналитик, менеджер программ, архитектор решений и другие.
Просто спросите, что подразумевается под той или иной ролью, и во многих случаях вы увидите, что этот специалист задействован в управлении продуктом.

Продуктовый менеджмент
Главное, что вы хотите здесь выяснить, — понимают ли сотрудники разницу между тремя вариантами менеджерской роли: менеджер по продукту в команде с широкими полномочиями, менеджер по продукту в команде по разработке функций, а также управляющий продуктом в команде по разработке.
Об этом можно судить по разговорам как с самими продакт-менеджерами, так и с теми, кто от них зависит в работе, например со стейкхолдерами или разработчиками.
Как менеджеры по продукту проводят свое рабочее время? Сидят ли они весь день на совещаниях? Если да, то на каких именно? Сколько времени они тратят на исследование продукта?
Насколько хорошо продакт-менеджеры знают своих клиентов? Насколько глубоко они погружены в данные? Насколько хорошо понимают рынок сбыта продукта? Насколько хорошо осведомлены о других аспектах бизнеса? Много ли они знают об отраслевых тенденциях, конкурентной среде и технологических новинках?
Какое обучение прошли менеджеры по продукту? Их обучили продуктовой работе в полном объеме или только одной роли в процессе разработки (например, роли управляющего продуктом в Agile)?
Пользуются ли менеджеры по продуктам уважением? Насколько плодотворно они сотрудничают с дизайнерами и разработчиками? А со стейкхолдерами? Как эти люди воспринимаются руководством компании?
Проводится ли для них еженедельный коучинг?

Продуктовый дизайн
Здесь вам нужно знать три основные вещи.
Во-первых, понимают ли в организации, что такое дизайнер продукта и чем он отличается от тех типов дизайнеров, которые работают в маркетинге? Понимают ли в организации, что такое дизайн услуг, дизайн взаимодействия, визуальный дизайн и, в случае с устройствами, промышленный дизайн?
Во-вторых, хватает ли организации настоящих продуктовых дизайнеров, или они мечутся между несколькими продуктовыми командами, выбиваясь из сил?
В-третьих, как устроена дизайнерская компетенция? Так, она может быть похожа на внутреннее дизайн-агентство, где продуктовые команды делают запросы дизайнерам, а может являться неотъемлемой частью продуктовой команды.
Создают ли менеджеры по продукту макеты, чтобы затем передать дизайнеру для «наведения красоты»? На каком этапе продуктовый дизайнер включается в процесс поиска и разработки решения? Это происходит после того, как менеджер по продукту в целом определился с тем, что ему нужно?
Как часто дизайнеры создают прототипы? Какие виды прототипов? Какие инструменты они используют? Как они тестируют эти прототипы?
И вообще, есть ли в компании опытный менеджер по дизайну, который знает, что составляет ядро данной специализации, и еженедельно проводит инструктаж для дизайнеров продукта?

Разработка
Технологическое направление обычно довольно велико по сравнению с группой продуктовых менеджеров и дизайнеров, и вам не нужно пытаться оценить все это направление в совокупности его ролей. Пусть ваше внимание сосредоточится на старших инженерах-разработчиках, которые будут выполнять роль техлида в продуктовых командах.
Нужно убедиться, что эти люди понимают разницу между старшим инженером и ключевым техническим специалистом (техлидом). В частности, вы хотите понять, заботятся ли эти люди о том, что создается, или о том, как оно создается.
Как уже было сказано, ничего страшного, если часть разработчиков хотят сосредоточиться только на программировании. Главное, чтобы в каждой продуктовой команде был хотя бы один старший специалист, который хочет и может участвовать в мероприятиях по продуктовому исследованию.
Если этот техлид уже встречался лично с реальными клиентами, это отличный знак.
Вы можете многое узнать, поговорив с руководителями инженерных подразделений первого уровня о том, кто из их разработчиков подходит для более активного участия в исследовании продукта. Понимают ли руководители технологического подразделения роль разработки в продуктовом исследовании? Проводят ли они тренинги для ключевых технических специалистов хотя бы раз в неделю?
Есть ли в организации различие между старшим разработчиком и техлидом? Существует ли в ней роль, которая прямо отвечает за участие в дискуссиях о том, что создавать, а не только как создавать? Является ли техлид просто сотрудником или скорее управленцем? Если второе, то сколько инженеров ему подчиняется? Как часто они общаются непосредственно с пользователями и клиентами? Каков уровень взаимодействия между техлидом и менеджером по продукту? Насколько плотно они сотрудничают?
Разработчики впервые слышат об идее продукта на этапе планирования спринта? Значим ли голос инженеров в оценке того, стоит ли что-то разрабатывать?
Есть ли у инженеров «проложенные пути» или стандарты того, как выполнять рутинные задачи, принимать решения и устранять конкретные типы проблем?
Хорошо ли воспринимают и тщательно ли рассматривают продуктовые менеджеры идеи, предлагаемые инженерами, особенно технические новшества?
Отвечают ли инженеры за качество своего кода, или они передают его в отдел по контролю качества? Исправляют ли они собственные ошибки?
Привлекаются ли технические специалисты со стороны? Если да, то какова доля такого привлечения? На какие именно инженерные должности? Есть ли планы по переводу этих должностей в штат компании?
Как воспринимают инженеров в компании? Делают ли они просто то, о чем просят другие сотрудники?

Продуктовый лидер
Под «продуктовым лидером» подразумевается тот, кто управляет продакт-менеджерами, дизайном и разработчиками. Практически в каждой компании есть люди на этих ролях, но главный вопрос заключается в том, каковы их конкретные обязанности?
Вы пытаетесь понять, основана ли эта роль на поверхностном управлении людьми, или же эти лидеры глубоко погружены в коучинг своих сотрудников и выстраивание стратегического контекста?
Как они определяют свои обязанности? Отвечают ли они за определение направления? За меру успеха?
Включают ли они в работу стратегический контекст (видение и стратегию продукта, конфигурацию и цели команды)? Считают ли они частью своих обязанностей евангелизм и донесение этого контекста до сотрудников? Или они считают себя в первую очередь управленцами?
Самое главное, считают ли они коучинг одной из своих самых важных обязанностей? Сколько времени в неделю они на это тратят?
Знают ли эти руководители о том, что происходит в продуктовых командах, не занимаясь при этом микроменеджментом?
Как отдельные члены команд воспринимают своих лидеров? Подтверждают ли их приверженность коучингу? Глубоко ли они разбираются в стратегическом контексте?

Концепции продуктовой модели
Теперь мы готовы оценить, как обстоит дело с ключевыми понятиями нашей модели. Имейте в виду, что почти во всех компаниях существуют те или иные формы этих концепций. И пусть в компаниях, не прошедших трансформацию, редко встречаются продуктовые команды с расширенными полномочиями, если там все-таки есть команда по разработке функций либо команда по внедрению, это уже что-то. Ваша цель — оценить наиболее типичную ситуацию в данной компании или подразделении.

Продуктовые команды
Самое главное, что нужно проверить, — это наличие в компании постоянных команд либо временных проектных групп. Другими словами, укомплектованы ли проектные команды в зависимости от финансирования конкретного проекта? Что делают люди после завершения проекта, переходят в другие рабочие группы?
Предположим, что в компании есть стабильные продуктовые команды. Тогда вас интересует, чем именно они занимаются. Только запланированным созданием программных элементов (команды внедрения)? Или в их обязанности входит реализация поставленных задач в виде функций и проектов в соответствии с «дорожной картой», составленной специалистами других направлений (команды по созданию функций)? Или им ставят задачи и уполномочивают их найти и предоставить эффективное решение (команды с расширенными полномочиями)?
Вы также хотите понять, есть ли в продуктовых командах все необходимые межфункциональные роли. Это связано с продуктовыми компетенциями, которые мы оценивали ранее, но теперь вы проверяете, достаточно ли в каждой команде людей с необходимыми компетенциями.
Затем постарайтесь понять, насколько в команде ответственно относятся к продукту. Это субъективный показатель, но все же когда вы разговариваете с участниками команды, чувствуют ли они реальную ответственность? Заинтересованы ли в том, что создают? Заботит ли их результат? Если возникает проблема, как они реагируют?
И наконец, каков уровень доступа у команды к клиентам, данным и стейкхолдерам? Насколько часто они лично встречаются с клиентами? Часто ли они приглашают разработчика на эти встречи? Есть ли у продуктового менеджера прямой доступ к различным инструментам работы с данными? Следит ли он за метриками использования продукта и наблюдает ли за тенденциями?

Стратегия продукта
Продуктовая стратегия — довольно сложный предмет для оценки, поскольку термин «стратегия» используется для обозначения множества различных вещей.
По сути, вы хотите понять, как компания определяет работу над продуктом, которую необходимо выполнить. Существует ли выстроенный на много лет вперед образ (видение) продукта? Существует ли процесс квартального или годового планирования, по итогам которого разрабатываются «дорожные карты» для каждой продуктовой команды? Или каждой команде предлагается поработать над созданием «дорожной карты» вместе с ключевыми специалистами других направлений? А может, руководители продукта создают продуктовую стратегию, из которой следует набор проблем, требующих решения?
Не забывайте, что у каждой компании и каждой команды есть набор обязательных пунктов, которые выполняются на постоянной основе в фоновом режиме. Говоря о стратегии продукта, мы имеем в виду не их. Нам нужно понять, рассматривает ли продуктовый лидер комплексно работу многочисленных продуктовых команд и использует ли собранные данные для решения наиболее важных проблем.

Исследование продукта
Большинство компаний, которые еще не перешли к продуктовой модели, как правило, не проводят никаких продуктовых исследований. Если они и делают это, то скорее в плане того, что касается дизайна, внешнего оформления.
Главное, на что следует обратить внимание, — это количество идей, которые продуктовая команда тестирует, чтобы прийти к эффективному и оправданному решению. Если эта цифра близка к итоговому количеству продуктов, то данный процесс, скорее всего, является разработкой, а не исследованием.
В идеале вам нужно, чтобы команда тестировала большой объем идей, а реализовала меньше половины из них. Такая пропорция свидетельствует о том, что команда действительно проверяет идеи и отбрасывает те, которые не стоят дальнейшего развития.
Вам также нужно определить, какие продуктовые риски рассматривает команда в процессе работы над созданием продукта. Часто они ограничиваются осуществимостью и, возможно, удобством использования. Надо понять, есть ли команды, которые так же внимательно смотрят на ценность и жизнеспособность продукта.
Знает ли команда, как проводить быстрые эксперименты, как количественные, так и качественные? Понимает ли команда, как ответственно тестировать идеи?

Реализация продукта
Оценивая разработку, вы должны начать с того, насколько часто продуктовая команда выпускает релизы. В первую очередь нужно, чтобы релизы выходили не реже чем раз в две недели. В идеале — непрерывное внедрение.
Вам также важно убедиться, что все, что выпускается, снабжено измерительными инструментами, чтобы можно было понять, работает ли функция как нужно.
Кроме того, необходимо выяснить, есть ли у компании мониторинговая система для отслеживания возникающих поломок.
Наконец, убедитесь в том, что у команды есть инфраструктура для внедрения, чтобы в какой-либо форме проводить A/B-тестирование и определять, приносит ли новая возможность ожидаемую пользу.

Культура продукта
Оценка продуктовой культуры субъективна, но тем не менее очень важна.
Во-первых, попытайтесь определить степень формальности рабочих процессов в компании. Что является приоритетом: следование процессу или верность продуктовым принципам? В идеале вам нужны команды, которые понимают принципы и могут логически обосновать то, как они работают над конкретными вопросами.
Во-вторых, каков уровень доверия? Является ли управление в основном идущим «сверху вниз», командно-административным? Или лидеры стараются делегировать большинство решений продуктовым командам?
В-третьих, ориентирует ли организация свою работу на предсказуемость или все-таки на инновации? Понимает ли компания значение разработчиков для процесса новаторства? Просят ли их думать о том, что они создают, или их дело — просто придумать, как создать ту или иную функцию?
Наконец, понимает ли компания, как важны неудачи в процессе инноваций? Боятся ли люди делать что-то рискованное? Кроме того, понимает ли компания, как сделать неудачу быстрой и дешевой, чтобы отловить ее до этапа разработки?
Лаборатория инноваций
Многие компании давно утратили способность к инновациям.
Но прежде чем понять неизбежность трансформации, многие из них попробовали один или оба из нижеописанных подходов, чтобы попытаться возобновить рост бизнеса и поднять уровень инноваций.
Первый подход предполагает поиск новаторских идей путем поглощения других компаний. Второй подход — создание собственной лаборатории инноваций внутри компании.
Поглощения — это большая и важная тема, которая выходит за рамки данной книги. Однако если говорить о продуктах, основанных на технологиях, не секрет, что большинство поглощений в итоге оказываются очень дорогими ошибками — и мы говорим не только о стоимости приобретения. Куда важнее последующие постоянные затраты на интеграцию унаследованных систем, технический долг и недовольных клиентов.
Так что главное здесь — вопрос корпоративных лабораторий инноваций. Важнейший принцип заключается в том, что продуктовая команда отвечает как за исследование продукта, так и за внедрение. Худшее, что можно придумать, — это разделить данную работу на две разные команды.
Самое частое проявление такой проблемы — ситуация, когда за исследование продукта отвечает подразделение по инновациям, а продуктовые команды отвечают лишь за его разработку.
Однако крайне важно, чтобы каждая продуктовая команда отвечала за обе части целого. Те же самые люди, которые исследуют эффективное решение, должны выводить его на рынок. В противном случае энергия и воодушевление достаются команде, работающей с клиентами и новой технологией, а команда, отвечающая за разработку, остается без мотивации и понимания смысла своей работы.
Это является проблемой ненужного разделения продуктовых команд на два типа — те, кто занимается инновациями, и те, кто просто едет по старым рельсам.
Поэтому, хотя стремление прибегнуть к корпоративным инновационным лабораториям во многих компаниях понятно, оно редко приносит ожидаемые результаты.


Глава 30. Тактика трансформации — компетенции

Выстраивание компетенций новой продуктовой модели продукта обычно является одной из самых сложных частей трансформации. Кроме того, это один из самых болезненных этапов, поскольку вы, по сути, пытаетесь заставить сотрудников освоить новые навыки и взять на себя дополнительные обязанности.
Но формирование этих компетенций обычно является одной из первоочередных задач, поскольку без соответствующих навыков люди не смогут успешно освоить ключевые понятия продуктовой модели.
Обратите внимание, что многие техники из этой главы описаны гораздо подробнее в книге «Создающие ценность».
КОМПЕТЕНЦИИ МОДЕЛИ ПРОДУКТА
Новые определения должностей
Имейте в виду, что позиции с определенными названиями должностей в продуктовой модели предполагают совершенно другое наполнение и обязанности.
Напомним, что одной из главных причин неудачных преобразований является игнорирование этого факта и уверенность в том, что вы сможете трансформироваться, не меняя настрой сотрудников, занимающих эти позиции.
Успех начинается с четкого определения требуемой работы. Затем вы можете начать оценивать, кто из ваших сотрудников способен качественно справиться с этими обязанностями. При умелом руководстве со стороны лидера или тренера по продукту многие осилят новые компетенции. Но если вы не измените сам настрой и ожидания от работы, то не увидите изменений в поведении или производительности.
Также важно отметить, что, в зависимости от вашей организационной структуры, изменения могут затронуть должностные обязанности за рамками продуктового и технологического направлений. Если вы обнаружите, что переход к продуктовой модели затрагивает критически важные роли в других подразделениях компании, приложите усилия, чтобы охватить и их также.

Перезапуск рабочих позиций
Иногда одна или несколько компетенций продуктовой модели требуют настоящей перестройки всего продуктового направления. Обычно это происходит в тех случаях, когда в компании уже работают менеджеры по продукту или дизайнеры продукта, но это лишь переименованные позиции управляющего продуктом или графического дизайнера.
В такой ситуации на уровне компании важно не только повысить планку для специалиста, но и четко донести до остальных сотрудников, что данная роль была намеренно изменена.
Когда вы наполняете эту позицию новым содержанием, важно проявлять последовательность. Например, вы можете временно переименовать всех ваших текущих менеджеров по продукту в «продуктовых аналитиков» или «специалистов по продукту». Затем проведите собеседования на соответствие новой роли продакт-менеджера либо организуйте вводное обучение. В процессе этого тщательно следите, кто достоин называться менеджером по продукту в обновленном варианте. Употребляйте этот термин, только если человек продемонстрировал, что способен добиться успеха в новой роли.

Балансировка ролей
Чтобы получить максимальную отдачу от своих сотрудников, вам необходимо иметь правильный баланс между менеджерами по продукту, дизайнерами и разработчиками. Нередко, когда компания переходит к продуктовой модели, в ней поначалу нарушается этот баланс. Тема соотношения ролей и топологии (конфигурации) команды обсуждается в главе 31.
Обычно при переходе к продуктовой модели компании требуется меньше менеджеров по продукту, но они должны стать гораздо компетентнее. Продуктовых дизайнеров становится больше, а кроме того, расширяется набор их навыков. Также нужен крепкий костяк из ключевых технических специалистов (техлидов). В свою очередь, продуктовым лидерам часто предстоит одолеть очень крутую траекторию обучения, потому что в продуктовой модели у них также совсем другая роль.
В опытных продуктовых командах обычно работают один менеджер по продукту, один дизайнер продукта и от двух до десяти инженеров, в то время как в команде разработки платформы обычно есть один менеджер по продукту (с сильным уклоном в техническую сторону) и от четырех до двадцати разработчиков. Это широкий диапазон инженеров, потому что нужно учесть множество различных аспектов. Просто имейте в виду, что, как правило, лучше иметь меньшее количество продуктовых команд, но пусть они будут достаточно крупными, чем наоборот, — целый рой команд маленького размера.

Как справиться с нехваткой дизайнеров
Рассмотрим одну из распространенных ситуаций — экспертиза показала, что у вас слишком мало продуктовых дизайнеров. Пока вы работаете над тем, чтобы нанять еще сотрудников, есть несколько вариантов справиться с временной нехваткой.
Первый путь — подумать, какие продуктовые команды нуждаются в продуктовом дизайнере сильнее, и определить дефицитных специалистов туда.
Второй путь — нанять дизайнеров-подрядчиков для работы в команде до тех пор, пока не будет найдена постоянная замена. Обратите внимание, что это будут внештатные сотрудники на определенное количество месяцев, не привязанные к проектам.
Третий путь — попросить дизайнеров одновременно работать в нескольких командах. Обратите внимание, что отдача от дизайнера резко снижается, когда он распыляется между тремя и более командами.
Ни один из этих путей не является идеальным, все это временные решения, но они могут помочь вам на несколько месяцев.

Работа с внештатными разработчиками
Переход к продуктовой модели совершенно точно требует перевода инженеров в штат. Мы призываем отнестись к этому вопросу со всей серьезностью: вы не отдадите на аутсорсинг должность генерального директора, и точно так же нельзя привлекать со стороны ключевых инженеров.
Разумеется, введение разработчиков в штат может занять некоторое время. Самый важный человек, которого нужно поставить в каждую продуктовую команду в первую очередь, — это техлид. Сделайте это безотлагательно. По сути, без него у вас вообще нет продуктовой команды. Как только появляется ключевой разработчик, он начинает координировать работу и взаимодействовать с другими инженерами, даже если часть из них все еще работают на аутсорсинге.
Но, как вы убедитесь, меньшее количество разработчиков в штате будет неизменно превосходить по качеству работы гораздо большую группу внештатников. Вот почему переведение этой компетенции в штат вдобавок к существенному росту инноваций почти всегда приводит к экономии средств.
Отдельно подчеркнем, что, несмотря на временные затраты данного этапа, если ваша организация не подойдет к нему ответственно, то можно сказать, что и ко всей трансформации она относится несерьезно.

Повышение уровня вовлеченности инженеров
При переходе к продуктовой модели мы часто сталкиваемся с тем, что разработчики привыкли годами работать в статусе «наемников», и теперь те, кто оказался у вас в штате, вполне комфортно чувствуют себя в привычной модели. Они скажут, что у них нет желания участвовать в такой деятельности, как исследование продукта.
Но нужно убедиться, что хотя бы техлиду небезразлично то, что вы создаете. Обязанности, связанные с продуктовым исследованием, должны быть четко прописаны в должностной инструкции ключевого технического разработчика.
В целом лучший способ заинтересовать инженеров — это брать их с собой на встречи с клиентами. Вы удивитесь, какой эффект может оказать на разработчика личное общение с пользователями.

Продуктовые менеджеры и менеджеры по направлениям в бизнесе
В некоторых ситуациях продакт-менеджеру необходимо взаимодействовать с сотрудником другого направления, занимающим аналогичную должность.
Предположим, что вы работаете продуктовым менеджером в компании, оказывающей цифровые банковские услуги, а ваш коллега является менеджером по продуктам в сфере банковских счетов (сберегательных и расчетных). Или, например, вы — продуктовый менеджер в сфере электронной коммерции, а другой человек является менеджером по категориям товаров, например электроники. Либо вы являетесь продуктовым менеджером в цифровом сервисе для СМИ и новостей, а другой человек является редактором самого контента.
В каждом из этих случаев менеджеру по продукту придется поддерживать особенно тесные отношения с коллегами по отрасли. Хорошая новость заключается в том, что работы очень много и ее несложно разделить эффективным образом. Обычно продуктовый менеджер в вашей команде отвечает за целостный цифровой или многоканальный опыт, а другой человек — за базовый контент или сервис.
Однако есть одна вещь, которую нужно всегда держать в уме. Если коллега в прошлом принимал все реальные решения по продукту, скорее всего, он не захочет отказываться от этой практики. По сути, он будет ждать, что продуктовый менеджер отступит на второй план и удовлетворится ролью управляющего продуктом, как пресловутые бизнес-аналитики. Фактически это означает отказ от перехода к продуктовой модели, поскольку вы вернетесь к «дорожным картам», составленным специалистами других направлений.
Но иногда дело в том, что конкретный менеджер по продукту просто не способен выполнять необходимую работу. Для компаний, которые не уделяют серьезного внимания компетенции управления новыми продуктами, это вполне обычное явление. В таких случаях имеет смысл рассмотреть следующий вариант — поручить коллеге по бизнесу взять на себя роль продуктового менеджера при условии, что он готов и способен обучиться новым навыкам, необходимым для этой сложной роли.

Новые методы поиска персонала
Одно из преимуществ перехода к продуктовой модели заключается в том, что ваша компания становится гораздо более привлекательной для тех кандидатов, которые вам нужны.
Но, помимо новых описаний должностных обязанностей, вам нужно будет создать подходящие команды для проведения собеседований, которые будут знать, что искать в кандидате, и понимать, по каким критериям он оценивает компанию.
Также важно подчеркнуть: если вы хотите добиться успеха в подборе персонала нужного профиля, придется возложить эту ответственность на отдельного специалиста по найму. Кадровая служба компании может оказать содействие, но если специалист по найму думает, что кадровики сами успешно справятся с поставленной задачей, то это большая ошибка.

Оценка персонала и коучинг
Как только вы расставите нужных людей по местам, имеет смысл сразу оценить каждого из них с точки зрения навыков, необходимых для успешного выполнения работы. Это позволит вам выявить пробелы и составить план коучинга для каждого сотрудника.

Программы по введению в должность («онбординг»)
Важной частью трансформации является обучение. Одно дело — прочитать книгу или посетить семинар, и совсем другое — узнать на практике, что представляют собой все эти техники.
Существует множество способов обучения продуктовых команд и руководителей, но один из лучших и легко масштабируемых — это разработка программы обучения для продуктовой модели.
В идеале продуктовые команды должны посещать эту программу вместе, а в некоторые моменты даже приглашать соответствующих специалистов других направлений.

Глава 31. Тактика трансформации — ключевые понятия

После того как компетенции по созданию новой модели продукта сформированы, люди готовы начать использовать свои навыки для работы над продуктом.
Помните, что такие навыки, как продуктовая стратегия и исследование продукта, находятся в вечном процессе совершенствования. Непрерывно появляются новые методики и инструменты, и хорошие продуктовые компании постоянно работают над своим развитием.
Поэтому, когда вы работаете над тактиками трансформации, не стремитесь к идеалу или превосходству; держите курс на компетентность, а затем с помощью постоянного коучинга помогайте своим сотрудникам продолжать учиться и развиваться.
Обратите внимание, что многие техники из этой главы описаны гораздо подробнее в книге «Создающие ценность».
ПРОДУКТОВЫЕ КОМАНДЫ
Отношения в команде
Даже если каждый член продуктовой команды обладает сильными навыками, это еще не гарантирует, что команда в целом хорошо сработается. Иногда возникают моменты столкновения характеров и другие межличностные проблемы. Продуктовому лидеру важно оценить психологический фон в каждом коллективе и либо направить людей на коучинг, либо перевести в другую команду, где они смогут работать эффективно.

Постоянство команды
Многие компании, пришедшие из предыдущих моделей, привыкли перебрасывать сотрудников между продуктовыми командами по мере необходимости, особенно инженеров. В некоторых случаях перемещение сотрудника на короткий или длительный срок бывает оправданным, однако в продуктовой модели такие передвижения осуществляются только после тщательного обдумывания и взвешивания непредвиденных последствий. Выше мы описали, сколько усилий прилагают руководители продукта для обеспечения благоприятной психологической атмосферы и установления дружеских отношений в коллективе.

Обзор топологии (конфигурации) команд
«Конфигурация команды» описывает то, как продуктовые команды структурированы, — в частности, за что отвечает каждая из них внутри всего направления. Это можно сравнить с вопросом «На какие куски нарезать пирог?».
Иногда в компании еще нет сложившейся конфигурации — иными словами, она еще не создала долговременных продуктовых команд. Обычно это происходит в организациях, которые все еще работают в рамках проектной модели. В этом случае трансформация к продуктовой модели начинается с фундаментального перехода к долговечным, межфункциональным продуктовым командам.
Однако большинство организаций, приступая к преобразованиям, уже имеют некую топологию команд.
Порой она вполне разумна, и проблема заключается скорее в том, как команды взаимодействуют между собой. Но часто конфигурация сохраняется просто по инерции и порождает серьезные проблемы: длинные списки взаимных зависимостей, отсутствие автономии и чувства ответственности, а также во многих случаях существенный спад мотивации, поскольку люди чувствуют себя маленькими винтиками в огромной машине.
И даже если у компании не наблюдается этих симптомов, конфигурация команд основана на долгосрочном видении продукта и текущей продуктовой стратегии. Поэтому если у компании их нет, то и топология команд не будет эффективной.
Изменение структуры продуктового направления — это неизбежная дестабилизация работы компании, поэтому важно делать это как можно реже и хорошо обдумав. Трансформация к продуктовой модели — как раз подходящее время.
Главное — сначала убедиться в том, что у вас есть видение продукта (см. раздел «Создайте видение продукта» далее), а затем в том, что продуктовый лидер и техлид продумали новую конфигурацию вместе.
Мы подчеркиваем это не из стремления к абстрактному равенству. Дело в том, что подходящая конфигурация команды — это, по сути, баланс между потребностями разработки и архитектуры программного обеспечения, а также между потребностями заказчиков и бизнес-целями. Нужно решать оба набора задач, однако обычно конфигурация команды благоприятствует только одному из них.
При создании эффективной конфигурации необходимо учитывать множество факторов, но также важно помнить, что ни одна из них не будет идеальной, ведь она зиждется на разных целях и компромиссах между ними.
Одна из ситуаций, требующих особого внимания — это дробление продуктового направления компании на множество мелких команд. Как правило, в таком случае мы рекомендуем укрупнить их. Поразительно, насколько лучше работает организация и насколько повышается моральный дух, когда команды меньше зависят друг от друга, несут ответственность за выполнение задач от начала до конца и в целом чувствуют себя хозяевами данного участка работы.

Работа с дистанционными командами и сотрудниками
В вопросе удаленной работы различных членов команды, конечно, играют роль множество факторов.
С точки зрения трансформации важно то, что, хотя разработка продукта в командах, работающих удаленно, может быть налажена хорошо, с продуктовым исследованием дело обстоит совсем иначе. Это связано с тем, что создание продукта зависит от очень тесного сотрудничества между продуктовым менеджером, дизайнером продукта и техлидом, а это, несомненно, проще, когда они находятся в одном месте.
Иными словами, при формировании продуктовых команд общее дело выиграет, если вы обеспечите сотрудникам личную совместную работу хотя бы на два-три дня в неделю.
РАЗРАБОТКА ПРОДУКТА
В процесс разработки продукта входит очень широкий спектр работ, и в зависимости от текущего состояния список областей, требующих инвестиций, может быть очень длинным. В него входят такие пункты, как технический долг, внедрение непрерывной разработки CI/CD, автоматизация настройки, тестирования и релиза, инструменты измерений и отслеживания, инфраструктура A/B-тестирования и многое другое.
Обычно хватает одного старшего разработчика, имеющего такой опыт работы, чтобы передать его другим членам команды.
Но даже если в конкретной команде нет специалиста, который работал в новой модели, он может оказаться в соседней команде. В этом случае пусть он сначала выведет собственную команду на нужный уровень, чтобы она стала примером для остальных сотрудников продуктового направления. Затем этот инженер проведет следующие несколько месяцев, помогая другим командам в осуществлении изменений. Как вы можете себе представить, такой инженер быстро становится весьма ценным для всего подразделения.
С архитектурой, инструментарием, инфраструктурой, автоматизацией тестирования и выпуска релизов — и многим другим — может быть связан большой объем работы. Поэтому важно понимать, что необязательно проводить все эти изменения одновременно. Тем не менее они являются необходимым условием для создания продуктовой операционной модели — как с точки зрения надлежащего обслуживания клиентов, так и для обеспечения ответственности коллектива за результаты.
Если работе по созданию продукта мешает уровень технического долга, см. врезку «Управление техническим долгом» в главе 18.
ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОДУКТА
Многие продуктовые команды считают, что составление бэклога (списка приоритетных требований, задач и функций продукта) и есть продуктовое исследование. И в этом есть доля правды. Но поскольку команды по разработке функций не уделяют особое внимание рискам ценности и жизнеспособности продукта, а также редко тестируют свои идеи, разве что на удобство использования, их работу правильнее было бы считать определением продукта, а не его исследованием.
Но важно донести до продуктовых команд, что в дальнейшем им будет необходимо учитывать все риски, связанные с продуктом.
Для команд, а особенно для продакт-менеджеров, это часто является серьезным идеологическим сдвигом. Нередко новые менеджеры по продуктам сопротивляются ответственности, которая связана с рисками ценности и жизнеспособности. Чтобы помочь людям пережить эти изменения, критическое значение имеет коучинг.

Повышение эффективности взаимодействия с клиентами
Многие компании, которым еще предстоит трансформироваться, практически не взаимодействуют с клиентами, и исправить это — одна из первых задач, стоящих перед вами.
Рассмотрите возможность того, чтобы поручить каждой команде, работающей с продуктом и имеющей дело с пользователями, проведение часовых встреч по изучению продукта три раза в неделю, на постоянной основе.
Обратите внимание, что это происходит не только на «этапе исследования» или когда есть время. Это ядро повседневной работы продакт-менеджера и дизайнера продукта.
Командам, скорее всего, понадобится координационная помощь такого специалиста, как исследователь пользователей, однако они и сами должны выработать график встреч либо тестирования своих идей с реальными пользователями каждую неделю.
Для некоторых компаний вехой и настоящим поворотным пунктом в их трансформации становится простое устранение препятствий и отговорок на пути к непрерывному тестированию.
В части X «Работа с возражениями» мы обсудим многие из распространенных отговорок, которые вы услышите от людей, пытающихся объяснить, почему такое частое взаимодействие с клиентами слишком сложно. Это не так. А главное, оно необходимо для последовательного внедрения инноваций.

Спринты по продуктовому исследованию
Еще один эффективный способ быстро освоить технику исследования продукта — провести интенсивный недельный исследовательский спринт (он же дизайн-спринт). Это отличный способ укрепить доверие в продуктовой команде, изучить теорию, принципы и методы продуктового исследования, а также добиться значимых целей за короткий период.
Опять же, можно организовывать эти спринты самостоятельно или пригласить бизнес-тренера.

Хакатоны
Отличный способ вовлечь инженеров в процесс продуктового исследования и оживить процесс создания прототипов — это хакатоны, или марафоны разработчиков. Они могут быть как целевыми (все работают над решением одной и той же проблемы), так и нецелевыми (работа над чем угодно в рамках общего видения продукта). Подробнее об этом далее в разделе «Культура продукта».
СТРАТЕГИЯ ПРОДУКТА
Базой для продуктовой стратегии являются видение продукта и цели компании, а ее результатом становится набор проблем для решения, которые затем ставятся перед продуктовыми командами как задачи, которые нужно выполнить (обычно в виде OKR — целей и ключевых результатов).
Помните, что передать цель видения и стратегии продукта продуктовым командам и стейкхолдерам — это главное. Следовательно, они должны быть ясными, прозрачными и легкими в распространении.
Важно также подчеркнуть, что многие компании, переходящие к продуктовой модели, еще не имеют видения продукта или стратегии, но у них почти всегда есть заведенный цикл планирования, по итогам которого принимаются решения, какие проекты укомплектовать персоналом и профинансировать. Если руководители компании еще не поняли различия между данными методиками, полезно подчеркнуть их. Обе они исходят из целей компании, и обе заканчиваются определением приоритетов работы. Но механизмы совершенно разные.

Создайте видение продукта
В подавляющем большинстве примеров трансформаций у продуктового направления изначально отсутствует видение (образ) продукта. У него может быть некий документ, озаглавленный «Видение продукта», но это, как правило, простая формулировка миссии, которая не выполняет нужных функций в рамках продуктовой модели.
Стоит осознать, что если продуктовое направление работает в формате функциональных команд, то вероятность единого видения крайне мала, ведь группы по работе с функциями занимаются удовлетворением потребностей отдельных стейкхолдеров.
Теоретически возможно, что у одного или нескольких стейкхолдеров было собственное видение продукта. Но, скорее всего, они просто старались, как могли, выполнять свой участок работы. Вот почему именно усилия по трансформации побуждают компанию к созданию своего первого видения продукта.
Создание убедительного и вдохновляющего видения имеет целый ряд преимуществ. Приятная новость заключается в том, что вы прилагаете усилия к этому один раз, а затем видение приносит пользу всей компании в течение нескольких лет (обычно от трех до десяти).
Видение продукта — это область, в которой большую помощь могут оказать опытные тренеры по продукту, а кроме того, существуют целые фирмы, специализирующиеся на помощи в разработке видения продукта.

Создайте стратегию продукта
Вышеописанные причины, по которым в большинстве компаний, начинающих трансформацию, нет видения продукта, справедливы и в отношении продуктовой стратегии. Что еще более важно, у компаний обычно нет ресурсов и компетенций для создания текущих продуктовых стратегий, основанных на глубоком понимании.
Поэтому продуктовым лидерам приходится создавать механизмы для принятия сложных решений и определения приоритетов, а также собирать первые инсайты из данных, взаимодействия с клиентами, отрасли и новых технологий.
Часто с подобной работой они сталкиваются впервые, и по качеству их рекомендаций для продуктовой стратегии можно судить об их профессиональном потенциале. По этой же причине они прибегают к помощи тренера по продуктовому лидерству.

Управление портфелем
Одна из самых распространенных проблем при трансформации заключается в том, что компания перегружена большим количеством технологических систем, утративших актуальность, и при этом не хватает людей, которые могли бы поддерживать их должным образом.
В таких ситуациях мы рекомендуем провести пересмотр портфеля продуктов. Это означает, что нужно составить перечень всех имеющихся систем и компонентов, а затем распределить их по следующим трем группам.
Для всех систем, которые вы можете вывести из эксплуатации (прекратить поддержку), именно это и надо сделать. Возможно, вам придется подготовить аналитику, показывающую фактический уровень использования этой системы, а также рассчитать смету текущих расходов на обслуживание, но все, что можно прекратить, снизит текущую нагрузку и облегчит предстоящий переезд на новую платформу.
Далее, скорее всего, вы выясните, что многие системы по-прежнему важно поддерживать в рабочем состоянии, но при этом они не требуют постоянных инвестиций, кроме текущего обслуживания. Мы называем такое состояние стабилизация. Когда основная часть ваших систем требует лишь поддержки в стабильном состоянии, это освобождает большинство (хотя не всех) сотрудников на данном участке работы, чтобы иметь возможность вкладывать силы в более важные задачи.
Наконец, третья категория — это ваши инвестиции в будущее, в планы по росту и развитию бизнеса. Эти системы нужно полностью укомплектовать специалистами.
Процесс пересмотра портфеля может быть болезненным, но он необходим, если вы хотите рационально распределить трудовые ресурсы.

Финансирование продуктовых команд
Если вы переходите к продуктовой модели от той, что основана на проектах, по-видимому, в вашей организации привыкли отмерять финансирование именно таким образом. Теперь же вам предстоит освоить финансирование не по проектам, а по продуктовым командам.
О более масштабных изменениях сказано в главе 24 «Работаем с финансовым отделом», но есть относительно простая переходная техника, позволяющая осуществить необходимые изменения, не сильно вмешиваясь при этом в работу финансовой службы.
В старой модели, основанной на проектах, вы предлагали бизнес-кейс для проекта, а затем финансовый отдел или руководство решали, выделять ли финансирование.
Можно продолжать использовать ту же самую общую модель финансирования, но вместо бизнес-кейса для проекта, который должен дать определенный результат через несколько месяцев, вы будете составлять бизнес-кейс для продуктовой команды, которая должна дать определенный результат за несколько кварталов. Обычно финансисты благосклонно относятся к такому варианту, потому что команде предлагается сосредоточиться на определенном наборе бизнес-результатов, которые гораздо более значимы для финансистов, чем сам факт реализации продукта.

Достижение целей команды
Результатом сильной продуктовой стратегии является приоритетный набор критических проблем, которые необходимо решить — иногда это называют выражением «сделать ставки». Теперь вам нужно распределить эти проблемы между соответствующими продуктовыми командами.
Большинство компаний используют для этого технику OKR (цели и ключевые результаты), ведь именно для этого она и была создана. Возможно, вы никогда не применяли ее или ваши попытки были неудачными, потому что вы пытались использовать ее в контексте функциональных команд — в таком случае нелишней будет помощь со стороны.
Тренеры по продуктовому лидерству способны помочь с целями команды, также можно нанять специализированного тренера по OKR. Во втором случае главное — убедиться, что у него есть реальный опыт работы с целями в продуктовой модели. Дело в том, что многие случаи применения OKR ориентированы на продажи и маркетинг, которые имеют совершенно другую специфику.

Спринты, посвященные видению и стратегии продукта
Спринты по видению продукта и спринты по продуктовой стратегии — это хорошая возможность для продуктового лидера на целую неделю погрузиться в глубокую работу над этими аспектами.
Суть заключается в том, чтобы собрать нужных людей, перед этим сделав необходимую подготовительную работу, а затем провести очень интенсивное совместное совещание на выезде, чтобы за неделю выполнить то, что в другой обстановке занимает гораздо больше времени.
Подобные сессии могут проводиться опытным тренером по продукту или фирмой, которая предоставляет такие услуги.
КУЛЬТУРА ПРОДУКТА
По итогам экспертизы вашего продуктового направления, вероятно, выяснится, что вопросы корпоративной культуры наиболее субъективны и медленнее всего поддаются изменениям. Заучить правильные термины несложно, но люди всегда замечают, когда у начальства слова расходятся с делом, особенно в стрессовой ситуации.
Главное — понимать, что будут ошибки и неудачи. Но если вы будете постоянно демонстрировать наглядные примеры культурных изменений, со временем люди убедятся, что курс на новую модель настоящий.
Этот момент напрямую связан с «евангелизмом трансформации» — разъяснительно-мотивационной работе, о которой рассказывается в главе 33.
Многие техники могут помочь вам в создании культурных практик и норм, от которых зависит модель продукта. Здесь мы перечислим несколько наиболее удачных.

Хакатоны
Одна из важнейших задач по изменению культуры — заставить инженеров и, в более широком смысле, продуктовые команды не просто разрабатывать решения, а придумывать инновационные подходы для проблем, которые вы пытаетесь решить.
У хакатонов существует множество вариаций — целевые и нецелевые, ежемесячные и ежеквартальные, основанные на данных, самостоятельные, построенные вокруг продуктовой команды. Главное, начните, а дальше действуйте по ситуации, в зависимости от обратной связи.

Встречи с клиентами
Сколько ознакомительных встреч с клиентами было за последний квартал? Выросло ли это число по сравнению с предыдущим кварталом? Если нет, то почему?
Какие основные выводы были сделаны в ходе этих встреч?
Насколько успешно продуктовое направление повышает свой уровень знаний о клиентах и делится полученными знаниями?
Обмениваются ли этими знаниями продуктовые команды между собой (особенно это касается разработчиков)?

Учет инноваций
Сколько идей было проверено за последний квартал? Значительно ли увеличилось их количество по сравнению с предыдущим кварталом? Если нет, то почему?
Какую роль в этих инновациях сыграли новые технологии?
Какую роль в этой инновации сыграли инсайты и выводы из глубокого анализа данных?
Обратите внимание: данная статистика по новшествам и тестированию идей информативна и поможет вам определить, где требуется дополнительный коучинг, однако ее не следует путать с бизнес-результатами.

Культура ретроспективного анализа
Существует множество форм ретроспективного анализа, но минимум каждый квартал стоит собирать нескольких наиболее прогрессивных руководителей в сфере продукта, дизайна и разработки, чтобы обсудить, как, по их мнению, продуктовое направление справилось со своей работой в предыдущем квартале и на что, как они думают, следует сделать упор в следующем квартале.
Обычно обсуждаются следующие темы:

• Степень жесткости процессов по сравнению с пониманием принципов.
• Динамика баланса между командно-административным способом управления и тем, при котором принятие решений делегировано продуктовым командам.
• Уровень экспериментаторства при продуктовом исследовании по сравнению с количеством продуктов, потерпевших неудачу после внедрения.
• Уровень инновационности идей, которые были исследованы, и вклад разработчиков в эти инновации.
• Степень понимания участниками продуктовых команд стратегического контекста и продуктовой модели.
• Уровень доверия между продуктовыми командами и стейкхолдерами, а также руководством.
• Способность продуктового направления выполнять высоконадежные обязательства.

Глава 32. Тактика трансформации — освоение

В этой главе мы обсудим еще один аспект трансформации — освоение. Вне зависимости от техники, иногда вам нужно сфокусироваться на том, как именно вы внедряете новую практику в своей компании.
Важно отметить, что эти различные тактики освоения элементов трансформации не являются взаимоисключающими. Более того, их можно совмещать, с учетом обстоятельств.
На ваш конкретный выбор тактик освоения может повлиять множество факторов:

• относительная значимость тех или иных новых возможностей;
• конкретные люди, готовые принять участие;
• наличие тренеров или опытных продуктовых лидеров;
• время, доступное для трансформации;
• текущие нужды бизнеса;
• объем существующих обязательств;
• зависимость от других команд или систем;
• текущие изменения программной архитектуры;
• бесчисленное множество других возможных факторов.
ПИЛОТНЫЕ ГРУППЫ
Самый простой метод — начать с одной или нескольких продуктовых команд или подгруппы бизнес-подразделения, а потом со временем распространить опыт на всю организацию. Этот метод называют пилотными командами, или пилотными направлениями.
В некоторых компаниях — как правило, тех, где остро ощущают необходимость преобразований, — пытаются сделать все и сразу.
Это может сработать, но проблема в том, что почти наверняка будет нанесен побочный урон.
В продуктовой отрасли есть концепция восприятия перемен, которая в значительной степени применима и к трансформациям.
Насколько быстро люди могут освоить изменения?
Некоторые люди любят все новое (это так называемые ранние последователи). Большинство людей не горят желанием что-то менять, но после первоначального устранения недостатков не возражают против нововведения (это группа раннего и позднего большинства). И наконец, всегда есть группа людей, которые терпеть не могут изменения, вне зависимости от чего бы то ни было (группа отстающих).
Эта концепция важна для продуктовой работы, потому что, когда вы внедряете изменения, не все сотрудники могут «переварить» их в одинаковом темпе.
Но она играет важную роль и в трансформации, потому что в конечном счете ваша организация состоит из людей, и вы собираетесь произвести в их жизни глубокие изменения, разрушающие привычный порядок.
Если вы обрушите на головы людей все эти изменения разом, то часть сотрудников адаптируются, но большинство рады не будут.
И важно понимать, что это происходит вне зависимости от того, в какой сфере происходят изменения. Сопротивление переменам появляется даже в тех случаях, когда люди сами о них умоляли. Да, изменения им нужны, но в том виде, в котором их можно будет переварить.
Одна из эффективных стратегий трансформации — это помочь сотрудникам освоить изменения через опыт пилотных групп.
Пилотные команды — это продуктовые команды (а также связанные с ними продуктовые лидеры и стейкхолдеры), которые добровольно согласились встать в авангарде перемен. Они хотят первыми опробовать новую операционную модель. Они понимают, что именно они столкнутся с проблемами и именно им придется искать пути обхода препятствий.
Важно сделать все возможное, чтобы эти команды добились успеха. Например, не стоит выбирать пилотной команду, где нет опытных и квалифицированных специалистов по каждой из компетенций продуктовой модели. Точно так же мы не советуем выбирать команду, где ключевые специалисты не мотивированы на успешный переход к новой модели.
Главное преимущество пилотных команд в том, что сотрудникам остальных направлений в компании не придется иметь дело со всеми этими изменениями на этапе отладки первоначальных ошибок. Они могут наблюдать за происходящим со стороны и постепенно привыкать к новым практикам.
Крупные организации, состоящие из множества бизнес-подразделений, часто прибегают к такой практике. Одно из них добровольно пробует внедрить изменения в рабочие процессы, и, если все идет хорошо, новые методы распространяются на другие подразделения. Если же возникли существенные препятствия, в рамках пилотного подразделения проводится тестирование и итерации длятся до тех пор, пока оно не наладит работу.
Напоследок заметим, что в пилотной тактике лучше взять меньше продуктовых команд и проводить в них более глубокие изменения, чем пробовать поверхностные изменения с большим количеством команд.
ГРАНИ ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
В крупных компаниях часто бывает так, что потребности разных частей продуктового направления выражаются в разнице приоритетов. В таких случаях полезно помнить про три грани перехода к продуктовой модели:

• изменение подхода к разработке;
• изменение алгоритма решения проблем;
• изменение способа определения приоритетов.

Когда вы ищете баланс между разными приоритетами, может пригодиться следующая тактика трансформации: начать с того, чтобы разные группы или команды сконцентрировались на отдельном участке продуктовой модели.
Существует множество способов выделения участков работы, но один из них особенно эффективен — это определение участка по трем различным граням:

• Одна группа может сосредоточиться на изменении способа разработки.
• Другая группа может сосредоточиться на изменении алгоритма решения проблем (исследование продукта).
• Третья группа может сосредоточиться на изменении того, как вы определяете приоритеты (продуктовая стратегия).

Этот метод позволяет каждой из трех групп сосредоточиться на ключевых концепциях продуктовой модели.
Работа над изменением способа разработки обычно не зависит от изменения алгоритма решения проблем и определения приоритетов, но два последних аспекта взаимосвязаны. Продуктовая стратегия порождает список проблем, а исследование продукта используется для решения этих проблем.
Но что делать, если вы хотите изменить алгоритм решения проблем до того, как менять способ определения приоритетов?
Для этой ситуации существует методика, которую можно использовать в любой организации, чтобы преобразовать обычную «дорожную карту» продукта в формулировку проблемы, которую надо решить с желаемыми результатами. Это называется «“дорожными картами”, основанными на результатах» (описаны в главе 8), и они часто используются при трансформации в качестве переходного инструмента.
СВЕРХУ ВНИЗ И СНИЗУ ВВЕРХ
Вы, наверное, уже заметили, что часть изменений затрагивает продуктовые команды, а часть — продуктовых лидеров.
Вот еще один хороший способ естественного разделения участков работы.
Один тренер или лидер фокусируется на развитии навыков продуктовых команд (снизу вверх), а другой — на развитии навыков продуктового лидера и стратегическом контексте (сверху вниз).
КОУЧИНГ ДЛЯ СТЕЙКХОЛДЕРОВ
В некоторых компаниях основным движущим фактором является взаимодействие продуктового направления и других отделов, а значит, эффективной работе необходимо обучать каждую из сторон.
В этом случае один тренер по продукту или продуктовый лидер может сосредоточиться на продуктовых командах, а его коллега — на ключевых специалистах других направлений.
Найдите в других отделах мотивированных сотрудников, которые хотят опробовать модель продукта и имеют большой авторитет в организации. Эти стейкхолдеры будут выступать в качестве кураторов трансформации. Продуктовые команды, которые тесно сотрудничают с ними, будут работать вместе как единое целое, чтобы тестировать изменения.
Акцент здесь делается на эффективном сотрудничестве, в ходе которого обе стороны больше узнают друг о друге и понимают, что именно они могут привнести в работу, а далее это послужит примером для всего направления.
Можно добавить, что в рамках данной техники полезно выбирать такие задачи, когда эффективное решение, устраивающее все стороны, не является очевидным и его выработка требует реальных усилий.
БРИФИНГИ ДЛЯ СТЕЙКХОЛДЕРОВ
Техника, связанная с коучингом для специалистов других направлений, заключается в проведении отдельного брифинга по продуктовой модели только для них. На нем вы более подробно разбираете распространенные возражения и недопонимания, а также даете этим сотрудникам комфортное пространство для выражения опасений и проработки сложных тем.
УПРАВЛЕНИЕ СУЩЕСТВУЮЩИМИ ОБЯЗАТЕЛЬСТВАМИ
В большинстве организаций преобразования не начинаются с чистого листа. Скорее всего, есть ряд обязательств, которые предстоит выполнить, несмотря на трансформацию.
Конечно, в первую очередь надо рассчитывать, что продуктовые лидеры тщательно и творчески проанализируют список существующих обязательств и постараются максимально сократить его. Если есть другие способы удовлетворить запрос клиента, вероятно, имеет смысл сделать именно так. Но в любом случае некоторые обязательства останутся.
Тут есть несколько вариантов действий. Наиболее распространенный подход заключается в том, что на существующие обязательства назначается некая подгруппа продуктовых команд, а к трансформации она перейдет уже после этого.
Недостатком данной техники является то, что в течение нескольких месяцев потенциально существенная часть направления будет работать в старом режиме (то есть в проектном стиле), а остальные — в новом (продуктовом). И если завершение существующих обязательств требует длительных усилий, то может пострадать моральный дух команды.
Альтернатива в том, что обязательства между командами распределяются примерно равным образом и все они получают дополнительную нагрузку к новой продуктовой деятельности.
Преимущество этой техники в том, что она воспринимается сотрудниками как более справедливая. А недостаток заключается в том, что совмещать разные типы работ непросто и, скорее всего, такой выбор удлинит сроки — как выполнения обязательств, так и перехода на новую модель.
Обратите внимание, что вышеописанные обязательства не следует путать с текущей работой по поддержанию работоспособности. У каждой команды есть такие стандартные операции как до, так и после трансформации.

Глава 33. Популяризация трансформации (евангелизм)

После того как вы провели экспертизу и получили представление о различных тактиках преобразования, мы призываем компании разработать план. Надеемся, что вы его запишете и назначите конкретного ответственного, который воплотит его в жизнь.
ПЛАН ТРАНСФОРМАЦИИ
В конечном счете план трансформации будет представлять собой обещание большого объема работы.
Как и при любом другом перечислении задач, важно определить ответственность и подотчетность каждого элемента. Пусть несколько человек работают вместе над какой-то задачей или над всем проектом, но в большинстве случаев без личной ответственности и подотчетности результаты будут скромны.
Теперь, когда у вас есть план преобразования вашей организации, вам необходимо его реализовать.
Эти усилия должны продолжаться в течение длительного времени — обычно от шести месяцев до двух лет, — и за это время очень легко потерять фокус или интерес к трансформации. Вам придется приложить немало усилий, чтобы этого избежать.

Примечание по ответственности за задачи
Как и с большинством сложных задач, главное — назначить ответственных за конкретную часть трансформационной работы.
Аналогичным образом важно определить старшего продуктового лидера, который будет по-настоящему отвечать за план общей трансформации, отслеживая и отчитываясь о проделанной работе.
Пожалуйста, не совершайте ошибку, думая, что можно возложить ответственность за крупный и сложный проект на коллективный орган типа комитета, — в таком случае прогресса, скорее всего, не будет. Определите конкретных лиц, наделите их полномочиями, а затем возложите ответственность на них.
НЕПРЕРЫВНЫЙ ЕВАНГЕЛИЗМ
Мы уже подчеркивали, что переход к продуктовой модели требует постоянной информационно-разъяснительной работы, цель которой — мотивационная поддержка.
Продуктовые лидеры должны систематически выделять время для продуктовых команд, для своих коллег-руководителей, для ключевых стейкхолдеров, топ-менеджеров и особенно для тех, кто возражает или сопротивляется переменам. Всем им нужно напоминать о продуктовой модели и стратегическом контексте (особенно о видении и стратегии продукта), а также указывать на те области, в которых наблюдается прогресс.
ЦЕННОСТЬ ПЕРВЫХ ПОБЕД
Несомненно, трансформация — это «игра вдолгую». Поэтому первые победы оказывают очень мотивирующее воздействие.
Вот несколько хороших примеров того, чем можно гордиться на этом этапе трансформации:

• Команда, выпускавшая ежемесячные релизы, добилась стабильного выпуска релизов раз в две недели.
• Команда выявила, скорректировала, протестировала и внедрила критически важное исправление для ключевого клиента в рекордно сжатые сроки.
• Команда приняла решение отказаться от популярной идеи продукта на ранней стадии, основываясь на результатах недорогого эксперимента.
• Команда, которая никогда не общалась с клиентами, начала это делать и делится данным опытом и инсайтами с коллегами.
• Команда в ходе продуктового исследования обнаружила большой инсайт — положительный или отрицательный.
• У команды, которая едва справлялась с десятками разнонаправленных приоритетов, теперь есть одна четкая проблема, которую нужно решить, и измеримый показатель успеха.
• Команда предложила по-настоящему новаторское решение сложной задачи.
• Команда достигла важного бизнес-результата.
• Создано и распространено новое привлекательное видение продукта.
• Представлена первая в компании продуктовая стратегия, основанная на инсайтах.
• Авторитетный специалист из другого направления делится положительным опытом сотрудничества с продуктовой командой.

Проследите, чтобы во всех подобных ситуациях сотрудники продуктового направления сразу уведомляли ответственного за план трансформации и вносили вдохновляющие примеры в ежемесячные корпоративные новости.
ПОСТОЯННО ЗАДАВАТЬ РИТМ
Ключ к тому, чтобы преобразования не заглохли, — постоянно отбивать нужный ритм, то есть поддерживать мотивацию и веру сотрудников в новую операционную модель.
Обязательно демонстрируйте текущий прогресс трансформации всему продуктовому направлению и стейкхолдерам не реже одного раза в месяц.
И конечно, чтобы все шло успешно, прогресс должен быть реальным.
Трудно переоценить важность удержания этого ритма.
Как только продуктовая команда демонстрирует настоящие результаты, убедитесь, что все остальные команды увидели достигнутый успех. Празднуйте достижения на этом пути. Пусть все команды видят, на что они способны.
Срыв трансформации
Переход к продуктовой модели дается тяжелым трудом, и все же некоторые компании, которым удалось добиться успеха и даже получить значительные финансовые преимущества, не смогли удержать занятые рубежи.
Вот несколько примеров, которые нужно иметь в виду.

Уход генерального директора или ключевого руководителя продукта
Бывает, что генеральный директор переходит в другую компанию. Конечно, совету директоров предстоит выбрать нового. Однако нередко в совете директоров начисто забывают, в какой яме компания находилась до преобразований, и нанимают нового генерального директора, не имеющего никакого представления об управлении продуктовой компанией. За считаные месяцы этот человек уничтожает результаты нескольких лет работы.
Или же уходит ключевой продуктовый лидер. Если доверие к новой модели было связано с личным авторитетом этого человека, а не с самой моделью, то новый сотрудник на данной позиции, не имея подобной репутации, может спровоцировать откат всего направления.
Обычно к тому времени, когда продуктовый отдел понимает, что произошло, уже нанесен большой ущерб.
Из этого примера видно, почему так важно держать совет директоров в курсе трансформации и прилагать усилия, чтобы все понимали: финансовый рост компании является прямым результатом перехода на продуктовую модель.
Масштабирование по всей компании
После трансформации первых подразделений компания может принять решение распространить опыт на остальные. Каждый из этих этапов преобразований дается нелегко, и со временем выстроенная продуктовая модель может начать деградировать, потому что люди, возглавляющие трансформацию, стали просто плыть по течению.
Главное, о чем следует помнить: каждая новая бизнес-единица перед включением в процесс трансформации требует отдельной экспертизы. Несмотря на естественное сходство между подразделениями компании, важно понимать и различия. Кроме того, уровень мотивации бывает очень разным. Обычно она на максимуме у первопроходцев — собственно, по этой причине они таковыми и являются. Как бы то ни было, помните о значимости роли лидера подразделения.
Возвращение проектного менеджмента
Даже в направлениях, которые расцвели в рамках продуктовой модели, часто руководители всё еще тоскуют по командно-административным временам. Если один из таких руководителей получает повышение, то первым делом у него велик соблазн воскресить проектный менеджмент старого образца. Мало-помалу старая культура возвращается.
Обратите внимание, как усердно Amazon работает над тем, чтобы и дальше, по выражению Джеффа Безоса, оставаться компанией «первого дня», то есть быть полной новаторства и перспектив. Они принимают все меры предосторожности, чтобы не впасть в стагнацию и не стать компанией «второго дня».
Перемены в деловом климате
В периоды турбулентности у некоторых руководителей появляется непреодолимое желание взять штурвал в свои руки. А бывает обратная ситуация: стимулом для трансформации служит кризисное событие, но угроза миновала, и бизнес стабилизировался, а у руководства возникают мысли вернуть все под свой контроль.
Во время пандемии ряд компаний показали свой подлинный потенциал и добились замечательных результатов. Но потом, когда кризис прошел, многим из них было сложно удержать сотрудников от возвращения к прежним практикам.
Скорее всего, на плечи генерального директора или руководителей бизнес-подразделений ляжет обязанность следить, чтобы никто не отвлекался от принципов продуктовой модели и не возвращался к комфорту старых привычек.


Глава 34. Помощники в процессе трансформации

Примечание: мы понимаем, что данная глава рискует выглядеть так, будто мы кого-то продвигаем. В компании SVPG мы, по сути, являемся тренерами по продукту — однако нас всего несколько человек, и у нас просто не хватит ресурсов, чтобы помочь всем желающим. В основном мы направляем компании к тренерам по продукту, которых знаем и которым доверяем. Мы не берем с компаний никакой платы за эти рекомендации и не принимаем взяток от тренеров, к которым направляем клиентов. Наша цель — чтобы вы были уверены в специалистах и могли оценить их компетентность и опыт.

Как компании, которая никогда не работала в продуктовой модели, перейти на новые рельсы?
Самое главное, что нужно понять, — это то, что ваша компания зависит от создания продуктов, вызывающих позитивный отклик у клиентов. А продукты создаются продуктовыми лидерами и командами.
Чтобы трансформироваться, руководителям и сотрудникам продуктовых команд необходимо научиться новым методам работы.
Им могут помочь тренинги и книги (при условии, что тренеры и авторы знают, о чем говорят), однако этого никогда не бывает достаточно.
В этой главе мы обсудим различные подходы к поиску помощи, а также поделимся с вами портретами нескольких очень сильных тренеров по продукту, чтобы вы знали, на кого стоит обратить внимание.
В лучших продуктовых компаниях менеджеры по продукту, дизайнеры и разработчики учатся ремеслу у своих руководителей.
РУКОВОДИТЕЛИ КАК ТРЕНЕРЫ
Легендарный тренер Билл Кэмпбелл сказал известную фразу: «Тренер — это больше не отдельная специальность. Нельзя быть хорошим руководителем, не будучи хорошим тренером».
Вот почему в наиболее успешных компаниях, работающих по продуктовой модели, первым атрибутом сильного управленца является то, что он считается хорошим наставником.
Но что делать, если ваши управленцы никогда не работали таким образом?
Одно из решений — нанять старших продуктовых лидеров (особенно в сфере управления продуктом, продуктового дизайна и разработки), которые уже работали в этой модели, и тогда они смогут подавать пример. Этот метод очень эффективен и является одним из самых распространенных путей к успешной трансформации. (Примером чему являются уже известные вам две истории трансформации.)
Однако довольно часто этого недостаточно по двум причинам.
Во-первых, во многих случаях в компании есть несколько руководителей высшего звена, которым незнакомы такие рабочие практики.
Во-вторых, даже если лидеры обладают опытом, у них просто может не хватить времени, чтобы и руководить, и лично обучать всех людей, нуждающихся в коучинге.
В таких случаях решающую роль может сыграть приглашенный тренер по продукту.
ШТАТНЫЕ ТРЕНЕРЫ ПО ПРОДУКТУ
Для крупных компаний может иметь смысл нанять одного или нескольких штатных тренеров по продукту.
Обычно тренеры работают на временной основе, чтобы помочь вам в работе с конкретной продуктовой командой или группой команд либо чтобы оказать поддержку на время вашей трансформации. Но в некоторых компаниях предпочитают держать одного или нескольких тренеров по продукту в штате.
Помните, что лучшим решением для штатного коучинга является укомплектование этих руководящих должностей людьми, которые могут эффективно обучать ваших отдельных менеджеров по продукту, дизайнеров и инженеров.
Но даже в этом случае имеет смысл выделить одного или нескольких специалистов, которые будут делиться передовым опытом и помогать в обучении и введении в должность новых членов команды.
Однако нужно внимательно следить за тем, чтобы в этой роли выступали только квалифицированные специалисты. Вроде бы это очевидно, но все же поразительно часто на позицию штатного тренера назначают людей, не обладающих необходимыми навыками, и те в итоге просто внедряют плохие практики.
ВНЕШНИЕ ТРЕНЕРЫ ПО ПРОДУКТУ
Существует множество типов тренеров, но, когда речь заходит о переходе к продуктовой модели, вы должны знать о четырех основных типах.

Тренеры по реализации
Если ваша компания еще не в состоянии делать частые, небольшие, надежные и отдельные релизы — не реже чем раз в две недели, — значит, предстоит серьезная работа.
Тренеры по реализации — это опытные технические специалисты, которые помогают продуктовым командам проделать тяжелую работу по автоматизации тестирования и выпуска, инструментария, мониторинга и отчетности, а также довести до необходимого уровня инфраструктуру внедрения.
В некоторых случаях могут помочь Agile-коучи, обладающие реальным опытом работы. Но если такой коуч сосредоточен только на процессе доставки (например, Scrum, Kanban), то особой пользы он не принесет.

Тренеры по исследованию
Это основа продуктового коучинга. Данная группа тренеров обучает продуктовые команды методам исследования продукта.
Мы видим в этой сфере широкие перспективы для коучинга просто потому, что очень много продуктовых команд просят о помощи. Переход от функциональной команды к продуктовой команде с широкими полномочиями в первую очередь означает обучение тому, как исследовать решение, на основе которого стоит создать продукт.
Все известные нам успешные тренеры данного типа — это бывшие менеджеры по продукту, дизайнеры продукта или техлиды, которые освоили навыки и техники эффективного исследования и рады делиться своими знаниями с другими.

Тренеры по продуктовому лидерству
Как вы уже поняли из обсуждения компетенций и основных понятий продуктовой модели, руководство продуктом имеет свои подводные камни. Особенно это касается тех, кто пытается перейти к продуктовой модели. Теперь в ходу такие критически важные аспекты, как видение продукта, конфигурация (топология) команд, продуктовая стратегия, цели команды и, конечно же, развитие собственных навыков подбора персонала и коучинга.
Многие люди, особенно в быстрорастущих компаниях, выслужились «в поле» и теперь возглавляют отдел продукта, дизайна или инженерных разработок, однако они знают, что им нужна помощь в освоении данной роли.
Все известные нам успешные тренеры по продуктовому лидерству — это бывшие руководители продуктовых направлений, отделов дизайна или технологических отделов, которые поняли, как решать поставленные важные задачи, и теперь хотят поделиться полученными знаниями с другими.

Тренеры по трансформации
Последний тип коучинга, который мы выделяем, — это тот, что помогает руководству осуществить в мышлении и культуре изменения, необходимые для перехода к продуктовой модели.
Трансформационные тренеры обычно работают непосредственно с одним из топ-менеджеров компании.
Руководители высшего звена знают, что им нужно изменить продуктовый и технологический компонент, но они предвидят, что будет еще сложнее изменить схему финансирования (отдел финансов), методы подбора персонала (кадровая служба), практики продаж и маркетинга (соответствующие отделы) и многое другое.
Особую сложность этому виду коучинга придает то, что подавляющее большинство топ-менеджеров просто не доверят будущее своей компании продуктовому коучу, ни разу не работавшему в руководстве какой-либо компании.
Им нужен человек, способный хорошо себя поставить в общении с финансовым директором и объяснять необходимость изменений начальнику отдела продаж, но при этом напрямую взаимодействовать с инженерами, дизайнерами и менеджерами по продуктам.
В каждой известной нам успешной трансформации участвовал тот, кто знал, к чему компания должна прийти, и имел доверительные отношения с генеральным директором.
ПОИСК ТРЕНЕРА ПО ПРОДУКТАМ
Так или иначе, необходимо, чтобы у вас были люди, способные обучать тех, кто пытается освоить новые методы работы.
Это приводит к еще одной из самых распространенных причин неудачных преобразований: найму не тех, кто нужен.
Большинство компаний знают, что им нужна поддержка эксперта, но они недостаточно осведомлены о новой модели, чтобы верно оценить кандидата в тренеры.
Как бы очевидно это ни звучало, нужно убедиться, что у вас есть тренеры по продуктам, которые действительно могут помочь вашим сотрудникам освоить необходимые навыки. Но, возможно, для вас станет неожиданностью, что большинство людей, которые стремятся продать вам свои услуги, просто не имеют такого опыта.
Скажем прямо, если вы нанимаете тренера по реализации, он должен иметь опыт помощи продуктовым командам в автоматизации тестирования и выпуска до такой степени, чтобы они могли выполнять непрерывную интеграцию и непрерывный выпуск (CI/CD).
Если вы нанимаете тренера по продуктовому исследованию, он должен продемонстрировать вам, что у него есть реальный опыт исследования в качестве менеджера по продукту или дизайнера продукта в серьезной продуктовой компании.
Если вы нанимаете тренера по продуктовому лидерству, он должен показать наличие опыта по выстраиванию видения и стратегии продукта, конфигурации команды и ее целей в серьезной продуктовой компании.
Если вы нанимаете тренера по трансформации, он должен обладать личным опытом руководства в процессе успешной трансформации в продуктовую модель.
Почему стоит обратить на это внимание? Потому что существует целая индустрия коучинга, созданная компаниями, которые производят не продукт, а некие программные процессы либо консультации по управлению.
Но вам предстоит слишком важное дело, чтобы иметь о нем представление лишь на теоретическом уровне. Поэтому мы хотим поделиться с вами историями семи продуктовых тренеров, которых мы знаем лично.
Важно подчеркнуть, что мы не имеем с ними финансовых отношений. Но мы часто рекомендуем их — и других тренеров с подобным послужным списком, — потому что уверены, что такой специалист владеет знаниями и навыками, которые помогут добиться успеха.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: ГАБРИЭЛЬ БУФРЕМ
Путь в продуктовую отрасль
Габриэль — поистине гражданка мира. Она родилась и выросла в Бразилии, а затем отправилась учиться в США. Свободно говорит на четырех языках. Жила и работала в десяти разных странах Европы, Америки и Азии, создавала продукты в девяти основных отраслях.
Габриэль влюбилась в продуктовое ремесло во время стажировки в Google. Стажировку проходила в отделе маркетинга, но задавала так много вопросов, связанных с продуктом, что ее руководитель отметил: она прирожденный менеджер по продукту и ей действительно стоит попробовать себя в этой роли. Габриэль сразу же заинтересовалась продуктовой отраслью и скорректировала свою специализацию на последнем курсе в Брауновском университете, включив в план обучения информатику и дизайн.
После учебы она начала работать в Education First в Бостоне, затем в Швейцарии в качестве их первого продуктового менеджера, а далее она провела пять лет в Pivotal Labs — сначала в качестве менеджера по продукту, потом в качестве продуктового лидера. Кроме офиса компании в Кремниевой долине, Габриэль также успела поработать в Париже и Сингапуре.
Быстро продвигаясь по карьерной лестнице в компании Pivotal, Габриэль все больше внимания уделяла тренерской работе со своей командой. Она завоевала репутацию лидера, который знает, как развивать сильных продуктовых специалистов, и готов вкладывать в это время и силы.
После Pivotal Габриэль присоединилась к Little Otter Health, стартапу в области психологического здоровья, в качестве первого руководителя отдела продуктов и дизайна, а затем занялась созданием современной продуктовой команды и значительным улучшением продуктового предложения.

Дорога к коучингу
Во время работы в Pivotal, а затем в Little Otter Health Габриэль поняла, насколько ей нравится помогать другим, и начала преподавать управление продуктом, выступать на отраслевых конференциях и неофициально тренировать людей, не входящих в число ее непосредственных подчиненных. У нее были потрясающие наставники и руководители, которые сформировали ее взгляд на продукт и на карьерный потенциал.
Вскоре Габриэль поняла, что на предыдущих позициях ей больше всего нравился — и удавался — аспект тренерства и профессионального развития людей, которые возглавляли продуктовые направления. Это осознание вдохновило ее на то, чтобы заняться продуктовым коучингом на полную ставку.
Хотя Габриэль специализируется на коучинге и развитии руководителей продукта, ее суперспособность заключается в быстром установлении прочных и доверительных отношений с каждым. Именно завоеванное доверие позволяет Габриэль давать откровенную, честную и не всегда приятную обратную связь, которая помогает людям преодолевать старые ограничения и полностью раскрывать свой потенциал.
Габриэль известна как своей добротой, так и жесткостью. Ей удается быть по-настоящему откровенной, потому что люди, которых она тренирует, знают, что она искренне заботится о них и всегда готова помочь добиться успеха.
Во многом это обусловлено складом ее личности и жизненным опытом. Сотрудники легко с ней сходятся: они видят, что она понимает и продукт, и работающих над ним людей и искренне желает помогать в достижении целей.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: ХОУП ГУРИОН
Путь в продуктовую отрасль
Хоуп начала работать в сфере продуктов на заре развития интернета. Она была в центре событий, помогая создавать многие из популярных ранних потребительских сервисов в разных сферах: онлайн-покупки, объявления о недвижимости, услуги по поиску работы.
Хоуп обладает обширными знаниями в области бизнеса, особенно его развития, продаж, маркетинга, рекламы и финансов. Эрудиция и высокая мотивация к созданию продуктов и услуг, которые нравились бы клиентам, привели ее к карьере в продуктовой отрасли.
В итоге она стала создавать и возглавлять продуктовые направления в крупных брендах, включая CareerBuilder и Beachbody, где завоевала репутацию создателя сильных продуктовых команд, которые умели решать проблемы клиентов так, чтобы это отвечало потребностям бизнеса.
Во многих из этих компаний создание продуктового направления означало выход за рамки функциональных команд, управляемых стейкхолдерами, и переход к более целостной продуктовой работе.
Скоро Хоуп поняла, что обладает необычным и ценным опытом, что особенно важно для продуктовых лидеров, которые подходят к делу ответственно, но еще не сталкивались с новой моделью на практике.
Также она поняла, что привлечь опытного руководителя, владеющего продуктовой моделью, многим компаниям было трудно. На роль главы продуктового отдела они часто назначали перспективного лидера из смежного направления — инженера, дизайнера, маркетолога или бизнес-стратега, — но без какого-либо механизма подготовки данного сотрудника к успешному освоению роли.

Дорога к коучингу
В 2018 году Хоуп приняла решение стать постоянным тренером по продуктовому лидерству. Она разработала подкаст Fearless Product Leadership («Продуктовое лидерство без страха»), чтобы помочь начинающим руководителям продуктовых направлений по всему миру узнать, какие факторы помогают стать сильным продуктовым лидером.
В дополнение к своей работе по обучению продуктовых лидеров Хоуп взаимодействует с командами непрерывного продуктового исследования, работая с Терезой Торрес, автором книги «Привычка к непрерывному исследованию продукта».
Одна из тем карьеры Хоуп — работа на стыке корпоративного управления и продуктовой отрасли. Хоуп особенно заинтересована в том, чтобы помогать лидерам и командам понимать динамику своего бизнеса и то, как именно их работа над продуктом способствует достижению бизнес-результатов. Хоуп говорит: «Когда я руководила продуктовыми командами, больше всего я обожала помогать своим коллективам в достижении целей. Теперь, будучи тренером продуктовых лидеров, я всякий раз испытываю восторг, видя эволюцию их профессиональных взглядов. Когда они осознают, что борьба за совершенствование продукта никогда не прекращается, это дает им новую уверенность и ясность, позволяя без страха встречать трудности».
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: МАРГАРЕТ ХОЛЛЕНДОНЕР
Путь в продуктовую отрасль
Маргарет открыла для себя продуктовый менеджмент почти случайно после нескольких лет попыток совместить любовь к решению проблем и обучению со своими сильными навыками по работе с командами и общению с людьми.
Окончив факультет инженерной механики в Стэнфорде, она начала работать в компании по производству систем управления — у нее была должность инженера, работающего с клиентами. Маргарет нравилось выезжать на производственные площадки, где она учила операторов работать с машинами и диагностировать проблемы.
Сначала Маргарет хотела получить докторскую степень в области термодинамики, но когда поняла, что это подразумевает постоянную работу в одиночестве, то ушла из Стэнфорда, чтобы найти позицию, связанную с живым общением.
Она решила подать заявку в Google. Тот, кто проводил с ней собеседование (и кого она до сих пор вспоминает добрым словом), верно оценил сочетание навыков и мотивации Маргарет и направил ее в отдел управления продуктами.
В течение следующих 18 лет Маргарет изучала управление продуктами внутри Google. Вскоре она поняла, как важно видеть ситуацию «с обеих сторон» — находиться между инженерным отделом и отделом по работе с клиентами, чтобы обеспечить соответствие продуктовой стратегии и разработки продукта потребностям пользователей.
Вскоре Маргарет уже руководила группами продакт-менеджеров, занимавшимися целыми линейками продуктов.
За почти два десятилетия работы в Google она успела поработать над всеми типами продуктов и с разными командами — от индивидуальных до корпоративных клиентов, в области здравоохранения, видео, торговли и рекламы. Она руководила направлениями, состоящими из более чем 100 дизайнеров, инженеров, маркетологов и т. д., а также командами продакт-менеджеров, которые занимались исследованием, разработкой и отладкой, запуском и внедрением таких успешных продуктов, как AdSense, YouTube Video Measurement и Google Fit.
Кроме того, Маргарет принимала участие в работе над продуктами, которые так и не увидели свет, — например, в сфере офлайн-торговли, аналоговых телевизионных сигналов, управлением в фармакологии и многого другого. Чтобы создавать и возглавлять мотивированные, динамичные и эффективные команды, она научилась ценить как успехи, так и неудачи и поддерживать культуру, основанную с учетом обоих этих факторов.

Дорога к коучингу
Маргарет начала свою карьеру в Google, проработав несколько лет в штаб-квартире в Маунтин-Вью, но затем вернулась в родную Англию, где провела 15 лет в качестве руководителя направления по продуктам и технологиям в лондонском офисе Google.
Эта должность предполагала, часто с нуля, создание и обучение инновационных и многосоставных команд, которые могли бы успешно реализовывать продукты, основанные на технологиях.
Именно в это время Маргарет начала по-настоящему интересоваться коучингом и профессиональным развитием других людей. Она нанимала, развивала, тренировала и консультировала сотрудников всех технологических направлений: продуктового, инженерного, дизайнерского и исследовательского.
Благодаря Маргарет были созданы сообщества равных наставников в продуктовом менеджменте для женщин, для лондонских специалистов и для управленцев. Она была одним из основателей программы стажировки для технических специалистов Google, привлекая новых сотрудников, которые должны были стать инженерами-программистами. Она разрабатывала и проводила тренинги, неформальные семинары и оказывала поддержку людям, перешедшим в сферу управления продуктами с других должностей.
Со временем Маргарет осознала, что ее энтузиазм по отношению к профессиональному развитию людей и их мотивированию на высокие достижения сочетается с ее собственными интересом к созданию продуктовой стратегии и видения. Таким образом, в продуктовом коучинге ей удалось совместить и то и другое.
Маргарет была настолько увлечена аспектами организационного развития, что временно, на полгода, перешла в команду кадровиков по подбору специалистов по технологиям, чтобы помочь Google улучшить взаимодействие внутри межфункциональных технологических команд.
Кроме работы в Google, она начала обучать и консультировать стартапы и отдельных специалистов в сфере технологий, что в конечном счете побудило ее стать штатным тренером по продуктам.
Новая позиция позволила ей сконцентрироваться на тех аспектах роли продуктового лидера, которые она любила больше всего: на работе с людьми и организациями, чтобы помочь им разрабатывать видение и стратегию продукта, согласовывать действия специалистов различных направлений и создавать высокопроизводительные межфункциональные продуктовые команды.
Как продуктового тренера Маргарет вдохновляют энергия и преданность делу, которые она наблюдает в компаниях всех типов и из всех отраслей. Ее мотивирует приверженность своей миссии, будь то решение проблем в женском здравоохранении или продажа запчастей для заводов.
Именно эти люди дают ей силы продолжать тренерскую деятельность. Она имеет уникальную возможность сотрудничать с лидерами из разных отраслей, чтобы развивать процветающие, успешные, межфункциональные продуктовые команды, чей потенциал в полной мере раскрывается благодаря технологиям.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: СТЕЙСИ ЛАНГЕР
Путь в продуктовую отрасль
Стейси начала свою профессиональную карьеру в компании Best Buy, занимающейся розничными продажами электроники, как раз в тот момент, когда компания начала переходить от магазинов к онлайн-торговле.
Карьера Стейси развивалась вместе с компанией — она брала на себя все больше обязанностей и имела возможность лично ознакомиться со многими продуктами, представленными в Best Buy.
За два десятилетия в этой организации Стейси удалось поработать в самых разных областях, таких как создание контента, продуктовый дизайн, продакт-менеджмент, тестирование и оптимизация. Сначала она осваивала эти компетенции как рядовой сотрудник, затем как менеджер и директор, а в итоге заняла позицию старшего вице-президента по продукту.
На этом пути она вплотную столкнулась с многочисленными проблемами и на собственном опыте узнала, почему аутсорсинг и каскадная модель неспособны удовлетворить потребности клиентов и бизнеса.
Руководство Best Buy со временем осознало, что просто иметь сайт для онлайн-продаж уже недостаточно. Стейси предстояло провести трансформацию к продуктовой модели, чтобы лучше удовлетворять потребности покупателей по всем каналам продаж.
Стейси стала одним из первых управленцев, которым поручили возглавить преобразования. Ей пришлось решать проблемы, связанные с переходом от аутсорсинговых инженерных команд к постоянным продуктовым, а также укомплектовывать штат и проводить тренинги по всем ключевым продуктовым компетенциям, включая менеджмент, дизайн и разработку.
Best Buy и сегодня успешно удерживает рыночные позиции, в то время как многие другие розничные магазины электроники не выдержали конкуренции. Это свидетельствует о способности компании адаптироваться и меняться, продолжая создавать реальную ценность для своих покупателей.
Успешно проведя крупную розничную компанию через все подводные камни трансформации, Стейси решила помочь с такой же задачей государственным цифровым службам — United States Digital Service. Она заняла должность директора по цифровым услугам и заместителя технического директора в Министерстве по делам ветеранов США, дабы ее обширные знания и опыт помогли миллионам ветеранов искать, подавать заявки, отслеживать и получать причитающиеся им льготы.

Дорога к коучингу
Одним из самых приятных моментов в карьере Стейси является создание пространства для талантливых команд, где те могут разрабатывать первоклассные технологические возможности для пользователей. Она уверена, что это легче всего осуществлять в рамках продуктовой модели, где люди с разными талантами, подходами и мировоззрениями работают плечом к плечу в команде, чтобы создать решение, которое никто из них не смог бы придумать самостоятельно.
Проведя много лет в продуктовой отрасли и возглавив преобразования в очень крупных компаниях, Стейси обнаружила, что ее все чаще просят помочь лидерам других организаций, которые взялись за преобразование своих команд.
Она поняла, что работа тренера для руководителей и команд приносит людям пользу, а ей — большое моральное удовлетворение. На своей нынешней позиции Стейси применяет личный опыт руководства продуктами, чтобы помочь лидерам и их командам переходить к продуктовой модели, ориентированной на пользователей, и применять все свои способности и энергию для создания ценных технологических возможностей.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТАМ: МЭРИЛИ НИКА
Путь в продуктовую отрасль
Мэрили выросла в Греции, и в ее биографии заключена уникальная и вдохновляющая история, демонстрирующая живой интерес к технологиям и упорство, которые привели ее к успешной карьере в Кремниевой долине.
Когда Мэрили было семь лет, она обнаружила старый учебник брата по программированию на языке BASIC и провела бессчетные часы за семейным персональным компьютером Amstrad раннего поколения. Программирование полностью захватило Мэрили, и уже в юном возрасте она решила, что будет изучать компьютерные технологии.
К сожалению, особенности греческой системы образования не позволяли учащимся напрямую выбирать специальность, поэтому Мэрили была зачислена на экономический факультет. Все вокруг пытались убедить девушку бросить программирование, но родители и ее первый наставник убедили ее не переживать из-за школьной программы — важнее то, чем ты искренне увлекаешься. В итоге Мэрили получила стипендию от Google, а затем и докторскую степень в области машинного обучения в престижном Имперском колледже Лондона.
Когда Мэрили пришла в Google в 2013 году, она понятия не имела, что такое управление продуктами. Но вскоре она начала работать с менеджерами по продуктам и была заворожена этой работой.
К счастью, в компании Google запустили внутреннюю программу ротации менеджеров по продуктам, и тогда Мэрили смогла проверить, подходит ли ей роль специалиста по продуктам. Переход от предыдущей технической должности к продуктовой дался ей нелегко, но Мэрили не скучала по прошлой специализации.
Восемь лет она проработала в Google — как в Лондоне, так и в Кремниевой долине, — создавая продукты в области искусственного интеллекта для Google Assistant и инструменты дополненной реальности, а затем два года провела в Reality Labs, подразделении компании Meta◊[21].

Дорога к коучингу
Учитывая успех Мэрили в области технологий искусственного интеллекта, она, подобно маяку, стала привлекать людей, которые просили о наставничестве и карьерном коучинге, — сначала это были ее коллеги, а вскоре и просто люди, которым это было нужно.
Мэрили поняла, что наставничество и коучинг не только хорошо удаются ей, но и приносят настоящее удовлетворение. Ее тренерская деятельность естественным образом переросла в писательскую и преподавательскую.
Сегодня доктор Мэрили Ника — популярный тренер по продуктам и лектор на крупных конференциях. Она преподает основы продуктового лидерства в области искусственного интеллекта на собственных онлайн-курсах и в Гарвардской школе бизнеса. В общем, Мэрили неустанно работает над тем, чтобы помочь как можно большему числу людей реализовать свой потенциал в передовых технологиях.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: ФИЛ ТЕРРИ
Путь в продуктовую отрасль
Фил прошел несколько нетипичный, но чрезвычайно эффективный карьерный путь в продуктовой сфере.
Он поучаствовал в первом стартапе, купленном Amazon, а затем, поработав в консалтинговой компании McKinsey, перешел в Creative Good на позицию генерального директора, где провел следующие 15 лет.
Компания Creative Good завоевала репутацию надежного партнера, работающего с лучшими продуктовыми командами и компаниями мирового уровня, чтобы помочь стать ближе клиентам с помощью практических исследований пользователей, которые компания называет «лабораториями прослушивания».
Фил и его команда в Creative Goods сотрудничали со многими ведущими компаниями: American Express, Apple, BBC, Facebook◊[22], Google, Microsoft, Nike и The New York Times, — стремясь глубже понять их пользователей и клиентов.
Чтобы добиться успеха в своем деле, Фил лично взаимодействовал не только с продуктовыми лидерами и командами, но и с топ-менеджерами, которые иногда участвовали в работе неохотно.
Все это дало Филу беспрецедентную возможность познакомиться с сильными продуктовыми командами и продуктовыми лидерами во всей технологической отрасли.

Дорога к коучингу
После того как лопнул «пузырь доткомов» и высокотехнологичные компании резко потеряли в рыночной стоимости, Фил решил, что личное общение между ключевыми специалистами продуктовой сферы поможет многим компаниям пережить кризис. Он увидел возможность совместить два своих любимых занятия: коучинг продуктовых лидеров и их объединение в коллегиальное сетевое сообщество.
Так, в 2003 году Фил основал Collaborative Gain и вот уже 20 лет развивает это сообщество. Это крупнейшая в мире подобная сеть, в которую входят несколько сотен продуктовых лидеров из компаний по всему миру.
Фил помог огромному количеству людей не только стать эффективнее в своей работе, но и найти в карьере и жизни больше удовлетворения и счастья.
Он осознал, что хороший коучинг не ограничивается умением слушать собеседника. Он, безусловно, требует знания сути дела. Он требует мышления, основанного на постоянном обучении. Нужна искренняя готовность засучить рукава и выполнять работу — причем с обеих сторон. Требуется глубокое понимание политики и культуры компании. Порой надо быть готовым к сложным и некомфортным разговорам. Но самое главное — это необходимость по-настоящему думать, формулируя свои коучинговые советы и передавая обучаемому навык решения сложных задач.
Фил также любит заниматься тренерской деятельностью посредством книг, и он опубликовал такие работы, как «Включение пользователей в продуктовую работу» и «Не ищите в одиночку: руководство для соискателей». Для руководства Фил создал бесплатное, управляемое волонтерами международное сообщество, в которое входят тысячи продакт-менеджеров и других специалистов, желающих развивать свою карьеру и найти подходящую для себя вакансию.
ТРЕНЕР ПО ПРОДУКТУ: ПЕТРА ВИЛЛЕ
Путь в продуктовую отрасль
Путь Петры к созданию продуктов начался более 20 лет назад. Она несколько лет проработала инженером, но с самого начала ее увлекла творческая сторона продуктовой работы.
Стремясь понять общую картину и добиться большего, она перешла от разработки к продуктовому менеджменту. В качестве менеджера по продукту она смогла принять участие во всех аспектах создания продукта — от концепции до запуска.
Петра работала в нескольких известных немецких компаниях, и эти годы опыта помогли ей освоить все премудрости управления продуктовым направлением и командами, а также понять тонкости создания первоклассных продуктов.
Вскоре Петру выдвинули на руководящие позиции, и она стала продуктовым лидером в двух крупных немецких компаниях, работающих в сфере технологий: XING и Tolingo. В новой должности она впервые по-настоящему занялась коучингом и сразу же поняла, насколько важно уделять внимание развитию людей в их работе. Помимо радости, которую она испытывала, помогая другим, она обнаружила, что ее внимание к коучингу имеет дополнительное преимущество: в компанию приходит больше талантливых сотрудников и они чаще остаются в штате.

Дорога к коучингу
Переход Петры на полноценную тренерскую деятельность был естественным следующим шагом. Когда она ушла с должности продуктового лидера и занялась самостоятельной работой, у нее появилась свобода для развития своих тренерских навыков. Она начала проводить семинары и коуч-сессии, постепенно создавая набор своих личных коучинговых стратегий, которые по сей день продолжает развивать и совершенствовать.
В качестве тренера по продуктам Петра помогла многим продакт-менеджерам и продуктовым лидерам найти собственный путь к успеху. Она была свидетелем того, как ощущение потерянности в круговороте организационных изменений уступало место уверенному руководству своими командами на пути к поставленным целям.
Как и у всех хороших тренеров по продукту, ее подход не предполагает навязывания людям и организациям, с которыми она работает, универсальной стратегии или системы. Вместо этого она подстраивает свой коучинг под индивидуальные потребности и контекст людей и компаний, которым она пытается помочь.
На своем тренерском пути Петра побывала в самых разных отраслях — от технологий в здравоохранении до электронной коммерции и контейнерных перевозок. Но их объединяла общая черта — помощь людям в создании успешных продуктов и построении полноценной карьеры. Как объясняет Петра: «Сильный тренер по продуктам работает с тем состоянием, в котором человек находится в данный момент, даже если это самое начало пути в продуктовой сфере. Эта способность основывается на моем реальном опыте работы с продуктом — я понимаю, на чем основано развитие и какие коучинговые советы будут актуальны именно сейчас. Именно этот практический опыт в сочетании с искренним интересом к другим людям позволяет коучу добиваться того, чтобы происходили потрясающие перемены».
В 2020 году Петра опубликовала книгу «Сильные продуктовые специалисты: полное руководство по развитию продакт-менеджеров», а также она активно участвует в жизни европейского продуктового сообщества: выступает на популярных продуктовых конференциях и организует их сама.

Глава 35. Пример новаторства: Datasite

Примечание Марти: «Еще одно очень распространенное в продуктовом сообществе заблуждение заключается в том, что инновации происходят только в потребительских продуктах, а создание продуктов для крупных компаний — это совсем другая игра. Да, надо признать, что многие корпорации, занимающиеся разработкой программного обеспечения, весьма медленно переходят на продуктовую модель, а в организациях, чей бизнес построен на продажах, бывает трудно осуществить изменения. Но следующий пример показывает, что те, кому это удается, получают огромные рыночные преимущества».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
В части VII вы узнали об истории трансформации Datasite. Но причина, по которой в компании прилагаются усилия для перехода к продуктовой модели, в том, что в организации имеется желание обрести способность к постоянным инновациям. В данном примере новаторства вы увидите, как это происходит на практике.
Одним из ключевых моментов успешного бизнеса по слияниям и поглощениям является защита корпоративных данных. В процессе переговоров между сторонами происходит обмен многочисленными конфиденциальными документами. Если не обеспечить безопасный оборот этих документов, они могут быть утеряны или даже украдены.
Редактирование конфиденциальных данных — это процесс выборочного удаления или скрытия важной информации из документа с целью защиты от несанкционированного доступа или утечки. При этом сохраняется возможность видеть остальное содержание, которым можно спокойно делиться и предавать гласности.
Эта процедура применяется к тексту, изображениям или другим данным в документе. Такой процесс гарантирует, что информация не станет достоянием общественности и не будет продана мошенникам.
Подобное редактирование документов может осуществляться вручную, при этом юристы или их помощники тщательно просматривают документ, наносят на него метки и скрывают конфиденциальную информацию с помощью физических или цифровых методов. Ручное редактирование требует внимания к деталям, чтобы обеспечить эффективное сокрытие выбранной информации.
В 2019 году отредактированные документы стали поводом для появления одной из главных юридических и политических новостей.
Некий адвокат по неосторожности подал в суд документ с плохо скрытыми данными, и простые граждане получили возможность ознакомиться с предполагаемо недоступной информацией.
Последовал большой скандал, и это дело стало тревожным сигналом для бизнес-сообщества, осознавшего, что инструменты, которые они используют для скрытия информации, недостаточно надежны.
ПРОБЛЕМА, ТРЕБУЮЩАЯ РЕШЕНИЯ
Компания Datasite знала, что для сохранения доверия клиентов ей необходимо создать инструмент редактирования, который обеспечит конфиденциальность документов, передаваемых в процессе слияний и поглощений.
Основная проблема заключалась в том, что большинство технологий позволяли удалять или маскировать текст или изображение, но не уничтожали их. Оставались метаданные, и при желании третьи лица могли восстановить их.
Datasite пришла к выводу, что на рынке нет подходящего инструмента, поэтому необходимо самостоятельно создать новый и эффективный продукт для редактирования коммерческих данных. До того как компания прошла трансформацию, это было невозможно. Но, к счастью, благодаря переходу на продуктовую модель, в Datasite уже располагали нужными мощностями для подобной задачи.
Продуктовая команда начала уделять больше времени клиентам, чтобы понять уровень их потребности в редактировании конфиденциальной информации. Параллельно они стали оценивать различные технические подходы, которые можно использовать для подобного шифрования.
Быстро выяснилось, что новое решение должно точно определять нужные данные в сотнях, а иногда и тысячах документов, а затем удалять не только эти данные, но и метаданные — таким образом, чтобы не повредить остальному документу.
ПОИСК РЕШЕНИЯ
Разработчикам нужен был способ не только «вычистить» документ, но и по запросу воссоздавать скрытые данные, имея соответствующие разрешения и доступ к информационной системе.
Как это часто бывает, один из инженеров придумал новый подход к решению этой проблемы, вдохновившись чужим примером — в данном случае инструментом, который автоматически скрывал конфиденциальные данные в Google Maps. Чтобы доказать техническую осуществимость, инженеры создали прототип и продемонстрировали его продуктовой команде и руководителям продукта.
Следующим этапом стал еще один прототип — для тестирования клиентского опыта на платформе Datasite.
С помощью более чем десятка партнеров в Европе и Северной Америке были проведены исследования пользователей, чтобы уточнить нюансы и со всех сторон проверить предложенное решение. В ходе этого обширного тестирования отделы продаж, маркетинга и обслуживания приняли участие в исследовании продукта на ранней стадии, взаимодействуя с клиентами в Лондоне, Париже и Нью-Йорке.
РЕЗУЛЬТАТЫ
По итогам была запатентована новая технология, позволяющая автоматически редактировать документ или целую базу документов, удаляя как данные, так и метаданные без возможности определить, что именно было удалено. Не менее важно и то, что при необходимости документы могут быть автоматически возвращены в первоначальный вид.
Инструмент удаления конфиденциальных данных Datasite стал большим конкурентным преимуществом на рынке, обеспечив реальную ценность для клиентов компании, а также их спокойствие.

Часть IX. История трансформации: adobe


(РАССКАЗЫВАЕТ ЛИ ХИКМАН)
Примечание Марти: «Сейчас вы прочитаете историю одной из самых впечатляющих трансформаций, которые я когда-либо видел. Adobe всегда были одним из крупных игроков на рынке программного обеспечения и создали целый ряд успешных продуктов, однако они не работали в рамках продуктовой модели. В компании понимали, что в условиях надвигающихся рыночных рисков без изменений не выжить. В данном случае сам запрос на новаторство послужил основой для трансформации. Движущей силой преобразований стала необходимость создания нового предложения Creative Cloud. Историю рассказывает Ли Хикман, которая была назначена руководителем отдела управления продуктами для нового облачного сервиса Adobe Creative Cloud. Ли объединила усилия с техническим директором Кевином Линчем, и при поддержке нескольких очень сильных топ-менеджеров им удалось провести трансформацию, которая и по сей день считается самой финансово успешной в отрасли».

Многие думают, что компания Adobe — детище эпохи интернета, но на самом деле она была основана в 1982 году и сыграла ключевую роль в развитии технологий нескольких поколений, начиная с принтеров и персональных компьютеров. Сегодня компания охватывает множество различных направлений бизнеса, но в основном ориентируется на предоставление дизайнерам инструментов и технологий, необходимых для создания цифрового мира, в котором мы живем.
МОТИВАЦИЯ
В некоторых компаниях легко можно увидеть первые симптомы, указывающие на необходимость изменить подход к разработке продуктов.
Иногда тревожным звоночком становится подрывная инновация, грозящая преобразовать весь ландшафт отрасли или вызвать серьезные изменения в динамике рынка. В большинстве случаев игроки способны адаптироваться и реагировать на угрозы подобающим образом.
Когда я работала в Adobe, с 2007 по 2014 год, мы переживали именно такой период. Мы столкнулись с серьезными изменениями в технологическом, рыночном и конкурентном окружении.
В то время я отвечала за управление продуктом в области дизайна, сетевых и интерактивных инструментов в сфере цифровых медиа. В этот портфель входили такие инструменты, как Adobe InDesign, Adobe Illustrator, Adobe Dreamweaver, Adobe Flash Authoring и другие. Мы продавали наши продукты как по отдельности, так и пакетами, которые мы называли Creative Suite.
В пакетах Creative Suite было множество различных предложений, нацеленных на те или иные категории пользователей. Например, были Design Suite, Web Suite и другие. Был также набор под названием Master Collection, в который входил каждый из продаваемых нами инструментов.
В то время наша основная бизнес-модель заключалась в продаже обновлений этих инструментов и пакетов уже существующим клиентам и продаже полных версий новым клиентам.
Каждый раз, планируя новый релиз, мы прогнозировали, сколько обновлений и полных версий продукта нам нужно будет продать, чтобы достичь целевых показателей выручки. Этот прогноз был основан на нашей уверенности, что предстоящий релиз соответствует требованиям рынка.
Однажды в процессе прогностического анализа данные показали, что имеющиеся у наших клиентов продукты вполне их устраивают, а значит, вероятность того, что они перейдут на новую версию, невелика.
На тот момент все продукты были уже достаточно зрелыми и находились на рынке более десяти лет. Поскольку цены продолжали расти, встал вопрос о том, достаточно ли ценный релиз мы подготовили, чтобы заставить клиентов обновиться до него или его купить.
Еще одна проблема, с которой мы столкнулись, — это длительные циклы выпуска продуктов. Когда я только пришла в Adobe, между основными релизами проходило примерно 18–24 месяца. Со временем ситуация несколько изменилась, и в промежутках мы стали выпускать точечные релизы. Это помогло нам оперативнее внедрять новые функции, задействуя развивающиеся технологии. Хотя это помогло с точки зрения доходов, но с конкурентами мы не справлялись, поскольку те уже перешли на практику непрерывных релизов.
В тот период все больше программного обеспечения начало предоставляться по подписке, увеличилось число предложений. Наши клиенты все чаще упоминали таких конкурентов, как Sketch и Aviary. Это были новички, но ценность их продуктов заключалась в простом и современном инструменте проектирования, и предложение нашло отклик у пользователей. В наших старых, перегруженных функциями программных решениях люди использовали лишь малую часть возможностей.
Кроме того, на работу клиентов оказывал влияние прогресс в прочих технологических сферах. В частности, за несколько лет до того был выпущен iPhone — и все больше людей интересовались облачными сервисами.
Представление о том, что пользователи (дизайнеры) будут хранить свои данные в облаке, а не на настольном компьютере или ноутбуке, было очень привлекательным, потому что облачная технология позволяла отвязать пользователей от конкретных устройств и дать им доступ к своим данным и файлам с любого устройства и в любом месте.
Это, конечно, вело к изменению дизайнерского подхода к идеям и проектированию, в результате чего рабочие процессы кардинально менялись. В частности, отныне заготовки и идеи можно было фиксировать камерами смартфонов, что открывало целый ряд новых возможностей.
Наше решение для мобильных приложений в то время было защищенным и построенным на закрытом коде. Мы пропагандировали использование технологий Flash и Flex для создания многофункциональных приложений, которые могли бы работать как на системе Android, так и на iOS. Подразумевалось, что контейнером для этих приложений будет служить другой наш продукт, Adobe Air. В то время была привлекательной идея, что можно написать приложение один раз и иметь возможность запускать его на разных мобильных операционных системах.
Хотя часть наших клиентов разделяла эту идею, большая группа пользователей считала, что нативное приложение, написанное для одной системы, будет работать лучше. А третьи полагали, что оптимальным подходом будет стандартизированная платформа. Эти изменения в рабочих процессах означали, что нам нужно переосмыслить не только то, как наши клиенты создают приложения, но и то, как мы создаем мобильные приложения.
Это идеологическое разногласие вызвало большой переполох в компании. Как мы можем сами создавать нативные приложения, а клиентам рекомендовать разработку на базе нашей корпоративной платформы?
Еще одним значительным изменением в этот период стало изменение нашей целевой аудитории. Произошел переход от печатных изданий к цифровым, а также сдвиг рынка от профессионалов к любителям и энтузиастам.
Хотя часть наших продаж всегда приходилась на эти рынки, тенденция становилась очевидной: новые конкуренты с более простыми инструментами были привлекательнее для непрофессиональных пользователей.
Изменилось и поведение покупателей. В свое время пользователи Creative Suite шли в местный компьютерный магазин и брали с полки DVD-диск с Creative Suite. Затем они устанавливали программное обеспечение с диска на свой ноутбук или настольный компьютер.
Возможность загрузки наших программ из интернета мы ввели много лет назад, но теперь она вышла на первое место. С ростом скорости интернет-соединения людям стало гораздо проще покупать и загружать программное обеспечение прямо из дома или офиса. Это позволило отказаться от посредничества розничных продавцов и распространителей или как минимум сократить количество продаваемых через этот канал копий.
Последней каплей стало открытое письмо, которое Стив Джобс опубликовал 29 апреля 2010 года — о нашей технологии Flash и о том, почему Apple приняла решение о запрете ее использования в устройствах Apple iOS.
Это был настоящий удар. Наши продукты Creative Professional всегда поддерживались оборудованием Apple, потому что наша пользовательская аудитория активно пользовалась продукцией этой компании.
Теперь переход на новую технологию был неминуем.
Но одно дело — осознать необходимость перемен, а другое — иметь силы и возможности для их осуществления.
На тот момент у нас была только отрицательная мотивация.
Мы отдавали себе отчет, что если не внесем серьезные изменения как в принципы работы, так и в ассортимент продукции, то потеряем свои позиции на рынке.
Но, кроме кнута, должен быть и пряник.
Если мы внесем необходимые изменения, что мы сможем сделать для наших клиентов и для нашего бизнеса, чего мы не могли делать вчера?
Adobe имела долгую историю и сложившуюся корпоративную культуру, основанную на нынешних методах работы, — и все это время они были эффективны. Дальнейшие перспективы выглядели тревожно, но надо признать, что в то время Adobe была явным лидером отрасли. Наши акции котировались на фондовой бирже, а годовой доход от Creative Suite превышал 2 миллиарда долларов.
Чтобы ответить на поставленный вопрос, трое руководителей Adobe — наш тогдашний технический директор Кевин Линч, старший вице-президент по платформенному бизнесу Дэвид Вадхвани и старший вице-президент по креативному бизнесу Джонни Лояконо — созвали выездное совещание. Они попросили представителей каждой категории продуктов приехать, подготовив презентации и демонстрации новых идей продуктов, которые выходили бы за рамки их базовых предложений. В частности, нужны были мобильные приложения и хостинговые сервисы.
Хотя нам было известно, что эти две категории продуктов будут иметь решающее значение для наших клиентов, мы не знали, как далеко продвинулись команды в своем видении ситуации. В тот день выяснилось, что у каждого подразделения организации было свое видение того, что, по их мнению, нужно клиентам, и эти образы будущих продуктов сильно расходились.
На том выездном мероприятии руководители высшего звена поняли, что нам необходимо не только объединяющее видение за рамками отдельных возможностей, но и продуктовый лидер, который будет курировать это видение. Топ-менеджеры попросили меня занять эту роль вместе с сильными руководителями инженерных подразделений, особенно Кевином Стюартом.
Нам требовалось видение, предельно ясное не только для наших продуктовых команд, но и для топ-менеджмента, стейкхолдеров, инвесторов, аналитиков и клиентов.
Мы начали с нашего генерального директора Шантану Нарайена и финансового директора Марка Гарретта.
Было очевидно, что если мы попросим этих двух ключевых руководителей пойти на серьезный риск — практически поставить на кон всю компанию, — а они не будут уверены в правильности выбранного пути, то вся остальная компания просто не согласится на такие подрывные изменения.
Итак, вернемся к вопросу о том, где тут пряник? Зачем проходить через все эти испытания?
Ответом на этот вопрос стало видение продукта. Благодаря ему удалось привлечь на нашу сторону руководство и целый ряд стейкхолдеров. Подробнее о ключевой роли видения продукта мы поговорим ниже, но в результате и генеральный директор, и финансовый директор смогли понять нашу мотивацию и выгоды и начать прорабатывать вопрос о том, как они могут оказать содействие.
ПЕРЕХОД К ПРОДУКТОВОЙ МОДЕЛИ
Хотя компания столкнулась с серьезными проблемами, важно признать, что у нее было несколько важных активов.
В Adobe уже обладали сильной инженерной и конструкторской культурой. Была экспертная репутация и солидный послужной список — создание нескольких ключевых компонентов всей технологической отрасли. И пожалуй, самое главное — у компании была большая и мотивированная клиентская база.
При этом мы с командой понимали, что нам предстоит провести значительные изменения во всей компании.
МЕНЯЯ ПОДХОД К РАЗРАБОТКЕ
Поскольку потребности наших клиентов менялись в плане того, как именно они хотят создавать идеи, разрабатывать и взаимодействовать со своими коллегами, то должны были измениться и технологии, которые мы использовали и поддерживали, а также методы внедрения продуктов.
Наши продуктовые циклы, основанные на каскадном методе, были слишком длинными. Клиенты больше не готовы были ждать 12–18 месяцев, чтобы получить новые возможности. Рынок и конкуренция оставили бы нас позади.
Скорость инноваций в области веб-стандартов и мобильных устройств подтолкнула нас к модели непрерывной разработки и внедрения. Но, несмотря на то что в Adobe были и остаются очень сильные разработчики, на ранних этапах мы столкнулись с реальным сопротивлением в их среде.
Существует очевидный компромисс между улучшением жизни клиентов и улучшением жизни инженеров, создающих и поддерживающих продукты. Исторически сложилось так, что при обнаружении критической проблемы клиент всегда мог просто установить предыдущую версию. Но в облачных решениях, если проблема существует, она потенциально касается всех клиентов. Пользователь не может легко перейти на любую другую версию, кроме той, которая работает и поддерживается Adobe в данный момент. По этой причине инженерам приходится постоянно поддерживать работоспособность сервиса.
Помимо обязанностей по обеспечению такого уровня обслуживания, возможность непрерывного и независимого внедрения предполагает значительные архитектурные изменения в том, как разрабатываются, создаются, тестируются и внедряются продукты.
К чести разработчиков Adobe, они справились с этой сложной задачей и достойно показали себя в глазах компании и своих клиентов. Важно, чтобы читатели поняли: это было нелегко и потребовало отдельных усилий на начальном этапе.
ИЗМЕНЕНИЕ АЛГОРИТМОВ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ
Помимо изменений в разработке и внедрении наших продуктов, нам также предстояло изменить алгоритмы решения проблем.
В то время продуктовая культура Adobe вращалась вокруг разработчиков и дизайнеров.
Эти специалисты обычно придумывали идеи продуктов и предлагали их продакт-менеджерам. Те, со своей стороны, выстраивали на основе этих идей список требований, определяли проблемы, которые они решают, и ценностное предложение для клиента (в нашем случае — также дизайнера).
Многие из этих сильных инженеров и дизайнеров со временем получали повышение, и инженерное лидерство ценилось очень высоко — во многих случаях гораздо выше, чем управление продуктом или продуктовый маркетинг.
С хорошей стороны, в компании уже существовала сильная культура разработчиков с широкими полномочиями, но была и обратная сторона медали: между ними и живыми пользователями-дизайнерами, приобретающими наши программы, стояло множество людей и подразделений.
Часто это приводило к внедрению возможностей, которые не получали тот уровень признания со стороны клиентов, на который мы рассчитывали. Было понятно: если мы хотим войти в режим непрерывных инноваций, от которого зависит будущее компании, необходимо расширить полномочия не только инженеров, но и настоящих межфункциональных продуктовых команд, а затем дать им возможность напрямую взаимодействовать с клиентами.
Итак, мы приступили к созданию межфункциональных продуктовых команд, состоящих из продакт-менеджеров, дизайнеров и разработчиков. Они тесно сотрудничали с продуктовым маркетингом, чтобы напрямую взаимодействовать с пользователями, понимать встающие перед ними задачи и искать решения, эффективно отвечающие этим потребностям.
Какими бы сильными ни были наши инженеры и дизайнеры продукта, ключ к изменениям находился в руках продуктового менеджмента.
Если быть точным, в этом направлении уже работало много уверенных специалистов по управлению продуктом, но исторически их роль была сосредоточена на создании бизнес-кейсов, сборе требований и работе с продуктовым маркетингом для подготовки к предстоящему релизу. Также они в большой мере несли ответственность за управление проектами и отчитывались о ходе завершения основных этапов. Но нам нужно было, чтобы их роль сдвинулась в сторону исследования продукта и сфокусировалась на рисках ценности и жизнеспособности продукта.
В целом разработка продуктов должна была перейти от проектного каскадного стиля работы к непрерывной разработке и внедрению, а исследование продукта должно было занять центральное место в продуктовой работе.
Поскольку конкурентная среда и ожидания клиентов менялись стремительно, мы больше не могли полагаться на данные, полученные полгода назад.
ИЗМЕНЕНИЕ СПОСОБА ОПРЕДЕЛЕНИЯ ПРИОРИТЕТОВ В РЕШЕНИИ ПРОБЛЕМ
Убедительное видение продукта
Вместе с инженерами, дизайнерами, маркетологами, менеджерами по продукту и другими специалистами мы начали обсуждать клиентов и проблемы, с которыми они сталкиваются.
Было понятно, что у многих наших пользователей есть проблема доступности — особенно у небольших дизайнерских бюро, которые не могут позволить себе обновление до последней версии программ.
Мы также знали, что большинству наших клиентов очень нравится работать на мобильных телефонах и планшетах. Кроме того, мы выяснили, что существует слишком много различных площадок и сайтов, на которых дизайнеры публикуют свои проекты для привлечения новых клиентов.
Учитывая наше положение на рынке, Adobe имела возможность кардинально улучшить эту ситуацию.
Наше видение продукта начало формироваться, как только мы поняли, что вместо собственных бизнес-целей надо начать говорить о наших клиентах-дизайнерах и о том, что облегчит им ежедневную работу.
Мы решили написать вдохновляющий текст «Один день из жизни» о графическом дизайнере-фрилансере, которую мы назвали Марисса.
У Мариссы была собственная студия, куда она наняла еще несколько дизайнеров.
Однажды креативный директор компании Nike просматривал сайт creative.adobe.com и наткнулся на интересное графическое произведение, которое привлекло его внимание. Далее по сюжету читатели узнают об элементах нашего веб-сайта, а креативный директор Nike затем связывается с Мариссой и предлагает ей сделать эскиз для новой рекламной кампании, которая вот-вот начнется.
Марисса использует планшетные приложения Adobe, синхронизируя их с облаком, а также базовые инструменты для создания убедительного предложения и с помощью сайта находит других фотографов и дизайнеров, которые помогают ей в работе над проектом после того, как она выигрывает тендер.
Интерактивный прототип как иллюстрация и сам текст показали, что мы хотим предоставить нашим клиентам-дизайнерам.
Мы посчитали, что если удастся воплотить это видение, то наша пользовательская аудитория сохранится и прирастет новыми клиентами. Вырисовывался эффективный механизм для создания ценности.
Само собой, это предположение необходимо было проверить как на внешнем уровне с клиентами, так и на внутреннем — со стейкхолдерами.
Мы начали делиться своим видением с ключевыми клиентами-дизайнерами, чтобы объяснить, как мы видим будущее своих продуктов и почему считаем это полезным.
Не менее важно и то, что мы начали делиться видением продукта с ключевыми специалистами других подразделений компании. У нас была гипотеза, что модель выхода на рынок тоже надо поменять, как и варианты пакетов наших программ. Предстоящие изменения были чреваты значительными последствиями для отделов продаж, маркетинга и финансов.
Интерактивный прототип помог нам не только сформировать образ будущего для наших клиентов-дизайнеров, но и восполнить пробелы у себя, решить, с какими проблемами необходимо разбираться и в каком порядке это делать.

Продуктовая стратегия, основанная на инсайтах
Наша работа над стратегией развития продукта выявила две основные проблемные области в том, что касалось наших клиентов.
Первая проблема была связана с темой учетных данных, а вторая — с синхронизацией данных в облаке.
С первой проблемой нужно было разобраться незамедлительно. То, что приемлемо в стационарном решении, не будет работать в облачном, поскольку доступ к облаку осуществляется с различных устройств.
Многочисленные учетные записи были бы не только обременительны для пользователей. Они мешали бы нам собирать данные об использовании, которые имели большое значение для персонализации и управления лицензиями.
Мы знали, что нужна единая система учетных данных — особенно если мы будем предлагать пользователю доступ ко всему контенту, сервисам и инструментам из любого места.
Вторая проблемная область включала в себя синхронизацию файлов и других данных с мобильных устройств, планшетов, из облачных приложений и с настольных компьютеров без потери данных и искажений.

Планирование продукта
Как вы помните, Creative Suite — это не просто единое решение, а интегрированный пакет из более чем 20 различных продуктов. Переход к новому поколению предполагал не только перемещение компонентов, но и устранение пробелов.
Мы избрали стратегию переноса части приложений, редизайна и перестройки других приложений, а также стратегического приобретения отдельных компонентов, где технология или команда могли помочь нам быстрее реализовать наше видение продукта.
Именно оно помогло донести общие цели работы до других сотрудников и определить, какие проблемы находятся в приоритете.
Участники каждой из многочисленных продуктовых команд высказали свое мнение о том, как они хотят усовершенствовать свои продукты, и энтузиазм их был заразителен. Но нам нужно было, чтобы команды осознали потребности Мариссы и определили приоритеты, а затем начали беззаветно их придерживаться.
Видение продукта также требовало от команд настоящего сотрудничества. Будь то интеграция общей системы учетных данных, чтобы клиенту нужен был лишь один идентификатор Adobe ID, или необходимость в передаче файлов через несколько платформ — требовался значительный объем координации и сотрудничества.
К счастью, у нас уже был наработан такой опыт, потому что в каждом продуктовом цикле мы выпускали не только точечные продукты, но и прилагали усилия для выпуска пакетов для крупнейших групп клиентов. Продуктовые команды в шутку называли это «пакетным налогом».
Кроме того, необходимо было принять ряд масштабных решений как с точки зрения технологий, так и с точки зрения дизайна. Со вторым было немного проще, потому что у нас было сильное управление дизайном и имелся прецедент в виде установки на то, что клиентский опыт работы с продуктом должен быть целостным — вне зависимости от устройства и инструмента.
Та же философия была применима и к облачным сервисам и мобильным приложениям. У нас была сложившаяся точка зрения на определенную функциональность и символику. Создавалась система дизайна с полностью разработанными компонентами, где требовалось единое оформление, а затем отдельные продуктовые команды могли экспериментировать в тех областях, где согласованность не требовалась.

Изменение моделей выхода на рынок
Последним аспектом запуска Creative Cloud стало реальное сотрудничество с ключевыми стейкхолдерами. В частности, мы меняли не только наши продукты, но и бизнес-модель и стратегию вывода продукта на рынок.
Как я уже упоминала, в прошлом мы выпускали и внедряли новую версию продуктов каждые 12–18 месяцев. У нас был очень длинный цикл разработки и весьма сложная, требовавшая координации стратегия выхода на рынок. Мы месяцами планировали, какие функции будут выделены, разрабатывали документы по маркетингу и позиционированию, создавали демонстрационные образцы для пресс-туров, тратили значительное время и деньги на сопутствующие товары и упаковку.
В рамках новой модели, предполагавшей программное обеспечение как услугу по подписке, нам предстояло непрерывно совершенствовать и выпускать продукты, поэтому на все вышеперечисленное не оставалось бы времени.
Мы готовились к тому, чтобы информировать клиентов о новых функциях новыми методами и через другие каналы коммуникации. А еще новые функции должны были бросаться в глаза, ведь у нас не будет маркетинговых мощностей, чтобы отдельным образом привлекать к ним внимание пользователей.
Еще одна проблема заключалась в том, что мы общались с нашими клиентами в основном через прессу и аналитиков. Мы отправлялись в пресс-туры, где менеджеры по продуктам и маркетологи демонстрировали последние версии ключевым экспертам отрасли, чтобы получить положительные отзывы. Такой подход действительно помогал клиентам и пользователям понять, почему им стоит купить последнюю версию продукта и стоит ли вообще.
Выпуская же наши продукты непосредственно в руки клиентов-дизайнеров, мы должны были гарантировать, что они быстро найдут и освоят новые возможности, не прибегая к ежегодной установке нового релиза.
Как вы понимаете, это влияло на многие процессы: как отдел продаж позиционирует продукты корпоративным клиентам, как выстраивается работа с розничными партнерами, как должен адаптироваться маркетинг продукта и т. д.
Чтобы подготовиться ко всем этим изменениям, продуктовому направлению пришлось очень тесно сотрудничать с маркетинговыми командами, чтобы управлять процессом перехода.
Практически все подразделения Adobe были затронуты преобразованиями и особенно изменениями в продуктовом предложении.
Надеюсь, что мне удалось донести до вас весь масштаб происходившего. Ничто на этом уровне изменений не дается легко.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Успех преобразований мы оценивали по количеству клиентов, по выручке и по акционерной стоимости.
У Creative Suite было 6 миллионов подписчиков. С Creative Cloud к концу 2021 года мы достигли 26 миллионов подписчиков.
Доходы от Creative Suite составляли 2 миллиарда долларов в год. Creative Cloud показала 11,5 миллиарда долларов за 2021 год.
За это время рыночная стоимость Adobe выросла с 13 до 269 миллиардов долларов.
Бизнес-результаты были налицо, и эта трансформация считается одной из самых финансово успешных в истории отрасли.

Часть X. Работа с возражениями


В любом достаточно крупном коллективе всегда найдется место возражениям против существенных изменений.
Конечно, всегда будут те, кто сопротивляется переменам просто из принципа, и у нас есть методы борьбы с такой ситуацией.
Но есть и более сложный случай — когда у людей возникают вполне обоснованные опасения и они просто не понимают, как эти потенциальные сложности будут решаться в рамках новой модели.
В этой части перечислены основные возражения, возникающие в рамках всей организации, а также опасения, высказываемые внутри самого продуктового направления. В каждом случае мы объясним, как иметь дело с такого рода возражениями.

Глава 36. Возражения от клиентов

Примечание: большая часть этого обсуждения основана на главе 21 «Работаем с клиентами».

«Наши пользователи считают, что вам совершенно необходимо разработать эту специфическую возможность. Если вы не сможете этого сделать, мы, скорее всего, не согласуем покупку вашего продукта».

Это очень распространенное — и часто обоснованное — возражение со стороны клиентов.
Особенно важно помнить, что многие из этих заказчиков годами слышали обещания от представителей компаний — менеджеров по продажам и маркетологов — но лишь немногие из обещаний были выполнены. Неудивительно, что люди настроены скептически.
Во-первых, здесь важно убедиться, что клиент понимает разницу между обычной продуктовой компанией и поставщиком индивидуальных решений.
Во-вторых, имейте в виду, что для клиентов вполне нормально выражать свои желания в форме конкретного требования, а задача продуктового специалиста — определить, какая проблема стоит за запрашиваемой функцией.
Если ситуация клиента нетипична и представляет собой нишевой сегмент — то, как правило, целесообразнее перенаправить его к поставщику индивидуальных решений, бизнес-модель которого разработана именно для таких ситуаций.
Но если вы считаете, что клиент принадлежит к вашему текущему или будущему целевому рынку и данная возможность соответствует вашей продуктовой стратегии, то это хорошая возможность напрямую пообщаться с ним и получить глубокое понимание того, как разработать решение успешно.
Вы должны четко объяснить клиенту, что готовы решить эту проблему для него, но при этом вам нужно найти такую форму решения, чтобы она подходила и для других клиентов на этом рынке.
Иногда есть четкое решение, которое подойдет всей целевой аудитории. В других случаях потребуется провести значительную работу по исследованию продукта, чтобы найти решение, которое понравится клиенту, будет технически осуществимым и жизнеспособным для его бизнеса.
Возможно, будет полезно объяснить покупателям, что большинство предпочитаемых ими продуктов — это те, о которых они изначально даже не подозревали.

«Мне нужно знать, когда я могу рассчитывать на внедрение этой функции».
В продолжение предыдущего пункта вам нужно определить, является ли эта функция частью вашей продуктовой стратегии. Но даже если это так, не торопитесь обещать конкретные сроки выполнения. Для подобных случаев существует такой процесс, как высоконадежное обязательство.

«Если мы приобретем ваш продукт, то многое в нашей работе будет зависеть от вашей компании. Мы должны убедиться, что нас устраивает направление, в котором вы работаете. Нам нужно ознакомиться с “дорожной картой” вашего продукта, чтобы понять, так ли это».
Сегменту корпоративного программного обеспечения свойственна ситуация, при которой корпоративные клиенты делают значительные инвестиции и ставят на вашу компанию. Им нужно знать не только то, что вы делаете сегодня, но и что будет с продуктом завтра.
Большинство людей попросят предоставить им «дорожную карту» продукта, поэтому вам, возможно, придется объяснять связанные с ней риски. Возможен также вариант двух параллельных «дорожных карт»: для внутреннего пользования и для переговоров с клиентами.
В то же время для удовлетворения этой реальной потребности клиента существует видение продукта. И продуктовому направлению полезно подтверждать это видение обратной связью от клиентов. Поэтому, когда у нас есть выбор, мы предпочитаем делиться с пользователями видением продукта, а не «дорожными картами».

«Разбираться с вашими новыми релизами настолько сложно, что я могу выделять на это время только один раз в 3/6/12 месяцев».
«Нам нужна тщательная документация и тренинги по каждому новому релизу».
Это вполне обоснованные возражения, но на самом деле их первопричина кроется в слишком редких обновлениях. Вы обрушиваете на головы пользователей слишком много изменений за один раз, и это мешает им работать.
Когда обновление до последней версии доставляет много хлопот, неудивительно, что люди хотят, чтобы такое происходило пореже.
Иногда клиенты считают: если они получают релизы через большие промежутки времени, то это означает, что они качественнее. Но доказательства в подавляющем большинстве случаев говорят об обратном, и вам, возможно, придется объяснить клиентам эту взаимосвязь.
В главе 7 «Меняем подход к разработке» мы обсудили методы непрерывной разработки, позволяющие предотвратить эту проблему. В продуктовой модели клиент получает непрерывный поток небольших, надежных, постепенных изменений. Эти изменения разработаны таким образом, что не привлекают внимания пользователей, а если и заметны, то не требуют переобучения.
Также полезно понимать, что момент внедрения функции и момент, когда эта новая функция становится видимой для клиента, — это не одно и то же. Один из методов непрерывного внедрения — так называемый «релиз втемную», при котором вы контролируете, видна ли разработанная возможность клиентам и когда именно. Эта техника экспериментов известна как «пометка». А техника «заслон» позволяет контролировать подгруппы пользователей, которым мы хотим показать новую возможность.
Полезно указать клиентам на то, что именно так уже работают многие из любимых ими продуктов: браузер, телефон, новый автомобиль или даже новая стиральная машина.
Если они по-прежнему считают, что им нужно проводить повторную сертификацию каждую неделю, можно это делать, но в конечном счете они убедятся, что вы всегда обеспечиваете их самым стабильным и эффективным решением.
Сегодняшние покупатели требуют большего, чем ежеквартальные или ежегодные «ударные» релизы из предыдущей эпохи.

«Нам очень неприятно слышать, что вы собираете данные о том, как мы используем ваш продукт. Почему мы должны на это соглашаться?»
Здесь необходимо подчеркнуть два момента. Во-первых, когда ваш девайс передает продуктовой команде данные об использовании, эта информация анонимизируется и сводится воедино, чтобы там не оказалось сведений, идентифицирующих человека. Во-вторых, эти данные нужны для того, чтобы убедиться, что продукт в руках клиентов работает так, как надо, и действительно помогает им решить их проблему. Это важно для обеих сторон.
Пилот, управляющий самолетом, полагается на измерительные приборы, которые показывают, что он идет правильным курсом и что полет проходит безопасно. Так же и продуктовые команды зависят от своих измерительных инструментов.

«Мы работали с вами в рамках программы по исследованию клиентов и были очень рады достигнутым успехам, но потом нам сообщили, что вы решили отказаться от выпуска этого нового продукта. В чем дело? Мы что-то сделали не так?»
Такое случается нечасто, но все же бывает, и мы надеемся, что вас с самого начала предупредили о таком варианте. Основная причина заключается в том, что продуктовая команда не смогла найти универсальное решение, которое бы подошло для всех их клиентов. Иногда потребности клиента нетипичны, и выясняется, что ему больше подойдет фирма, разрабатывающая индивидуальные решения, а не компания, производящая коммерческие продукты для широкого рынка.

Глава 37. Возражения от отдела продаж

Примечание: большая часть этого обсуждения основана на главе 22 «Работаем с отделом продаж».

«Именно мы каждый день общаемся с клиентами. Почему бы нам не подсказать продуктовой команде, что именно нужно сделать?»
Несомненно, менеджеры по продажам работают непосредственно «в поле», и поэтому они являются ценным источником информации для продуктовых специалистов. В продуктовой модели тем и другим нужно поддерживать тесные отношения, поскольку между ними есть тесная взаимозависимость. А еще продакт-менеджеров поощряют активно участвовать в процессе продаж для ключевых клиентов.
Но не будем забывать, что продакт-менеджеры со своими командами и сами напрямую взаимодействуют с пользователями и клиентами. Не в контексте продаж, а в контексте исследования продукта.
А главное, существует основополагающий принцип, который объясняет, почему успешные продуктовые решения редко исходят от клиента или специалиста по продажам.
Эти люди не знают, что в техническом смысле осуществимо в данный момент.
Бесспорно, что они являются экспертами в своей области, но едва ли они являются экспертами во вспомогательных технологиях, используемых для создания решений, которые они покупают.
Приобретая ваш продукт, они фактически нанимают вас в качестве такого эксперта. Сильные продукты появляются благодаря сочетанию реальных потребностей клиентов с решениями, которые становятся возможными в режиме реального времени.

«Ваш отдел разработал прекрасное видение продукта, но оно рассчитано на несколько лет. Мне нужно достичь своих показателей продаж прямо сейчас. То, что сейчас разрабатывается, поможет моему отделу продаж улучшить показатели в этом либо в следующем квартале?»
Представлять отделу продаж долгосрочное видение продукта — это важное дело, но не менее важно дать его сотрудникам продукты, которые они могут продавать уже сейчас. Лучший вариант — предоставить им довольных клиентов, которые используют последний релиз и готовы его рекомендовать.
В теоретическом плане вам, возможно, придется объяснить руководителю отдела продаж, как именно каждая из продуктовых операций оказывает влияние на бизнес-результаты.

«У меня намечается многообещающая сделка, но, чтобы закрыть ее, нам нужно дать клиенту новые возможности».
В продуктовой модели узкоспециальные возможности — это один из самых больших страхов продуктовых команд. Эти одноразовые фичи делаются под конкретного клиента, чтобы удовлетворить особенные запросы. Через несколько раз продукт усложнится, станет менее гибким и более трудным в освоении и использовании, причем для всех клиентов.
Первое, что мы рекомендуем для работы с такими специальными заказами при переходе на продуктовую модель, — чтобы любой специальный запрос (на что-либо, кроме внедряемых в настоящее время продуктов) сначала проходил через руководителя отдела продаж. Будем надеяться, что этот человек сможет предотвратить одобрение большинства таких запросов.
В случаях, когда запрос получает одобрение отдела продаж, продуктовый менеджер обязан сначала понять, относится ли потенциальный клиент к целевому рынку, а затем разобраться, какую проблему он пытается решить, запрашивая эту возможность.
Во многих случаях потенциальный клиент находится в нашей целевой аудитории. Как только менеджер по продукту поймет проблему, лежащую в основе запроса, он сможет найти решение, которое удовлетворит потребности не только данного клиента, но и других текущих и будущих покупателей.
В других случаях клиент будет выходить за рамки целевого рынка или желаемое решение не будет укладываться в рамки продуктовой стратегии, поэтому правильным ответом будет отказ от этой функции — ради шанса реализовать более значимую возможность.
В целом такой тип особых запросов часто является результатом того, что у вас еще нет клиентов, готовых рекомендовать ваш продукт, и именно это вынуждает менеджеров по продажам вести с потенциальными клиентами подобные разговоры.

«Мы потеряли крупную сделку именно потому, что нам не хватает некоторых ключевых возможностей по сравнению с нашими конкурентами. Давайте сделаем их нашим приоритетом?»
Опытная продуктовая команда знает, что клиенты часто говорят одно, а делают другое — иногда осознанно, но чаще всего нет.
Если потенциальный клиент выберет конкурента, он часто будет ссылаться на что-то простое в качестве оправдания, и это может спровоцировать продуктовую команду на бесконечную погоню за функциями.
А порой вам действительно не хватает критически важной функции. Опять же, фокусироваться на развитии клиентов, готовых рекомендовать ваш продукт, — лучший способ понять разницу.

«Мы постоянно теряем сделки в пользу этого ключевого конкурента. Что мы можем сделать, чтобы эффективнее конкурировать?»
В данном случае отдел продаж явно просит продуктовое (или маркетинговое) направление помочь придумать эффективный ответ. Вполне возможно, что в данный момент ведется серьезная работа над продуктом, чтобы решить эту проблему, но также вероятно, что эта работа займет некоторое время, поскольку могут потребоваться серьезные изменения.
Именно здесь продакт-менеджеры и маркетологи должны объединить усилия и отыскать что-то полезное для отдела продаж. Есть ли сегмент рынка, в которых ваш текущий продукт превосходит предложения нового конкурента? Можем ли мы быстро найти для этого сегмента новых клиентов, готовых рекомендовать нашу компанию?

«Я трачу много сил, чтобы курировать своих клиентов и управлять моими профессиональными перспективами. Не хочу, чтобы люди из продуктовых команд вмешивались и подвергали эту работу риску».
Прежде всего важно проговорить, что прямой, свободный доступ к пользователям и клиентам абсолютно необходим для создания успешных продуктов. Это одно из непреложных условий в продуктовой модели. При необходимости генеральному директору стоит лично донести эту мысль до руководства отдела продаж.
При этом нередки случаи, когда члены продуктовых команд говорят или делают что-то неуместное или неразумное во время общения с клиентами или потенциальными покупателями. Ответственность за то, чтобы их сотрудники были обучены правильному поведению, лежит на продуктовом лидере.
В компаниях с сильным упором на этику ответственности (что неплохо) можно попросить отдел продаж организовать короткий «тренинг по взаимодействию с клиентами» для всех, кто отправляется проводить личные беседы. Иногда это называют школой хороших манер.
Помимо изучения ролей и обязанностей различных сотрудников отдела продаж и обслуживания, а также ожидаемых норм поведения, важно донести до каждого продакт-менеджера мысль, что, даже если пользователь выражает сильное недовольство, нельзя давать обещания, за которые невозможно твердо поручиться.
И хотя это не является альтернативой личному общению с клиентами, стоит также отметить ряд отличных инструментов и много полезной информации, которые можно извлечь из практики созвонов отдела продаж с клиентами. Там всегда можно узнать много поучительного как о продукте, так и о стратегии его вывода на рынок.

«Я хочу точно знать, что моих клиентов не будут каждую неделю беспокоить разные продуктовые команды, не согласовывая свои контакты друг с другом и особенно со мной».
Это совершенно справедливое замечание, и у вас есть команда по продуктовым операциям либо по исследованию пользователей, которая призвана организовывать и координировать контакты с клиентами. Они следят за тем, чтобы пользователи не чувствовали давления, чтобы беседы не дублировались, а также за тем, чтобы соответствующие менеджеры по работе с клиентами и сотрудники отдела заботы о клиентах были в курсе всех событий.

Глава 38. Возражения от генерального директора и совета директоров

Примечание: большая часть этого обсуждения основана на главе 26 «Работаем с топ-менеджментом».

«Как генеральный директор я каждый день встречаюсь с клиентами, инвесторами, членами совета директоров, аналитиками и другими руководителями компании. Разве не я должен принимать решения о том, что разрабатывают продуктовые команды?»
«Я отвечаю за доходы компании, так не должен ли я определять “дорожную карту” продукта для получения этих доходов?»
Нет сомнений в том, что, будучи генеральным директором, вы занимаете очень сильную позицию для управления продуктом. На практике в большинстве стартапов генеральный директор или один из соучредителей обычно также является руководителем продуктового направления, и это неслучайно.
Однако масштабные инновации зависят от расширения полномочий продуктовых команд, поскольку клиенты, инвесторы, совет директоров, аналитики и другие руководители компании, как правило, не знают, что именно сейчас осуществимо в плане технологий. Таким образом, масштабируемое решение заключается в том, чтобы делегировать эти решения соответствующей продуктовой команде.
Отметим, что некоторым компаниям так и не удается перейти на продуктовую модель, потому что генеральный директор не хочет выпускать из рук решения по продукту.
Если дела идут хорошо, это может быть и к лучшему. Но в реальности генеральный директор вынужден из-за ограниченного количества часов в сутках выбирать между управлением продуктом и управлением компанией — с очевидным результатом.

«Я вообще-то управляю бизнесом. Мне нужно знать, что будет выпущено и когда именно».
Несомненно, как генеральному директору вам понадобятся подробные и своевременные данные об основном массиве разработки.
Продуктовые лидеры должны быть в состоянии конкретно сказать вам, с какими бизнес-результатами связана та или иная работа над продуктом и о каких сроках идет речь. Именно этим они и занимаются в рамках своей продуктовой стратегии.
Кроме того, будут случаи, когда вам понадобятся высоконадежные обязательства. Просто имейте в виду, что они связаны с определенной упущенной выгодой, поэтому в интересах всех сторон ограничить их применение только необходимыми случаями, когда имеется жесткий срок выполнения.
В свою очередь, продуктовые команды зависят от вас в понимании стратегического контекста, ведь им нужно принимать правильные решения в своих командах, когда вы находитесь в командировке.

«Мой совет директоров хочет видеть “дорожную карту” наших продуктов. Я должен им что-то показать».
Если совет директоров не понимает, как продуктовая работа связана с ожидаемыми бизнес-целями, то он действительно просит предоставить «дорожную карту» продукта. Но обычно речь идет не о «дорожной карте» как таковой. Их волнует вопрос, способна ли работа, которую они финансируют, принести ожидаемые результаты.
В этом случае именно продуктовые лидеры должны сложить кусочки пазла и показать взаимосвязь между текущей продуктовой работой и желаемой финансовой отдачей.
Перед встречей с советом директоров продуктовый лидер должен обязательно провести достаточно времени с генеральным директором, финансовым директором и главой отдела продаж. Важно убедиться, что все они понимают: работа над продуктом напрямую связана с бизнес-результатами, и то, что делается сейчас, имеет надежное обоснование.
Важно также понимать, что если в продуктовом направлении нет опыта в достижении таких результатов, то сначала это доверие придется заслужить.

«Что, если у меня есть идея продукта? Разве у меня не должно быть возможности поделиться этой идеей с соответствующей продуктовой командой?»
В здоровых организациях, работающих по продуктовой модели, приветствуются идеи отовсюду.
Вопрос в том, озвучена ли эта идея как предложение одного из способов решения проблемы или как указание, что нужно проектировать и строить дальше. Руководители компаний часто удивляются, узнав, что их мысли вслух интерпретируется как приказ. Поэтому важно прояснять свои намерения.
Вообще, как часто отмечал Стив Джобс, идея — это самое простое. Настоящие усилия требуются дальше — чтобы понять, хороша ли эта идея, а затем превратить ее в конечный продукт (в его понимании, на это приходится «90% реальной работы»).

«В какие разумные сроки можно ожидать результатов от нашей продуктовой работы? Как узнать, испытывает ли команда трудности, или все идет своим чередом?»
Отвечая на первую часть этого вопроса, можно сказать, что данную информацию должна содержать стратегия продукта, в идеале — в письменном виде. Там все стороны найдут ответы на вопросы: каковы причины, стоящие за основной работой над продуктом; как эта работа будет проходить в течение квартала и года; как она связана с долгосрочным видением продукта.
Что касается второй части вопроса, то оценить текущее состояние команд можно по-разному. В одних компаниях проводят с этой целью ежеквартальные итоговые встречи с участием продуктовых команд. В других просят руководителей продукта каждый квартал проводить глубокую работу с каждой командой в отдельности и затем сообщать о состоянии дел — и о том, какие меры принимаются для помощи командам, испытывающим трудности.

«Я хочу убедиться, что наша компания работает согласованно. Нам нужно знать, что продуктовое направление, маркетинг, продажи, обслуживание и операционная деятельность движутся в одном направлении и скоординированы между собой».
Именно поэтому многие компании, работающие в продуктовой модели, применяют инструмент OKR (показатели целей и ключевых результатов) для выравнивания работы всех подразделений на ежегодной и ежеквартальной основе.
Например, когда мы выпускаем новый продукт, то хотим убедиться, что маркетинг, продажи, обслуживание и операционная деятельность выполняются на должном уровне и все вносят вклад в обеспечение успеха этого нового продукта.

«Совет директоров говорит, что мои коэффициенты инвестиций не соответствуют компании на нашем этапе развития. Они хотят больше инвестировать в продажи (прямая связь с выручкой), а не в продукт (где выручка туманна). Как мне отстоять выделение ресурсов на продуктовое направление, а не на отдел продаж?»
Если удалось добиться соответствия продукта рынку, то увеличение инвестиций в продажи и маркетинг — это и есть правильный шаг. Однако во многих компаниях совершают ошибку, полагая, что если у них работает определенное количество сотрудников, то соответствие продукта рынку достигнуто. В противном случае расходы на продажи и маркетинг, как правило, оказываются очень неэффективными. Выявить это помогут несколько критических показателей: сколько времени требуется для продажи, во сколько продажа обходится, сколько пробных версий конвертируются в приобретения, каков коэффициент оттока клиентов.
До тех пор пока не будет достигнуто соответствие продукта рынку, вам необходимо сосредоточить как можно больше ресурсов в этом направлении.

Глава 39. Возражения от других направлений

Примечание: в данной главе руководители различных направлений бизнеса являются не просто стейкхолдерами, то есть не просто представляют одну функциональную область, например финансы, кадры, маркетинг или юридический отдел, а несут ответственность за какое-либо бизнес-подразделение. Оно может быть небольшим, например менеджер категории в компании по электронной коммерции, или крупным — в этом случае речь может идти о директоре. Многие вопросы совпадают с теми, что обсуждались в главе 38 «Возражения от генерального директора и совета директоров».

«Я несу ответственность за прибыль и за убытки по этой линейке продуктов. Почему же я не могу контролировать ресурсы разработчиков?»
Несомненно, руководитель направления бизнеса является важнейшим партнером в продуктовой модели, точно так же как генеральный директор стартапа или растущей компании. Как и они, вы хотите быть уверенными в своих руководителях продукта и технологий.
На практике, как и в стартапе, многие стратегические решения будут приниматься совместно — например, определение видения продукта и продуктовой стратегии, постановка целей для продуктовых команд.

«Руководство ожидает, что я буду знать обо всех факторах, влияющих на мое бизнес-направление. Мне нужно знать, что будет дальше, иначе я не смогу отвечать на их вопросы. Не хочу выглядеть некомпетентным и неосведомленным».
Это справедливо, более того, в продуктовой модели грамотное руководство требует от лиц, принимающих решения, информированности, обширных знаний о клиентах и аналитического склада ума.
В главе 26 «Работаем с топ-менеджментом» рассказывается не только о том, почему это важно, но и о том, как мы работаем, чтобы держать друг друга в курсе событий.
Очень важно, чтобы руководитель направления делился с руководителями продукта и технологий как можно более широким стратегическим контекстом.
Не менее важно, чтобы продуктовые команды и их руководители делились с руководителем отдельного бизнес-направления всеми собранными данными, особенно новыми знаниями и опытом, вынесенными из недавнего общения с пользователями.
Кроме того, нужно, чтобы менеджеры по продуктам и продуктовые лидеры наглядно объясняли стейкхолдерам, как их продуктовая работа должна привести к желаемым бизнес-результатам.

«Меня расстраивает, когда продуктовая команда повторяет те же действия по выявлению проблемы, которые я уже проделал, и без этого не хочет приступать к работе над решением. Из-за этого часто не остается времени на выявление решения».
Это типичная жалоба. В прошлом вам стоило привлечь к своему общению с клиентами хотя бы менеджера по продукту и дизайнера продукта. Вы бы все вместе изучили область проблемы, и команда сразу перешла бы к поиску решения.
На будущее: сядьте за стол переговоров с продуктовой командой и предложите им поделиться всем возможным, чтобы они быстро разобрались в проблемной ситуации. Подчеркните, что они должны хорошо понимать проблемное пространство, чтобы найти эффективное решение, но также напомните, что клиенты покупают решения, поэтому у них должно быть достаточно времени, чтобы придумать решение, превосходящее рыночные альтернативы.

«Нам нужно действовать быстрее. Скорость сегодня имеет решающее значение. Как я могу передать продуктовым командам то же чувство срочности, что испытываю сам?»
Скорость действительно важна, но в продуктовой модели мы ставим в приоритет не время вывода продукта на рынок, а время его окупаемости. Другими словами, этот принцип называется «важна не выдача продукта, а результат».
Если команда что-то создаст, а клиенты это не купят, вы потратите много ресурсов и получите мало результата.
Главная идея продуктового исследования заключается в том, чтобы очень быстро и недорого найти решение, которое стоит вложения ресурсов, — такое, которое будет ценным, удобным, осуществимым и жизнеспособным.
Если ваши команды не могут протестировать идеи продукта хотя бы за десятую часть времени, которое потребовалось бы на его полную разработку, значит, они что-то делают не так.

«Продуктовая команда не хочет показывать нам свои ранние прототипы. Сначала они хотят убедиться, что достигнут определенный уровень качества».
По мере укрепления доверия между продуктовой командой и соответствующими стейкхолдерами ситуация будет улучшаться. Но все, что вы можете сделать для поощрения взаимодействия на раннем этапе, пойдет на пользу. Возможно, команда считает, что вас интересуют только финальные штрихи — окончательные цвета или шрифты, — и поэтому они хотят сначала довести прототип до некоего логического завершения. Но если они убедятся, что ваш интерес простирается за пределы визуальных ограничений ранних прототипов и вам важно понять направление развития продукта, то команды быстро оценят вашу обратную связь по достоинству, особенно если вы поможете им увидеть факторы, ранее остававшиеся незамеченными.

«Я предпочитаю иметь в своей бизнес-команде людей, которые подчиняются непосредственно мне и могут влиять на предложения по продукту».
В предыдущих моделях, когда продуктом рулят стейкхолдеры, а ИТ-отдел занимается лишь реализацией функций, бизнес-подразделения часто приходят к необходимости нанять, по сути, собственных менеджеров по продукту. Это вполне объяснимо, поскольку в ИТ-отделе не существовало никаких сопоставимых ролей.
Но теперь, в продуктовой модели, последнее, что вам нужно, — это дублирование функций: менеджеры по продуктам в продуктовом направлении и менеджеры по продуктам в бизнес-подразделении.
Обычно при переходе к продуктовой модели вы привлекаете лучших специалистов по продукту из всех источников, но важно иметь одного способного и ответственного менеджера по продукту для каждой продуктовой команды, а не множить эту роль.
Бывают случаи, когда продакт-менеджеры подчиняются менеджерам других направлений, а затем уже директору по продуктам. При правильном управлении эта методика может работать.
Но главный аргумент против нее заключается в том, что вашим продуктовым менеджерам нужно наставничество и помощь в профессиональном развитии, а коучинг для сильных продуктовых менеджеров может обеспечить только продуктовый лидер. Лишь немногие главы других направлений имеют время или опыт, чтобы в нужной степени тренировать и развивать своих продакт-менеджеров.

«Я управляю направлением бизнеса — мне и создавать стратегию продукта».
В вопросах продуктовой стратегии руководитель направления как минимум будет плотно сотрудничать с продуктовыми лидерами.
При этом обычно продуктовая стратегия направлена на то, чтобы комплексно учитывать все подразделения компании и работать над максимизацией стоимости бизнеса в целом.
Так, продуктовые лидеры должны работать с каждым из руководителей бизнес-подразделений, чтобы убедиться, что они используют лучшие возможности в масштабах всей компании, а не только в рамках каждого бизнес-подразделения.
Как уже говорилось, для этого необходимо доверие и прозрачность.

Глава 40. Возражения от отдела заботы о клиентах

«Каждый день мы сталкиваемся с трудными клиентами. Мы буквально находимся на передовой. Однако продуктовым командам, похоже, все равно, что у нас есть острые потребности».
Прежде всего, если продуктовая команда действительно не заботится о ваших потребностях, то это серьезная проблема и вам следует немедленно обсудить ее с продуктовым лидером.
При этом следует понимать, что на продуктовые команды обычно давят со всех сторон, чтобы улучшить продукт. Давление идет непосредственно от клиентов, от отдела продаж, от маркетологов, от подразделения операционной деятельности, от топ-менеджмента и т. д. Так что вполне возможно, что команде не «все равно» — им просто трудно услышать ваш сигнал сквозь весь этот шум.
Один из методов, который мы поощряем в данной ситуации, — всей командой заботы о клиентах вести единый список из десяти наиболее серьезных проблем, которые причиняют неудобства вашим клиентам. Для многих организаций этот список может быть составлен на основе инструментов, используемых для отслеживания проблем, но вполне допустимо, если это будет субъективный список, основанный на ваших суждениях.
Такой топ-10 окажет большую услугу продуктовым командам. Теперь они знают, что если какой-то элемент попал в этот список, то он относится к приоритетным проблемам и его не нужно откладывать в сторону вместе со всем остальным.
Важно понимать, что «список топ-10 проблем» будет существовать всегда, но продуктовые команды должны постоянно работать над проработкой этих пунктов.
Важно также понимать, что иногда команды будут решать проблему не так, как представлял себе клиент или сотрудники отдела заботы о клиентах. Это происходит потому, что во многих случаях «очевидное решение» приводит к нежелательным последствиям и команде приходится искать другой подход. Это нормально, и, как правило, тем или иным образом проблема будет решена.

«У нас есть инструменты, чтобы заботиться о клиентах, но они ужасны. Это не только усложняет нашу работу, но и негативно сказывается на самих клиентах. Мы должны о них заботиться, но как нам решить эту проблему?»
Сегодня коммерческие инструменты, доступные для команд по работе с клиентами, находятся на очень высоком уровне, поэтому нет никаких причин не использовать их в своей работе. Тем не менее есть области, которые не поддерживаются коммерческими инструментами, и, скорее всего, именно о них идет речь.
Если это действительно ощущается со стороны клиента, то используемые вами инструменты будут считаться продуктом (даже если конечный клиент не видит самого инструмента).
Действительно, во многих компаниях сложно снабдить эти продукты, не ориентированные на клиента, командой специалистов достойного уровня. Поэтому вам, возможно, придется открыто и настойчиво заявить о важности совершенствования этих инструментов.

«Мы общаемся с клиентами весь день. Если нам неизвестно, когда и как будут происходить изменения в продукте, разве мы сможем качественно поддерживать пользователей?»
Одно из следствий очень частых, небольших и стабильных релизов в том, что изменения идут непрерывно и бывает сложно отследить, когда определенные возможности были внедрены и стали доступны клиентам.
Достичь синхронизации в этой сфере всегда было непросто, но при непрерывной разработке эта проблема усугубляется.
Чтобы решить ее, продуктовые команды общаются с маркетологами, а затем вы рассчитываете на то, что вторые будут общаться с клиентами, отделом продаж и отделом заботы о клиентах всякий раз, когда некая функция становится видимой либо требует изменения поведения со стороны пользователя. В книге «Продуктовый маркетинг по любви» описано несколько техник, помогающих в этом.
Время от времени что-то ускользает из поля зрения. Важно разобраться, почему это произошло, чтобы предотвратить такую ситуацию в будущем. Но главное преимущество такого подхода заключается в том, что он позволяет значительно сократить, а то и вовсе исключить негативный эффект для ваших пользователей и клиентов.

«Честно говоря, наше продуктовое направление слишком медлительно и неповоротливо, поэтому наша команда по работе с клиентами привлекла собственных сотрудников для создания решений для клиентов».
Мы приветствуем инициативу команды отдела заботы о клиентах, которая ради них готова взять все в свои руки, но должны сказать, что такое решение никогда не заканчивается хорошо. Очень быстро клиенты начинают работать с пестрым и нестабильным конгломератом продуктов и индивидуальных решений, которые не поддерживаются инженерами на постоянной основе. В конце концов после очередного обновления «продукт-химера» перестает работать.
Если клиенты вынуждены использовать микс из поддерживаемых и неподдерживаемых продуктов — половинчатые решения, собранные на коленке, — то проигрывают и пользователи, и ваша компания.
Правильное решение — усилить продуктовое направление и усовершенствовать выпускаемые продукты. Собственно, это и является одной из причин перехода компаний к продуктовой операционной модели.

Глава 41. Возражения от отдела маркетинга

Примечание: в контексте этой главы мы объединяем все виды маркетинга — продуктовый маркетинг, «полевой» маркетинг, корпоративный маркетинг и маркетинг бренда. Обратите внимание, что значительная часть этого обсуждения основана на главе 23 «Работаем с продуктовыми маркетологами».

«Мы каждый день общаемся с отделом продаж, постоянно отслеживаем конкурентную среду, проводим фокус-группы с текущими и потенциальными клиентами и поддерживаем отношения со всеми ведущими отраслевыми аналитиками. Кто лучше нас знает, какие продукты нужно выпускать?»
Разумеется, именно так создавались продукты в сфере программного обеспечения двадцать лет назад. Однако с тех пор компании стали переходить к продуктовой модели, потому что им очень не хватало инноваций. А причина в том, что ни маркетологи, ни менеджеры по продажам, ни клиенты, ни даже отраслевые аналитики не знают, что осуществимо в технологическом плане в данный момент.
Именно об этом говорил Стив Джобс, держа в руках свой iPhone: «Вы можете провести сотню фокус-групп, но никогда не получите iPhone». И сегодня большинство маркетинговых отделов понимают это.
Тем не менее у маркетологов есть важные наблюдения и идеи, и если они видят потенциально ценную информацию, то обязательно должны довести ее до соответствующих продуктовых менеджеров и продуктовых лидеров.

«Как нам помочь продуктовым командам создавать успешные продукты?»
Продуктовые команды зависят от множества специалистов других направлений, таких как отдел продаж, отдел заботы о клиентах, маркетинговый и операционный отделы — вот четыре наиболее очевидных партнера.
Работа продуктовых маркетологов тесно переплетена с продуктовыми командами, особенно в части достижения соответствия продукта рынку. Но в более широком смысле они работают над обеспечением продаж, месседжем (основной идеей), позиционированием, евангелизмом (продвижением продукта в информационной среде), рыночным ростом и т. д. В некоторых случаях менеджер по маркетингу продукта даже входит в состав продуктовых команд.
Но главное, о чем следует помнить: если вы считаете, что компания должна исправить продукт, чтобы устранить некую проблему, то вам необходимо донести всю имеющуюся информацию до продакт-менеджеров, которые отвечают за изменение продукта.

«Наше направление хочет заранее начать рекламу будущих возможностей продукта, которых пока нет. В каких случаях это сработает?»
Бывают ситуации, когда имеет смысл объяснить рынку (а также совету директоров, инвесторам и потенциальным сотрудникам), куда вы движетесь, еще до того, как вы начнете внедрять продукт.
Однако опасайтесь побочных эффектов: очень легко «зарубить» себе текущие продажи на корню или создать чрезмерную нагрузку на команды разработчиков еще до того, как новые продукты будут готовы или даже полноценно исследованы.
Также нужно проявлять осторожность, чтобы не загнать себя в рамки требований и обещаний, которые, как потом выяснится, не соответствуют тому, что вам нужно делать.
Главное — не торопитесь, пока у вас не появятся доказательства своей правоты. Все, что вы делаете, должно происходить в тесном взаимодействии между руководителем отдела продуктов, главой отдела продуктового маркетинга и директором по маркетингу.

Глава 42. Возражения от отдела финансов

Примечание: большая часть этого обсуждения основана на главе 24 «Работаем с финансовым отделом».

«Нам нужно больше гибкости в определении уровня расходов. Мы хотим, чтобы была возможность увеличивать и снижать инвестиции в технологии, в зависимости от бизнес-результатов. Это удобнее делать с проектными командами на аутсорсинге».
«Мы ограничены в бюджете, а совокупные затраты на стороннего разработчика значительно ниже, чем на штатных сотрудников».
Если вы посмотрите на стоимость в расчете на одного разработчика, то и впрямь обнаружите, что аутсорсинг — часто дешевле. Но если посмотреть на стоимость в расчете на одну команду разработчиков, результаты окажутся обратными.
Небольшая команда штатных сотрудников, как правило, превосходит по эффективности значительно более крупную команду на аутсорсинге. И дело вовсе не в профессионализме специалистов. Это следует из их роли и рабочих отношений.
Поэтому если рассматривать не проекты, а достижение бизнес-результатов, то аутсорсинг обходится значительно дороже. Более того, большинство сторонних компаний даже отказываются включать этот показатель в контракт.
Ранее мы говорили о том, что в разработке есть два аспекта ценности. Во-первых, ценность продукта, который вы создали, а во-вторых, ценность опыта и выводов, которые вы получили в процессе создания. Если люди постоянно меняются и вносят вклад не более чем на уровне исполнителя заказов, вторая часть ценности проходит мимо вас.
Временные сотрудники могут быть полезны в некоторых случаях: для конкретной интеграции или для отработки непредвиденных высоких нагрузок, например для автоматизации тестирования, — но в целом, раз уж технологии являются вашей основной компетенцией, эту область нельзя передавать на аутсорсинг.
По большому счету стабильность команды важна как для производительности, так и для психологической атмосферы в коллективе. Перевод сотрудника в другую команду может нарушить много процессов и дорого обойтись компании, поскольку в новой команде ему придется заново изучать технологии, круг проблем и решений, специфику клиентских потребностей и многое другое. Чтобы вы всегда могли найти исполнителей под нужную задачу, лучше расширьте полномочия каждой продуктовой команды, а не переводите сотрудников с места на место.

«В рамках годового планирования нам необходимо определить все потенциальные проекты на этот год и понять затраты на каждый из них. Так мы сможем решить, какие из них финансировать и продвигать».
«Мы должны ответственно распоряжаться бюджетом. Нам надо знать, что мы получим за каждый проект, на который выделяем деньги. А как еще определить, что является хорошей инвестицией, а что — нет?»
Этот аргумент, безусловно, имеет вес, но вы, вероятно, уже поняли, что бизнес-кейсы, которые вам обычно предоставляли, были далеко не так надежны в плане прогнозирования прибыли. Честно говоря, финансовые отделы обычно даже не пытаются заставить сотрудников отвечать за свои обещания.
Именно поэтому один из главных уроков, которые усваивают продуктовые команды, — это осознавать пределы своей информированности.
При работе с технологиями сложно определить, во сколько обойдется то или иное мероприятие. Еще сложнее определить, какой доход будет получен по факту, ведь это полностью зависит от того, насколько хорошим получится решение и захотят ли клиенты применять его и покупать продукт.
Вы можете заметить, что подобная ситуация с неизвестными величинами характерна и для профессиональных инвесторов в технологические разработки — венчурных капиталистов. Они решают эту задачу, вкладывая небольшую сумму (начальное финансирование), чтобы компания могла провести работу по изучению продукта. Те, что демонстрируют прогресс, получают более значительные средства.
В общем, в продуктовой модели вместо финансирования проектов вы финансируете продуктовые команды, а они отвечают за конечные результаты продукта (бизнес-результаты).

«Как нам заставить продуктовые команды отчитываться за результаты, на которые они подписались?»
Как правило, вы поручаете каждой продуктовой команде решать одну или несколько ключевых проблем, а затем определяете ключевые показатели успеха. Вы также сообщаете командам, насколько консервативными или агрессивными они должны быть в поисках решений. Это часть продуктовой стратегии, которую разрабатывают руководители продукта.
От одних команд можно требовать очень консервативных цифр, в выполнении которых они почти уверены, а от других — гораздо более амбициозных рискованных решений, имея в виду, что в этом квартале они вряд ли добьются успеха. Ответственность зависит от степени уверенности, которую вы требуете от команд.
В целом осознайте, что каждая продуктовая команда вносит свой вклад в широкую стратегию развития продукта, и возложите на продуктовых лидеров ответственность за результаты этой стратегии.
По сути, продуктовые лидеры делают серию ставок, и в конце каждого квартала или года они добиваются успеха или терпят неудачу, смотря какие бизнес-цели они себе ставили.
В любом случае, если команда явно не справляется с одним из обязательств, как минимум требуется ретроспективный анализ — нужно изучить причины и варианты их устранения, чтобы предотвратить повторение этой проблемы в дальнейшем.

«У нас должна быть возможность перераспределения ресурсов в зависимости от потребностей бизнеса, чтобы оптимально использовать денежные средства».
Это замечание тоже звучит логично, но на практике, чтобы освоить новый набор технологий, начать взаимодействовать с новыми типами клиентов и выстроить новые рабочие отношения, требуется очень много времени. В связи с этим перетасовка ресурсов оказывается очень неэффективным использованием средств, а вдобавок радикально снижает способность команды достигать результатов и шансы на инновации.
Вместо этого мы предпочитаем выстраивать продуктовые команды с более широким функционалом и полномочиями (в отличие от проектных). Затем эти команды выполняют всю работу по всем проектам и функциям, относящимся к их специализации.
Такой подход позволяет сохранить стабильность продуктовых команд и использовать на благо компании их растущий опыт и эффективность.

«Мы должны видеть постоянный положительный прогресс каждый квартал, чтобы знать, какие направления стоит продолжать финансировать. Наша задача — отслеживать эту динамику и следить за выполнением показателей».
Опять же, данное возражение вполне обоснованно, однако динамика прогресса для продуктов, основанных на технологиях, выглядит иначе. Опытные продуктовые лидеры управляют своими командами, последовательно делая ставки на те или иные технологии, на конкретных людей, на наборы навыков и на определенные данные. Каждый квартал они вносят коррективы, основываясь на результатах предыдущего квартала.

«Мы пытаемся понять, как классифицировать исследование продукта с точки зрения бухгалтерского учета. Это исследовательская работа? Или это просто этап определения и проектирования продукта?»
Исследование продукта не относится к НИОКР.
Исследование продукта — неотъемлемая часть разработки продукта, аналогичная «определению и проектированию» в более ранних моделях. Иными словами, это предварительная проработка того, что будет разработано и внедрено в ближайшие несколько недель.
Когда требуется настоящие научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы, они проводятся за рамками продуктового исследования.

Глава 43. Возражения от кадровой службы

«Эти новые профессиональные компетенции серьезно нарушают работу в компании. У нас много людей, занимающих должности, которые больше не актуальны, а у ряда других сотрудников сильно изменился круг обязанностей. Изменение классификации должностей — дело нелегкое, и оно связано со значительными затратами. Мы предпочли бы сохранить наши нынешние кадры и существующее штатное расписание».
«У нас много сотрудников на позициях, связанных с технологиями. Давайте просто поменяем их названия на продуктовых менеджеров и отправим их на какие-нибудь курсы, вместо того чтобы нанимать новых людей».
Мы понимаем, что эти изменения подрывают привычный ход вещей и чреваты высокими расходами. И разумеется, глядя на должности из предыдущей операционной модели, вы можете подумать, что различия в обязанностях несущественны. Но у нас есть серьезная причина утверждать, что это, скорее всего, приведет к провалу трансформации. Мы никогда не видели, чтобы компания добивалась успеха в преобразованиях, если она настаивает на сохранении текущего штата и классификаций должностей.
Важно также понимать, что не все ваши сотрудники захотят принять новую роль менеджера по продуктам. Эта позиция связана с большой ответственностью, особенно в сравнении с должностью управляющего продуктом или бизнес-аналитика.
Тем не менее если у вас есть управленцы, которые хотят и могут проводить необходимые тренинги (а это большой вопрос), и если у вас есть люди, готовые переучиваться, то первым делом мы советуем попытаться тренировать и развивать этих людей. Как правило, способный руководитель должен быть в состоянии за три месяца довести перспективного кандидата до приемлемого уровня компетентного продуктового менеджера. Если же после трех месяцев искренних усилий человек все еще не способен выполнять требуемую работу, вам нужно определить его на другой участок работы и найти ему подходящую замену.

«Мы уже проводим ежегодные аттестации, а теперь нам говорят, что нужно ввести постоянные оценки и планы коучинга. Это избыточно и к тому же очень дорого».
Текущие оценки и планы обучения призваны помочь вашим сотрудникам освоить навыки, необходимые для работы в продуктовой модели. Коучинг — главная обязанность ваших менеджеров первого уровня и, как правило, основная. Вы правы, это довольно дорого, но это отнюдь не так дорого, как держать в штате толпу людей, которые не знают, как успешно выполнять свои обязанности.
Стоит отметить, что компании, выделяющие значительные средства на коучинг, имеют более высокие показатели удержания сотрудников, а также могут активно нанимать персонал непосредственно со студенческой скамьи, что позволяет сэкономить на зарплатах.

«У нас уже есть программа адаптации для новых сотрудников. Зачем нам нужна еще одна программа для сотрудников, занимающихся продуктом?»
Как правило, эти два типа программ по введению в должность («онбордингу») применимы к совершенно разным ситуациям. Корпоративные программы адаптации полезны для всех новичков, но люди, работающие с продуктом, дополнительно нуждаются в узкоспециальной подготовке и обучении.

«У нас есть ежегодные бюджеты на повышение зарплат и продвижение по карьерной лестнице. Однако теперь мы говорим о том, чтобы стимулировать менеджеров работать над продвижением своих сотрудников. Как это будет оплачиваться?»
В продуктовой модели компания получает необычайную ценность от сотрудников (особенно менеджеров по продуктам, дизайнеров и разработчиков), которые могут взять на себя дополнительные обязанности — например, решение особо сложных задач. Если будет больше людей, чья квалификация позволяет продвигать их по службе, то это повод не для беспокойства, а для радости.
Руководитель говорит своим сотрудникам, что его работа заключается в том, чтобы подготовить их к продвижению по службе. Но перед этим в компании должны быть предусмотрены должности и повышенная зарплата.

«Мы хотим, чтобы у каждого сотрудника были индивидуальные цели и ключевые результаты».
Для большинства ролей в компании наличие индивидуальных показателей OKR — это прекрасно. Но членам продуктовых команд — менеджерам по продукту, дизайнерам и разработчикам — нужны стимулы для совместной работы над общими проблемами, у которых одни и те же показатели успеха. Следовательно, оптимальный подход — назначить OKR не отдельным сотрудникам, а продуктовой команде.
Если же вы настаиваете на том, чтобы у каждого человека были личные цели, это лучше включить в план коучинга.

Глава 44. Возражения от директора по информационным технологиям

«Я придерживаюсь той точки зрения, что технологии существуют для обслуживания бизнеса. Более того, я горжусь своей способностью удовлетворять нужды компании. Мне непонятно, какова будет моя роль в новой модели».
В продуктовой модели технологии действительно приобретают новый смысл. Вместо статьи расходов они становятся генератором прибыли.
Мы работали со многими директорами по информационным технологиям, которые расширили свои навыки, чтобы справляться с новой ролью (иногда ее называют комбинированной — технический директор / ИТ-директор). Именно эти люди и стремились к переменам, а порой и выступали инициаторами перехода к продуктовой модели.
Важно отметить, что продуктовая модель охватывает не только технологии, с которыми непосредственно взаимодействует клиент. Как правило, значительный объем разработки остается «за кулисами» — либо в сервисах платформы, либо во вспомогательных инструментах для клиентов, либо во внутренних инструментах.
Мы понимаем, что не все ИТ-директора хотят меняться. В этом случае они останутся работать с информационными технологиями в узком смысле: управление работой с поставщиками и системы, на которых базируются бизнес-процессы. Для продуктовых разработок в широком смысле будет привлечен кто-то другой.
Конечно, между старой и новой моделями есть ряд сходств в том, что касается технологий, но есть и некоторые важные различия.
Во-первых, продуктовое направление главным образом занимается разработкой, в то время как ИТ-отдел в узком смысле в основном занят интеграцией систем, поставляемых поставщиками (покупкой).
Во-вторых, могут быть существенные различия в масштабируемости и требованиях к производительности. (ИТ-отдел поддерживает несколько сотен или несколько тысяч пользователей, в то время как продуктовые разработки часто обслуживают системы на один, два или даже три порядка больше.)
Эти различия обычно отражены и в должностных инструкциях инженеров, и в шкале оплаты труда.
Еще одно очень важное различие заключается в том, что в сфере классических информационных технологий аутсорсинг поощряется, ведь они не являются центральной компетенцией компании. Но в продуктовой сфере передача разработки на аутсорсинг, как правило, для инноваций фатальна.

«Сейчас я занимаю должность директора по информационным технологиям, но хочу возглавить переход к продуктовой модели и расширить свою роль до технического директора. Где я могу узнать об этом подробнее?»
Есть прекрасные тренеры по продукту и инженерному руководству, которые помогут вам осуществить переход.
Более того, существуют отличные учебные интенсивы для технических директоров, на которых можно перенять передовой опыт и новейшие методики в этой отрасли.

Глава 45. Возражения от руководителей проектов

Примечание: под руководителем проектов здесь понимается офис управления программами, который, по сути, управляет проектами с доступом под контролем первых лиц компании.

«Насколько я понимаю, во многих компаниях, работающих по продуктовой модели, есть функция управления проектами или программами. Какую же роль они там играют?»
Во многих известных компаниях не только существует направление по управлению проектами или программами — ее наличие считают необходимым. При создании крупных, сложных продуктов, особенно экосистем, множество элементов находятся в динамике, а количество помех и взаимных зависимостей зашкаливает. Без руководителя проекта все погрузилось бы в хаос. Так что проблема заключается не в самой роли, а в культуре компании.
В предыдущих операционных моделях руководитель проекта под видом отчетности о состоянии дел фактически транслировал административно-командную культуру.
Тем не менее когда руководитель проектов обеспечивает организационную поддержку для реализации продуктов, то он оказывает продуктовым командам огромную помощь в плане учета всех зависимостей и устранения помех. Он не сужает их полномочия, а, напротив, расширяет их возможности.

«Я привык к стилю работы, где на первом месте — надежность и предсказуемость. Мы сказали, что сделаем то-то и тогда-то, значит, так и должно быть. Пусть высшее начальство думает, что и как разрабатывать, а наше дело — выполнять порученное как можно точнее».
Это хорошее описание прежней операционной модели. Но в продуктовой модели основное внимание уделяется не предсказуемости, а инновациям. Предсказуемость важна только в том случае, если она обеспечивает жизненно важную ценность для компании. Таким образом, продуктовая модель основана на совершенно ином наборе целей и приоритетов. На первое место выходит не срок вывода продукта на рынок, а срок его окупаемости.
Именно поэтому руководители проектов часто испытывают трудности с переходом на продуктовую модель.
Во многих компаниях люди, работающие в сфере управления проектами, могут обучиться продуктовой культуре и стать эффективными менеджерами по реализации продукта, но порой у них не получается, а кто-то решает и вовсе покинуть компанию.
Это одна из самых непростых кадровых ситуаций. На большинстве позиций сотрудники имеют свой круг обязанностей, потом их учат выполнять обязанности другим способом — и готово. Но в случае с руководителем проекта проблема в культуре и во взгляде на процессы, именно они несовместимы с продуктовой моделью.

«Что нам теперь делать, если мы больше не руководим проектами?»
Как правило, вместо этого вы начинаете обеспечивать реализацию продукта. Теперь основное внимание уделяется вспомогательным функциям и устранению текущих помех. При правильном образе мышления и навыках такие менеджеры очень ценны для организации.
В то время как руководитель проектов старого образца воспринимается как тот, кто приводит в действие «бизнес» в компании, менеджеры по реализации обслуживают продуктовые команды, а те, в свою очередь, служат клиентам, причем так, чтобы это работало на бизнес.
Напоследок советуем внимательно смотреть, действительно ли люди понимают — и принимают — эту разницу. В ином случае они будут тихо саботировать трансформацию, надеясь на возврат к старой модели.

Глава 46. Возражения внутри продуктового направления

Примечание: в рамках данной главы мы смотрим на возражения от широкого круга сотрудников из сферы продукта и технологий (продуктовые менеджеры, продуктовые дизайнеры, разработчики, операционные менеджеры, а также продуктовые лидеры).

«Как мы можем отвечать за результаты, если не контролируем всех людей, необходимых для достижения этих результатов: отдел продаж, маркетинга, обслуживания и т. д.?»
Это очень распространенное возражение, и оно вполне понятно. Один из вариантов решения проблемы — ограничить ключевые результаты теми сферами продукта, которые по большей части зависят от вас. Но здесь нужно быть осторожным, потому что продуктовая команда все-таки берет на себя реальную ответственность за успех продукта. Изначально показатели OKR были созданы для того, чтобы побудить команду подняться с кресла и найти, что нужно изменить. Есть ли проблемы с маркетингом или продажами? Может быть, с инструментами продаж? Или проблема в том, что продукт не выполняет необходимые для клиента задачи, учитывая его потребности и среду?
Поразмышляйте вот о чем: кто во всей компании имеет больше возможностей влиять на продукты, чем продуктовые команды? Подумайте, например, о менеджере по продажам, для которого сделка является источником средств к существованию, но при этом он практически не имеет контроля над самим продуктом.

«Нам дорого обходится подготовка качественных релизов. Разве мы можем сохранить высокий уровень продукта и при этом увеличить частоту обновлений? Вряд ли расширение команды тут поможет — наоборот, чем больше сотрудников, тем медленнее будет идти процесс».
Мы согласны, что привлечение дополнительных людей редко помогает переходу к небольшим и частым релизам. Это определенно тот случай, когда нужно работать умнее, а не усерднее. В кругу разработчиков есть поговорка: «Если что-то дается тяжело, делай это чаще». Если вы выпускаете релизы ежемесячно, будет тяжело. Но если вы заставите себя перейти на еженедельные или даже ежедневные релизы, то будете вынуждены прилагать усилия и уделять время для автоматизации тестирования и выпуска, и вскоре процесс станет легче.
Книга «Ускоряйся» на глубоком теоретическом уровне объясняет, почему частый выпуск продуктов оказывается быстрее, а также качественнее[23].

«Мы работаем в регулируемой отрасли. Нам не разрешают тестировать идеи на наших клиентах и делать настолько частые релизы».
«Мы работаем в регулируемой отрасли. Мы должны соблюдать формальные процедуры, чтобы не было проблем с надзорными органами».
В нашей обширной практике встречалось множество компаний из регулируемых отраслей, где соблюдали ограничения, которые на самом деле нигде не прописаны. Существуют различные правила, и вам необходимо самостоятельно ознакомиться с соответствующими нормативными документами, а затем проконсультироваться с юридическим отделом, чтобы понять, в чем именно заключаются ограничения. Если «так всегда делалось», это еще не значит, что таковы реальные требования закона. При этом мы регулярно просим клиентов подписывать документы, подтверждающие их понимание и согласие на использование экспериментальной версии. И вообще, если вы искренне заботитесь о своих пользователях и о надежности их технологий, то выпускать небольшие и частые релизы просто необходимо.
Итак, продуктовые команды, как правило, могут сделать гораздо больше, чем им кажется.

«У нас нет времени на тестирование идей продуктов. Нам нужно быстро писать код и внедрять его. Мы не возражаем, чтобы стейкхолдеры решали, что нам создавать».
Если бы такой подход работал, продуктовая модель была бы не нужна. Ирония в том, что это возражение обычно исходит от разработчиков. Однако в сильных продуктовых компаниях инженеры знают, что именно они являются основным источником инноваций, и поэтому их волнует не только то, что они создают, но и то, как они это делают.
Ваши руководители разработки должны активно заниматься коучингом, чтобы в компании было достаточно технических специалистов, понимающих свою истинную роль.

«Часть наших инженеров говорят, что хотят просто разрабатывать, что им скажут. Есть ли место для таких людей в продуктовой команде?»
Короткий ответ — да. Вам нужно убедиться, что как минимум техлид заботится о том, что и как они создают. А если некоторые инженеры в команде хотят просто делать, что им поручено, ничего страшного.
Более подробный ответ — в том, что компании, работающие по продуктовой модели, видят в инженерах ключ к инновациям. Следовательно, еще на этапе найма они ориентируются на таких разработчиков, которые не удовлетворяются механическим выполнением техзадания.

«Если мы будем тестировать наши идеи продуктов на реальных пользователях, то наши конкуренты узнают, что мы создаем».
Во-первых, компании, которые проводят постоянные продуктовые исследования, в итоге запускают в разработку лишь часть идей — те идеи, что хорошо себя показали. Значит, посторонние люди, наблюдая со стороны, не узнают, чем закончилось исследование и что в итоге будет реализовано. А во-вторых, если вы все-таки переживаете, можно попросить пользователей подписать документ о неразглашении конфиденциальной информации.

«Что, если во время продуктового исследования мы покажем идею клиенту, он придет в восторг, а потом мы решим отказаться от ее реализации?»
Это вполне возможно, и вам следует предупредить участников тестирования, что это лишь изучение различных вариантов решения. Но по большому счету цель тестирования — найти ценное решение, чтобы решить проблему клиента.

«Иногда в ходе продуктового исследования мы обнаруживаем возможности, которые, на наш взгляд, более перспективны, чем работа с проблемами, поставленными перед нашей командой. Почему мы не можем переключиться на более многообещающую возможность? Разве не это должны делать команды, наделенные широкими полномочиями?»
Прежде всего, если вы обнаружили новую важную возможность, вам обязательно нужно донести информацию до руководства. Возможно, именно на этом должна быть сфокусирована следующая стратегия продукта.
Однако текущая версия стратегии, скорее всего, зиждется на той проблеме, которую вас попросили решить. Поэтому — нет, вы не можете просто изменить направление работы. Широкие полномочия не означают, что вы работаете над тем, что вам хочется. Они означают, что вы свободны найти и предложить наилучшее решение проблемы, которую перед вами поставили.

«Мы изо всех сил стараемся угодить всем стейкхолдерам. Но удовлетворять их потребности и одновременно добиваться результатов, которых от нас ждут, просто невозможно. Такое ощущение, что нас загнали в ловушку».
Действительно, учесть в решении проблемы интересы всех сторон не всегда возможно. Мы упоминали о таких случаях в примерах новаторства, и вы можете посмотреть, как каждая команда справлялась с конфликтами.
Но обычно перед продуктовыми командами стоит одна, максимум две проблемы, которые они стремятся решить, плюс некоторый объем фоновой работы, связанный с поддержанием текущих процессов. Если, несмотря на это, вы чувствуете, что вас загнали в тупик, обсудите ситуацию с вашим менеджером. Помните, что продуктовая команда имеет командные цели, в которых прописывает лишь то, чего, по ее мнению, она может достичь. Таким образом, вы в значительной степени контролируете ситуацию.

«Очень многое из того, что мы хотим сделать, зависит от других продуктовых команд, и мы не можем влиять на их приоритеты. Даже мелочи приходится долго согласовывать. Что-то мы не чувствуем широких полномочий».
Это типичный симптом плохо продуманной конфигурации команд, а также больших объемов технического долга.
Тем не менее ситуация досадная, и, с одной стороны, важно обсудить, как ее улучшить прямо сейчас, а с другой — надо разбираться с техническим долгом и прорабатывать существенные изменения в командной конфигурации.
Во-первых, рассмотрите возможность расширения команды — как правило, если укрупнить команды и уменьшить их количество, то каждая из них почувствует себя более самостоятельной.
Во-вторых, адекватную помощь могут оказать менеджеры по реализации. Они отследят и по возможности устранят необоснованные зависимости и препятствия.
А в-третьих, возможно, вам стоит активнее использовать платформенные команды. Они, конечно, создают новый слой зависимостей, но замыкают его на себе, и этими зависимостями легче управлять. В итоге общее количество зависимостей заметно падает. Кроме того, этот шаг поможет и с переносом платформы для устранения технического долга.

«Трудно разобраться, какие решения мы можем принимать сами, какие должны предлагать кому-то на одобрение, а какие просто спускаются нам сверху».
Это вполне нормальный вопрос, который можно задать своему руководителю во время еженедельной встречи в формате «один на один». Если же такие встречи у вас не проводятся — это симптом более серьезной проблемы.
Как правило, говоря о решениях, мы взвешиваем риски и последствия. В чем заключается риск и каковы последствия ошибки? Во многих случаях последствия минимальны и обратимы, и поэтому команде по силам принять решение самостоятельно.
Можно позаимствовать у Amazon простую и наглядную метафору для ваших продуктовых решений: дверь, которая открывается лишь с одной стороны (необратимое решение) либо с обеих сторон (решение можно откатить назад).

«Иногда наша команда не может прийти к единому мнению о том, какое решение по продукту лучше. Как быть с разногласиями?»
То, что люди в команде имеют разные мнения и чувствуют себя достаточно уверенно, чтобы их высказывать, — это нормальный и даже здоровый признак.
Если решение относится к конкретной области знаний, вы, как правило, прислушаетесь к человеку, обладающему такими знаниями.
Если это не поможет разрешить спор, обычно выручает быстрое тестирование всех высказанных идей. Вместе вы и узнаете лучший ответ.
Если же вы не уверены в конкретной ситуации, это отличный повод обсудить ее на личной еженедельной беседе с вашим менеджером.

«Нам нужно посредническое подразделение, которое бы координировало все наши обязательства, различные зависимости и ожидаемые сроки выполнения. Как нам справиться без руководителя проектов?»
Для руководителя разработки типично анализировать и лично утверждать все высоконадежные обязательства, потому что в конечном счете на кон поставлена его репутация.
Что касается отслеживания зависимостей и сроков, то у вас должны быть менеджеры по реализации, которые помогут все организовать и устранят препятствия, мешающие выполнению задачи.

«Одна из наших продуктовых команд жалуется, что большую часть времени вынуждена тратить на выполнение текущих фоновых задач».
Эта проблема, к сожалению, распространена и вполне реальна. Необходимо рассмотреть несколько факторов. Каков фактический объем таких фоновых работ? Эта ситуация постоянная или временная? Команда относится к платформенным (для поддержки других продуктовых команд) или к исследовательским (для работы с пользователями)?
Какой процент времени у команды уходит на эту работу по поддержанию работоспособности (до 30% — нормально для команды второго типа, до 50% — для команды первого типа).
Если ситуация сохраняется, а средний объем превышает перечисленные уровни, как правило, решением будет добавить в команду одного или нескольких разработчиков, чтобы доля фоновой работы вернулась в нужные рамки.
Если добавить инженеров не представляется возможным, то — ввиду обязательности фоновой работы — данной команде придется сократить объем остальной работы, не связанной с поддержанием работоспособности. Это негативно скажется на моральном духе, а также на вкладе этой команды в общее дело, но порой других вариантов нет и остается лишь дожидаться дополнительной помощи.

«Некоторые инженеры считают, что быстрее сразу разработать функцию, а потом ее испытывать».
Бывают случаи, когда это действительно так, тогда вам просто повезло. Но чаще всего такие убеждения сигнализируют, что разработчиков просто не ознакомили с современными методами быстрого создания тестируемых прототипов и не обучили этому.
Однако если предположить, что команда квалифицированная, то, возможно, инженеры и впрямь могут создать что-то в разработке быстрее, чем прототип на стадии исследования. Если они не против выбросить плоды своих трудов в случае неудачной идеи, то тогда все в порядке.

«Разработчики жалуются, что менеджер по продукту и дизайнер не привлекают их к работе над продуктовым исследованием, а только диктуют, что нужно сделать по итогам».
Это одна из самых распространенных проблем, и результатом ее является не просто снижение мотивации технических специалистов. Еще более серьезной проблемой становится отсутствие инноваций, которыми славится продуктовая модель. Мы советуем инженерам сначала поговорить об этом непосредственно с менеджером по продукту и дизайнером продукта. Если это не поможет, то у вас на руках одна из тех проблем, которые важно довести до продуктового лидера.

«Команда жалуется на то, что их просят указывать сроки для всего».
Обычно эту ситуацию можно исправить с помощью определенной дисциплины. Во-первых, убедитесь, что все знают о существовании процедуры, которая запускается при необходимости знать точный срок выполнения. Эта процедура называется высоконадежным обязательством. Она требует дополнительного времени у техлида, а возможно, и привлечения дополнительных инженеров.
Во-вторых, убедитесь, что все понимают: на подготовку высоконадежных обязательств требуется определенное время — это упущенная выгода, связанная с назначением сроков.
В-третьих, проведите разъяснительную работу среди сотрудников о том, когда установка сроков действительно необходима, а когда нет. Объясните, что высоконадежные обязательства должны быть исключением, а не правилом.

«Команда загибается под тяжестью технического долга, и даже мелочи приводят к большим сложностям. Страдает и моральный дух сотрудников, и результативность команды».
Эта очень серьезная ситуация потребует от старших руководителей по продукту и технологиям совместной работы с топ-менеджерами, чтобы выработать план выхода из кризиса. Можно обратиться и в специализированную фирму, чтобы вылезти из долговой ямы, но как бы то ни было, это будет болезненно, а многие компании не переживут такой ситуации.
У этой проблемы слишком много аспектов, но обычно на восстановление уходит от одного до двух лет, и это при условии, что все сделано грамотно.

«Команда считает, что у нас нет времени проверять все риски до начала разработки».
Мы часто говорим, что в продуктовой модели время вывода на рынок не так важно, как время окупаемости. Другими словами, мы концентрируемся на достижении результатов. Если вы не проверите идею продукта на все риски перед началом разработки, то, скорее всего, потратите несколько месяцев на создание того, что не даст нужных результатов. Затем вам придется снова пройти через тот же цикл, и не один раз.
Напротив, тестирование этих рисков на прототипах, а не на продуктах занимает несколько часов или дней — вместо нескольких недель или месяцев. Как правило, это позволяет достичь окупаемости гораздо быстрее.
Нередко уже в первые часы продуктового исследования команда понимает, что решение не годится и его не стоит воплощать. Это позволяет сэкономить значительные ресурсы. Стоит отметить, что без продуктового исследования команде пришлось бы потратить время и деньги на создание решения, а потом обнаружить, что все было потрачено впустую. По этой причине в большинстве опытных продуктовых команд говорят, что у них нет времени не проверять риски в процессе исследования.

«Исследование и разработка не сбалансированы. Либо первая не успевает за второй, либо наоборот».
Нет ничего необычного в том, что продуктовые команды временно выходят из равновесия — возможно, на неделю или две. Но если проблема сохраняется, то это, как правило, признак либо слишком малого, либо слишком большого количества разработчиков.
Если инженеры не успевают за скоростью продуктовых исследований (слишком много работы в бэклоге продукта), то это можно интерпретировать как дефицит технических специалистов. Если же отстает работа по исследованию продукта, значит, скорее всего, слишком много разработчиков.

«Команда испытывает трудности с сотрудниками на удаленном режиме. Работа занимает нетипично много времени, члены команды чувствуют себя выключенными из рабочего процесса, психологический климат портится».
Интеграция дистанционных членов команды часто вызывает сложности, но вам могут помочь две эффективные техники.
Во-первых, организуйте совместную работу офлайн хотя бы раз в квартал. Не так важно, какое место вы выберете, — главное, чтобы встречи были по возможности чаще и проходили дольше.
Во-вторых, увеличьте количество персональных коучинговых сессий для тех, кто испытывает трудности. Рассмотрите возможность проведения занятий два раза в неделю по 30 минут.

«Руководитель технического направления постоянно переводит людей из команды в команду в зависимости от еженедельных или ежемесячных потребностей, и ему все равно, что состав команд нестабилен».
Есть вероятность, что ваш руководитель просто не понимает важности стабильного коллектива, но чаще всего это признак проблем в конфигурации (топологии) команд.
Если продуктовая команда ограничена слишком узкими рамками, то у нее будут проблемы с размером. Вместо этого лучше иметь более крупные команды с более широкой специализацией. Тогда продуктовые команды будут находить рабочие руки внутри коллектива и не придется не перекидывать людей между командами.

«Что делать со всеми этими людьми, которые не описаны в компетенциях новой модели? Например, управляющие продуктом и бизнес-аналитики. Как они вписываются в новую модель?»
Если вкратце, то никак. В продуктовой модели нет таких позиций.
Управляющий продуктом — это роль, а не должность, и эту роль должен выполнять продуктовый менеджер.
Что касается бизнес-аналитика, то его обязанности частично переходят к продуктовым менеджерам, а частично — к продуктовым дизайнерам.

Глава 47. Пример новаторства: Kaiser Permanente

Примечание Марти: «Многие считают, что в регулируемых отраслях, в крупных, сложных организациях или в компаниях с большим количеством отделов инновации практически невозможны. Мне нравится следующий пример, потому что он доказывает, что это не так. Хотя это далеко не просто, но при правильном руководстве и верной мотивации новаторство совершенно реально, и сейчас вы в этом убедитесь».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
Kaiser Permanente — одна из крупнейших в США некоммерческих организаций в сфере здравоохранения и медицинского страхования, обслуживающая более 12 миллионов пациентов.
В 2019 году цифровое подразделение Kaiser Permanente приступило к масштабной трансформации в сторону продуктовой модели.
Организация создала группу по цифровым продуктам и технологиям, которая начала с переосмысления опыта пациентов и облегчения их работы с цифровыми технологиями.
Продуктовые команды были организованы вокруг принципа маршрутизации пациентов в системе здравоохранения. Они помогли автоматизировать ручные операции и оптимизировать цифровые процессы, что привело к повышению удовлетворенности пациентов, более тщательному соблюдению врачебных рекомендаций, а также к росту общей эффективности медицинского обслуживания.
А через год после запуска преобразований началась пандемия COVID-19.
Практически в одночасье подход Kaiser Permanente к оказанию медицинской помощи пришлось менять — в связи с чрезвычайной ситуацией в области здравоохранения. Теперь на оказание медицинской помощи были наложены суровые ограничения.
ПРОБЛЕМА, КОТОРУЮ НУЖНО РЕШИТЬ
За несколько лет до этого компания начала внедрять телемедицину в ряде направлений. Однако на тот момент решения в области дистанционных медицинских услуг имели ряд фундаментальных ограничений.
Так, они были доступны только в обычные рабочие часы, из-за чего в нерабочее время пациенты были вынуждены обращаться в отделения неотложной помощи.
Кроме того, пациенты могли записаться на дистанционный прием только в своем регионе, что не позволяло им получать виртуальную помощь вдали от дома. Сочетание технических, нормативных, клинических и операционных ограничений не позволяло внедрять телемедицину последовательно и широко, хотя географический охват у компании был достаточно широкий.
В начале пандемии замаячил риск того, что многие пациенты останутся вообще без медицинской помощи.
Компании Kaiser Permanente срочно понадобилось расширить подходы к оказанию медицинской помощи, чтобы охватить как можно больше пациентов.
Компании требовалось технологичное решение, которое позволит пациентам получать доступ к необходимой медицинской помощи в нужное время, вне зависимости от региона проживания, от их возможности добраться до медицинского учреждения и от времени суток.
Эта инициатива получила название Get Care Now («Получи помощь прямо сейчас») и стала единым общегосударственным решением по оказанию врачебной помощи онлайн и круглосуточно.
ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОДУКТА
В продуктовом направлении Kaiser Permanente понимали, что у данного продукта есть существенные риски.
Приоритетом и мотивацией было удовлетворение потребностей пациентов в условиях повышенного риска для здоровья, вызванного пандемией.
С точки зрения пациента, возникали серьезные риски в плане удобства использования, поскольку пациенты имеют разный уровень владения технологиями, а вдобавок испытывают значительный стресс из-за плохого самочувствия.
Пациентам предстояло разобраться, как пользоваться услугой, и выбрать именно этот вариант вместо того, что им уже знакомо и удобно: лично посетить поликлинику или отделение неотложной помощи.
Поставщикам услуг (врачам и медицинскому персоналу) тоже требовалось освоить новый способ оказания помощи. Важно было убедиться, что они смогут обеспечить необходимое обслуживание пациентов до, во время и после приема по телемедицинской записи. Помимо фактического медицинского обслуживания, существует ряд специфических медицинских, нормативных и операционных требований.
Поскольку опыт «здравоохранения по интернету» был новым как для пациентов, так и для врачей, продуктовой команде предстояло изучить ожидания и поведение обеих групп при виртуальном взаимодействии. Как долго пациенты готовы ждать приема? Какие заболевания лучше всего подходят для виртуального сеанса, а какие требуют очного осмотра?
Команды тесно сотрудничали с медиками и операционным отделом, чтобы изучить потенциальные решения и подходы, которые отвечали бы потребностям пациентов и медицинских работников, а также соответствовали законодательству.
Чтобы все было просто и интуитивно понятно для пациентов, а также чтобы избежать длительного ожидания, продуктовой команде необходимо было решить ряд сложных операционных задач — например, обеспечить наличие врача, имеющего лицензию на оказание услуг по телемедицине в конкретном регионе. Что касается инфраструктуры, то компания должна была обеспечить врачей технологиями для безопасного взаимодействия с пациентами в режиме онлайн из медицинского кабинета или из собственного дома.
Команды работали бок о бок с врачами и операционными работниками, выявляя критические операционные ограничения, связанные с укомплектованностью штата врачей, а также с тем, как они документируют взаимодействие при оказании медицинской помощи и обеспечивают передачу историй болезни между врачами. Кроме того, были определены и внедрены клинические протоколы, касающиеся остроты и тяжести заболевания, приоритета пациентов в случае нехватки врачей, оценки и документирования хода лечения.
Ключом к поиску критически важных решений стало тесное партнерство продуктовых команд с клиническими и операционными подразделениями на каждом из региональных рынков, где работала компания. Команды использовали непрерывную разработку идей и быстрое тестирование, чтобы прийти к решениям, которые удовлетворяют потребности каждой из сторон.
По мере того как один за другим решались многочисленные операционные вопросы, команды сосредоточились на оставшихся рисках, связанных с технической осуществимостью. Невероятную сложность представляла интеграция базовых систем планирования и медицинских карт, а также врачебных инструментов.
Кроме того, решение, рассчитанное на более чем 12 миллионов пациентов, должно было хорошо масштабироваться.
Для поддержки программы Get Care Now предстояло собрать и обобщить ключевые данные о количестве врачей, о расписании приемов и об информации о состоянии здоровья пациентов.
После того как продуктовые команды убедились в выявлении комплексного решения, позволяющего устранить многочисленные продуктовые риски, они создали и протестировали продукт, начали постепенное внедрение решения на всех существующих рынках, а затем распространили его на всю страну.
Примечательно, что проект Get Care Now был создан очень быстро. Всего четыре месяца прошло с момента первой идеи до запуска нового сервиса. После того как были собраны данные о его фактическом использовании пациентами и врачами, спустя три месяца была внедрена следующая итерация.
РЕЗУЛЬТАТЫ
С момента полного запуска Get Care Now пациенты Kaiser Permanente получили круглосуточный доступ к виртуальному обслуживанию у своих лечащих врачей в режиме онлайн во всех штатах страны.
Что особенно важно, уровень удовлетворенности клиентов составил 9,6 из 10, а чистая оценка по индексу лояльности клиентов достигала 88%. Более 36% пациентов, пользующихся этой услугой, были приняты в нерабочее время — с 17:00 до 8:00, что избавило многих из них от необходимости посещения отделений неотложной помощи и снизило нагрузку на этот сегмент системы здравоохранения.
В целом многие считают, что в регулируемых отраслях вроде медицины невозможно внедрить инновации такого уровня, тем более за 4 месяца.
Компания Kaiser Permanente доказала, что ей это по плечу — и доказала не только в глазах собственных сотрудников и высшего руководства, но и всей отрасли. Она обеспечила настоящую ценность как пациентам, так и многим преданным своему делу медицинским работникам.

Часть XI. Заключение


Цель этой части — подвести итог всем ключевым моментам, обозначенным в книге, включая общие закономерности из историй успешных преобразований.

Глава 48. Ключи к успешной трансформации

В этой главе мы хотим рассказать о том, что, по нашему мнению, необходимо компаниям для эффективной и успешной трансформации.
Каждую из этих ключевых концепций мы обсуждали ранее в книге. Все описанное призвано повысить ваши шансы на успех, однако некоторые пункты весомее других.
Здесь мы сосредоточимся на десяти моментах, которые, по нашему мнению, приоритетны для повышения ваших шансов на успех.
1. РОЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА
Хотя теоретически нет ничего невозможного, но без активной поддержки генерального директора успешный переход крайне сомнителен. Из других пунктов этого списка станут понятны причины.
Проясним: речь не о том, чтобы генеральный директор просто назначил какого-то руководителя «главным по цифровой трансформации». Из-за этой распространенной ошибки остальным сотрудникам компании будет просто легче плыть по течению и вести дела в привычном русле.
Запомните: хотя в центре этой трансформации находится управление продуктом, дизайн и разработка, ее последствия обязательно выйдут далеко за пределы продуктового отдела.
Нередко оказывается, что вам также необходимы фундаментальные изменения в сфере финансов, управления персоналом, продаж, маркетинга, работы с клиентами, операционной деятельности и т. д., и нередко в процесс приходится вовлекать генерального директора.
Словом, он должен быть главным евангелистом, сторонником и защитником продуктовой модели.
2. РОЛЬ ТЕХНОЛОГИЙ
По своей сути успешная трансформация меняет представление о роли технологий в организации, превращая их из неизбежной статьи расходов в основную движущую силу бизнеса. Этот образ мышления отражается практически на всех аспектах: как финансируются технологии, как укомплектовываются команды, считаются ли технологии ключевой компетенцией или второстепенной функцией для аутсорсинга.
3. СИЛЬНЫЕ ПРОДУКТОВЫЕ ЛИДЕРЫ
Если предположить, что топ-менеджмент окажет необходимую поддержку, а это весьма смелое предположение, то дальше все зависит от сильных продуктовых лидеров. То есть тех, кто возглавляет управление продуктом, его дизайн и проектирование.
Невозможно переоценить важность этого момента. Именно эти люди несут ответственность за все последующие действия.
Вы должны быть уверены, что у вас есть опытные руководители, которые знают, как эффективно работать в продуктовой модели, или, по крайней мере, что у них есть тренеры по продукту, которые помогут им в предстоящей работе по трансформации.
4. ИСТИННЫЕ МЕНЕДЖЕРЫ ПО ПРОДУКТУ
Расширение возможностей продуктовых команд зависит от компетентных продакт-менеджеров. В большинстве компаний, где пытаются трансформироваться, это будет новая компетенция, несмотря на наличие людей на таких позициях.
Хотя в компаниях часто есть люди с должностью «менеджер по продукту», это название может ввести в заблуждение, поскольку настоящие продуктовые команды предъявляют к менеджеру по продукту совсем другие требования, нежели функциональные команды предыдущего образца.
Именно здесь так важны опытные продуктовые лидеры. Они должны определять, кому место где-нибудь еще, а кто обладает потенциалом благодаря коучингу стать настоящим продуктовым менеджером, с которым стейкхолдерам придется считаться.
Если говорить прямо, то руководство должно верить, что каждый менеджер по продукту — это потенциальный будущий лидер в данной компании.
Если быть еще более откровенным, то продуктового лидера будут оценивать по самому слабому продакт-менеджеру.
Руководство продуктом не второстепенная роль, и она требует сильных людей с глубоким пониманием целевой аудитории продукта, знанием статистики, пониманием специфики бизнеса, рыночного контекста и технологических тенденций.
5. ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ ПРОДУКТОВЫЕ ДИЗАЙНЕРЫ
Продуктовая модель ставит пользователей и клиентов гораздо ближе к продуктовым командам и к самой компании. Поэтому продуктовые дизайнеры с помощью своих разносторонних навыков должны конструировать пользовательский опыт, который понравится вашим клиентам. Следовательно, мы выводим дизайн из вспомогательной роли в центральную, наряду с продакт-менеджерами и разработчиками.
6. РАСШИРЕНИЕ ПОЛНОМОЧИЙ ИНЖЕНЕРОВ
Инженеры, наделенные широкими полномочиями, являются двигателем инноваций для всей компании. Львиная доля эффективной трансформации заключается в создании условий и поощрении разработчиков, обладающих широким кругом возможностей.
На всякий случай подчеркнем, что у вас не будет новаторских разработчиков с широкими полномочиями, если вы отдадите эту компетенцию на аутсорсинг.
Никто не предлагает возводить инженеров на пьедестал, но вам нужно вытащить их из пресловутого «гаража» и поставить вровень с остальными сотрудниками продуктовой команды. Их надо привлекать к решению самых сложных проблем, с которыми вы сталкиваетесь.
7. ПРОДУКТОВАЯ СТРАТЕГИЯ, ОСНОВАННАЯ НА ИНСАЙТАХ
Цель вашей продуктовой стратегии — определить приоритетные проблемы, которые необходимо решить в первую очередь, чтобы компания достигла своих целей.
До трансформации большинство компаний ни разу не создавали стратегию продукта осознанно. Фактически они просто старались обрадовать как можно больше стейкхолдеров, а это вовсе стратегией не назовешь.
Однако эффективная продуктовая стратегия, основанная как на количественных, так и на качественных показателях, является ключом не только к полноценному применению талантов вашими сотрудниками, но и к получению максимальной отдачи от инвестиций в технологии.
За продуктовую стратегию отвечают ваши продуктовые лидеры, и это еще одна причина, по которой так важно поставить на эти позиции опытных и сильных специалистов.
8. СОТРУДНИЧЕСТВО СО СТЕЙКХОЛДЕРАМИ
Один из самых сложных аспектов успешной трансформации — перестройка отношений между продуктовым направлением и различными частями бизнеса.
Сложность заключается в том, что для многих ключевых стейкхолдеров это настоящее потрясение.
По сути, трансформация предполагает переход от модели, в которой технологические команды обслуживают бизнес, к модели, в которой они существуют для обслуживания клиентов, причем так, чтобы это работало на бизнес.
Если говорить прямо, это означает переход от модели подчинения к модели сотрудничества.
Большинство сотрудников других отделов не в восторге от старых подходов к продуктовой работе, поэтому они как минимум готовы попробовать что-то поменять. Но приготовьтесь к тому, что некоторые из них примут потерю контроля близко к сердцу. Руководители продукта и продуктовые команды должны проявить тактичность в этом вопросе.
Важно, чтобы продуктовые лидеры не форсировали эти изменения, пока в продуктовых командах не появятся компетентные продакт-менеджеры, готовые взяться за дело и выполнять свои обязанности по новым стандартам. Когда же ваши команды будут укомплектованы, им может понадобиться активная поддержка со стороны топ-менеджмента, чтобы убедить специалистов других направлений перейти к модели сотрудничества.
Важно не пытаться ничего скрывать, поскольку перемены очень глубоки.
9. ПОСТОЯННЫЙ ЕВАНГЕЛИЗМ
Еще одна важная обязанность продуктового лидера — евангелизм, то есть непрерывная популяризация работы на результат. Нужно рассказывать сотрудникам про видение и стратегию продукта, важность переноса фокуса на этот результат, а также на продуктовую модель в целом.
Видение продукта — это вдохновение и мотивация для работы и совместных усилий всей организации.
Стратегия продукта очень важна для пропаганды, потому что она делает прозрачным обоснование и доказательства того, что будет сделано, а чего, напротив, будут избегать.
Как мы помним, работая над созданием продуктов для решения поставленных перед ними задач, продуктовые команды каждую неделю учатся чему-то новому.
Важно честно и открыто делиться накопленным опытом, чтобы вся компания понимала, как происходит обучение, откуда берутся инновации и что значит действительно добиваться результатов в бизнесе, а не просто реализовывать функции и завершать проекты.
10. КОРПОРАТИВНОЕ МУЖЕСТВО
Несомненно, успешная трансформация — это сложный процесс. Мы надеемся, что данный список поможет понять причины сложностей и как с ними справиться.
Однако список был бы неполным, если бы мы не отметили, что каждый известный нам случай успешной трансформации требовал от руководителей и других топ-менеджеров настоящей храбрости.
Переход к принципиально иной модели — даже если существующая модель неэффективна — требует прыжка в неизвестность, а для того, чтобы совершить такой прыжок, необходимо много внутренних ресурсов. Часто топ-менеджеры компаний, которые проводят преобразования, не получают должного признания за эту смелость (хотя фондовый рынок очень хорошо их вознаграждает). Тем не менее мы знаем многих руководителей высшего звена, которые не набрались смелости и оказались не готовы сделать все необходимое, чтобы помочь своей компании перейти от выживания к процветанию.
Надеемся, что эти десять ключей помогут вам глубже понять, что необходимо для успешной и эффективной трансформации вашей компании в продуктовую модель.
Но что я могу сделать?
Мы понимаем, что во многих случаях первым человеком в компании, прочитавшим эту книгу, будет рядовой специалист или один из продуктовых лидеров.
Вам может быть совершенно ясно, что компания отчаянно нуждается в переменах, но создается ощущение, что вы кричите в пустоту.
Действительно, чтобы добиться успеха при переходе к продуктовой модели, вам потребуется активная помощь и поддержка со стороны руководства компании или, по крайней мере, главы вашего подразделения.
Мы надеемся, что эта книга попадет в руки еще многих руководителей, но и вы можете внести свой вклад, даже на уровне индивидуального сотрудника.
Вот что мы предлагаем:

1. Поговорите с остальными членами команды и узнайте, согласны ли они сделать это вместе с вами. По крайней мере, постарайтесь убедить свою команду в преимуществах продуктовой модели.
2. Как только они перейдут на вашу сторону, сосредоточьтесь на повышении своей квалификации в соответствии с новыми компетенциями модели продукта, описанными в книге. В любом случае освоение новых навыков поможет вашей карьере.
3. Как только вы почувствуете, что освоили навыки и хотите их опробовать в деле, обратитесь к своему руководителю. Возможно, компания согласится сделать вашу продуктовую команду пилотным проектом на следующие 1–2 квартала.
4. Предлагаю вам сосредоточиться на изменении подхода к разработке и решению проблем.
5. Если эксперимент пройдет удачно, можно надеяться, что он распространится на всю компанию. Если же нет, то вы ответственно провели эксперимент, ограничив риски рамками своей команды.


Глава 49. Пример новаторства: Trainline

Примечание Марти: «Как вы уже имели возможность убедиться, руководство компании Trainline создало очень сильное продуктовое направление, способное последовательно внедрять необходимые инновации. Из всех примеров их мастерства следующая история — моя любимая. Вы можете увидеть каждую из компетенций и понятий продуктовой модели на практике, когда сотрудники решают очень сложную, но многообещающую проблему. Найденное ими решение представляло огромную ценность для клиентов, для партнеров в железнодорожной отрасли и для их компании. Уровень новаторства продукта, описанный здесь, превосходит все, что я видел в самых известных мировых компаниях, производящих технологические продукты».
ИСТОРИЯ КОМПАНИИ
После трансформации, описанной в части V, в Trainline появились квалифицированные инженеры, менеджеры по управлению продуктами и дизайнеры, а также сильное видение продукта и продуктовая стратегия. Кроме того, в компании начали замечать реальную отдачу от своих инвестиций в аналитику данных.
Trainline создала успешную и эффективную систему, которая включала определение местоположения поездов в режиме реального времени, оценку времени отправления с платформы, персонализированное оповещение о сбоях в движении и возможность найти менее заполненный вагон. Все это помогло воплотить их видение продукта.
Но один важный вопрос продолжал беспокоить их клиентов: ценообразование.
ПРОБЛЕМА, КОТОРУЮ НУЖНО РЕШИТЬ
На ранней стадии продуктового исследования стало ясно, что очевидная дороговизна железнодорожных билетов мешает Trainline расширять клиентскую аудиторию. Пользователи твердили им: «Билеты такие дорогие!»
И наоборот, представители отрасли отвечали, что это неправда, в подтверждение своих слов указывая на билеты по очень низким ценам. Распутывание этой загадки могло стать очень перспективным в плане новаторства, но миллионы потенциальных железнодорожных маршрутов означали большой объем работ.
У компании, на первый взгляд, не было никаких рычагов влияния на ситуацию. Trainline получала цены в режиме реального времени в тот момент, когда пользователь выполнял поиск. Только после этого API оператора выдавал стоимость конкретной поездки.
Тем не менее руководитель отдела данных Trainline был уверен, что такая важная проблема заслуживает исследования.
ПОИСК РЕШЕНИЯ
Исследуя продукт, команда пришла к еще одному инсайту: да, билеты были дешевы, но не настолько, чтобы значительный процент покупателей хотел и нуждался в их приобретении.
Начав с небольшого набора данных, а затем проверив выводы в масштабе, команда доказала, что цены не связаны с заполняемостью. Вместо этого они были напрямую связаны с количеством дней до отправления поезда. Приобретение билетов заранее означало их дешевизну, а покупка позже — в интервале двух недель до отправления поезда — приводила к резкому росту цен. В некоторых случаях он просто поражал воображение.
В то время как индустрия во все горло рекламировала билеты по самым низким ценам, подавляющему большинству клиентов приходилось платить значительно больше. Команда не нашла никаких свидетельств сознательного управления доходностью или автоматической распродажи «в последнюю минуту». Это было важным открытием и потенциально большой победой. Теперь команда могла точно определить, насколько выгодно покупать билеты заранее на любом маршруте.
Дальше встал вопрос: можно ли придумать способ показывать эту информацию клиентам в режиме реального времени, помогая им делать более осознанный выбор и экономить деньги?
Хотя возможности были очевидны, риски жизнеспособности продукта были значительными. Trainline была заметным игроком на рынке, но все же компания была встроена в более обширную отрасль железнодорожных перевозок. Выполнение ее миссии было возможно только в сотрудничестве с другими отраслевыми игроками. Публичное обнародование своей новой аналитики могло в два счета оттолкнуть от Trainline тех, на кого компания опиралась в своем бизнесе.
Будет ли решение достаточно ценным и удобным, чтобы привести к изменению поведения пользователей? Сможет ли компания корректно масштабировать его? Получится ли разработать понятный продукт, когда объемы информации огромны, а ресурсы мобильных гаджетов ограничены?
Но главным оставался вопрос, избежит ли Trainline негодования со стороны своих партнеров — железнодорожных перевозчиков.
Новый продукт обладал поистине взрывоопасным потенциалом. Демонстрация ошибочных цен на билеты могла привести к немедленному лишению компании торговой лицензии. Одна лишь эта причина потребовала участия всего топ-менеджмента, включая генерального директора, в продуктовом исследовании по рискам жизнеспособности.
Аналитики данных, отвечающие за сбор информации, объединили усилия с командой разработчиков мобильного приложения, перейдя к работе над комплексным продуктовым исследованием.
Разобравшись в первую очередь с риском ценности, команда ювелирно разработала серию небольших решений и протестировала их в режиме реального времени на нескольких избранных маршрутах. Прототип с живыми данными получил единогласные положительные отзывы. Это была реальная экономия, и клиентам очень понравилось. Команда принялась за дело с удвоенной энергией.
В соответствии со стремлением к премиальному мобильному опыту команда решила сделать это решение уникальным для приложений Trainline. Это напрямую отражало видение компании и полностью поддерживало ее продуктовую стратегию.
Благодаря высококвалифицированной команде дизайнеров, а также интенсивным итерациям отладки и созданию пользовательских прототипов, удобство использования вряд ли представляло серьезный риск. Но оставались два других риска: осуществимость и жизнеспособность.
Критически большое значение приобретала точность информации. Проблема была сложна и основана на больших данных. Даже очень смышленая команда могла не справиться. Команда установила минимальную толерантность к риску — нельзя было ставить под удар лицензию Trainline. Работала кипела, росла способность выполнять поставленную задачу с предельной точностью, подкрепляемая эффективным масштабированием на облачных сервисах AWS.
Оставался последний существенный риск: жизнеспособность. Хотя Trainline формально не требовалось одобрение партнеров, но ни команда, ни топ-менеджмент, ни совет директоров не могли допустить публичного конфликта с железнодорожными перевозчиками, особенно перед потенциальным выходом компании на фондовую биржу.
Как минимум раскрытие стратегии ценообразования, лежащей в основе железнодорожных билетов в Великобритании, вызвало бы споры. Trainline могла доказать, что это приведет к экономии средств клиентов, но, учитывая значительную долю компании на рынке, руководители начали беспокоиться, что их решение может привести к снижению чистой прибыли для других игроков отрасли.
Требовались реальные данные, причем в больших объемах. Пришлось в значительной степени опираться на небольшую, но квалифицированную операционную команду, состоящую из людей, которые потратили годы на развитие тесных отношений со своими партнерами по промышленному бизнесу. Без них инициатива, скорее всего, была обречена на провал.
Сотрудники операционного отдела были воодушевлены, но все же нервничали. Они предложили на первых порах сосредоточиться на небольшом количестве партнеров с более прогрессивными взглядами в сфере цифровых технологий. Работа с ними была тонкой и сложной. Многие партнеры отказались, раздраженные очередным вмешательством со стороны новичка в отрасли. Но, к счастью, один согласился на живое тестирование. Наконец у команды появилась возможность спокойно запустить проект и посмотреть, какими будут реальные данные.
РЕЗУЛЬТАТЫ
Отзывы были исключительно положительными. Как и ожидалось, группа клиентов с повышенной гибкостью стала покупать билеты заранее, была рада экономии и стала пользоваться поездами чаще. Команда тщательно проанализировала данные и убедилась, что дополнительный доход от заполнения большего количества мест с лихвой компенсирует более низкие цены на билеты.
Те, кто сэкономил деньги, были в восторге. Тестирование прошло с ошеломляющим успехом, что позволило членам команды обосновать необходимость более широкого (но по-прежнему тщательно контролируемого) внедрения. Попутно компания собрала очередную порцию бесплатной рекламы в СМИ.
Релиз данного продукта напрямую отражал миссию Trainline: продвигать решения по снижению выбросов углекислого газа в атмосферу, предлагая максимально низкие цены. Кроме того, команда маркетологов получила новую шикарную возможность позиционировать Trainline как единственного новатора в этом секторе. В преддверии IPO был запущен ряд маркетинговых кампаний, которые пришлись как нельзя кстати. Теперь об инновации Trainline сообщали не только в национальных СМИ, но и в специализированных журналах по технологиям. О компании регулярно упоминали в новостях.
Внутри компании этот успех также окрылил сотрудников. Инструмент прогнозирования цен стал лишь последним примером в растущем списке решений, отражающих сильную и динамичную технологическую культуру Trainline.
Релиз за релизом, компания достигла значительного прироста показателей — не только ради клиентов и бизнеса, но и для акционеров. Как раз вовремя — для предстоящего IPO.

Продолжаем учиться

Одно из ограничений выпущенной книги — невозможность обновлять информацию. Однако мы будем продолжать учиться, получать новые вопросы и сталкиваться с новыми возражениями. Если у вас есть вопрос, который не был здесь освещен, пожалуйста, обратитесь к нашему онлайн-списку вопросов и ответов по теме трансформации: https://svpg.com/transformed-faq.
Сайт нашей компании Silicon Valley Product Group (https://svpg.com/) создан как бесплатный и открытый ресурс, где мы делимся актуальными мыслями, наработками и примерами компаний, работающих по продуктовой модели.
SVPG также проводит семинары — как онлайн, так и очные — для менеджеров по продуктам, продуктовых команд, продуктовых лидеров и топ-менеджеров, которые хотят научиться работать в продуктовой модели (см. https://svpg.com/workshops/).
Если же в вашей компании считают, что для конкурентоспособной разработки технологических продуктов необходимы значимые преобразования во всем продуктовом направлении, мы также предлагаем индивидуальные выездные консультации.

Благодарности

В основу книги легли 20 лет нашего опыта и наблюдений за компаниями, где переходили на продуктовую модель.
Мы хотели, чтобы наработанные нами знания приносили пользу за пределами той горстки компаний, с которыми нам довелось работать лично.
Как мы уже отмечали, в этой книге нет ничего, что мы бы придумали. Мы просто делимся тем, что, по нашему опыту, работает в лучших продуктовых компаниях, и помогаем другим перенять эти принципы и модели поведения.
Большая часть нашего контента создается на основе информации, полученной по всей продуктовой отрасли. Публикуя статьи, выступая на конференциях, проводя вебинары и семинары, мы тестируем техники, о которых пишем. Люди всегда были щедры на отзывы, и многие присылают нам дополнительные вопросы. Основная часть этой книги была написана под впечатлением от такой обратной связи.
Хотя многое из того, о чем мы пишем, вдохновлено международным продуктовым сообществом, мы предпринимаем все усилия, чтобы убедиться в ясности наших концепций. В этом отношении мы полагаемся на ряд экспертов-рецензентов. Огромное спасибо, Шон Бойер, Мэтт Браун, Габи Буфрем, Фелипе Кастро, Шреяс Доши, Майк Фишер, Чак Гейгер, Стейси Лангер, Мишель Лонгмайр и Алекс Прессланд, — каждый из вас оставил свой след в этой книге.
Мы также хотели бы поблагодарить тренеров по продукту, которые позволили нам рассказать о них в этой книге. Это Габи Буфрем, Хоуп Гурион, Маргарет Холлендонер, Стейси Лангер, Мэрили Ника, Фил Терри и Петра Вилле.
От себя лично хочу сказать, что эта книга была бы невозможна без моих партнеров по SVPG: Ли Хикман, Кристиана Идиоди, Криса Джонса, Мартины Лаученгко и Джона Мура. Каждый из них внес свой уникальный вклад и бесчисленные предложения в эту книгу. Особую благодарность я должен выразить Крису, поскольку он был со мной буквально на каждом шагу и стал неотъемлемой и незаменимой частью моего писательского процесса. Спасибо также моему давнему редактору Питеру Экономи и издательской команде John Wiley & Sons. И напоследок, спасибо Линн за ее любовь и поддержку на протяжении вот уже четырех писательских марафонов.

Об авторах

Эта книга написана пятью партнерами по продукту из компании SVPG.
Мы убеждены, что для эффективного перехода к продуктовой модели очень важно лично пройти этот путь и на своем опыте понять, как выглядит хороший результат.
Именно поэтому каждый из наших партнеров создавал продукты на протяжении десятилетий, сначала как рядовой член команды, а затем как продуктовый лидер во многих самых успешных технологических компаниях мира.
В качестве продуктового партнера мы работаем с организациями всех размеров, этапов развития и отраслей, чтобы помочь им научиться использовать технологии для создания эффективных решений для своих клиентов.
Мы не нанимаем младших партнеров или посредников. Мы также не делаем работу за вас. Мы работаем лично и напрямую с людьми на всех уровнях компании, чтобы они овладели необходимыми навыками и могли возглавить свои компании в будущем.
Узнать больше о каждом партнере SVPG можно на сайте www.svpg.com/team.
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Примечания

1 Мы уже давно выступаем за расширение представлений о том, кто такой сильный лидер, поэтому в данной книге повсеместно используется местоимение «она» при описании типовых ситуаций. Но, разумеется, эта книга предназначена для любого человека. Всех, кто искренне вкладывает душу в развитие нашей продуктовой отрасли, мы считаем своими соратниками. Здесь и далее, если не указано иное, примечания авторов.

2 Небольшое уточнение по терминам. Менеджеры по продукту, дизайнеры продукта, ведущие технические специалисты, а также другие инженеры, аналитики данных и специалисты по пользовательскому опыту (UX-исследователи) — все это относится к отдельным специалистам. Термин «продуктовый лидер» относится к тем, кто управляет командой по созданию продукта, его дизайном и разработкой. А термин «руководство» относится к топ-менеджменту компании — генеральному директору, финансовому директору, операционному директору, директору по маркетингу, директору по персоналу и т. д.

3 Самым вопиющим примером того, что называют фальшивым Agile, является подход SAFe (Scaled Agile Framework), но даже команды, использующие простую методику Scrum и выпускающие продукты только раз в месяц или квартал, упускают реальные преимущества Agile.

4 Что такое настоящий релиз, зависит от конкретного типа продукта, но для наших целей он означает, что в данном релизе вы успешно передаете клиентам новые возможности.

5 Рекомендуем книгу Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps: Building and Scaling High Performing Technology Organizations (Форсгрен Н., Хамбл Дж., Ким Дж. Ускоряйся! Наука DevOps: как создавать и масштабировать высокопроизводительные цифровые организации. — М.: Альпина PRO, 2022).

6 Вы услышите множество распространенных отговорок, почему ваша компания не может этого сделать, и мы рассмотрим их в части X «Работа с возражениями».

7 Если вы хотите увидеть несколько наших любимых примеров вдохновляющего образа продукта, загляните на сайт www.svpg.com/examples.

8 Существуют и другие типологии рисков, помимо той, которую мы приводим в этой книге. Основная из них принадлежит фирме IDEO, занимающейся дизайном продуктов. Она разделяет риски на следующие: желаемость продукта, осуществимость и жизнеспособность. Другими словами, IDEO объединяет риски ценности и удобства использования в один риск, называемый желаемостью. Главное для вас — чтобы принятая в вашей компании типология рисков учитывала все важные риски. К слову, мы обнаружили, что типология IDEO лучше подходит для потребительских продуктов (где каждый пользователь является также и покупателем), чем для бизнес-продуктов, так как слишком легко спутать и совместить то, сможет ли пользователь применить продукт, и то, сделает ли клиент его покупку.

9 Большинство компаний интуитивно понимают необходимость того, чтобы продуктовые команды напрямую взаимодействовали с пользователями и клиентами, однако порой встречаются недопонимания. О них мы расскажем в части X «Работа с возражениями». Пока же запомним, что непосредственное взаимодействие продуктовых команд с клиентами на постоянной основе является фундаментом продуктовой модели.

10 В этой книге под термином «ключевой технический специалист» мы понимаем самого старшего индивидуального разработчика в команде, но для этой роли используется много разных названий должностей. Как будет звучать эта позиция в вашем случае, не имеет значения. Главное, чтобы эти сотрудники заботились не только о том, что создается, но и о том, как оно создается.

11 Иногда мы сталкиваемся с командой разработчиков, у которых противоположная проблема — они хотят тратить все свое время на исследование продукта, обычно потому, что устали заниматься внедрением бесконечного списка бесполезных, с их точки зрения, функций. Возможно, вам придется напомнить этим инженерам, что их главная обязанность — работать над продуктами в процессе разработки. Но если вы столкнулись с такой проблемой, это не такая уж плохая ситуация и ее легко исправить.

12 Краткий пересказ исследования пользователей — это примерно то же самое, что краткий пересказ отпуска. Теряется самое главное — впечатления.

13 Хотя мы не против термина «продуктовая триада», сами мы его обычно не используем по двум причинам. Во-первых, иногда три основные компетенции охватывают два либо четыре человека, так что специалистов не всегда трое. Во-вторых, в продуктовых командах, которые восхищают лично нас, в исследовании продукта участвуют все технические специалисты, а не только ключевой разработчик.

14 Чаще всего против этого возражают продуктовые команды приложений, специально разработанных для мобильных платформ. Они указывают, что магазины приложений не любят продукты, обновляемые чаще раза в месяц. Но у нас уже несколько лет как есть инструменты, позволяющие непрерывно выпускать новые версии на контролируемом наборе клиентских устройств, так что мы все равно получаем преимущества непрерывного внедрения.

15 Мы рекомендуем отличную книгу Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps: Building and Scaling High Performing Technology Organizations (Форсгрен Н., Хамбл Дж., Ким Дж. Ускоряйся! Наука DevOps: как создавать и масштабировать высокопроизводительные цифровые организации. — М.: Альпина PRO, 2022).

16 К сожалению, некоторые компании пытаются превратить в высоконадежное обязательство любую функцию, что совершенно не соответствует сути и фактически подрывает продуктовую модель.

17 Вероятно, вы слышали о понятии технического долга. Это совокупный эффект многолетнего роста, а также временных инженерных и архитектурных решений, которые оправдывают необходимостью уложиться в сроки. На самом деле в какой-то степени технический долг нормален и даже желателен, но, если вовремя не принять меры, он может буквально уничтожить компанию. Самый распространенный симптом того, что проблема выходит из-под контроля, — когда работа, на которую обычно уходят дни, начинает занимать недели, и вы слышите, какое разочарование это вызывает в вашем коллективе и среди клиентов.

18 Мы используем общий термин «клиенты», чтобы обозначить множество различных типов клиентов, которые могут иметь отношение к делу, — это разные уровни пользователей, покупателей, сотрудников с правом подписи, собственных коллег, использующих технологии для обслуживания конечных клиентов, и т. д.

19 В 2022 году компания была переименована в Wellhub. Прим. ред.

20 Эта популярная фраза означает, что разработчики выпускают продукт, лишь когда убедятся, что новая возможность работает как заявлено и не вызывает непредвиденных негативных последствий (регрессий).

21 ◊ Признана экстремистской организацией на территории РФ. Прим. ред.

22 ◊ Название социальной сети, принадлежащей Meta Platforms Inc., признанной экстремистской организацией на территории РФ. Прим. ред.

23 Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps: Building and Scaling High Performing Technology Organizations by Nicole Forsgren, Jez Humble, and Gene Kim (Форсгрен Н., Хамбл Дж., Ким Дж. Ускоряйся! Наука DevOps: как создавать и масштабировать высокопроизводительные цифровые организации. — М.: Альпина PRO, 2022).
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