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Rozdziat 1.

Mapy drogowe — restart

Czego dowiesz sie w tym rozdziale?

Poznasz kilka definicji, miedzy innymi terminy:

* produkt
¢ klient
* interesariusz.

Przeczytasz o nastepujgcych zagadnieniach:
Skad wziety si¢ mapy drogowe?
Wymogi przeprowadzenia restartu.

Czym jest mapa drogowa produktu?
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i Mapy drogowe
— restart
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Prawidtowo przygotowana mapa drogowa produktu moze odpowiednio
pokierowac catg organizacja tak, aby mogta ona zrealizowac swojg strategie.

To stworzona przez Ciebie wizja tego, w jaki sposdb Twoje produkty pomoga organizacji w osiggnieciu jej strategicznych celdw.
Dobra mapa drogowa zacheca do wspierania realizacji projektow i dostarczania przekraczajgcych oczekiwania wynikow.

atwo mysle¢ o mapie drogowej jak o ustalonym i szczegoto-
L wym planie — niemalze wyrytym w kamieniu — i wiasnie

to jest zrodlem frustracji ludzi zajmujacych sie produktem.
Tradycyjna mapa drogowa nie jest wystarczajaco elastyczna, aby
sprosta¢ potrzebom metodyk szczuptych i zwinnych, z ktérych
wiele zespolow zaczelo korzystaé. Czesto brak jej dostatecznego
kontekstu strategicznego, bez ktérego zespoty nie moga w petni po-

ja¢ ogolnej wizji. Dlatego wiasnie potrzebny jest restart.

Dobra mapa drogowa jest nie tyle planem projektu, co narzedziem
komunikacji strategicznej, a takze deklaracjg woli i kierunku rozwoju.
W tym rozdziale oméwimy kluczowe wymogi, towarzyszace prze-
prowadzeniu restartu koncepcji mapy drogowej, aby stuzyta Ci ona
za mape skarbow, umozliwiajaca dostarczenie wartosci klientom
i organizacji. Wyciagnij zatem kompas i lunete i wyplynmy na sze-

roka wode.

A\ 4
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Czym jest mapa drogowa produktu?

W naszym rozumieniu mapa drogowa produktu opisuje, w jaki sposob zamierzasz zisci¢ wizje
swojego produktu.

Koncentruje si¢ ona na wartosci, ktorg obiecujesz dostarczy¢ klientowi i organizacji, aby mozliwe byto

uzyskanie wsparcia i skoordynowanie dziatan interesariuszy.

To bardzo proste, a owa prostota jest kluczem do sukcesu. Pamietaj jednak, ze ,,proste” nie zawsze

znaczy ,tatwe”.

| | I | |
| | | |
[ 1] [ 1]

Tablica kanbanowa Pokaz slajdow Arkusz kalkulacyjny Inne

RYSUNEK 1.1. Mapy drogowe produktu przyjmujg wiele form, przy czym nie muszg by¢ koniecznie pojedynczym dokumentem. W rzeczy samej w ogole
nie chodzi o tworzenie takich materiatéw, lecz o uzyskanie wspélnego zrozumienia tego, dokgd zmierzamy i dlaczego

4 Rozdziat1. Mapy drogowe — restart
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Product roadmap prioritization and costing
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RYSUNEK 1.2. Przyktady najrozniejszych form map drogowych, od pojedynczej strony po wielostronicowy dokument
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Kluczowe terminy. Jak ich uzywamy?

Produkt

Zanim szczegélowo zdefiniujemy mape drogowa, okreslmy, co
wlasciwie rozumiemy przez produkt. Produkt dostarcza wartos¢
klientom organizacji. Zazwyczaj traktujemy go jako pewien wy-
twor, taki jak smartfon czy toster, ale nasza szersza definicja obej-
muje réwniez ustugi, na przyklad dostawe jedzenia, czlonkostwo
w serwisie Netflix, a nawet przezycia, jak choc¢by obejrzenie przed-
stawienia teatralnego. Dla uproszczenia w tej ksigzce nazywamy

»produktem” wszystko to, co dostarczasz klientom.

Interesariusz

Terminem interesariusz okreslamy wszystkich wewnetrznych i ze-
wnetrznych wspélpracownikow i partneréw, zwigzanych z rozwo-
jem, promowaniem, sprzedazg i obstuga produktu. Wewnatrz orga-
nizacji moga to by¢ ludzie zajmujacy si¢ sprzedaza, marketingiem,
UX, programowaniem, badaniami, finansowo$cia, a nawet zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi; na zewnatrz moga to by¢ dostawcy,

partnerzy techniczni, dystrybutorzy i posrednicy.

6  Rozdziati. Mapy drogowe — restart
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Klient

Klientem nazywamy odbiorce warto$ci dostarczanej przez pro-
dukt, wigc zdefiniujmy tez to pojecie. Obejmuje ono nabywce i uzyt-
kownika produktu. (Wigcej o réznicach miedzy nimi przeczytasz
w rozdziale 3.). W przypadku wielu produktéw konsumenckich
nabywca i uzytkownik sa ta sama osoba. Jest tak, kiedy kupujesz
kawe i ja wypijasz, zeby sie rozbudzi¢ i skoncentrowa¢ (i dlatego,
ze po prostu lubisz jej smak). Jest tak tez wtedy, kiedy kupujesz ze-

garek i zakladasz go na reke codziennie rano, zeby orientowac sie

w uplywie czasu.

Mozna tez jednak kupi¢ zegarek jako prezent, a wtedy role nabyw-
cy i uzytkownika sg rozdzielne. Ten podzial jest czgsto spotyka-
ny w $wiecie biznesu, na przyktad kiedy ktos$ z dzialu IT wybiera
i kupuje komputery, telefony oraz inny sprzet i oprogramowanie,
z ktorych majg korzysta¢ pracownicy. Bedziemy przypominac o tej
réznicy tam, gdzie ma to znaczenie; w pozostalych przypadkach

»Kklientem” bedziemy nazywac zaréwno nabywece, jak i uzytkownika.

Warto tez zauwazy¢, ze klienci mogg otrzymywaé warto$¢ bez
uiszczenia oplaty za nig. Niektdre produkty sa darmowe lub utrzy-
mywane z reklam, tak jak w przypadku Gmaila i kanatéw telewi-
zyjnych. Inne sg z kolei wytwarzane i uzytkowane przez t¢ sama
organizacje, na przyklad firmowy intranet, z ktérego pracownicy

moga dowiadywac sie o $wiadczeniach i wydarzeniach firmowych.

Pole¢ ksigzke
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Skad wziety sie mapy drogowe produktu?

Wszystko zaczelo si¢ od roweru. W latach 90. XIX wieku rowery
staly sie kluczowym $rodkiem komunikacji w miastach, a nie-
ktére z pierwszych map drogowych powstaty po to, aby pokazac,
jak przejecha¢ rowerem z jednego konica Nowego Jorku na dru-
gi. Wraz z upowszechnieniem samochodu podrdze migdzymia-
stowe zaczely sie stawal coraz czestsze, a rozwijajace sie preznie
organizacje, takie jak American Automobile Association (AAA),
zapewnialy podréznym drukowane mapy drogowe ze wskazow-
kami dojazdowymi. Dzi§ nadal korzystamy z map drogowych,
lecz czesto w formie elektronicznej, przy uzyciu aplikacji takich

jak Waze i nawigacji GPS.

W latach 80. XX wieku Motorola zaczeta uzywaé terminu ,,mapa
drogowa” w ramach harmonizowania rozwoju technologii i pro-
duktéw. Technologiczne mapy drogowe w latach 90. znalazly
szerokie zastosowanie w przemysle potprzewodnikow, a w koncu
zostaly przyjete przez wiele organizacji technologicznych z in-
nych branz, w tym przez Microsoft, Google i Oracle. Tworzono
je z mysla o informowaniu interesariuszy o terminach wydawania
obszerniejszych aktualizacji, aby mogli planowa¢ swoje zakupy
z wielomiesiecznym wyprzedzeniem. Takie zastosowanie wciaz
jest istotne w przypadku firm produkujacych miliony ukladow
scalonych do milionéw urzadzen elektronicznych, ktérych czas
realizacji jest sam w sobie dlugi. Planowanie bylo i nadal jest wazne

w takich branzach.

Kup ksigzke

Stale przyspieszajace tempo przemian technologicznych w polacze-
niu z upowszechnieniem praktyk szczuptych i zwinnych — wyko-
rzystujacych krétkie cykle dostaw, gromadzenie informacji i podej-
mowanie decyzji produktowych na podstawie danych — sprawilo
jednak, ze tradycyjna mapa drogowa stala si¢ mato porecznym na-
rzedziem. Opdznienia maja miejsce, technologie si¢ dezaktualizuja,
priorytety si¢ zmieniaja, preferencje klientéw ewoluuja, konkuren-
cja zdobywa przewage... W wyniku tego ludzie zajmujacy sie roz-
wojem produktéw coraz czesciej mierza sie z tragicznym wyborem:
czy zrezygnowac z dotrzymania ztozonych wczesniej deklaracji, czy
kontynuowac¢ realizacj¢ sformulowanego miesiace wczesniej planu,

ktory wydaje sie coraz mniej przystawaé do rzeczywisto$ci.

Niedopasowanie tradycyjnych map drogowych do rzeczywistego
rozwoju produktu stafo si¢ na tyle wyrazne, ze wiele zespotdéw ds.
produktu w ogéle odeszto od praktyki tworzenia map lub pozosta-
wilo uprawnienia do korzystania z nich zaledwie kilku zaufanym

pracownikom.

Malo kogo jednak cieszy taki stan rzeczy. Metodyki zwinne i szczup-
fe nie wypelnily luki strategicznej powstalej w wyniku porzucenia
map drogowych. W rzeczy samej, zespoly zwinne narzekaja, ze na
planowanie najblizszych kilku tygodni po$wigcaja tyle czasu, iz juz

nie pamietaja, czemu caly ten wysilek ma w ogole stuzy¢.

Zdefiniujmy zatem, co obecnie stanowi o wysokiej jakosci mapy

drogowe;j.

Rozdziat 1. Mapy drogowe — restart 7
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= \Wymogi przeprowadzenia restartu map drogowych

Jak wskazalismy we wstepie, zajmujacy sie produktem pracownicy, z ktorymi mieliSmy okazje porozmawiac, oczekuja
od mapy drogowej kilku rzeczy.

Mapa produktu powinna:

® ujmowaé plany organizaciji w strategicznym kontekscie;

® skupiac sie na dostarczaniu wartosci klientom i organizacjj;

® uwzgledniac uczenie si¢ jako element sprawnego procesu rozwoju produkiu;
® mobilizowac organizacje do realizacji wspolnych priorytetow;

® wywotac u klientdw ekscytacje kierunkiem rozwoju produktu.

8  Rozdziat1. Mapy drogowe — restart
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Jednocze$nie mapa produktu nie powinna:
® zawierac obietnic, ktorych mozliwosci realizacji zesp6t ds. produktu nie jest pewien;

e wymagac stosowania nieekonomicznego procesu projektowania
| 0Szacowywania z wyprzedzeniem;

® by¢ utozsamiana z planem projektu lub dostaw
(chcielibysmy potozy¢ szczegolny nacisk na ten punki).

Przyjrzymy sie teraz blizej kolejno wszystkim tym wymaganiom oraz problemom, ktére kazde z nich ma eliminowac,
a takze oméwmy, w jaki sposob restart map drogowych moze wspoméc wykorzystywanie takich rozwiagzan. Wskazemy Ci

takze rozdzialy, w ktérych mozesz przeczytac o poszczegdlnych zagadnieniach bardziej szczegdtowo.

Rozdziat 1. Mapy drogowe — restart 9
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»= Mapa drogowa powinna ujmowac plany organizacji w strategicznym kontekscie

Problem: Nikt nie rozumie, dlaczego mapa drogowa ma taka, a nie inng tres¢.

Tradycyjna mapa drogowa tak bardzo koncentrowala si¢ na ele- Objawy tego problemu sg nastepujace:

mentach dostawy, Ze czesto pomijata istotny kontekst, mianowicie:

dlaczego organizacja w ogdle zajmuje si¢ tymi konkretnie rzecza- » Twdj produkt nie uzyskuje potrzebnych funduszy, odpowied-
. . . . . niej ekspozycji ani wsparcia marketingowego;
mi. Pracownicy trudniacy si¢ produktem spedzaja ogrom czasu na

przesiewaniu danych rynkowych i informacji od uzytkownikéw. o otrzymujesz wiele pytan dotyczacych zawartych na mapie
Priorytetyzuja, oszacowuja, projektuja, planuja i tworza harmo- szczegotow (cech produktu, dat);
nogramy, ale notorycznie zapominaja objasni¢ swéj tok myslenia « przychodzi Ci do glowy wiele nieprzystajacych do wizji (ktéra

ludziom zaangazowanym w ich realizacje. nie jest jasno sformulowana) dodatkéw do umieszczenia na

mapie.
Jest to problem samego zespotu ds. rozwoju produktu, poniewaz P

bez pojecia szerszej perspektywy licznych decyzji, podejmowanych
samodzielnie przez inzynieréw, projektantéw i pracownikéw pro-
dukcyjnych, nie spaja wspdlna wizja. Ten sam brak wizji utrudnia
koordynacje dziatan z innymi dziatami, w tym marketingu, sprze-

dazy, ksiegowosci i obstugi.

Mapa drogowa daje najlepsza — lecz czesto lekcewazong — okazje ,Ci erpimy na » syndrom b{ys kotek«”.
do wyrazenia, dlaczego dany produkt jest opracowywany, dlaczego

jest wazny i dlaczego zawarte w niej elementy sg absolutnie nieod- »INikt nie wie, ]ak Wyglqda nasz ostateczny cel”.

zowne dla odniesienia sukcesu.

10 Rozdziat1. Mapy drogowe — restart
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Rozwigzanie: Powigz mape drogowa z przekonujaca wizjg przysztosci.

»10 nasza wizja tego, dlaczego tutaj jesteSmy i co staramy si¢ zapew-
ni¢ klientom — to jest mapa drogowa, ktora bedzie nam pomagaé

stopniowo dojs¢ do celu”.

— Matt Poepsel, wiceprezes ds. rozwoju produktu,
The Predictive Index

Zanim przejdziesz do szczegdtéw dotyczacych tego, nad czym pra-
cujesz ze swoim zespotem, poswie¢ chwile na objasnienie ogélnej
wizji produktu. Dlaczego w ogole go opracowujesz? Co dla klienta,

firmy i $wiata bedzie oznaczac sukces?

By¢ moze Twoja firma ma opis misji, wizje lub cel. Formutowanie
wizji produktu warto zacza¢ od powiazania jej z racjg bytu orga-

nizacji.

Kup ksigzke

Jezeli wszystko, co miesci si¢ na mapie drogowej, jasno wspiera te
misje, odpowiedz na pytanie ,,dlaczego?” staje sie o wiele wyraz-
niejsza. Dzieki temu temat dyskusji przechodzi z ,,dlaczego to ro-
bimy?” do ,,co pozwoli nam szybciej osiagnac cel: opcja A czy B?”.
Steve Blank, autor ksiazki Podrecznik start-upu, przypomina nam
o tym, aby rozpoczaé kreslenie planu od sformulowania misji, za-
miaru strategicznego. ,Wezmy Airbnb. Misja to »chcemy zmieni¢
stosunek ludzi do wynajmu«. W porzadku. Jaki jest nasz cel? Chce-
my zdoby¢ 5 milionéw uzytkownikéw i zdoby¢ 16 milionéw lokali
do wynajecia. Jak to osiggna¢? Musimy dostarczy¢ oprogramowa-
nie, ktore pozwoli ludziom korzysta¢ z naszej oferty. Jakich w takim

razie potrzebujemy funkcji?”

Mapa drogowa Twojego produktu powinna lgczyé wizje firmy z bar-

dziej szczegotowymi planami rozwoju, wydan i dziatan operacyjnych.

W rozdziale 4. znajdziesz wigcej szczegotow odnosnie do tworze-

nia wizji produktu i wskazywania wymiernych celow.

Rozdziat 1. Mapy drogowe — restart 11
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»= Mapa drogowa powinna koncentrowac sie

na dostarczaniu wartosci klientom i organizaciji

Problem: Duzo dostarczasz, ale nie odnotowujesz postepow.

Wielu ludzi sqdzi, ze harmonogram przysztych wydan i mapa dro-
gowa sq ze sobg tozsame. Zapewne styszales to setki razy. W rzeczy
samej, praktycznie kazdy program do tworzenia map drogowych zaj-
muje sig graficznym odwzorowywaniem tego, ze funkcja X ma zostacé
wydana w dniu Y. W moim wyobrazeniu mapa drogowa jest nato-
miast serig wyrazei komunikujgcych, CO chcesz poméc osiggngé lu-
dziom i DLACZEGO te cele sq istotne dla ich sukcesu”.

— John Mansour, partner zarzqgdzajgcy, Proficientz

Tradycyjna mapa drogowa produktu jest raczej planem projektu,
skoncentrowanym na wydajnym wykorzystaniu zasobéw, mak-
symalizacji przerobu i dotrzymywaniu terminéw. Wiele bardzo
szczegolowych map drogowych zupelnie jednak pomija kwestie
tego, co w zamysle ma by¢ rezultatem wszystkich wymienionych

dzialan.

Wiele zespoloéw zaczelo mierzy¢ rzeczywisty wpltyw dodatkéow do
produktu lub dokonywanych w nim zmian na zachowanie klientéw
i wyniki biznesowe, lecz takie informacje zazwyczaj nie sa podane
na mapie. Jedynym kryterium, na podstawie ktorego kierownictwo
moze oceni¢ skuteczno$¢ dzialan zwigzanych z rozwojem pro-

duktu, jest zatem to, czy zespot dostarczyt rezultaty w terminie —
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czy wykonanie zadania w wyznaczonym czasie ma jednak jakiekol-
wiek znaczenie, jesli nie wptywa na zachowanie klientéw lub wyniki

biznesowe?
Objawy tego problemu sg nastepujace:

 dostawy wykonywane sa w terminie, ale nie wplywaja na
warto$¢ jakichkolwiek KPI (kluczowych wskaznikéw efek-

tywnosci, ang. key performance indicators);

o wdrazanie funkcji, ktorych klienci sobie zazyczyli, nie wplywa

na poziom ich zadowolenia;

o funkcje sa zgodne ze specyfikacja, lecz nie rozwiazuja prob-

lemu, z ktérym mierzy si¢ klient.

»Nie mam Zadnego wglgdu w to, jak praca
mojego zespotu wptywa na wyniki finansowe”.

~Witasciwie w ogdle nie mam bezposredniego
kontaktu z naszymi klientami”.

Pole¢ ksigzke
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Rozwigzanie: Skoncentruj sie na dostarczaniu wartosci.

Po opisaniu wizji produktu i zadan wszystkich zaangazowanych stron
nie powiniene$ uszczegdtawia¢ mapy przez podanie listy elementow,
funkcji i poprawek z datami. Zamiast tego — nawet jesli niektére
szczeglly sa dos¢ pewne — lepiej zacza¢ od wskazania wartosci, jaka

bedziesz dostarczal, aby sukcesywnie realizowac wizje.

Czesto podaje sie¢ w tym miejscu ogdlne potrzeby klientéw, prob-
lemy lub zadania do wykonania, co nazywamy zbiorczo tematami.
Nawigzujac z wyprzedzeniem do przykladu z kolejnego rozdzialu,
najbardziej podstawowym zadaniem weza ogrodowego jest prze-
noszenie wody z kranu do ogrodka. Wszystkie weze ogrodowe
robig to dostatecznie dobrze, ale tez z wieloma klient miewa prob-
lemy, jesli na przyktad zagiecia lub wycieki sprawiaja, ze woda nie
dociera tam, gdzie powinna. Mapa drogowa produktu, jakim jest
waz ogrodowy, moze zatem obejmowal wyrazenie potrzeby (czyli

temat) ,,niezniszczalno$ci”

Sprawia to, ze cel opracowania kolejnej wersji, wariacji lub funkcji
produktu jest jasny dla wszystkich interesariuszy, w tym oséb od-
powiedzialnych za projektowanie i wytwarzanie produktu. David
Cancel, prezes Drift, méwi nastepujaco: ,,Chcielismy, aby na pozio-
mie zespoléw programistycznych i produktu zachowano jak naj-

wigksza autonomie. Oczywiscie mieliSmy cos, co nazywamy barier-
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kami i stupkami. W granicach wyznaczonych takimi barierkami
zespoly mogly swobodnie decydowa¢ o tym, jak bedzie wyglada¢

produkt lub jego wprowadzenie na rynek”.

W przypadku mapy drogowe;j takie barierki mogg postuzy¢ row-
niez do okreslenia, kiedy produkt nalezy uzna¢ za ukonczony, bez
odnoszenia si¢ do termindw. Wrdéémy do wezesniejszego przyktadu
— produkt jest ukonczony, jesli udalo Ci sie opracowaé nieznisz-
czalny waz ogrodowy, ktéry mozna produkowac i sprzedawac z zy-

skiem.

Ben Foster, doradca ukierunkowanych na produkty start-updw,
rozwija koncepcje, w mysl ktorej wskazywanie tematéw pozwala-
jacych na dostarczenie wartosci jest wazniejsze od zwyklego wyko-
nywania zadan w terminie: ,Wole okreéla¢ terminy najogélniej jak
to mozliwe, aby zachowa¢ elastyczno$¢. Jesli nie jestem wystarcza-
jaco przekonany, ze element z mapy drogowej zostanie dostarczo-
ny w okreslonym czasie, nie chce si¢ do tego zobowigzywa¢. Mapa
drogowa powinna wyjasnia¢ plany, jednak bez falszywej precyzji,

na ktorej ktos inny moze polegac”.

W rozdziale 5. szerzej oméwimy zagadnienie tematéw i rozwija-

nia ich na potrzeby mapy drogowe;j.
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Problem: Kierownicy i klienci oczekujg zobowigzan.

~Mysle, ze najwigkszym wyzwaniem towarzyszgcym tworzeniu
mapy drogowej jest to, ze jest ona niejako wyrazem oczekiwari wobec
tego, jak bedzie wygladaé caly proces produkcyjny. Przywodzi to na
mysl klasyczny blgd agresywnego sprzedawcy, ktéry sqdzi, ze natret-
nosé pomoze mu w przeprowadzeniu transakcji. Mapa w takiej sytu-
acji staje sie zobowigzaniem, a jesli cos w dzialalnosci firmy ulegnie
zmianie i realizacja sformutowanego wczesniej planu przestanie lezec

w jej interesie, odpowiedzialnos¢ spadnie na Ciebie”.

— Matt Poepsel, wiceprezes ds. rozwoju produktu,
The Predictive Index

Ogoblnos¢ tematéw i termindw moze wydawac sie zupelnie w po-
rzadku, ale co si¢ dzieje, kiedy klient odmawia podpisania umo-
wy, jezeli organizacja nie zobowiaze si¢ do opracowania okreslonej
funkcji w danym roku? Albo je$li prezes uwaza, ze wyciaganie od
pracownikow przysiegi na wszystko, co $wiete, jest dobrym sposo-

bem na dopilnowanie, aby wszyscy pracowali wystarczajaco ciezko?

Tradycyjna mapa drogowa tak bardzo stara si¢ przewidzie¢ nie-
przewidywalng przyszlo$¢, ze az zacheca do poruszania takich
kwestii jak powyzej. Czy nie lepiej byloby przeprowadzi¢ dyskusje
o dostarczanej wartosci? O celach? O tym, dlaczego funkcje, ktd-
rych klient oczekuje, s3 wazne i jakie problemy wigza sie z jego spo-

sobem myslenia i priorytetami?
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»= Mapa drogowa powinna wykorzystywac zgromadzong wiedze

Jesli potrafisz sprawnie wyrazié, jakg warto$¢ zamierzasz dostar-
czy¢, szczegoly dotyczace realizacji stajg si¢ zdecydowanie mniej
wazne. W rzeczywistosci nie tylko stanowig one kwesti¢ poboczna,
ale niekiedy moga wrecz utrudnia¢ dostarczenie jak najwiekszej
warto$ci. Zobowiazujac sie do opracowania okreslonego rozwigza-
nia problemu na zbyt wczesnym etapie, ograniczasz swoje mozli-

wosci dzialania i ttumisz kreatywnos¢ zespotu.
Objawy tego problemu sg nastepujace:
o sprzedawcy zawieraja w umowach zobowigzania, aby utatwi¢

sobie otrzymanie zamowienia;

o klienci domagaja si¢ ztozenia zobowigzan przed podpisaniem

umowy;

o kierownictwo sadzi, ze jedynie sktadanie zobowigzan termi-

nowych pozwala na uzyskanie rezultatow.

~Mamy duzo danych, ale nie wiemy,
jak z nich korzystac”.

»INasz proces si¢ nie sprawdza,

ale unikamy jego naprawiania”,

»Nie mam pojecia, jak inne zespoty i firmy
tworzg mapy drogowe”.
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Rozwigzanie: Zobowigzuj sie do uzyskiwania rezultatow zamiast do dostarczania produktow.

Kiedy klient (lub prezes badz w zasadzie dowolny interesariusz)
pyta, czy okreslona funkcja lub inny szczegét bedzie wchodzi¢
w skiad rozwigzania, doswiadczeni pracownicy, zamiast udzieli¢
informacji wprost, wykrecaja si¢ od odpowiedzi. Pytaja ,dlacze-
go?”: ,Dlaczego dana funkcja jest taka wazna?”, ,Dlaczego wska-
zany termin jest wazny?”. Najbystrzejsi pracownicy zajmujacy sie
produktem staraja si¢ zrozumie¢, jaki problem interesariusz stara
sie rozwigzaé. Oczywiscie pomaga im to lepiej zrozumie¢ potrzeby

klientow, ale takze podnosi poziom dyskusji.

Znajac rzeczywisty cel, pracownik zajmujacy sie produktem moze
zada¢ klientowi pytanie: ,,Czy zawrzemy umowze, jesli zobowiaze sie
do rozwiazania tego problemu najlepiej, jak potrafig?”. David Can-
cel z Drift proponuje wyrazi¢ to nastepujaco: ,,Zamiast prébowaé
przewidzie¢ przyszios¢, moze lepiej zaprosze was do uczestnictwa
w naszym procesie tworczym? Jesli jeste$ strategicznym klientem,
przedstawimy Ci przeglad projektu, kiedy juz wstepnie opracujemy
rozwigzanie palacego problemu, tak abys mogl oceni¢, czy spetnia

ono Twoje oczekiwania”

Klienci i inni interesariusze zgtaszaja swoje Zadania, poniewaz nie
wiedza, jak inaczej mogliby wplynaé na kierunek rozwoju produk-

tu. Niektorzy z nich z kolei rzeczywiscie musza przestrzega¢ termi-
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néw i specyfikacji, na przyklad zeby moéc przygotowaé¢ harmono-
gram produkeji lub spelni¢ wymogi prawne. Jezeli jednak potrafisz
stworzy¢ relacje opartg na zaufaniu, otwarcie méwigc o tym, co
wiesz, a czego nie wiesz, klienci beda okazywa¢ wyrozumiatos$¢, je-

§li pojawi si¢ potrzeba zmiany kierunku rozwoju lub priorytetow.

Alex Kohlhofer, dyrektor ds. produktu UserVoice, méwi nastepuja-
co: ,Potencjalni klienci niekiedy prosza o zawarcie pewnych tresci
w umowie, ale nigdy si¢ na to nie zgadzamy. Z czasem mozemy
dowiedzie¢ sie o czyms, co okazuje si¢ wazniejsze od zadania klien-
ta. Bywa, ze nie udaje nam si¢ podpisa¢ umowy, gdyz nie mozemy
zagwarantowaé klientowi dostarczenia tego, czego chce, ale mamy
wielu kontrahentéw, a moim obowiazkiem jest robi¢ to, co bedzie

najlepsze dla wiekszosci, a nie dla kilku z nich”

Matt Poepsel dodaje, ze klient musi ,,by¢ odpowiedzialnym kon-
sumentem mapy drogowej, aby zrozumie¢, ze nie mozna $ciéle sie
trzymac¢ zdarzen ujetych na niej w dalszej perspektywie, tak jakby

koniecznie mialy nastapi¢. Nie sg to zobowiazania, a raczej zamiary’.

Z rozdziatu 9. dowiesz sig, jak podjgé decyzje w sprawie czesto-

tliwosci aktualizowania mapy drogowej i komunikowania zmian.
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»= Mapa drogowa powinna mobilizowac do realizacji wspolnych priorytetow

Problem: Dziaty marketingu i sprzedazy nie sprzedaja tego, co tworzysz.

»Sgdze, ze w ostatnich latach powszechng akceptacje zyskato podej-
scie, ze wlasciwa strategia ma znaczenie tylko wtedy, kiedy catos¢
dzialan jest z nig zharmonizowana. Kiedy marketing opowiada jed-
ng historie, sprzedaz sprzedaje cos innego, a produkcja tworzy cos
jeszcze innego, strategia zarzgdzania produktem jest pozbawiona
znaczenia. Mapa drogowa musi harmonizowa¢ dziatania wszystkich

interesariuszy wokot wspélnego planu produktu”.
— Ben Foster, doradca start-upow zorientowanych na produkty

W swojej wypowiedzi Foster zwraca uwage na przodujaca role, jaka
wizja produktu musi odgrywa¢ na mapie produktu oraz na to, jak
istotne jest objasnienie wartosci kazdego znajdujacego si¢ na niej

komponentu klientowi i organizacji.

Jesli poradziles sobie ze wszystkim, co napisano wczeéniej, musisz
jeszcze zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem, polegajacym na wyznaczaniu
priorytetow. Prawda jest taka, ze istnieje zbyt wiele dobrych pomy-
stow, aby jakikolwiek zespdt o dowolnej wielkosci mogt je wszyst-
kie opracowa¢. Nie mozna zrobi¢ wszystkiego, wiec trzeba podjaé

decyzje i wybra¢ zadania.
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Harmonizacja priorytetéw jest trudna, lecz zarazem kluczowa dla
realizacji projektu. Organizacje, ktorych dziatania nie s3 odpowied-
nio dostosowane do mapy drogowej, tracg mozliwosci wykorzysty-
wania okazji rynkowych, poniewaz dzialom marketingu i sprzeda-
zy nadazenie za tym, czym zajmuje si¢ zesp6t produkcyjny, zajmuje
cale miesigce. Produkty niektorych organizacji osiagaja marne wy-
niki, poniewaz zespotom marketingu i sprzedazy nie dano nawet
szansy na przekonanie si¢ do tworzonego produktu i osiagniecie

odpowiedniego poziomu harmonizacji.
Objawy tego problemu sg nastepujace:

o dzial marketingu nie wie, jak zaprezentowa¢ produkt na
rynku;
o dzial sprzedazy wcigz sprzedaje produkty z zeszlego roku;

o otrzymujesz wiele pomystéw do umieszczenia na mapie dro-

gowej, lecz zaden z nich nie przechodzi selekgji.

»Czym zajmujg sie nasze pozostate zespoly?”

»Wcigz widzimy na mapach drogowych
te same elementy”.
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Rozwigzanie: Zmobilizuj wszystkich wokdt wspolnych celow i priorytetow.

Jak to ujmuje Carol Meyers, dyrektorka marketingu Rapid7:
»Na jakims§ etapie musisz zacza¢ rozmawia¢ z dzialem sprzedazy:
»Myslimy o wprowadzeniu tego nowego produktu na rynek. Jak
to najlepiej zrobi¢? Czy nasi obecni przedstawiciele handlowi beda
w stanie go sprzedac, czy potrzebujemy specjalistow? Jak przygoto-
wac pracownikow, aby zrozumieli, na czym polega problem klienta

oraz rozwigzanie, ktore wprowadzamy na rynek?«”.

Odkryli$émy, ze najlepszym sposobem na zmobilizowanie pra-
cownikow jest wlaczenie ich w proces podejmowania tych decy-
zji, ktore beda mialy na nich wplyw. Wymaga to od Ciebie dzie-
lenia si¢ swoim tokiem mys$lenia juz na wczesnym etapie, jeszcze
przed ustaleniem konkretnych elementéw mapy drogowej, aby
moc uzyskaé wklad ze strony czlonkéw ekipy. Emily Tyson, wi-
cedyrektorka ds. produktu NaviHealth, ujmuje to nastepujaco:
»Kazdy kierownik produktu ma wilasny doradczy zespét intere-
sariuszy, czyli przedstawicieli wielu dyscyplin, w ramach ktérych

moze szukaé odpowiedzi na rozmaite pytania: Jakie sg priorytety
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dzialu sprzedazy? Jakie priorytety ma zesp6t specjalistow klinicz-
nych? Czego dzial bezpieczenstwa oczekuje od mapy drogowe;j?
Zespot rozwoju produktu w znacznej mierze odpowiada za zebra-
nie najrézniejszych danych wejsciowych i wskazanie momentu,

kiedy ma ich juz wystarczajaco duzo”

W rozdziale 7. znajdziesz szczegétowe omowienie roznych technik

okreslania priorytetow na podstawie przewodnich zasad.

W rozdziale 8. przeczytasz, jak uzyskaé nieodzowne wsparcie

ze strony interesariuszy i doprowadzi¢ do harmonizacji dzialan.
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kierunkiem rozwoju produktu

»= Mapa drogowa powinna wywotac u klientow ekscytacje

Problem: Klienci nie sg zainteresowani nowymi elementami produktu.

»Skad zespoly rozwoju produktu wiedzg, co rzeczywiscie powinny
opracowac? Wiele produktow okazuje si¢ niewypatami, poniewaz
zespoty nie przylozyly sie wystarczajgco do wykrywania problemoéw
i weryfikowania rozwigzan z udziatem klientéw. Takie procesy tym-

czasem muszq by¢ czescig kultury zespotu”.
— Jim Semick, zatozyciel firmy ProductPlan

Samo terminowe wykonywanie zadan i wydawanie zaplanowa-
nych funkeji nie jest gwarancja uzyskania akceptacji rynkowej ani
osiggniecia sukcesu biznesowego. Odpowiedni stopien ekspery-
mentowania moze pomoc w okresleniu, co nalezy stworzy¢, oraz
sformulowaniu wskaznikéw, pod wzgledem ktérych produkty beda
oceniane przed ich wytworzeniem i dostarczeniem. Mape drogowa
nazywa sie prototypem strategii, a udzielenie klientom dostepu do
niej daje im mozliwo$¢ zglaszania wlasnych uwag oraz przekonania

sie co do kierunku rozwoju produktu.

Perspektywa udostepnienia klientom mapy drogowej jest przeraza-
jaca dla wielu specjalistoéw rozwoju produktu. Z oczywistych wzgle-
dow martwig sie, ze wszystko, co powiedza, moze zostaé uzyte prze-

ciwko nim, jezeli plany ulegng zmianie (a dzieje si¢ tak zawsze).
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Jim Kogler, wicedyrektor ds. produktéw VT MAK, podchodzi do
kwestii korzysci z udostepniania materialéw odwazniej: ,,Uzywam
mapy drogowej jako $rodka na wspomaganie skutecznej komuni-
kacji z klientem”. Do$wiadczeni specjali$ci majg rézne opinie na ten
temat, ale zazwyczaj pozytywy dzielenia si¢ informacjami z klienta-
mi jak najwczedniej i jak najczedciej przewazaja nad zagrozeniami.

Cala sztuczka polega na odpowiednim ujeciu takiej interakeji.
Objawy tego problemu s3 nastepujace:
o klienci nie korzystaja z nowych funkcji, nad ktérymi tak
ciezko pracowales;

o stagnacja (lub spadek) sprzedazy pomimo wprowadzenia

ulepszen i aktualizacji;

o klient napada na Ciebie w ciemnym zaultku, macha Ci przed
oczami egzemplarzem zeszlorocznej mapy drogowej i oskarza

Cie o klamstwo.

»Nie ujawniamy klientom naszych
nowych pomystow”.

»Nie weryfikujemy potrzeb
przed rozpoczeciem produkcji”.
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Rozwigzanie: Uzywaj mapy drogowej do weryfikowania kierunku rozwoju produktu z udziatem klientow.

»Mapa drogowa jest narzedziem komunikacji dwukierunkowe;.
Kiedy klient widzi mape drogowq, kiedy widzi to, co mu pokazuje,
mozemy nawigzaé dialog o bolgczkach i priorytetach. To wlasnie

wtedy moge ustyszec: »O, to mi pomoze w rozwigzaniu problemu«”.
— Michael Salerno, wicedyrektor ds. produktu, Brainshark

Dyskusja nad mapa drogowa z klientem jest dla pracownika roz-
woju produktu okazja do zweryfikowania swojego pojmowania
potrzeb rynkowych przed rzeczywistym rozpoczeciem prac nad
produktem. Jezeli proces rozpoznawania klienta przebiegt spraw-
nie, mapa drogowa (w stowach Steve’a Blanka) jedynie ,,potwier-
dza wspdlne zrozumienie” tych potrzeb. Jest to oczywiscie rowniez
okazja, aby sprawdzi¢, ktore Twoje przekonania sg btedne, co moze
by¢ nawet bardziej warto$ciowe, poniewaz na tym etapie wcigz
masz mozliwo$¢ skorygowania kierunku rozwoju (ktérej brakuje

po ukoniczeniu produktu).
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Jak sie jednak zabezpieczy¢ przed oskarzeniami o tamanie obietnic?
Bob Levy, prezes Virtual Cove, z goéry wyjasnia swoim klientom, ze
modyfikacji mapy drogowej nie da si¢ unikngé. ,Wlasnie dlatego
w ogole spotkalismy si¢, aby porozmawia¢” — méwi im. ,,Podejmu-
jemy decyzje na podstawie informacji uzyskanych miedzy innymi
od was. Macie mozliwo$¢ wplyniecia na ksztalt mapy drogowej, po-
dobnie jak inne strony, wiec oczywiscie nie bedzie ona ciagle wy-
gladala tak jak teraz. Frustracja klientéw bierze sie gléwnie z prze-

konania, Ze mapa drogowa powinna pozostawa¢ niezmieniona”.

W rozdziale 8. znajdziesz porady odnosnie do dzielenia sie mapg
drogowg z klientami i innymi interesariuszami, a takze wska-
zowki, jak przekonujgco prowadzié prezentacje przed takimi

grupami.
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Problem: Interesariusze i klient oczekuja jasnego
zobowigzania sie do przestrzegania termindw wydar
produktu.

W dzisiejszym szybko i ciagle zmieniajacym si¢ $wiecie pragnienie
pewnosci i przewidywalnosci jest zrozumiate. W przesztosci mapy
drogowe czesto wygladaly jak diagramy Gantta i podawaly kon-
kretne daty wraz ze sprecyzowanymi elementami do opracowania.
Poniewaz jednak obecnie zyjemy w erze metodyk zwinnych — lub
wrecz jeszcze pozniejszej — dotrzymywanie takich zobowiazan
i terminéw rzadko bywa mozliwe, co wywoluje niezadowolenie

wérdd klientdw i interesariuszy.
Objawy tego problemu sg nastepujace:

« mapa drogowa obejmuje liste elementéw i dat, ktorych nie

mozna odpowiednio opracowac i dotrzymac;

o zesp6l rozwoju produktu wpada w poptoch w ostatnie dni lub

tygodnie poprzedzajace date wydania produktu.

» Mapa drogowa nie powinna zawierac obietnic bez pokrycia

Rozwigzanie: Priorytetyzacja jest kluczowa dla
dotrzymywania zobowigzan.

Mapa drogowa jest dokumentem strategicznym, ktéry powinien
wskazywaé zespolom, na czym powinny si¢ koncentrowad. Jezeli
Twdj zespol przejawia skfonnosé do niedotrzymywania zobowigzan,
prawdopodobnie ma on problem z priorytetyzacja, a by¢ moze nawet
estymacja — innymi stowy, zespét nie potrafi poprawnie oszacowad,
co jest w stanie zrobi¢ w danym przedziale czasowym. Carol Meyers
wyraza to nastepujaco: ,Mysle, ze ludzie maja trudnosci z okresle-
niem, jak diugo rzeczywiécie potrwa zrobienie czego$; prowadzi to
do licznych scysji pomiedzy réznymi grupami w firmach. Jedni moé-
wig: »Zapewnialidcie, ze to dostarczycie, a drudzy: »Okazato si¢ to

trudniejsze technicznie, niz przypuszczalismy«”,

Kiedy zespoly tworza co$ nowego, trafne obliczenie czasu, jaki to
zajmie, jest trudne niezaleznie od ich kompetencji. Uwazna priory-
tetyzacja moze jednak pomoc zatodze w skoncentrowaniu sie tak,

aby mogla jak najefektywniej wykorzysta¢ swoj czas.

~Wydaje sig, Ze zawsze obiecujemy za duzo, a dostarczamy za mato”.

»Czujemy sie tak, jakbysmy musieli ciggle nadrabia¢ zaleglosci

i opdznienia’.
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» Mapa drogowa nie powinna wymagac stosowania nieekonomicznego
procesu projektowania i o0szacowywania z wyprzedzeniem

Problem: Czas poswigcony na oszacowanie naktadu Rozwigzanie: Pozwdl zespotom samodzielnie wskazywac
pracy, na projektowanie i obmyslanie rozwoju skraca czas rozwigzania i eliminowac problemy.
przeznaczony na rzeczywistg produkcje.

Cho¢ jestesmy $wiadomi tego, ze niektére zespoly musza jasno
Objawy tego problemu s3 nastepujace: sformutowa¢ specyfikacje produktu i dostarczy¢ go w okreslonym
terminie, mapa drogowa wcigz ma by¢ z zalozenia dokumentem

« mapa drogowa obejmuje list¢ funkcji, ktore nalezy ,wyceni¢” strategicznym. Plan projektu lub wydan moze lepiej si¢ nadawa¢ do

lub ,,0szacowaé” pod katem projektowania i rozwoju; wyznaczania konkretnych dat.

o zespot rozwoju produktu wpada w poptoch w ostatnie dni lub

tygodnie poprzedzajace date wydania produktu.

»INasi inZynierowie nienawidzg podawania oszacowan’.

~Marnujemy za duzo czasu na wykidcanie sig o to, jak rozwigzaé dany problem”.
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»= Mapa drogowa nie powinna by¢ utozsamiana z planem projektu lub dostaw

Problem: Zespdt traktuje mape drogowa tak, jakby byta Rozwigzanie: Zobowigzuj sie do uzyskiwania rezultatow
planem projektu z listg terminéw wydar elementow. zamiast do dostarczania produktow.

Mapa drogowa jest dokumentem strategicznym, podczas gdy plan By¢ moze zauwazyte$, ze rozwigzanie jest takie samo, jak w przy-
wydan to dokument taktyczny dotyczacy realizacji. padku innego, wspomnianego wczesniej problemu. Widzimy, ze

. . niedo$wiadczeni pracownicy rozwoju produktu czesto przechodza
Objawy tego problemu sg nastepujace: od razu do rozwiazania. Badz co badz juz w przedszkolu wpaja

« plan wydan wyglada jak diagram Gantta z konkretnymi nam sig, ze zawsze powinnismy ,,zna¢ odpowiedz”. Wszyscy mamy

terminami dostaw; skfonno$¢ do tego, by pragnac¢ odpowiedzi i rozwigzywa¢ proble-

o .. o, my. Wada jest to, ze od razu przechodzimy do rozwigzania (pro-
« mapa drogowa sktada sie z listy elementow i termindw. i . ) o ] S )
duktu) zamiast robi¢ to, co robig doswiadczeni specjalisci, czyli

skoncentrowa¢ si¢ na problemie (rezultat). Najbystrzejsi specjalisci
ds. rozwoju produktu przede wszystkim starajg sie dowiedzie¢,
jakie rezultaty sa pozadane, aby nastepnie podja¢ odpowiednie

dziatania w celu ich uzyskania.

»Staram sig utrzymywac wysoki poziom uogélnienia mapy drogowej,
ale pracownicy dziatu sprzedazy zawsze domagajg si¢ podania terminéw”.

»Nie wiem, jak bardzo szczegbtowa powinna by¢ moja mapa’.

»Czym wlasciwie jest moja mapa drogowa w odniesieniu do metodyki
zwinnej, ktdérej uzywamy?”
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Mapa drogowa nie jest planem projektu.
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Komponenty

Mapa drogowa
Cele biznesowe
Teraz Nastepnie
- < ....... - reZUItaty
Plan projektu lub Wydaﬁ < ................................ . Okresla efekty

RYSUNEK 1.3. Mapa drogowa oparta jest na wizji tego, dokgd zmierzasz, i pomaga Ci dotrzec do celu przez cigg iteracji i etapéw
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Podsumowanie

Poprawnie wykonana mapa drogowa produktu moze poprowadzi¢
calg organizacje w kierunku realizacji strategii firmowej. Dobra
mapa drogowa jest jednak nie tyle planem projektu, co narzedziem

komunikacji strategicznej — deklaracja intencji i kierunku rozwoju.

Dla wielu ludzi zajmujacych si¢ rozwojem produktu tworzenie
map drogowych wydaje si¢ jatowe. Tempo zmian, brak jasnej wi-
zji, celéw i harmonizacji wewnatrzorganizacyjnej, przywigzywanie
nadmiernej wagi do specyfikacji elementdw i okreslania termindw
sprawia, ze ciezka praca polegajaca na tworzeniu mapy zostaje
szybko zaprzepaszczona. Tym samym podwazona zostaje celowo$¢

podejmowania sie tego.

W tym rozdziale przedstawiliémy wymagania wigzace sie z prze-
prowadzeniem restartu map drogowych produktu na potrzeby
wspolczesnego $wiata metodyk szczuptych i zwinnych. Warunki te
obejmujg przedstawienie kontekstu strategicznego, skupienie si¢ na
wartosci, uwzglednienie znaczenia uczenia si¢, mobilizowanie or-
ganizacji i wywolywanie zainteresowania u klientéw. Wszystko to
nalezy realizowa¢ bez sktadania obietnic bez pokrycia, marnowa-
nia czasu na planowanie i utozsamiania mapy drogowej z bardziej

szczegblowymi dokumentami, takimi jak plany wydan i projektow.
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Czy dokonanie tego heroicznego czynu jest w ogéle mozliwe? Jest
— sami byli$my $wiadkami przeprowadzenia tego procesu w dzie-

sigtkach organizacji z calego $wiata.

Ustanowienie zasad przewodnich (w tym wizji produktu powia-
zanej z wizja firmy oraz celami umozliwiajagcymi mierzenie po-
stepow), koncentrowanie sie na rezultatach zamiast na cechach
produktu i terminach, priorytetyzowanie na podstawie zwrotu
z inwestycji (ang. return on investment — ROI), jaki ma zostaé
uzyskany w wyniku osiagniecia celéw, wykorzystywanie informa-
cji zwrotnych od wszystkich interesariuszy w celu harmonizowa-
nia dzialan oraz planowanie z my$lg o cigglej zmianie i stanowcze
komunikowanie tego pozwalaja na jasne okreslenie kierunku roz-
woju, a zarazem na pogodzenie si¢ z niepewnoscia, w dzisiejszych

czasach nieodlacznie towarzyszacg rozwojowi produktu.

Majac powyzsze na uwadze, przyjrzyjmy si¢ komponentom do-
brej mapy drogowej i oméwmy, w jaki sposob mogg one pomdc Ci

w tworzeniu $wietnych produktdw.
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Czas na mape drogowa, dzieki ktorej produkt

przetrwa starcie z rzeczywistoscia!

Mapa drogowa produktu w konwencjonalnym ujeciu bywa obwiniana za wyznaczanie nierealnych
celéw, przeoczanie okazji czy rozwijanie przestarzatych funkcji. A przeciez — jeslijest dobra —
tatwo staje sie cennym narzedziem: stanowi jeden z najbardziej wptywowych dokumentow, jakie
organizacja moze opracowac, wydac i stale aktualizowac. Ten jeden dokument moze nadac
wiasciwy kierunek procesom realizacji strategii firmowej. Moze by¢ kluczem do harmonizowania
wizji interesariuszy. Trzeba tylko popatrze¢ na mape drogowa produktu z punktu widzenia wciaz
zmieniajacego sie Swiata i traktowac ja jako ciagle aktualizowana pomoc komunikacyjna, ktéra
ma sie kierowac zespot.

Oto przystepny przewodnik prezentujacy odswiezona koncepcje map drogowych, ktére maja
byé nie tylko dokumentem strategicznym, ale takze narzedziem przywdédztwa. Tworzenie map
drogowych pokazano tu jako proces skiadajacy sie z réznych dziatan, dzieki ktérym mozna
okreslic sposéb dostarczania klientowi jak najwiekszej wartosci. Wymieniono kluczowe zasady
budowy skutecznej mapy drogowej produktu, a nastepnie w kolejnych rozdziatach opisano
sposoby realizacji poszczegolnych dziatari. Znalazly sie tu réwniez liczne wskazowki i przyklady.
Ksiazka zostata napisana w taki sposob, aby uwzglednic¢ szerokie spektrum potrzeb, branz

i produktéw, ma takze utatwic dostosowanie map drogowych do potrzeb i stopnia gotowosci
organizaciji.

Ksiazka wyjasnia, jak:

¢ inspirujaco sformutowac cele produktu

e racjonalnie wyznaczac priorytety i zapewnic sobie przychylnosc interesariuszy
e zapracowac sobie nalojalnosc zespolu i zachecic go do efektywnej pracy

« wykrywac okazje biznesowe i zawsze zachowywac przewage

« stworzyc kompletna mape drogowa bez sktadania nierealnych obietnic
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INFORMATYKA W NAJLEPSZYM WYDANIU

Autorzy od lat zajmuja sie rozwojem produktu
iréznymi podejsciami do tego zagadnienia.

C. Todd Lombardo uczyt sie wytrwale, réowniez

na wtasnych btedach. Obecnie pracuje dla Workbar

w Bostonie i jako adiunkt IE Business School

w Madrycie. Bruce McCarthy jest genetycznym
tworcag map drogowych produktow. Obecnie petni
funkcje prezesa Boston Product Management
Association (BPMA) oraz UpUp Labs. Evan Ryan
postrzega tworzenie produktow jako rozwiazywanie
problemow i pretekst do nieustannego uczenia sie.
Jest swietnym kierownikiem produktu, przedsiebiorca
i konsultantem. Michael Connors z wyksztatcenia
jest artysta. Obecnie jako dyrektor kreatywny Fresh
Tilled Soil tworzy produkty cyfrowe. Jest tez adiunktem
IE Business School w Madrycie.




