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Transformed
نویســندگان کتاب: باور ما این اســت که برای رهبری تحول، حیاتی 

است که شخصا در این زمینه تجربه عملی داشته باشید و واقعا درک کنید 

چه کارهایی خوب و درست هســتند. به همین دلیل است که هر کدام از 

شریک ها به مدت چند دهه ابتدا به عنوان سازنده محصول و بعد به‌عنوان 

رهبر محصول در بسیاری از موفق ترین شرکت ها محصولی متکی به فناوری 

جهان محصول ساخته‌اند. به عنوان شریک محصول گروه محصول سیلیکون 

ولی با سازمان های محصول در اندازه ها، مراحل و صنایع گوناگون همکاری 

می کنیم تا به آن ها کمک کنیم نحوه استفاده از فناوری برای ایجاد راه حل های 

موثر برای مشتریان شان را یاد بگیرند.

برای این همکاری ها از شــریک های دون پایه یا واســطه ها اســتفاده 

نمی کنیم. همچنین کار را برای شما انجام نمی‌دهیم. شخصا و مستقیما با 

افراد در همه ســطوح شرکت کار می کنیم تا به آن ها کمک کنیم مهارت های 

لازم را یاد بگیرند تا بتوانند شرکت شان را به سوی آینده رهبری کنند.
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بخش اول٠	
مقدمه

این کتاب سه هدف اصلی دارد:
اول اینکه می خواهیم به شما آموزش دهیم مدل عملیاتی محصول 

دقیقا چیست و کار کردن به این روش به چه معناست.

دوم اینکه می خواهیم )در درجه اول با مطالعه های موردی پرجزئیاتی 

از تحول های موفق( شما را متقاعد کنیم که هرچند چنین تحولی دشوار 

است، بدون شک می توانید شرکت تان را به مدل محصول متحول کنید.

سوم اینکه می خواهیم )در درجه اول با چند مطالعه موردی نوآوری 

محصول واقعا تحسین برانگیز( به شما نشان دهیم که وقتی سازمان تان 

را با موفقیت متحول کنید، چه توانایی هایی خواهید داشت.

بــا بحث در این مورد شــروع می‌کنیــم که چرا نام ایــن کتاب را 

متحول شده گذاشتیم و ارتباط این کتاب با کتاب های قبلی، »الهام بخش«1 

و »توانمند«2، که به این کتاب منتهی شده‌اند، چیست.

در ادامه دلایل اصلی برای مبادرت شرکت ها به صرف زمان و تلاش 

بسیار زیاد برای تحول را مطرح می‌کنیم.

بعد  تلاش های تحولی رایج را تشریح می کنیم که معمولا به نتایج 

بسیار پیش بینی شده )و ناامیدکننده( منجر می شوند.

بسیار مهم اســت که به شــما درکی واقع بینانه از ابعاد و ملزومات 

INSPIRED  -1
EMPOWERED  -2
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تحول موفق بدهیم. بســیاری از افراد تلاش می کنند به شما بگویند کار 

آسانی است و کافیست آن ها را برای کمک استخدام کنید. واقعیت کاملا 

متفاوت است.

اما در عین حال مهم است متقاعدتان کنیم که موفقیت در این زمینه 

واقعا ممکن اســت. علاوه بر این می خواهیــم درک کنید که وقتی این 

عضله های جدید را پرورش دهید، به عنوان شــرکت چه توانایی هایی را 

خواهید داشت.

در پایــان به تنگنایی می پردازیم که می‌دانیــد باید تغییر کنید، اما 

رهبرانی ندارید که پیش تر به این روش کار کرده باشند.
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فصل اول: مخاطب این کتاب کیست؟
متحول شده برای هر کســی نوشته شده که می خواهد به شرکتش 

کمک کند به سمت مدل عملیاتی محصول حرکت کند که شامل افراد زیر 

می شود:

• اعضای تیم‌های محصولی که می‌خواهند به‌سمت مدل محصول 	

حرکت کنند؛

• رهبران محصولی که می‌خواهند شرکت‌شــان را در مسیر این 	

تغییرات هدایت کنند؛

• مدیران ارشــد شرکت، به‌ویژه مدیرعامل و مدیر ارشد مالی که 	

می‌خواهند بدانند انتقال به مدل محصول شامل چه مسائلی 

می‌شود تا تصمیم بگیرند آیا می‌خواهند این کار را انجام دهند 

و اگر می‌خواهند، چطور می‌توانند کمک کنند؛

ســایر مدیران ارشد، دســت‌اندرکاران و کارمندان شرکت که از مدل 

محصول تاثیر می پذیرنــد و می خواهند یاد بگیرنــد چطور می توانند 

مشارکت سازنده‌ای داشته باشند؛

• مربیــان محصولی که می‌خواهند به شــرکت‌ها کمک کنند با 	

موفقیت به مدل محصول روی بیاورند و متحول شوند.

پرسشی بسیار رایج این است که »ما شرکت فناوری نیستیم، پس 

اصلا آیا مدل محصول برای ما موضوعیت دارد؟«

اشتباه بسیار فراگیری اســت. وقتی صنعت ما از »شرکت فناوری« 
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حرف می‌زند، این عبارت به آن چیزی که این شــرکت می فروشد، اشاره 

نمی کند، به اعتقاد این شــرکت به نحوه پیشبرد کســب‌وکارش اشاره 

می کند.

تسلا خودرو می فروشد. نتفلیکس سرگرمی می فروشد. گوگل تبلیغات 

می فروشد. ایربی‌ان بی محل اقامت در سفر می فروشد. آمازون با فروش 

کتاب شروع کرد و اکنون تقریبا همه چیز می فروشد.

تفاوت در آنچه این شرکت ها می فروشند نیست؛ تفاوت در این است 

که چطور آن چیزهایی را که می فروشــند طراحی می کنند و می سازند و 

چطور کسب‌وکارشان را اداره می کنند.

مدل عملیاتی محصول مناسب شرکت هایی است که معتقدند باید 

کسب‌وکارشــان را با فناوری به پیش ببرند. امروزه این شرکت ها دامنه 

بسیار گسترده‌ای دارند و تقریبا در همه صنایع هستند.

این کتاب چه ارتباطی با کتاب های الهام بخش و توانمند دارد؟

کتاب الهام بخش را برای به اشــتراک گذاشتن شیوه ها و روش های 

برتر موفق مورد استفاده تیم های محصولی نوشتیم که با مدل محصول 

فعالیت می کنند.

بعد توانمند را نوشــتیم تا شیوه ها و روش های موفق مورد استفاده 

رهبران محصول برتر برای فراهم کردن محیط مورد نیاز برای شکوفایی 

تیم های محصول‌شان در مدل محصول را به اشتراک بگذاریم.

با این حال ســوالی که بیش از هر سوالی از ما پرسیده می شود این 

اســت: »شیوه فعالیت شــرکت ما خیلی با آنچه شما توصیف می کنید 

متفاوت اســت. آیا اساسا شــرکتی مثل ما می تواند مدلش را به مدل 
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محصول تغییر دهد و چطور باید تغییر کنیم؟«

هدف این کتاب پاسخگویی به این سوال است.

ما در »گروه محصول ســیلیکون ولی«1 در بیســت سال گذشته به 

شرکت ها در مسیر اعمال این تغییرها کمک کرده‌ایم.

در این مــدت یاد گرفته‌ایم که شــرکت هایی وجــود دارند )اغلب 

شرکت هایی جدیدتری که در عصر اینترنت ساخته شده‌اند( که زاده این 

مدل جدید شــرکت های محصولی متکی به فناوری هستند. برای آن‌ها 

این نوع کار کردن بسیار طبیعی است.

اما بیشتر شرکت های جهان با روش های کاری مورد اشاره ما بسیار 

بیگانه‌اند.

مدیرعاملی تجربه تحول را »تغییر )البته تدریجی( رانندگی از سمت 

راست خیابان به سمت چپ« توصیف می کرد.

این شرکت ها می‌دانند که برای رقابت در عصر فناوری های توانمندساز 

به سرعت در حال تغییر، باید تغییر کنند، اما متوجه شده‌اند که این تغییر 

خیلی بزرگ است و به هیچ‌وجه آسان نیست.

اگر الهام بخش یا توانمند را خوانده باشــید، عناصر مدل محصول را 

می شناسید، اما آن کتاب ها به مسئله نحوه ایجاد تغییرهای ضروری در 

شیوه کار نمی پردازند.

اگر کتاب های دیگر ما را نخوانده‌اید، این کتاب نوشته شده تا درکی 

ضــروری از مفاهیم مدل محصول و پیش‌زمینه مورد نیاز را برای شــما 

فراهم کند.

SVPG  -1
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فصل دوم: مدل عملیاتی محصول 
چیست؟

متاسفانه صنعت فناوری در زمینه استانداردسازی عبارت ها عملکرد 

خوبی ندارد. اغلب عبارت های متفاوتی برای مفهومی یکسان و در برخی 

موارد تعریف های متفاوتی برای عبارتی یکسان داریم.

از نام گذاری جدید اســتقبال نمی کنیم، اما وقتی در این کتاب درباره 

مفاهیم مهم حرف می‌زنیم، باید منظورمان روشن و شفاف باشد.

اساسی ترین مفهوم مورد استفاده ما که باید منظورمان از آن روشن 

باشد مدل عملیاتی محصول عمومی است.

این عبارت را ما ابداع نکرده‌ایم؛ چند شــرکت محصولی قدرتمند را 

دیده‌ایم که از آن استفاده می کنند و تعداد بیشتری هم شکل مخفف آن 

یعنی مدل محصول را به کار می برند.

مدل عملیاتی محصول فرایند یا حتی روش کاری واحدی نیســت. 

مدلی مفهومی بر مبنای مجموعه‌ای از اصول زیربنایی است که شرکت های 

محصولی قدرتمند به درســتی آن ها باور دارنــد. نقش الزامی تجربه و 

آزمایشگری یا اولویت دادن به نوآوری در برابر پیش بینی پذیری از جمله 

این اصول هستند.

از این عبارت در این کتاب برای اشــاره به روش فعالیتی اســتفاده 

می کنیم که بهترین شرکت های محصولی پیوسته از آن بهره می برند.

در اصل هــدف مدل عملیاتی محصول ایجاد مــداوم راه حل هایی 
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متکی به فناوری اســت که هم مشــتریان تان دوست دارند و هم برای 

کسب‌وکارتان جواب می‌دهند.

از لحاظ مالی، هدف کسب بیشــترین بازده از سرمایه گذاری تان در 

فناوری است.

باید تاکید کنیم که هیچ روش درست واحدی برای ساخت محصولات 

وجود ندارد. در ادامه مفصل تر به این نکته حیاتی می‌پردازیم. فعلا بدانید 

که روش های خوب زیادی وجود دارند، اما در عین حال تعداد بیشــتری 

روش بد وجود دارد.

همچنین اکنون زمان خوبی است که به مسئله‌ای اشاره کنیم که در 

همه کتاب های مان بر آن تاکید می کنیــم: هیچ چیزی که در این کتاب 

می خوانید ابداع ما نیست. صرفا درباره چیزهایی می نویسیم که در بهترین 

شرکت های محصولی مشاهده می کنیم. البته درباره همه چیزهایی که 

می بینیم نمی نویســیم؛ روی چیزهایی تمرکز می‌کنیم که مضمون های 

مشترک و اصول زیربنایی هستند. در عمل نقش سازمان‌دهنده و مبلغ 

را ایفا می کنیم.

مــدل عملیاتی محصــول گاهی شــرکت محصول گرا یا شــرکت 

محصول محور خوانده می شود. این عبارت ها را نمی پسندیم چرا که اغلب 

این طور القا می کنند که بخش محصول بر شرکت غالب می شود.

به همین ترتیب، هرچند مدل عملیاتی محصول مثالی از شــرکتی 

مشتری گراست، این عبارت به قدری اشتباه استفاده شده که کاربردش را 

از دست داده است.

البته نام گذاری مدلی که از آن می‌آیید دشوارتر است.
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بعد اصلی تاثیرگذار در نوع نگاه شرکت ها به مدل قبلی شان معمولا 

این است که چه کسی در صندلی راننده نشسته است؟

در بسیاری از شــرکت ها مدام می‌شنوید که »کســب‌وکار« معادل 

درخواست دادن به کار برده می شود و این شرکت ها چیزی را اداره می کنند 

کــه اغلب »مدل فناوری اطلاعات« خوانده می شــود )انگار که »فناوری 

اطلاعات برای خدمت‌رسانی به کسب‌وکار وجود دارد«(.

مدلی مشابه مدل فناوری اطلاعات »مدل پروژه‌ای« است که در آن 

مدیر ارشد مالی نقشی غیرعادی ایفا می کند چرا که تامین مالی و گزینش 

و استخدام معمولا مبتنی بر پروژه است.

اگر دست‌اندرکاران عمومی روی صندلی راننده نشسته باشند، آن‌وقت 

اغلب »مدل تیم قابلیت« خوانده می شــود )چرا که هر دست‌اندرکاری 

نقشه راه قابلیت هایش را پیش می برد(.

اگر بخش فروش رانندگی و هدایت را برعهده داشــته باشد، اغلب 

عبارت محصول فروش گرا را می شنوید و اگر بازاریابی رانندگی را برعهده 

داشته باشد، عبارت محصول بازاریابی گرا را می شنوید.

در این کتاب مدل قبلی شــما را همان مدل قبلی می خوانیم و مدلی 

را که می خواهید به آن متحول شــوید مدل عملیاتی محصول یا صرفا 

مخفف آن، مدل محصول می خوانیم.

در بخش دوم کتاب، »تعریف تحول«، تعریف باجزئیاتی از منظورمان 

از کار کردن در مدل عملیاتی محصول می خوانید.

چند عبارت و مفهوم محصولی مهم دیگر وجود دارند که در این کتاب 

بررسی می کنیم و همین طور که پیش می‌رویم، آن ها را تعریف می‌کنیم.
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محصول چیست؟

این پرسش ظاهرا ساده زیاد مطرح می شود، اما چند لایه دارد 

و افراد به دلایل متفاوتی آن را می‌پرسند.

گاهی فرد نگران اســت که روی چیزی کار می کند که در تعامل 

مســتقیم با مشتری نیست، مثلا اپ تجارت الکترونیک یا دستگاه 

مصرفی اســت. شــاید روی ابزاری داخلی کار می کند که کارمندان 

شــرکت از آن استفاده می کنند تا به مشتریان پولی رسیدگی کنند. 

شاید هم روی سرویسی پلتفرمی کار می کند که از آن برای ساخت 

ســایر انواع محصولات استفاده می‌شود. شاید هم روی سیستمی 

به ســبک بک‌آفیس کار می کند که داده هایی حیاتی ارائه می‌دهد. 

شاید هم دستگاهی می سازد، نه صرفا نرم‌افزار. عبارت های متفاوتی 

برای توصیف این نوع محصولات داریم، اما خیال تان راحت باشــد 

که همه محصولاتی هســتند که مدل محصول برای کمک به آن ها 

طراحی شده است.

گاهی پرســش این اســت که آیا آنچــه روی آن کار می کنید 

محصولی کامل محســوب می شــود یا صرفا قطعــه‌ای کوچک از 

چیزی بزرگ تر است. این بحث به مبحث مهم توپولوژی تیم مربوط 

می شود، اما برای اهداف مورد نظر ما، این موارد نیز محصول در نظر 

گرفته می شوند، حتی اگر بخش کوچکی از کلیت بزرگ تری باشند.

و گاهی افراد به این دلیل این سوال را می پرسند که در واقع در 

حال ساختن چیزی نیســتند. انواع زیادی از محصولات، محصول 
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متکی به فناوری ساخت مهندسان نیستند. شاید فرد رابطه با وندور 

شخص ثالثی را مدیریت می کند و این سوال برای او پیش آمده که 

مدل محصول شامل او هم می شود یا خیر. در این مورد، خیر. هدف 

مدل محصول رسیدگی به چالش های منحصربه فرد افرادی است که 

محصولات و سرویس‌های متکی به فناوری می‌سازند.
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فصل سوم: چرا تحول؟
وقتــی تصمیم گرفته‌اید این کتــاب را بخوانید، پس احتمالا دلایل 

خودتان را برای شروع مسیر تحول دارید.

اما با توجه به حساسیت زیاد این موضوع و تلاش بسیار زیاد مورد 

نیاز برای آن، خوب است تعریف روشنی از هدف تان داشته باشید.

طبق مشاهدات ما، شرکت ها به طور کلی از یکی از سه محرک اصلی 

زیر انگیزه می گیرند:

تهدید رقابتی

صنایع معــدودی مانده‌اند که هنوز با هجوم رقیب های جدیدی که 

راه حل های به‌وضوح بهتری به مشتریان ارائه می‌دهند، مواجه نشده‌اند.

در زمــان نگارش این کتاب، تازه ترین فنــاوری تحول‌آفرین، هوش 

مصنوعی مولد، در حال بازآفرینی چشم‌انداز رقابتی در بسیاری از صنایع 

بود. مثل همیشه، برخی شرکت ها از این فناوری جدید استفاده می کنند 

تا مسائل قدیمی و ریشــه‌داری را به روش هایی که اکنون ممکن شده، 

برای مشتریان حل کنند و شرکت های دیگر هم از قافله عقب می مانند.

این فرایند نوآوری تحول‌آفریــن در صنایع گوناگونی مثل خدمات 

مالی، مراقبت سلامت، خرده فروشی، خودروسازی، لجستیک، تبلیغات و 

حتی کاوش فضایی رخ داده است.

در برخی صنایع هزینه های جابه جایی )روی آوردن به رقبای جدید( 

بیشتر، موانع رگولاتوری سخت تر یا درجه‌ای از حمایت دولتی وجود دارد. 
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بنابراین تحول‌آفرینی در آن ها بیشتر زمان برده است. با این حال، تعداد 

کمی از شرکت ها واقعا خطر و تهدیدی احساس نمی‌کنند.

این شــرکت ها می‌دانند که با سلاح ها و استراتژی هایی برای جذب 

مشتریان رقابت می کنند که زمانی کارآمد بودند، اما امروز دیگر از ابزارها 

و قابلیت های رقیب های جدیدشان کم می‌آورند.

منافع جذاب

انگیــزه شــرکت های دیگر منافع مالی‌ای اســت که در دســترس 

شــرکت هایی قرار گرفته که نشــان داده‌اند می‌توانند پیوســته به نفع 

مشتریان نوآوری کنند.

آن هــا ارزش گذاری نســل جدید شــرکت ها و همچنین منافعی را 

می بینند که به شــرکت هایی تعلق گرفته که با موفقیت متحول شده‌اند 

و وعده این منافع ســرمایه گذاران، مدیران ارشــد، رهبران محصول و 

کارمندان را به‌دنبال کردن این مسیر ترغیب می کند.

رهبران درمانده

برخی از شرکت ها منابع مالی زیادی را صرف تلاش های فناورانه شان 

کرده‌اند، اما بازده بسیار کمی گرفته‌اند و حالا از سر درماندگی و ناچاری به 

مدل محصول روی آورده‌اند.

ایــن درماندگی از افزایش مداوم هزینه ها، نتایج ناامیدکننده، زمان 

طولانی عرضه هر محصولی، بی تابی مشتریان و جریان بی پایان سرزنش 

و بهانه تراشی ناشی می شود.

شــاید رهبران این شرکت ها داستان شرکت هایی را خوانده‌اند که با 
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سرمایه گذاری کمتر، بازدهی بسیار بیشتری داشته‌اند و اکنون می خواهند 

ببینند این روش ها برای آن ها هم اجرایی هستند یا خیر.

در برخی موارد، یک یا چند عامل دســت به دســت هم می‌دهند و 

رهبران یک شرکت را به نقطه‌ای می‌رسانند که احساس می کنند باید به 

استقبال تحول بروند:

• شاید می‌بینید توانمندترین کارمندان بخش فناوری‌تان شرکت 	

را به‌واسطه ناامیدی ناشی از شیوه فعالیت موجود ترک می‌کنند.

• شاید شرکت‌تان رهبری را استخدام کرده که از شرکت محصولی 	

قدرتمندی می‌آیــد و دیگران را به توجه به این رویکرد ترغیب 

کرده است.

• شاید انتظارات مشتریان‌تان تغییر کرده و هرچند می‌خواهند 	

وفادار بماننــد، بیش‌ازپیش از ناراحتی‌شــان از محصولات یا 

خدمات شما و سرعت بهبودتان می‌گویند.

انگیزه ها هرچه باشند، شرکت ها اساسا به این دلیل متحول می شوند 

که معتقدند باید بتواننــد با موفقیت از فرصت های جدید بهره ببرند و 

واکنش موثری در برابر تهدیدهای جدی نشان بدهند.
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فصل چهارم: تحول متداول
بیشتر شرکت هایی که در زمینه تحول با آن ها تعامل داشته‌ایم، تحول 

را )دست کم یک بار( امتحان کرده‌اند و بعد متوجه شده‌اند زمان و پول 

زیادی را برای کاری بیهوده به هدر داده‌اند.

داستانی که در ادامه می‌آید بسیار رایج است. نام ها را حذف کرده‌ایم، 

اما اتفاق‌ها کاملا واقعی هســتند. ببینید چه مقدار از این داستان برای 

شما آشناست.

این شرکت از زمان شــروع فعالیتش در سال 2000 شرکت برتر بازار 

عملیات های مالی بوده اســت. همواره بر مشتری مداری متمرکز بوده و 

به خود می بالیده اســت که می تواند دقیقا همان چیزی را ارائه دهد که 

مشتری درخواست می کند. این رویکرد به ایجاد مجموعه‌ای از »خدمات 

ویژه« برای برطرف کردن نیازهای مفروض هر مشــتری متفاوتی منجر 

شده است.

در ابتدا، این تمرکــز بر انجام هر اقدام لازمی بــرای انقعاد قرارداد 

موفقیت هایی واقعی را برای کســب‌وکار رقم زد. پاســخگویی سریع به 

نیازهای مشــتریان به یکی از نقاط قوت کلیدی برند در داخل و خارج از 

شرکت  ین شرکت تبدیل شد.

اما این وضعیت همیشگی نبود.

با وجــود افزایش تعداد کارکنان و فرهنگ ســاعات کاری طولانی، 

سرعت عرضه قابلیت های جدید به شکل قابل ملاحظه‌ای کم شده بود. 
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همزمان چند شــرکت جدید به بازار وارد شده بودند. همه این رقیب ها 

برای کسب موفقیت اولیه، سریع دست به کار شده بودند. در نتیجه روند 

کاهش فروش و سهم بازار این شرکت شروع شده بود.

این شرکت در واکنش به این شرایط استراتژی اکتساب جسورانه‌ای 

را در پیش گرفت و به ســرعت به خرید و اضافه کردن راه حل های دیگر 

مبادرت کرد. اما این اکتســاب ها نه تنها آغازگر عصر سودآوری جدیدی 

نبودند، بلکه مسئله ساز شدند و درآمد مورد انتظار را هم ایجاد نکردند.

شروعی جدید

هیئت مدیره شرکت واکنش نشان داد و تغییراتی را در راس سازمان 

ایجاد کرد. مدیرعامل جدید شــرکت با سابقه تجاری تحسین برانگیزی 

آمد. بعد از ارتقا ســریع در سلسله مراتب یک شرکت مشاوره جهانی و 

تبدیل شدن به جوان ترین شریک ارشد این شرکت، طیفی از نقش های 

مدیریت ارشد را در سازمان های فایننس تجاری بی شماری برعهده گرفته 

بود.

به عنوان مدیرعاملی تــازه کار، درک می کرد کــه دوران کاری‌اش با 

نتایجی که کسب می کند تعریف خواهد شد. اکنون اصلا زمان مناسبی 

برای شکســت نبود و او کاملا آماده بود. این شــرکت هنوز سهم بازار 

چشمگیر و برند شناخته شده‌ای داشت و سودآور بود. اما می‌دانست که 

نیاز بــه تغییر وجود دارد؛ این موضوع را به هیئت مدیره هم گفته بود. 

اساســا انتصاب او به عنوان مدیرعامل با توجه به ماموریتی برای احیای 

دوباره برند شرکت صورت گرفته بود.

برنامه و نقشه راه آماده‌ای داشت و آن را در طول سال ها فعالیت به 
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عنوان مشاور مدیریت در بخش های مختلف به خوبی تمرین کرده بود. 

به سرعت کارش را برای شناسایی مشکلات آغاز کرد.

این شــرکت به سازمانی بسیار گســترده و بی‌دروپیکر با دفاتری در 

سراسر جهان از جمله در ایالات متحده، هند و اروپا تبدیل شده بود. در 

نتیجه تفاوت های فرهنگی عمیقی در آن مشاهده می شد.

پس از ســال ها رشــد با محوریــت ادغام و اکتســاب، در عمل به 

مجموعه‌ای از چند شرکت مجزا با یکپارچگی اندک، بدهی فنی فراوان و 

مشتریان ناراضی تبدیل شده بود.

روابــط قبلی مدیرعامل جدید به او این امکان را داد که به ســرعت 

از توصیه های سرویس های مشاوره استفاده کند؛ این امر به تشخیص 

سریع برخی از شیوه های موروثی منسوخ کلیدی شرکت کمک کرد.

تغییرات باید اساسی می بودند. این تغییرات شامل ساختار سازمانی 

متمرکز جدید، درون ســپاری فعالیت های مهندســی، ماموریت تجاری 

متمرکزتر و ایجاد واحد محصول جدیدی متشــکل از مدیران و طراحان 

محصول بود. علاوه بر این برای رهبری تلاش های تحولی، مدیر ارشــد 

دیجیتال جدیدی استخدام شد.

اصطکاک و مقاومت

مقابله با چالش های متعدد به‌ویژه درون سپاری فعالیت های مهندسی 

را همزمان شروع کردند. برای استخدام تیمی متشکل از 600 مهندس در 

شرایط ســخت بازار باید حقوق های بالایی پرداخت می کردند و پس از 

12 ماه، با وجود عبور از بودجه مورد نظر، همچنان همه افراد مورد نیاز را 

استخدام نکرده بودند. برای پایین نگه داشتن هزینه ها، به جای استخدام 
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مدیران محصول ماهر، تصمیم گرفتند عنوان تیمی از تحلیلگران کسب و کار 

را عوض کنند. توجیه شان این بود که مجموعه محصولات پیچیده است و 

نیاز به تجربه عمیق در آن حوزه خاص دارد.

تغییر از برآوردهای اولیه این شــرکت ساختارشکن تر و پرهزینه تر شده 

بود. فروش که از ســال ها پیش به عنوان تنها مسئول موفقیت مشتری در 

نظر گرفته می شــد، از تغییرات راضی نبود و شــکایتش را مستقیما پیش 

مدیرعامل برد. درحالی که مدیر ارشد دیجیتال جدید از استخدام های جدید 

مهندسی و تشــکیل تیم های متعدد محصول گزارش های مثبتی می‌داد، 

کارها کند پیش می‌رفت و هزینه ها همچنان در حال افزایش بود.

دور از چشــم و گوش مدیران ارشد، مهندسان جدید شرکت با بهت به 

میزان بدهی فنی نگاه می کردند. همه کســب‌وکارهای اکتساب شده بعد از 

اکتساب به فعالیت در بستر پشته فنی باقیمانده از گذشته ادامه داده بودند. 

هیچ تلاش جدی‌ای برای یکپارچه‌سازی راه حل ها انجام نشده بود. بسیاری 

از افراد اولیه این سیستم ها رفته بودند. افراد باقیمانده هم به سختی بسیاری 

از این سیستم ها را سرپا نگه می‌داشتند. مهندسان معتقد بودند هیچ چاره 

واقعی دیگری جز تغییر پلتفرم وجود ندارد.

در جمع های خصوصی رهبری شــرکت با مهندسان جدید همدل بود، 

اما میل چندانی برای شروع تلاش بزرگ دیگری، این بار برای تغییر پلتفرم 

وجود نداشــت. از مهندسان خواسته شد که در مواردی که می توانند کدها 

را بازســازی کنند، اما در عین حال به‌دنبال راهی برای سرعت بخشیدن به 

اجرای نقشه راه باشند.

بعد از فرایند تحولی دو ســاله، کارها کندتر از همیشه پیش می‌رفت. 
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مدیرعامل به این نتیجه رسید که مسئله اصلی به مهندسی مربوط می شود 

و مهندسان برای دستیابی به نتایج پیش بینی‌پذیر و مورد اعتماد به کمک 

نیاز دارند.

تمرکز بر پیش بینی پذیری

مدیر ارشــد فناوری اطلاعات پیشــنهاد داد به فرایند توسعه مهندسی 

جدید رســمی تر و ســاختارمندتری روی بیاورند و تیم ها به امید افزایش 

پیش بینی پذیــری، البته با طولانی تر و کم‌تکرارتر شــدن چرخه های عرضه 

نسخه جدید، دوباره با این فرایند جدید آموزش دیدند.

اما با کاهش تعداد عرضه ها، حالا رقابت بر ســر این بود که کدام واحد 

کســب‌وکار می تواند مقادیر کافی قابلیت در محصول بچپاند تا دردسر )و 

هزینه( ارتقاها برای مشــتریان را توجیه کند. فرایند جدید هزینه بالاسری 

قابل توجهی را هم اضافه کرد.

درحالی که همه نگاه ها به تمام عرضه های پرتکرار بود، با اضافه شــدن 

لایه دیگری از حکمرانی و کنترل، تیمی از مدیران برنامه برای نظارت بر این 

فرایند ارائه استخدام شدند.

با تداوم افزایش هزینه ها، عرضه ها بسیار کم شدند. همزمان رقیب ها 

در حال رشد بودند. انتظارات اولیه هیئت مدیره از موفقیت کاملا فراموش 

شده بود.

علاوه بر این شمار قابل توجهی از مهندسان تازه استخدام شده استعفا 

کرده و ضعف رهبری را به عنوان دلیل اســتعفای خود برشــمرده بودند. با 

نارضایتی و ســرخوردگی بســیاری از مشــتریان از عدم پیشرفت، حفظ 
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مشتریان مدام دشوارتر می شد.

تعداد کمی از رهبران محصول و مهندسی که معتقد بودند چیزی برای 

از دست دادن ندارند، تصمیم گرفتند مستقیما با مدیرعامل صحبت کنند.

اســتدلال می کردند که فناوری شــرکت امکان پاسخگویی به نیازهای 

مشتریان را نمی‌دهد و تشریفات اداری به قدری زیاد شده است که احساس 

می کنند هیچ توانی برای پیشرفت ندارند.

هیچ کدام از گزینه های در دسترس خوب نبودند. سوءمدیریت در زمینه 

فناوری در گذشته بالاخره گریبان شرکت را گرفته بود.

مدیرعامل نمی‌دانســت با وجود ده ها میلیون دلار هزینه برای تحول، 

چه نتیجه مثبتی به‌دســت آمده اســت. بعد از چهار سال تحمل سختی و 

هزینه های گزاف و با فشار ناشی از ناامیدی و نارضایتی سایر مدیران ارشد، 

به مدیرعامل اطلاع داده شــد که دیگر از پشتیبانی هیئت مدیره برخوردار 

نیست.

تحول شرکت به تدریج و بعد یک باره شکست خورده بود.
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فصل پنجم: نقش مدیرعامل
در طول 20 ســالی که به شــرکت‌ها در زمینه تحــول و انتقال به مدل 

محصول کمک کرده‌ایم، شــاید مهم‌ترین درسی که گرفته‌ایم این باشد که 

مدیرعامل نقشی کاملا حیاتی در موفقیت تحول ایفا می کند.

لطفا اشــتباه برداشت نکنید. نیاز نیست مدیرعامل حتما در مورد مدل 

محصول تجربه قبلی داشــته باشد یا زمان زیادی را برای خود تحول صرف 

کند.

اما در هر صورت، نقش مدیرعامل حیاتی است.

بدیهی است که هر مدیرعاملی می‌گوید از تحول پشتیبانی می کند.

اما بیشــتر مدیران عامل تازه بعد از گذشت زمان زیادی از شروع مسیر 

می فهمند این پشتیبانی چه ملزوماتی دارد.

مسئله این است که اثرگذاری تحول بسیار گسترده تر از محدوده‌ای است 

که پیش تر بخش فناوری شرکت شما محسوب می‌شد.

مسئله این اســت که تحول روی حوزه های فروش، بازاریابی، فایننس، 

منابع انسانی، حقوقی، توسعه کسب‌وکار، تطبیق و تولید تاثیر می گذارد.

در ایــن کتاب بحــث می کنیم که تحول چطور و چــرا روی هر کدام از 

ایــن حوزه ها تاثیــر می گذارد. اما نکته مهم این اســت که همه رهبران و 

دســت‌اندرکاران کلیدی برای روی آوردن به این روش کار جدید مشــتاق 

نخواهند بود.

اغلب انگیزه خواهند داشــت که دســت کم رویکردی را امتحان کنند 
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که رســیدن به نتایج بهتر با آن محتمل است. بسیاری از این افراد متوجه 

هســتند که یادگیری موثر کار کردن در مدل محصول امتیازی بیش‌ازپیش 

مهم برای هر رزومه‌ای محسوب می شود.

همچنین باید درک کنید که حتی مشتاق ترین دست‌اندرکاران یا مدیران 

ارشد هم ممکن اســت پرسش ها یا استدلال های مخالف بسیار مشروعی 

داشته باشند که می خواهند مطمئن شوند به آن ها توجه می شود.

اما برخی منفعلانه مقاومت می کنند و شــمار کمی هم احتمالا فعالانه 

مقاومت می کنند. دلیل این مقاومت ممکن است محافظت از مسئولیت های 

کنونی شان یا ترجیح دیرین انسان ها به شناخته ها به جای ناشناخته ها باشد.

این دســت‌اندرکاران مسئله ســاز همه در نهایت زیردست مدیرعامل 

هســتند و برای اینکه به این نتیجه برســند که تحول واقعا مهم و ضروری 

است، به مدیرعامل نگاه می کنند.

همان طور که اسطوره کوچینگ، بیل کمبل1 می گفت: »شرکت به چیزی 

اهمیت می‌دهد که رهبرش به آن اهمیت می‌دهد«.

خیلی وقت ها مدیرعامل مســئولیت تحول را به مدیر ارشــد فناوری 

اطلاعات، مدیر ارشد دیجیتال یا مدیر ارشد تحول تفویض می کند. هرچند 

این افــراد می توانند روی تصمیم‌ها و اقدام های درون ســازمان )بخش( 

خودشان تاثیرگذار باشند، اگر دســت‌اندرکاران به این افراد گزارش ندهند 

)که خیلی کم پیش می‌آید که گزارش بدهند(، این مشکل رخ خواهد داد.

اگر مدیرعامل هستید، شاید اولین بار باشد که می فهمید دامنه تحول 

گسترده تر از فناوری اطلاعات اســت. اگر این طور است، حتما باید به این 

Bill Campbell  -1
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اطلاعات جدید توجه کنید.

درست است که بیشتر شــرکت ها تلاش های تحولی شان را با تمرکز بر 

تغییرات ضروری برای محصول، طراحی و مهندسی شروع می کنند و این کار 

به جاست زیرا ایجاد این توانمندی ها پیش نیاز بقیه کارهاست.

شایستگی های جدیدی را باید توسعه دهید، مهارت ها و اصول جدیدی 

را باید در ســازمان تان نهادینه کنید و مهم تر از همه تغییری فرهنگی باید 

اتفاق بیفتد.

با این حال خیلی وقت ها شرکت تازه بعد از ایجاد این تغییرات متوجه 

می شــود که بهره برداری از این توانمندی های جدید روی کل شرکت تاثیر 

می گذارد. وقتی هم که مدیرعامل و سایر رهبران ارشد فعالانه از این تغییرات 

پشتیبانی نمی کنند، پیشرفت فرایند تحول متوقف می‌شود.

به بیان روشن اینکه مدیرعامل باید در نگاه دیگران به عنوان مبلغ ارشد 

مدل محصول دیده شود.

اگر مدیرعامل شما نمی خواهد یا نمی تواند این طور دیده شود، احتمالا 

می توانیــد با ارزیابــی مجدد آمادگی‌تــان در زمان، پــول و انرژی زیادی 

صرفه جویی کنید.

اما نکته مثبت این اســت که فعالیت موفق شرکت در مدل محصول 

وضعیت را برای همه بهتر می کند، نه فقط سازمان محصول و مهندسی.

کارمندان بیشتر به محصولات شرکت می بالند. بازاریابی دست بازتری 

بــرای تبلیغ و بهبود جایگاه برند و محصول دارد. فروش می تواند بیشــتر 

بفروشــد. همه تاثیر مالی مدل محصــول را می بینند. روحیه و نرخ حفظ 

کارمندان بهبود می یابد.
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پس در مجموع می توان گفت اســتدلالی قوی بــرای توجیه کمک و 

پشتیبانی فعال مدیرعامل وجود دارد.
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فصل ششم: راهنمایی بر کتاب 
متحول شده

امیدواریم تا اینجا دیگر شــروع به درک منظور ما از سخت بودن تحول 

کرده باشید.

این کتاب می خواهد شما را برای مسیر پیش‌روی تان آماده کند.

چیزی که در این کتاب پیدا نمی کنید دســتورالعملی برای تحول است. 

بسیاری از افراد تلاش می کنند چنین دستورالعملی را به شما بفروشند، اما 

متاســفانه هیچ‌وقت ندیده‌ایم این رویکردهای یکی مناســب همه بسیار 

ساده سازی شده نتیجه بدهند.

به صورت پراکنده در طول کتاب داستان های تحول )مطالعه های موردی 

تحول های موفق( و همچنین داســتان های نوآوری )مطالعه های موردی 

راه حل های نوآورانه‌ای که شــرکت‌های متحول شــده خلق کرده‌اند( روایت 

شده‌اند.

مطالعه‌های موردی تحول می خواهند به شما اطمینان خاطر بدهند که 

موفقیت هرچند دشوار، کاملا ممکن است. این داستان ها را فردی با شما به 

اشــتراک می گذارد که رهبر سازمان محصول هر کدام از این شرکت‌ها بوده 

است.

مطالعه‌هــای مــوردی نــوآوری می خواهند اشــتیاق شــما را برای 

توانایی های تان بعد از تحول برانگیزند.
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این کتاب به جز مطالعه های موردی، از بخش های زیر تشــکیل شــده 

است:

کار را در بخش دوم، »تعریف تحول«، با تعریفی جامع و عینی از تحول 

به مدل عملیاتی محصول شروع می کنیم.

دو بخش بعدی به عمق مهارت ها و توانمندی های جدیدی می پردازند 

که برای انتقال به مدل محصول باید توسعه دهید.

در بخش ســوم، با بحث در مورد »شایستگی های مورد نیاز برای مدل 

محصول« شروع می کنیم که برای متحول شدن باید توسعه دهید. اگر فکر 

می کنید همین حالا هم این شایستگی ها را در شرکت تان دارید، تقریبا بدون 

شک اشتباه می کنید و به سمت شکست در تحول می‌روید. فریب افرادی را 

نخورید که صرفا عناوین یا جایگاه هایی در این زمینه دارند.

بعد در بخش چهارم »مفاهیم مدل محصول« )و اصول مدل محصول 

زیربنای آن ها( را ارائه می‌دهیم که بنیان مدل محصول هســتند. بیشــتر 

شرکت ها خیلی سریع می فهمند که این مهارت ها را ندارند و همین فهم گام 

اول در یادگیری آن هاست.

شایســتگی های جدید مورد نیاز برای مدل محصــول و مفاهم مدل 

محصول شالوده‌ای هستند که تحول روی آن ها برپا می شود.

در بخش ششــم، »مدل محصول در عمل«، بحث می کنیم که سازمان 

محصول چطور به صورت ســازنده و موثر با مشــتریان، فروش، بازاریابی 

محصول، فایننس، دست‌اندرکاران و مدیران ارشد مشارکت می کند.

بعد در بخش هشتم، در مورد »تکنیک های تحول« بحث می کنیم که در 

هدایت سازمان شما در تغییری به این بزرگی مفیدند. تغییر همیشه دشوار 
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است، اما چند تکنیک و تاکتیک کلیدی برای تسهیل تحول وجود دارند. با 

ارزیابی سازمان شروع می کنیم و بعد طیفی از تاکتیک ها را تشریح می کنیم. 

همچنین اهمیت پشتیبانی و هواداری ادامه‌دار از تحول را توضیح می‌دهیم.

شاید متوجه شده باشید که نوعی دور باطل در اینجا وجود دارد. چطور 

شرکتی که هیچ‌وقت با روشی جدید کار نکرده و ممکن است هیچ رهبری 

نداشــته باشد که به این روش کار کرده باشــد، این روش کار جدید را یاد 

بگیرد؟

کتاب ها و انواع گوناگون آموزش می توانند کمک کنند )اگر نویسنده ها 

و مربیان آن ها بدانند درباره چی حرف می‌زنند(، اما به ندرت کافی هستند. 

واکاوی می کنیم که چطور وقتی رهبران‌تان هرگز به این روش کار نکرده‌اند، 

می توانید به این مدل جدید رو بیاورید.

بعد در بخش دهم، »غلبه بر استدلال های مخالف«، درباره دغدغه های 

مختلفی بحث می کنیم که معمولا از سوی هر دست‌اندرکار کلیدی )فروش، 

بازاریابی، موفقیت مشــتری، فایننس، منابع انســانی، مدیر ارشد فناوری 

اطلاعات، دفتر مدیریت پروژه، مدیرعامل و هیئت مدیره( مطرح می شوند و 

همچنین به استدلال های مخالفی می پردازیم که در داخل سازمان محصول 

ابراز می‌شوند.

همه استدلال ها و دغدغه های مشروعی هستند و افراد معمولا با حسن 

نیت آن ها را مطرح می کنند چرا که مســئله‌ای را می بینند و هنوز نمی‌دانند 

چطور به آن مسئله رسیدگی خواهد شد. همه این استدلال های مخالف را 

بررسی و بعد درباره غلبه بر آن ها بحث می کنیم.

در بخش یازدهم، »جمع بندی«، تلاش می کنیم قطعات پازل را کنار هم 
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بگذاریم و نکات کلیدی مطرح شده در این کتاب، شامل پیرنگ های رایج در 

مطالعه‌های موردی تحول و کلیدهای موفقیت، را خلاصه کنیم.

تلنگری به رهبران محصول

اجرای موفق تحول دشوار و نیازمند مواجهه با مسائل سختی است 

که افراد درگیر با آن ها اغلب نمی خواهند واقعا به آن ها توجه کنند.
بنابراین با تلنگری کوچک به رهبران محصول شروع می کنیم:1

هیچ تردیدی وجود ندارد که مدیران ارشد شرکت در کمک به تحول 

شرکت نقش مهمی را باید ایفا کنند.

با این حال نکته‌ای که بسیاری از رهبران محصول را غافلگیر می کنند 

این است که آن ها هم دست کم به همین اندازه باید تلاش کنند.

واقعا حیرت‌آور است که تعداد بسیار زیادی از رهبران محصول فکر 

می کنند وقتی مدیران ارشد روش های کارشان را تغییر دهند، دیگر هیچ 

مسئله‌ای وجود نخواهد داشت. انرژی‌شان را نه بر تغییر خودشان بلکه 

بر تغییر دیگران متمرکز می کنند.

از داشتن مدیران محصول ضعیف شکایت می کنند.

از نداشتن توانمندی و اختیار کافی شکایت می کنند.

از مهندســانی شــکایت می کنند که به نظر می‌رســد دلبسته کار 

1-  برای شفاف سازی کامل عبارت ها باید بگوییم: مدیران محصول، طراحان محصول، رهبران فنی و 
سایر مهندسان، دانشمندان داده و پژوهشگران کاربر همه مشارکت کنندگان مجزایی هستند. اما منظور 
منظور  است.  مهندسی  و  محصول  طراحی  محصول،  مدیریت  مدیران  محصول«  »رهبران  عبارت  از 
ارشد  مدیر  مالی،  ارشد  مدیر  مدیرعامل،  بالادستی شرکت شامل  مدیران  ارشد«  »مدیران  عبارت  از 

عملیاتی، مدیر ارشد بازاریابی، مدیر ارشد درآمد و غیره است.
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نیستند.

از دست‌اندرکارانی شکایت می کنند که به آن ها اعتماد ندارند.

از مدیران عاملی شکایت می کنند که نقشه راه محصول باجزئیات 

می خواهند.

با این حال به نظر می‌رســد درک نمی کنند که همه این مشــکلات 

اتفاقا پیامد اعمال )یا بی عملی( خودشان هستند.

اگر رهبر محصولی حاضر نباشــد در قبال افزایش ســطح مهارت 

افرادش مســئولیت بپذیرد یا اشتباهات در اســتخدام را اصلاح کند، 

آن‌وقت تیم های محصول از افرادی تشــکیل می شود که از شایستگی 

لازم برخوردار نیستند.

وقتی این طور اســت، آیا جــای تعجب دارد کــه تیم ها توانمند 

نیستند؟

اگر مهندسان مانند گماشته ها عمل کنند، جای تعجب دارد؟

اگر دست‌اندرکاران به مدیران محصول اعتماد نکنند، جای تعجب 

دارد؟

اگر مدیرعامل به افرادی اعتماد نکند که مسئول آن افراد ضعیف در 

تیم های محصول هستند، جای تعجب دارد؟

در کل، به عنوان رهبر محصول در شروع فرایند تحول باید دو مسئله 

مهم را به خاطر بســپارید: اول اینکه همان قدر که اعتبار داشته باشید، 

اختیار و مسئولیت دارید و دوم اینکه یکی از وظایف شما به عنوان رهبر 

محصول تغییر افکار و احساسات افراد است.

هرچند مدیران ارشــد بــرای روی آوردن به مــدل محصول باید 
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چیزهای زیادی را تغییر دهنــد، رهبران محصول و تیم های محصول 

باید تغییراتی بزرگ تر از آن ها را رقم بزنند.

می خواهیم تغییراتی را روشن و شفاف کنیم که هر طرف باید انجام 

دهد، اما موفقیت با بهبود عملکرد و توانمندی های ســازمان محصول 

شروع می شود.
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بخش دوم: تعریف تحول٠	
در بحث تحول ضدالگوهای زیادی وجود دارد.

بسیاری از ما شاهد تحول های شکست خورده بوده‌ایم، اما تعداد کمی 

شاهد موفقیت های واقعی بوده‌ایم. در نتیجه درس هایی که از تحول‌های 

موفق می گیریم بسیار ارزشمندند.

یکی از پرسش هایی که زیاد از ما می پرسند این است: »شرکت مان بعد 

از تحول چه کارهایی می تواند انجام دهد که پیش از آن نمی توانست؟«

ازآنجایی که ما در دنیای محصول زیاد از نتایج حرف می‌زنیم، فکر می کنم 

پرسش خوب و درستی است.

این کتاب هم بر توانمندی ها و نتایج شــرکت های متحول شده، به‌ویژه 

توانایی شان در واکنش نشان دادن به تهدیدها و بهره برداری از فرصت های 

جدید تاکید می کند.

اما فرض کنیم رهبران شرکتی معتقدند باید واقعا متحول شوند، معنی 

این تحول دقیقا چیست؟

بسیاری از شما چنین گزاره هایی را شنیده‌اید که »تحول به شیوه چابک 

شاید ضروری باشد، اما به هیچ‌وجه کافی نیست«.

یا »محــور اصلی تحول حرکت از تیم های قابلیت به تیم های محصول 

توانمند است«.

یا »هدف این است که به شرکتی محصول محور تبدیل شوید«.

هرچند شــاید هر کــدام از این گزاره‌ها به یکــی از ابعاد خاص تحول 

بپردازند، هیچ کدام تصویر کامل و همه جانبه خوبی از تعریف واقعی تحول 

ارائه نمی‌دهند.
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بنابراین در این کتاب رویکرد متفاوتی را اتخاذ می کنیم.

فکر می کنیم مفیدتر است که به جای برچسب زدن )»چابک«، »تیم های 

توانمندشده«، »شــرکت محصول محور«(، ببینیم در واقعیت چه چیزهایی 

تغییر می کنند.

در این کتاب درباره مدل محصول در قالب تغییر در راســتای ســه بعد 

متمایز بحث می کنیم:

1. تغییر شیوه ساختن

2. تغییر نحوه حل مسائل

3. تغییر نحوه انتخاب مسائلی که باید حل شوند

تغییر شیوه ساختن

با وجود اینکه چابک سال هاست وجود دارد، شرکت های بسیار زیادی 

هنور درگیر عرضه های ماهانه یا فصلی یا )بدتر( بیگ بنگی هستند.

ظهور به‌اصطلاح چابک جعلی1 به این شــرکت ها این امکان را می‌دهد 

که خودشان را فریب دهند و بدون بهبود معنی‌دار شیوه ساختن فکر کنند 

به نحوی کاری می کنند که باید کار کنند.

شرکت و مشــتریان مان از ما می خواهند سرویس قابل اعتمادی ارائه 

دهیم که می توانند به آن اتکا کنند.

بــرای این کار باید عرضه های پرتکرار و کوچک داشــته باشــید؛ باید 

از  تیم هایی که  اما حتی  است،  نمونه »چابک جعلی« چارچوب چابک مقیاس پذیر  فاحش ترین    -1
اسکرام ساده بهره می برند و همچنان فقط ماهانه یا فصلی عرضه می کنند از مزیت های واقعی چابک 

محروم هستند.
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فناوری تان را به نحوی تجهیز کنید که بدانید کار می کند و چطور اســتفاده 

می شــود. باید فناوری تان را تحت نظر داشته باشید تا بتوانید هر مشکلی 

را پیش از مشــتریان تان شناســایی کنید. همچنین باید بتوانید پیش از 

پیاده سازی گســترده توانمندی های جدید، ثابت کنید ارزش لازم را فراهم 

می کنند.

اگر ارائه پیوســته ندارید، آن‌وقت دســت کم باید حداقل هر دو هفته 

عرضه های واقعی1 داشته باشید.

تغییر نحوه حل مسائل

وقتی شــرکتی درباره تحول از تیم های قابلیت بــه تیم های محصول 

توانمندشــده یا توانمند حرف می‌زند، معمولا منظورش تغییر در نحوه حل 

مسائل است.

به جای اینکه دســت‌اندرکاران راه حل های مورد نظرشــان )قابلیت ها و 

پروژه ها( را در اولویت قرار دهند و آن ها را در قالب نقشه راه به تیم قابلیت 

ارائه دهند، مســائلی برای حل کردن به تیم محصول محول می شود و این 

اختیار و توانمندی به این تیم داده می‌شود تا راه‌حلی ارزشمند، قابل استفاده، 

اجرایی و کارآمد پیدا کند.

هدف این است که تصمیم گیری در مورد بهترین راه حل به افرادی سپرده 

شود که به فناوری زمینه ساز و کاربران در تعامل با این فناوری نزدیک ترند.

در عمــل یعنی مهارت های مــورد نیاز برای آزمایش ســریع ایده های 

1-  عرضه واقعی در انواع متفاوت محصول معنی متفاوتی دارد، اما برای اهداف مورد نظر ما، یعنی 
رسیدن به حالتی که می توانید با موفقیت توانمندی های جدید را به دست مشتریان تان برسانید.
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محصول را ایجاد کنید تا راه حلی ارزنده کشــف کنید )که کشــف محصول 

خوانده می شود( و اطمینان حاصل کنید که مهندسان و طراحان محصول تان 

مدیر محصول واقعی )و ماهر در تعامل با مشــتریان، داده ها، کســب‌وکار 

و صنعــت( دارند تا تیم محصول مهارت هــای چندکارکردی مورد نیاز برای 

موفقیت را داشته باشد.

باید توجه کنید که این تغییر مستلزم رابطه‌ای جدید با دست‌اندرکاران 

شرکت اســت که در آن تیم محصول از رابطه مطیع و تابع به سمت رابطه 

مشارکت و همیاری حرکت می کند و باید راه حلی کشف کند که هم مشتریان 

آن را دوست دارند و هم در کسب‌وکارتان جواب می‌دهند.

تغییر نحوه انتخاب مسائلی که باید حل شوند

مهارت پیدا کردن در کشــف محصول به نحوی که تیم های تان بتوانند 

پیوسته و سریع مسائل ســخت را به شکلی حل کنند که هم مشتریان تان 

دوست دارند و هم در کسب‌وکارتان جواب می‌دهند، با هر تعریفی جهش 

رو به جلوی برجسته‌ای به شمار می‌آید. اما به این پرسش پاسخ نمی‌دهد: 

»چطور به این نتیجه رسیدید که این مهم ترین مسئله‌ای است که باید حل 

شود؟«

در مدل های قبلی، این دســت‌اندرکاران هســتند کــه معمولا تصمیم 

می گیرند کدام مســائل حل شــوند. در مدل محصول، شایستگی جدید و 

بسیار مهمی رهبری محصول است.

هر شرکتی با چند تهدید و تعداد زیادی فرصت مواجه است. اینکه کدام 

تهدیدها را جدی می گیرید و کــدام فرصت ها را برای دنبال کردن انتخاب 
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می کنید، می تواند به موفقیت یا شکست شما منجر شود.

شــرکت محصولی قدرتمند چشــم‌انداز محصول جذاب و اســتراتژی 

محصول بینش محوری برای شناسایی مهم ترین مسائلی دارد که برای تحقق 

اهداف کسب‌وکار باید حل شوند.

چند نکته مهم:

اول اینکه همه این ابعاد )تغییر شیوه ساختن، نحوه حل مسائل و نحوه 

انتخاب مسائلی که باید حل شوند( به رهبران محصول قوی )شامل رهبران 

مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندسی( بستگی دارند و امیدواریم 

کمابیش فهمیده باشــید که چرا رهبری محصول بسیار دشوار است. افراد 

حاضر در تیم های محصول به کوچینگ و پیش‌زمینه استراتژیک نیاز دارند.

دوم اینکه در ســطح بالا بــا هر کدام از این ابعــاد می توانید به عنوان 

گام هایی در مسیر پیشرفت برخورد کنید و در واقع چنین رویکردی یکی از 

رویکردها به تحول شرکت است. اما در واقعیت هر کدام از این سه بعد یک 

بردار اســت و می توانید و باید به‌صورت موازی در ابعاد متفاوت پیشرفت 

کنید. در بخش هشتم، »تکنیک های تحول«، خیلی مفصل تر به این نکته 

می پردازیم.

خلاصه اینکه:

تغییر شیوه ســاختن و پیاده سازی به معنی فاصله گرفتن از عرضه های 

بزرگ فصلی و روی آوردن به ضرب‌آهنگی از عرضه های کوچک، پیوســته و 

پرتکرار است. این امر در بهبود مستمر زمان به بازار کلیدی است.

تغیـیر نحوه حل مســائل به معنی فاصلــه گرفتن از نقشــه های راه 

دســت‌اندرکارمحور و تیم های قابلیــت و روی آوردن به ارائه مســائل به 
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تیم های محصول برای حل و بعد استفاده از کشف محصول برای رسیدن به 

راه حل های ارزشمند، قابل استفاده، اجرایی و کارآمد است. با این کار مسئله 

را هم برای مشــتریان و هم برای کسب‌وکارتان حل می کنید. این تغییر در 

بهبود پیوسته »زمان به پول« کلیدی است.

تغییر نحوه انتخاب مســائلی که باید حل شــوند معمولا عمیق ترین 

تغییر است زیرا تعیین می کند چه فرصت هایی را برای دنبال کردن انتخاب 

می کنید و چطور بیشترین بازده را از سرمایه گذاری تان به‌دست می‌آورید و 

شامل چشم‌انداز محصول و استراتژی محصول می شود.

امیدواریم این چارچوب بندی به شما کمک کند در مورد تحولی که شاید 

شرکت تان نیاز داشته باشــد و اینکه در کجای این مسیر تحول قرار دارید، 

همه جانبه تر فکر کنید.

در سه فصل آینده، هر کدام از این سه بعد را عمیق تر بررسی می کنیم و 

توضیح می‌دهیم که چرا این تغییرات برای شرکت های محصولی قدرتمند 

بسیار مهم هستند.

هرچند شــاید این مفاهیم کمابیش فنی باشند، برای درک اهمیت )و 

ارزش( آن ها برای کسب‌وکار و مشتریان تان به فهم عمیق فناوری نیاز ندارید.



50 | متحول شده

فصل هفتم: تغییر شیوه ساختن
هدف اصل شما از سرمایه گذاری در فناوری ایجاد ارزش برای مشتریان 

و شرکت تان است.

ایجاد این ارزش چند بعد مهم دارد، اما روی هم‌رفته مهارت اصلی مورد 

اتکای شما برای ساختن محصولات مهارت مهندسان تان است.

در بسیاری از شرکت های متکی به فناوری بزرگ ترین سرفصل هزینه به 

مهندسان مربوط می شود.

در بیشتر مدل های قبلی معمولا با هر تلاشی در زمینه فناوری به عنوان 

پروژه برخورد می‌شود.

تامین مالی، اســتخدام، برنامه‌ریزی، اجرا و ارائه نهایی در هر پروژه‌ای 

وجود دارد. پروژه بعد از ارائه نهایی تمام می شــود و افراد به سمت کارهای 

دیگر فرستاده می شوند.

توجه کنید که هر چیزی که می ســازیم دو خروجــی دارد که می تواند 

ارزش ایجاد کند: یکی آنچه می سازیم و دیگری آنچه یاد می گیریم. در مدل 

پروژه‌ای بیشتر چیزهایی را که یاد می گیریم از دست می‌دهیم.

اگر زمانی بخواهیم دوبــاره در آن حوزه کار کنیم، برای یادگیری مجدد 

درس هایی که پیش تر هزینــه‌اش را داده‌ایم، باید زمان و پول صرف کنیم. 

یا محتمل تر این است که آن درس ها را یاد نگیریم و اشتباهات پرهزینه‌ای 

مرتکب شویم.

علاوه بر این، تیم‌هایی که باید در ادامه با کدی زندگی کنند که می نویسند 
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در مقایســه با تیم هایی که می‌دانند در انتهای پروژه، به ســراغ کار دیگری 

می‌روند، برخورد متفاوتی با کد دارند. به همین دلیل است که بدهی فنی در 

مدل پروژه‌ای بسیار شایع است.

شبیه تفاوت بازسازی خانه برای فروش و بازسازی برای زندگی کردن در 

آن است. در حالت اول، رنگ زدن روی کاغذ دیواری سریع تر و ارزان تر است 

و مهم هم نیست که رنگ بعدا پوسته پوسته شود.

تصادفی نیســت که برون سپاری به این صورت انجام می شود و اغلب 

می گوییــم اگر می خواهید به این روش کار کنید، پس شــاید بهتر باشــد 

اکسنچر1 را اســتخدام کنید چرا که این شرکت در کار کردن به این روش از 

شما بهتر است.

اما در مدل محصول، این روش کار از لحاظ زمانی و پولی بسیار پرهزینه 

اســت و مهم تر از آن، تقریبا هیچ‌وقت آن نوآوری مورد نیاز مشــتریان و 

شرکت تان را نتیجه نمی‌دهد.

پس به همین دلیل اســت که تحول با تغییر شــیوه ســاختن شروع 

می شــود. منظور از این تغییر، تغییر کانون تمرکز از پروژه ها به محصولات 

است.

در مدل محصول، محصــولات به عنوان تلاش های ادامه‌داری مدیریت 

می شوند که هر هفته )در شرکت های محصولی قدرتمند، چندین بار در روز( 

و به مدت چند سال بهبود می یابند.

شاید کار تیم ها را از افزودن قابلیت های جدید به ایجاد درآمد بیشتر یا 

Accenture  -1
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کاهش هزینه های عملیاتی یا هر چیز دیگر مورد نیاز شــرکت تغییر دهید. 

اما معمولا تیم تا زمانی به سرمایه گذاری در محصولات ادامه می‌دهد که یا 

شرکت تصمیم می گیرد سرمایه گذاری را متوقف کند و همان درآمد موجود 

را حفظ کند یا تصمیم گرفته می شود که ارائه محصول کاملا متوقف شود.

در این مدل توسعه پیوسته، به ابزارها و روش های عرضه کوچک، پرتکرار 

و قابل اعتماد نیاز دارید.

شرکت های محصولی قدرتمند سال ها پیش یاد گرفتند که هرچند شاید 

برخلاف انتظار و منطق به نظر برســد، داده ها به‌وضوح نشان می‌دهند که 

هرچه بیشتر می سازید و هرچه تغییرات بیشتری ارائه می‌دهید، برای شما 

)و به‌ویژه برای مشتریان تان( بسیار بهتر است که با فاصله کمتر عرضه کنید 
تا با فاصله بیشتر.1

اگر خالصانه به ارائه سرویســی قابل اعتماد به مشــتریان تان اهمیت 

می‌دهید، خیلی آسان تر است که مطمئن شوید تعداد اندکی تغییر درست 

کار می کنند و هیچ مشکل ناخواســته‌ای به‌وجود نمی‌آورند تا اینکه تعداد 

زیادی تغییر را کنار هم قرار دهید و بخواهید همه را یک جا اعمال کنید )کاری 

که در صنعت، عرضه بیگ بنگی خوانده می شود(.

فقط برای روشن تر کردن این موضوع، بگویم اگر تیم های محصول تان 

دســت کم هر دو هفته یک بار عرضه ندارند، نمی توانید آن طور که باید، به 

1-  »افزایش شتاب: علم نرم افزار و توسعه عملیات ناب: ایجاد و افزایش مقیاس سازمان های فناوری 
 Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps:( عالی«  عملکرد  با 
نوشته   )Building and Scaling High Performing Technology Organizations
 )Gene Kim( و جین کیم )Jez Humble( جز هامبل ،)Nicole Forsgren( نیکول فورسگرن

.)2018 ،)IT Revolution Press( را بخوانید )انتشارات آی تی رولوشن
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نیازهای مشتریان تان رسیدگی کنید.1

علاوه بر این، در مورد هر چیزی که پیاده ســازی می کنید، باید مطمئن 

شــوید که توانمندی های جدید به نحوی تجهیز شــده‌اند که شــما بدانید 

محصول درست و مناسب کار می کند و بفهمید مشتریان تان دقیقا چطور از 

محصول تان استفاده می کنند. همچنین باید پیوسته بر محصول تان نظارت 

کنید تا هر مشــکلی را، اگر بشود، پیش از مشتریان‌تان شناسایی کنید. در 

مورد بسیاری از تغییرات مهم، باید پیش از پیاده سازی گسترده بتوانید ثابت 

کنید که توانمندی جدید ارزش لازم را فراهم می کند )روش استاندارد انجام 

این کار استفاده از آزمون آ/ب است(.

شــاید فکر کنید این اصل شــامل نوع محصول شما نمی شود یا شاید 

اشاره کنید که مشتریان تان خواستار عرضه های کم تکرارترند، نه پرتکرارتر، اما 

در فصل هجدهم، »ارائه محصول«، دلایل حیاتی بودن این مسئله برای شما 

و مشتریان تان، اصول حاکم بر این روش کاری و سازوکارهای مورد استفاده 

برای این کار را تشریح می کنیم.

یادداشتی درباره چابک و مربی های چابک

به احتمال خیلی زیاد نام مقوله چابک را شــنیده‌اید. یکی از دلایل 

اصلی روی آوردن تعداد زیادی از شرکت ها به فرایندهای چابک در طول 

20 سال گذشته این اســت که هدف این شیوه ها ایجاد محرکی برای 

وادار کردن تیم های محصول به دســتیابی به این عرضه های پیوسته، 

کوچک و پرتکرار است.

1-  بهانه های رایج زیادی می شنوید که چرا شرکت تان نمی تواند این کار را انجام دهد و در بخش دهم، 
»غلبه بر استدلال های مخالف«، به آن ها می پردازیم.
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درســت اســت که روی آوردن به عرضه های کوچک و پرتکرار به 

سرمایه گذاری چشمگیر، به‌ویژه در خودکار کردن آزمایش و پیاده سازی 

نیاز دارد، اما در مورد شرکت هایی که شیوه های چابک را به کار بسته‌اند 

تا وادار شوند دست کم هر دو هفته یک بار عرضه داشته باشند، چابک 

ارزشی واقعی برای خودشان و مشتریان شان ایجاد کرده است.

با این حال، باید بدانید که برای داشتن عرضه های پیوسته، کوچک 

و پرتکرار به شیوه های چابک نیازی ندارید.

در واقع بســیاری از بهترین تیم های محصــول جهان در توانایی 

پیاده سازی پیوسته عرضه‌های بسیار کوچک )که یکپارچه سازی پیوسته 

و پیاده سازی پیوسته خوانده می شود( استاد شده‌اند، اما رسما از هیچ 

فرایند یا شیوه چابکی پیروی نمی کنند.

این را با سازمان‌هایی مقایسه کنید که زمان و پول بسیار زیادی را 

برای به کارگیری مربی‌ها، رسم ها، نقش‌ها، شیوه ها و فرایندهای چابک 

ســرمایه گذاری می کنند، اما بعد از این هزینــه و زمان قابل توجه، باز 

هم عرضه های فصلی دارند و مشکلات ناشی از آن را به مشتریان شان 

تحمیل می کنند.

برای اینکه این موضوع بسیار حیاتی کاملا روشن شود بگویم اگر 

شرکت تان هنوز سالانه، فصلی یا حتی ماهانه عرضه می‌کند، دیگر مهم 

نیست از چند رسم چابک پیروی می کنید یا چند مربی به‌اصطلاح چابک 

را به کار گرفته‌اید. واقعیت این است که شما به هیچ شکل معنی‌داری 

چابک نیســتید، از مزیت هایش بهره نمی برید و نمی توانید آن طور که 

لازم است به مشتریان یا کسب‌وکارتان خدمت کنید.
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بسیاری از شــرکت ها میلیون ها دلار برای پیاده‌سازی فرایندهای 

چابک صرف کرده‌اند چرا که فکر می‌کردند منظور از تحول همین است، 

اما تلاش های شــان اگر نگوییم هیچ نتیجه‌ای نداده، نتایج کمی داده 

اســت. اگر این گویای وضعیت شماســت، مطمئنیم بسیار ناامید و 

درمانده‌اید.

اما واقعیت این است که چه بخواهید زیر پرچم چابک بروید، چه 

نخواهید، باید همه تیم های محصول تان را به وضعیتی برســانید که 

بتوانند دست کم هر دو هفته یک بار عرضه های پرتکرار، کوچک و قابل 

اطمینان داشته باشند.

اگر افراد کنونی شما نمی توانند این کار را انجام دهند، باید رهبران 

مهندســی یا مهندســان باتجربه یا مربی ارائه محصول این کاره‌ای را 

بیاورید تا به شما نشان دهد چطور باید این کار را انجام دهید.
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فصل هشتم: تغییر نحوه حل مسائل
فرقی نمی کند چه می ســازید، به هر حال تغییر شیوه ساخت، آزمایش 

و پیاده ســازی مهم است، اما بسیاری از شرکت ها صرفا در فرایند تحول به 

کارخانه های بهره‌ورتر تولید قابلیت تبدیل می شوند.

بیش از همیشــه قابلیت جدید عرضه می کنند، ولی ارزش ناشی از این 

قابلیت ها برای مشتریان یا تاثیر آن ها بر کسب‌وکارشان را نمی‌دانند.

در واقع در بیشتر شــرکت های امروز، درصد بسیار کمی از قابلیت ها و 

پروژه های نقشــه راه محصول بازده ســرمایه گذاری مثبتی دارند. بیشتر 

تحلیلگران صنعت این درصد را در دامنه 10 تا 30 می‌دانند.

اگر وقتی فهرســت توانمندی های مورد نیاز شــرکت تان را با اثرگذاری 

توانمندی های تازه عرضه شده تان مقایسه می کنید، احساس خوبی از بازده 

آن ها ندارید، تغییر نحوه حل مسائل برای شما بسیار مهم است.

ریشه مسئله این است که این تیم های قابلیت به نحوی تشکیل شده‌اند 

که به دســت‌اندرکاران کســب‌وکارتان خدمت کنند، نه اینکه در راســتای 

مشخصات و نیازهای کسب‌وکارتان به مشتریان خدمت کنند.

رهبران کسب‌وکار و سایر دست‌اندرکاران هر کدام نیازهای عملیاتی ویژه 

خودشان را درک می کنند و فهرستی از قابلیت ها و پروژه ها را ارائه می‌دهند 

که معتقدند به آن ها در انجام تکالیف شــان نســبت به کسب‌وکار کمک 

می کنند. این اولویت ها را به تیم های قابلیت می‌دهند و از آن ها می خواهند 

نقشه راه محصولی با موعدها و نتایج مشخص تحویل بدهند.
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پس چرا تعداد بسیار کمی از این قابلیت ها واقعا آن بازده مورد انتظار 

را ایجاد می کنند؟

توجه کنید که هر کدام از این قابلیت ها راه حلی بالقوه برای مســئله‌ای 

است. شاید آن مسئله، مسئله مشتری باشد )مثلا شاید مشتریان نمی توانند 

بفهمند چطور به شــکل موثر از محصول تان استفاده کنند(. یا شاید مسئله 

شــرکت باشد )مثلا شاید تامین محصول برای شما هزینه بیش از اندازه‌ای 

دارد(.

در مدل تیم قابلیت، قابلیت موجود در نقشه راه را ابتدا طراح تیم قابلیت 

طراحی می کند و بعد مهندسان تیم قابلیت می‌سازند. اما مسئولیت ایجاد 

ارزش توسط آن قابلیت برای مشتریان یا شرکت تان برعهده فردی است که 

آن قابلیت را در نقشه راه درخواست کرده است.

این فرد معمولا دست‌اندرکاری است که شاید نیازهای خودش را درک 

کند، اما درک عمیقی از فناوری زمینه ســاز حیاتی برای محصولات متکی به 

فناوری ندارد و به ندرت از تازه ترین گفت‌وگوها با کاربران و مشتریان درباره 

نیازها و مشکلات‌شان آگاه است.

در نتیجــه در مدل تیم قابلیت، نمی‌توانید تیم قابلیت را در قبال نتایج 

کسب‌وکار مسئول بدانید. آن تیم فقط برای تولید خروجی )قابلیت ها( وجود 

دارد. اگر قابلیتی نتیجه مورد نظر را ندهد، آن تیم به‌راحتی به این واقعیت 

اشاره می کند که آن ها فقط چیزی را ساخته‌اند که به آن ها گفته شده است.

همزمان دست‌اندرکاری که این قابلیت را انتخاب کرده نیز نمی خواهد 

مسئولیت شکست را بپذیرد. به احتمال بســیار زیاد می گوید قابلیتی که 

عرضه شده آن چیزی نیســت که انتظار داشته یا عرضه آن بیش از اندازه 
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مورد انتظار طول کشــیده اســت. به همین دلیل است که شکایت از 

بی‌اعتمادی بین دست‌اندرکاران و تیم های قابلیت بسیار رایج است.

یکی دیگر از پیامدهای جدی این روش کار این است که تعداد زیادی 

قابلیت »یتیم« خواهید داشــت؛ قابلیت هایی کــه ارزش واقعی ایجاد 

نمی کنند، اما منتظر روزی هســتند که دوباره و به شکلی دیگر آزمایش 

شوند، اتفاقی که به ندرت می‌افتد. نتیجه انباشت بسیار سریع بدهی فنی 

است که ممکن است زود از کنترل خارج شود و سرعت تیم ها را به شدت 

کاهش دهد. در بدترین حالت ممکن است کسب‌وکار را به زانو درآورد.

به هر دلیلی، وقتی توانایی تان برای ایجاد ارزش پیوسته )یا نوآوری 

به نیابت از مشتریان( را از دست بدهید، دیر یا زود رقیب ها قادر به ارائه 

راه حلی جذاب تر به مشتریان تان خواهند شد. این اتفاق برای شرکت های 

بی شماری افتاده است.

می توانیــد قیمت های تــان را کاهش دهیــد و کمپین های ترویج 

بازاریابی و فروش هوشــمندانه‌ای اجرا کنید، اما این اقدام‌ها در بهترین 

حالت فقــط اتفاق اجتناب ناپذیــر را به تعویــق می‌اندازند. در نهایت 

کسب‌وکاری دیگر با روش هایی به مشتریان تان خدمات ارائه خواهد داد 

که شما دیگر نمی‌توانید.

تیم ها را با مسائلی برای حل کردن توانمند کنید

بیایید این تیم ها را با تیم محصول توانمند مقایســه کنیم. در این 

حالت، به جای اینکه به تیم محصول نقشه راهی از قابلیت ها و پروژه ها 

برای ساختن ارائه شــود، مجموعه‌ای از مسائل برای حل کردن و نتایج 

مطلوب برای دستیابی ارائه می شود.
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کار دشــواری نیست که با دســت‌اندرکاران مربوط جلســه بگذارید و 

از قابلیت های ویژه درخواســتی آن‌ها به مسئله زیربنایی برای مشتری یا 

کسب‌وکار برســید و بعد ببینید موفقیت چطور باید ارزیابی شود و نتیجه 

مطلوب چه باید باشد.

تیــم محصول توانمنــد به جای پیاده‌ســازی قابلیت هــای مورد نظر 

دست‌اندرکاران، موظف به ارائه راه حلی می شود که برای مشتری و کسب‌وکار 

جواب می‌دهد.

در واقع یعنی باید راه حلی باشــد ارزشــمند )که یعنی مشتری تصمیم 

می گیرد آن را بخرد یا استفاده کند(، قابل استفاده )که یعنی کاربر می تواند 

نحوه استفاده از آن را بفهمد(، اجرایی )که یعنی مهندسان تان می توانند با 

زمان، مهارت ها و فناوری موجود در تیم آن را اجرا کنند( و کارآمد )که یعنی 

راه حل با توجه به محدودیت های کسب‌وکار در بازاریابی، فروش، فایننس، 

سرویس‌دهی، حقوقی و تطبیق برای کسب‌وکار جواب می‌دهد(.

چرا تیم محصول توانمند لزوما بهتر از تیم های قابلیت است؟

علاوه بر دلایل بدیهی مثل بهبود روحیه به‌واســطه احســاس مالکیت 

بسیار بیشتر و دانش ناشی از آزمایش مستقیم راه حل های بالقوه با کاربران 

و مشــتریان، دلیل اصلی از این ناشی می شــود که شرکت های محصولی 

قدرتمند درک می کنند که وجود مهندسان توانمند برای نوآوری کاملا ضروری 

اســت و تیم های محصول توانمند برای بهره برداری از این دارایی قدرتمند 

طراحی شده‌اند.

در تیم قابلیت، مهندسان صرفا برای ساختن قابلیت های درخواستی و 

طراحان برای خوشگل کردن ظاهر کار حضور دارند. در عمل گماشته هستند. 
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حتی بدتر اگر کارهای مهندســی را برون سپاری کنید، به راستی گماشته 

محسوب می شوند.

اما در تیم محصول توانمند، مهندسان صرفا برای ساختن و طراحان 

صرفا برای طراحی کردن حضور ندارند. مسئول کمک به شناسایی راه‌حل 

مناسب هم هســتند. منظور از عبارت »تیم های محصول توانمند« هم 

همین است.

مزیت مهندسان این است که هر روز با فناوری زمینه ساز کار می کنند 

که باعث می شود برای شناسایی جدیدترین توانمندی های میسرشده در 

موقعیت ایدئالی باشند.

وقتی این مهندســان توانمندشــده با مدیران محصول و طراحان 

محصول مشــارکت و همیاری می کنند و مستقیما در معرض کاربران و 

مشتریان قرار می گیرند، منشــا تقریبا همه محصولات یا سرویس های 

نوآورانه مورد علاقه تان را مشاهده می کنید.

قبول داریم که اینجا خیلی بر نقش مهندسان توانمند تاکید کردیم، 

اما دلیل این تاکید این است که شرکت هایی که هنوز متحول نشده‌اند 

معمولا نیازمند بزرگ ترین تغییر فلسفی در زمینه نگاه شان به مهندسان 

هســتند. مدرک اثبات این واقعیت میزان برون سپاری کار مهندسی در 

برابر سایر نقش هاست.

با ترکیب این مهندســان توانمند با طــراح محصول قدرتمندی که 

هنر طراحی تجربه هــای کاربری موثر و درگیرکننــده را آموزش دیده و 

مدیر محصول شایسته‌ای که درک همزمان مشتریان و محدودیت های 

کســب‌وکار را یاد گرفته، مجموعه مهارت های چندکارکردی مورد نیاز را 
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خواهید داشــت تا مسائل دشوار را به نحوی حل کنید که هم مشتریان تان 

دوست داشته باشند و هم در کسب‌وکارتان جواب بدهند.

کشف محصول

هرچند برای تیم محصول توانمند و مســئول در قبال نتایج نیز زمان به 

بازار مهم است، مهم ترین مسئله برای این تیم زمان به پول یا به عبارت دیگر 

زمان دستیابی به نتیجه لازم است.

اگر تیم محصول توانمندی قابلیتی را عرضه کند، اما اثرگذاری مورد نیاز 

را نبینــد، آنقدر روی آن قابلیت یا رویکردش آزمــون و خطا می کند تا آن 

اثرگذاری را ببیند.

وقتی زمان به پول هدف تیم محصول باشد، انگیزه اصلی تیم به کسب 

توانایی تشــخیص سریع نتیجه بخش بودن یا نبودن یک ایده محصول یا 

رویکرد خاص تغییر می کند. این توانایی را کشف محصول می خوانند.

تیم محصول می تواند همه ایده های متنوعش را اجرا کند و ببیند کدام ها 

جواب می‌دهند، اما این کار زمان بســیار بیشتری می برد و مشتریان را در 

معرض ایده های بد زیادی قرار می‌دهد. در عوض تیم محصول جعبه کاملی 

از ابزارها و تکنیک ها برای آزمایش سریع ایده ها و رویکردها دارد.

تیم محصول اغلب »نمونه آزمایشــی« می سازد که گونه های مختلفی 

دارد، اما ساخت همه آن ها سریع و کم هزینه است. هر نمونه آزمایشی برای 

آزمایش ریسک ها و فرضیات متفاوتی طراحی می شود.

طبــق قاعده‌ای کلی هر ایده‌ای که در فرایند کشــف محصول آزمایش 

می شــود باید دست کم ده برابر کم‌هزینه تر و سریع تر از ساخت، آزمایش و 
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پیاده سازی محصول واقعی توسط مهندسان باشد. در بسیاری از موارد، 

نمونه های آزمایشی صد برابر کم هزینه تر از محصول واقعی هستند.

اگر در مورد قابلیتی متداول به طور میانگین ســه تا پنج بازنویسی 

نســخه لازم باشد تا به نقطه‌ای برســد که نتایج کسب‌وکاری مورد نیاز 

را رقم بزند )که همان تعریف زمان به پول اســت( و اگر تیم قابلیتی که 

برای ساخت هر کدام از این نسخه‌ها استفاده می شود، برای هر نسخه 

به چند ماه زمان نیاز داشــته باشد، آن‌وقت برای اینکه قابلیتی به بازده 

مورد نظر دســت یابد، اغلب حدود یک تا دو سال زمان می برد. به‌علاوه 

این در حالت نادری اســت که دست‌اندرکاران همچنان مایل باشند این 

بازنویسی های ضروری را در نقشه راه محصول قرار دهند.

در مقابل اگر به تیم محصول توانمند مسئله‌ای برای حل کردن محول 

شــود و مهارت های مورد نیاز برای اجرای فرایند کشف محصول در این 

تیم گنجانده شود، آن سه تا پنج بازنویسی در تنها چند روز یا هفته انجام 

می شوند و نسخه محصول )که نتایج کسب‌وکار مورد نیاز را رقم می‌زند( 

معمولا تنها چند هفته بعد در دستان مشتری قرار می گیرد.

اگر تا کنون این سوال برای شما پیش آمده است که چطور تیم های 

محصول توانمند کوچک می توانند پیوسته عملکردی بهتر از شرکت های 

بسیار بزرگ تری داشته باشند که خیلی بیشتر برای تیم های قابلیت شان 

هزینه می کنند، محور پاسخ این سوال دقیقا همین است.

در فصل هفدهم، »کشف محصول«، درباره نحوه توسعه مهارت های 

لازم برای تغییر نحوه حل مسائل حرف می‌زنیم.

مشارکت و همیاری واقعی با دست اندرکاران



بخش دوم |  63

علاوه بر صرفه جویی پولی و زمانی، مزیت مهم تر تغییر نحوه حل مسائل 

این است که سازوکار خلق ارزش پیوسته برای مشتریان ایجاد می کنید.

به جای تیم های قابلیتی که برای خدمت به دست‌اندرکاران کسب‌وکارتان 

وجود داشــتند، حال تیم های محصول توانمندی دارید که برای خدمت به 

مشتریان تان در راستای نیازها و مشخصات کسب‌وکارتان وجود دارند.

این تفاوت کوچک و کم‌اهمیت نیست و مناسبات سازمان تان را به شکل 

اساسی تغییر می‌دهد.

اما حواس تان باشد:

از دســت دادن کنترل روی منابع فناوری برای برخی دســت‌اندرکاران 

کلیدی خوشایند نخواهد بود. احتمالا برخی منفعلانه و شمار کمی فعالانه 

مقاومت خواهند کرد. به همین دلیل اســت که تحول ها )بدون پشتیبانی 

مشهود و واقعی راس سازمان( اغلب شکست می خورند.

همچنین باید اشاره کنیم که برخی از مدیران محصول، طراحان محصول 

و مهندسانی کنونی شما ممکن است حاضر نباشند یا نتوانند این مسئولیت 

اضافه را بپذیرند.

در واقع، پذیرش مسئولیت حل مسائل مشتری بسیار دشوارتر از صرفا 

ســاخت قابلیت‌هایی است که به شما گفته شده بســازید. باید مطمئن 

شــوید که افرادی در سطح مناسب را در تیم های محصول تان قرار داده‌اید 

و کوچینگ و پیش‌زمینه لازم برای موفقیت آن ها فراهم شده است. بخش 

سوم، »شایستگی های مورد نیاز برای مدل محصول« را ببینید.

تیم های محصول توانمند چندکارکردی قوی متشکل از مدیران محصول، 

طراحان محصول و مهندســان )که با یکدیگر همکاری می کنند تا مسائل 
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مشتری را به نحوی حل کنند که هم مشتریان آن را دوست داشته باشند 

و هم در کســب‌وکارتان جواب بدهند( مفهــوم محوری و حیاتی مدل 

محصول هستند. فصل پانزدهم، »تیم های محصول« را ببینید.

نقشه های راه مبتنی بر نتیجه

اگر در حال کار روی تغییر نحوه حل مسائل هستید، این پرسش 

مطرح می شود که این مسائل از کجا می‌آیند؟

در مدل های قبلی، منشــا مسائل معمولا دست‌اندرکاران بودند 

چرا که به نیازهای شــان در نقشــه راه محصول اولویت می‌دادند. 

در شــرکتی که به مدل محصول روی آورده اســت، این مسائل از 

استراتژی محصول بینش محور می‌آیند.

اما چه می شــود اگر بخواهید پیش از پرداختن به مهارت های 

اســتراتژی محصول رهبری محصول، روی مهارت های تان در حل 

مسائل کار کنید؟

برای چنین موقعیتی تاکتیک تحولی مفیدی به نام نقشه های راه 

مبتنی بر نتیجه وجود دارد.

اگر امروز به سراغ دست‌اندرکاران کسب‌وکارتان بروید و از آن ها 

مسائلی برای حل کردن بخواهید، احتمالا باعث سردرگمی می شوید 

زیرا اغلب نقشــه های راه محصول در واقع فهرســتی از خروجی ها 

هستند. نه مسائلی برای حل کردن، بلکه قابلیت هایی برای ساختن 

هستند.

خوشــبختانه، مهندسی معکوس مســئله‌ای که باید حل شود 
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دشوار نیست.

به این صورت است که با نقشه راه محصول خروجی محورتان شروع 

می کنید، اما بعد با بررسی هر کدام از موارد آن نقشه راه تعیین می کنید 

کــه هر قابلیت می خواهد چه مســئله‌ای را حل کند و معیار موفقیت 

)نتیجه مورد انتظار( چیست.

همچنان روی همان مسائلی کار می کنید که پیش از تحول هم کار 

می کردید، اما در این حالت، به تیم های محصول تان در جست‌وجوی 

راه حل های بالقوه مقــداری آزادی می‌دهید که به آن ها امکان متمرکز 

شدن بر نتایج را می‌دهد. بعد می توانید برای کمک به تحقق این نتایج، 

تکنیک های کشف محصول را یاد بگیرید.

یکی از مزیت های نقشه های راه مبتنی بر نتیجه این است که کمک 

می کنند دست‌اندرکاران کسب‌وکارتان حرف زدن در قالب قابلیت‌ها و 

موعدها را کنار بگذارند و در عوض در مورد مسائلی که باید حل شوند 

و نتایج حرف بزنند.
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فصل نهم: تغییر نحوه انتخاب مسائلی 
که باید حل شوند

تا اینجا درباره نیاز به تغییر نحوه ساختن و نیاز به تغییر نحوه حل کردن 

مســائل صحبت کردیم. اما هنوز درباره این موضوع صحبت نکرده‌ایم که 

چطور تصمیم می گیرید کدام مسائل مهم تر از همه هستند.

اینکه نقشه های راه محصول موجودتان را بردارید و برای هر قابلیت یا 

پروژه‌ای ببینید مســئله زیربنایی مربوطی که باید حل شود و روش منطقی 

ارزیابی موفقیت برای آن چیست، کار سختی نیست. راه ساده و سرراستی 

برای انتقال از نقشــه های راه قابلیت ها به نقشــه های راه نتایج است )که 

آن ها را نقشه های راه مبتنی بر نتیجه می خوانیم؛ کادر ویژه فصل هشتم را 

ببینید(.

گام دشواری نیست و ارائه مسائلی برای حل کردن )و معیارهای شفاف 

موفقیت( به تیم های محصول توانمندتان واقعا می تواند تاثیر شــگرفی در 

مسیر ایجاد راه حل های بسیار بهتر برای این مسائل مشتریان و کسب‌وکارتان 

داشته باشد.

اما آیا این مسائل واقعا مهم ترین مسائلی هستند که باید برای مشتریان 

و شرکت‌تان حل شوند؟

هر شرکتی مجموعه‌ای از فرصت ها و مجموعه‌ای از تهدیدها را پیش‌روی 

خود می بیند.

شرکت شــما در انتخاب بهترین فرصت ها برای دنبال کردن و تمرکز بر 
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تهدیدهایی که باید جدی بگیرید چقدر دقیق و نازک بین است.؟

متحول کردن برنامه ریزی محصول

در بیشتر شرکت های دست‌اندرکارمحور و پیروی مدل تیم قابلیت، نوعی 

فرایند برنامه‌ریزی محصول سالانه وجود دارد. در این فرایند دست‌اندرکاران 

اســتدلال های خودشــان را برای اجرای پروژه هایی ارائه می‌دهند که فکر 

می کنند مهم ترین پروژه ها هستند.

در بسیاری از این شرکت ها، سازمان فایننس نقش داور را دارد و با توجه 

به طرح های کسب‌وکار ارائه شده تصمیم گیری می کند.

در شــرکت های دیگر، دســت‌اندرکاران استدلال های شان را پیش تیم 

رهبری ارشد مطرح می کنند و تصمیم گیری برعهده این تیم است.

با این حال شرکت هایی که واقعا به مسئولیت پذیری اهمیت می‌دهند 

نتایج را با قول های داده شده مقایسه می کنند و می‌دانند که هیچ کدام از این 

رویکردها پیوسته به تصمیم های خوب منجر نمی شوند. دلیل اصلی نامناسب 

بودن این رویکردها هم نبود داده‌های ورودی خوب است. کتاب الهام بخش 

با جزئیات بررسی می کند که چرا این طور است و تیم‌های محصول خوب در 

عوض چه کار می کنند.

محور اصلی برنامه‌ریزی محصول انتخاب مســائلی است که باید حل 

کنید. تغییر نحوه انتخاب مســائلی که باید حل شوند بعد سوم انتقال به 

مدل محصول است.

متحول کردن خودتان پیش از متحول شدن
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ممکن است خیلی آسان از بنیادی بودن این تغییر غافل شوید و متوجه 

نشوید که تغییری حیاتی در بسیاری از شرکت هایی است که پیش از اینکه 

دیگران متحول شان کنند، خودشان متحول شده‌اند.

فرض کنیم می‌دانید که به‌واســطه فشــارهای رقابتی و تغییر نیازها و 

رفتارهای مشتریان به نسل کاملا جدیدی از محصول اصلی تان نیاز دارید. 

اما در عین حال متوجه می شــوید که این تغییرات مورد نیاز عمیق هستند 

و روی نحوه ســاخت، بازاریابی، فروش، عرضه و خدمات پس از فروش اثر 

می‌گذارند.

فرقی نمی کند چند همایش خارج از شرکت برگزار می کنید یا چند شرکت 

مشاوره مدیریت را استخدام می کنید، آیا در نهایت واقعا باور دارید که هر 

کدام از دست‌اندرکاران شرکت تان اقدامات لازم برای متحول کردن خودشان 

را انجام خواهند داد؟

به‌علاوه حتی اگر بخواهند، احتمال اینکه ســالن همایشــی که در آن 

می نشینند راه رسیدن به این هدف باشد، بسیار کم است. نوآوری معنی‌دار 

با این فاصله بسیار زیاد از فناوری و مشتری بسیار چالش برانگیز است.

حدس می‌زنیم احتمالا متوجه شده‌اید که وقوع این اتفاق بسیار بعید 

اســت. مدل محصول این واقعیت را درک می کند. این طور نیســت که به 

سازمان محصول اختیار تام برای انجام هر کار لازمی داده شود. بلکه رهبران 

محصول و تیم های محصول با پشــتیبانی مدیرعامل با دســت‌اندرکاران 

همکاری می کنند تا تغییر ضروری را در سراسر سازمان پیش ببرند.
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این روند را در هر سه داستان تحول مفصل این کتاب )شامل ترین لاین1 

)بخش پنجم(، دیتاسایت2 )بخش هشتم( و ادوبی )بخش نهم(( مشاهده 

می کنید، اما بیایید با از زاویه نگاه سطح بالاتری ببینیم چه اتفاقی می‌افتد.

چشم انداز محصول مشتری محور

شرکت های بسیار زیادی زمان شان را صرف واکنش نشان دادن می کنند 

)واکنش به فرصت های فروش جدید، واکنش به پیشــنهادهای رقیب ها، 

واکنش به درخواســت های مشــتریان، واکنش به فشــار قیمت و غیره(. 

شــرکت های محصولی قدرتمند به این عوامل اهمیــت می‌دهند، اما این 

عوامل تعیین کننده اقدام های آن ها نیستند.

اقدام های این شرکت ها را تعقیب چشم‌انداز محصولی تعیین می کند که 

می تواند بهبود معنی‌داری در زندگی مشتریان شان ایجاد کند.

در واقع در شــرکت محصولی قدرتمند، چشــم‌انداز محصول جذاب و 

الهام بخش بهترین ابزار شما برای جذب افراد به تیم های محصول تان است. 

باید افرادی را در تیم های تان داشته باشید که به چشم‌انداز محصول تان باور 

دارند. افرادی که می خواهند در زندگی مشتریان تان تفاوتی ایجاد کنند.

چشم‌انداز محصول قدرتمند تا سال ها الهام بخش سازمان است )بیشتر 

چشم‌انداز های محصول دوره سه تا ده ساله دارند(.

باید اشاره کنیم که تمرکز چشم‌انداز محصول پیش و بیش از هر چیزی 

روی مشتری است. باید به این ســوال پاسخ دهد که آن محصول چطور 

Trainline  -1
Datasite  -2
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زندگی کاربران و مشتریانش را بهتر می کند؟

تمرکز چشــم‌انداز محصول روی این نیست که چطور می خواهید پول 

بیشــتری به‌دســت آورید یا اولویت های‌تان برای فصل باید چه باشد یا 

ســاختار تیم های محصول تان قرار اســت چه باشد. این مباحث مهم‌اند و 

در ادامــه درباره این اهداف بحث می کنیم، اما هدف چشــم‌انداز محصول 

توصیف آینده‌ای است که می خواهید بسازید.

شــاید ده ها یا حتی صدها تیم محصول داشته باشید، اما چشم‌انداز 

محصول آن تیم‌ها را با هدف مشترک واقعیت بخشیدن به آن چشم‌انداز 
متحد می کند.1

استراتژی محصول بینش محور

چشــم‌انداز محصول آینده را توصیف می کند، ولی استراتژی محصول 

روش شما برای شناسایی مهم ترین مسائلی است که اکنون باید حل شوند.

استراتژی محصول با تمرکز بر حیاتی ترین حوزه های موفقیت کسب‌وکار 

شــروع می شــود. واقعیت این است که بیشتر شــرکت ها تلاش می‌کنند 

همزمان کارهای بیش از اندازه‌ای را انجام دهند. در نتیجه تلاش های شان 

را کمرنگ و کم‌رمق می کنند و در مورد اهرم های واقعی پیشــبرد کسب‌وکار 

پیشرفت کمی را رقم می‌زنند.

همان طور که مدیرعامل نامدار، جیم بارکسدیل2 می گوید »مسئله اصلی 

1-  اگر می خواهید شماری از مثال های مورد علاقه ما از چشم اندازهای محصول الهام بخش را ببینید، 
به examples/com.svpg.www سری بزنید.

Jim Barksdale  -2
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این است که مسئله اصلی را مسئله اصلی نگه دارید«.

شاید هم این ضرب‌المثل روس را ترجیح می‌دهید که »اگر دو خرگوش 

را دنبال کنید، هیچ کدام را نمی گیرید«.

بعد از شناسایی چند کانون تمرکز اصلی، باید بینش هایی را انتخاب کنید 

که می خواهید روی آن ها سرمایه گذاری کنید.

پیوسته باید در مورد بینش های کمّّی )که اغلب از داده های تولیدشده 

به‌دســت می‌آیند( و همچنین بینش های کیفی )کــه اغلب از گفت‌وگوی 

مستقیم با مشتریان تان به‌دســت می‌آیند( تحقیق کنید. همچنین مدام 

باید پتانسیل فناوری های زمینه ساز جدید و پیامدهای روندهای مربوط در 

صنعت و فناوری را ارزیابی کنید.

دستیابی به این نوع اســتراتژی محصول بینش محور معمولا نیازمند 

پرورش عضله‌های جدید برای شرکت تان اســت، اما پاداش برخورداری از 

استراتژی محصول قدرتمند کسب بیشترین بازده از سرمایه گذاری در فناوری 

است. استراتژی محصول خوب توان شما را چند برابر می کند.

باید درک کنید که استراتژی محصول هم با استراتژی کسب‌وکار و هم 

با استراتژی ورود به بازار متفاوت است. بسیاری از شرکت ها در مهارت های 

مربوط به استراتژی کسب‌وکار یا ورود به بازار یا هر دو قدرتمندند، اما اغلب 

به کلی فاقد استراتژی محصول هستند.

در بیشتر شرکت های دارای مدل تیم قابلیت، استراتژی محصول در واقع 

تلاش برای ارائه بیشترین قابلیت‌های ممکن برای دست‌اندرکاران متفاوت 

است. به عبارت دیگر می توان گفت استراتژی محصولی وجود ندارد.
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نقش رهبری محصول

بیشتر شرکت هایی که می خواهند متحول شوند درک می کنند که باید 

سطح تیم های محصول شان را افزایش دهند. مثلا مهندسان ارشد بیشتری 

استخدام کنند. طراحان محصول ماهر اســتخدام کنند. مدیران محصول 

شایسته استخدام کنند.

اما بســیاری از شرکت ها زمانی غافلگیر می شوند که می فهمند اغلب در 

رهبری محصول خلاهای بیشتری دارند.

در واقع بســیاری از شرکت های دارای مدل تیم قابلیت اساسا چیزی به 

اسم رهبری محصول ندارند. ازآنجایی که به ندرت چشم‌انداز محصول دارند و 

احتمال اینکه استراتژی محصول داشته باشند از این هم کمتر است، شغل 

»رئیس محصول« در شرکتی با مدل تیم قابلیت با همین عنوان در شرکتی 

با مدل محصول کاملا متفاوت است.

معمولا در مدل محصول، رهبران محصول نقش اصلی را در کوچینگ و 

پرورش افرادشان برای برخورداری از مهارت های کشف و ارائه موثر و موفق 

راه حل ها ایفا می کنند.

در مدل محصول، رهبران مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندسی 

نه تنها در تغییر نحوه انتخاب مسائلی که باید حل شوند بلکه در تغییر نحوه 

حل مسائل و ساختن نیز نقشی کاملا حیاتی دارند.

در فصل شانزدهم، »استراتژی محصول«، درباره نحوه پرورش مهارت های 

لازم برای انتخاب مسائلی که باید حل شوند، بحث می کنیم.
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تنها یک راه درست؟

سوءتفاهم بسیار رایج اما زیان باری در جامعه محصول این است 

که بســیاری از افراد تلاش می کنند بگویند فقط یک راه درســت برای 

ساختن محصولات عالی وجود دارد.

گاهی این اشتباه به این دلیل اتفاق می‌افتد که فرد یا تیمی شیوه یا 

تکنیک یا فرایندی را امتحان می کند و نتیجه‌ای عالی به‌دست می‌آورد، 

پس فکر می کند تنها کافیست آنچه را پیش تر انجام داده کپی کند.

اما در بیشــتر موارد، این اشــتباه را افراد و کسب‌وکارهایی رواج 

می‌دهند که می خواهند فرایند، چارچوب، روش شناســی یا ابزارشان را 

به شما بفروشند.

اما مدل عملیاتی محصول مدلی مفهومی اســت. روشی برای فکر 

کردن به کار است. نسخه تجویزشده نیست. فرایند نیست. چارچوب، 

روش شناسی یا ابزار واحدی برای آن وجود ندارد.

واقعیت کار در زمینه محصول این است که طیفی بسیار گسترده از 

مسائل را برای حل کردن دارید که هر کدام پروفایل های ریسک، انواع 

مشتریان، انواع فناوری ها و محدودیت های متفاوتی دارند.

حتی اگر یک رویکرد وجود داشت که می توانست برای هر چیزی 

موفق باشــد، آن رویکرد بدون شک برای بیشتر کارهای با پیچیدگی 

کمتر افراطی )بیش‌ازحد کند و پرهزینه( محسوب می‌شد.

ساختن دستگاه مصرفی خیلی با ساختن سرویس نرم‌افزار به عنوان 

ســرویس متکی به هوش مصنوعی متفاوت اســت. حتی درون یک 
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ســازمان محصول نیز اغلب موقعیت های محصولی بسیار متفاوتی 

وجود دارد.

به همین دلیل است که ما روی اصول مدل محصول تمرکز می کنیم. 

اصول صرف نظر از پیچیدگی، مشتری، فناوری یا صنعت همیشه صادق 

هستند.

بنابراین وقتی ســازمانی را ارزیابی می کنید، باید با عبور از سطح و 

ظاهر، بافت و بستر را درک کنید و ببینید تیم انتخاب های مناسبی دارد 

یا خیر.

مثال هایی از این اشــتباه همه جا وجود دارد. پیش تر اشاره کردیم 

که تعداد زیادی از سازمان ها از تشــریفات و آیین های چابک پیروی 

می کنند، از مربی‌های چابک بهره می برند و نقش هایی با عنوان چابک 

نیــز دارند، اما باز هم ماهانه یا حتــی فصلی عرضه می کنند. این را با 

تعداد زیادی شرکت محصولی قدرتمند مقایسه کنید که احساس نیازی 

به شیوه ها، نقش ها یا تشریفات چابک ندارند، اما مدت هاست از روش 

عرضه پیوسته پیروی می کنند. می توان به‌راحتی متوجه شد که کدام یک 

از این دو نوع سازمان واقعا به اصول زیربنایی چابک وفادار است.

مثال دیگری به شایستگی های محصولی گوناگون مربوط می شود. 

شرکت های محصولی قدرتمندی وجود دارند که شایستگی ها را ترکیب 

می کنند. به‌عنوان مثال نامتداول نیست که یک طراح محصول مهندس 

فرانت‌اند هم باشد. این کار مزیت های روشنی دارد، اما تعداد نامزدهای 

شایسته برای استخدام را بسیار کمتر می کند. با این حال پرسش واقعی 

این نیست که این شرکت ها چطور نقش طراح را تعریف می کنند؛ این 
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است که چطور از آن طراحان برای به حداقل رساندن اتلاف، رسیدگی 

به ریسک ها و ایجاد محصولات ارزشمند و قابل استفاده بهره می برند.
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بخش سوم: شایستگی‌های مورد نیاز برای ٠	

مدل محصول
در مدل های قبلی، تیم های محصول وجود دارند تا نیازهای کسب‌وکار یا 

به بیان دقیق تر، رهبران کسب‌وکار را برطرف کنند.

اما در مدل محصول، تیم های محصول وجود دارند تا مسائل سخت را 

برای مشتریان و کسب‌وکارتان به نحوی حل کنند که هم مشتریان دوست 

داشته باشند و هم در کسب‌وکارتان جواب بدهند.

شاید تفاوتی جزئی به نظر برسد، اما پیامدهایش برای شیوه کار کردن 

تیم ها و تعامل شان با سایر بخش های شرکت چشمگیر است.

پیامدهای این اقدام را در نظر بگیرید: محول کردن تصمیم ها و مسئولیت 

پیدا کردن بهترین راه حل برای مسئله به تیم محصول و بعد پاسخگو کردن 

آن تیم در قبال نتایج.

پذیرش این مسئولیت جدید مستلزم وجود شایستگی های اصلی جدید 

است.

محصولات قدرتمند را تیم های محصول قدرتمند می ســازند و تیم های 

محصول قدرتمند از شایستگی های محصولی حیاتی جدید برخوردارند.

در ایــن بخش در مورد هر کدام از این شایســتگی های اصلی جدید و 

حیاتی بحث می‌کنیم تا بدانید باید دنبال چه باشید و چه انتظاراتی داشته 

باشــید و وقتی فردی عنوان جدیدی می گیرد، اما مهارت ها یا تجربه لازم را 

ندارد، فریب نخورید.

نباید تلاش برای ایجاد این شایستگی های جدید را دست کم بگیرید. 
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زیربنــای همه مطالبی که در ادامه این کتاب می‌آید همین شایســتگی‌ها 

هستند.

برای روشن شدن بیش‌ازپیش مطلب، باید بگوییم که اگر حاضر نباشید 

این شایســتگی های جدید را ایجاد کنید، احتمــالا همین جا باید فاتحه 

امیدتان به تحول را بخوانید.

خوب است بدانید افرادی که مسیر حرفه‌ای شان را حول شایستگی های 

دیگری ساخته‌اند، ممکن است این شایستگی های جدید را تهدیدی برای 

خودشان بدانند.

برخی به مدل محصول به عنوان فرصت شــغلی بزرگ و شانسی برای 

بــه‌روز و مربوط ماندن در فضای کاری نگاه خواهند کرد. برخی با این تفکر 

کــه همین حالا هم از این مدل پیروی می‌کنند، به این موضوع بی‌اعتنایی 

می کنند و برخی دیگر هم با این امید که رهبران بعد از چند ماه علاقه شان را 

به این مقوله از دست بدهند، ترجیح می‌دهند فعلا صبر کنند.

همچنین باید تاکید کنیم که بسیاری از افراد موجودتان را می توانید با 

کوچینگ و پرورش به مشارکت کننده های قدرتمندی با شایستگی های لازم 

تبدیل کنید. اما انتظار نداشته باشید همه این طور باشند.

به‌علاوه همه چیز به خواســت افرادتان برای یادگیری و بعد داشــتن 

رهبران یا مربیان محصولی وابسته است که توانایی کمک به افرادتان برای 

یادگیری این شایستگی های جدید را دارند.

در این بخش همه شایستگی های اصلی جدید را توضیح می‌دهیم، اما 

این توضیحات آنقدر پرجزئیات نیستند که بتوانید آن ها را یاد بگیرید.

یادگیری هر کدام از این شایستگی های تخصصی معمولا چند سال طول 
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می کشــد. در واقع دو کتاب دیگر با هدف آموزش مهارت ها و تکنیک‌های 

مورد نیاز برای این شایستگی ها منتشر کرده‌ایم.

در عوض اینجا می خواهیم این شایستگی های جدید را به نحوی توضیح 

دهیم که نیاز به آن ها را درک کنید و بدانید از افراد با این عنوان های شغلی 

چه انتظاراتی می توانید و باید داشته باشید.

همچنین می خواهیم از همین حالا به این فکر کنید که چطور می خواهید 

شرح وظایف شغلی و نردبان های پیشــرفت شغلی را در شرکت تان تغییر 

دهید تا همسو با این شایستگی های جدید باشند و آن ها را تامین کنند.

یکی از چالش های تحول این است که افراد زیادی از عناوین جدید مدل 

محصول بدون یادگیری شایستگی های جدید استفاده می کنند. این مشکل 

از آنچه تصور می‌کنید وخیم تر است.

می خواهیم به شما ابزارهایی بدهیم تا بتوانید در تشخیص شایستگی 

موثر عمل کنید.

مدیران محصول، طراحان محصول و مهندسان

تیم محصول چندکارکردی متداول به سه مجموعه مهارت خاص و بسیار 

متمایز نیاز دارد.

در نتیجه معمولا به دست کم سه نفر برای این سه مجموعه مهارت نیاز 

دارید. اما گاهی یک نفر می تواند چند مجموعه مهارت را پوشش دهد و در 

برخی موارد ویژه، محصول خاصی ممکن است فقط به دو مجموعه مهارت 

نیاز داشته باشد.

به یاد بیاورید که در حل مســائل برای مشــتریان و کســب‌وکارتان، 
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باید راه حل هایی ارائه دهید که هم مشــتریان تان دوســت دارند و هم در 

کسب‌وکارتان جواب می‌دهند.

تیم در کشف راه حلی موثر مسئول رسیدگی به چهار نوع ریسک متفاوت 
است:1

1. ریســک ارزش: آیا مشتری راه حل ما را می خرد یا آن را برای استفاده 

انتخاب می کند یا خیر؟

2. ریسک کارآمدی: آیا این راه حل در کسب‌وکار ما جواب می‌دهد؟ آیا 

راه حلی اســت که بتوانیم بازاریابی، فروش، خدمات پس از فروش، تامین 

مالی و درآمدزایی را برای آن به صورت موثر و قانونی انجام دهیم؟

3. ریسک قابلیت استفاده: آیا کاربران می توانند به‌آسانی راه حل را یاد 

بگیرند، از آن استفاده کنند و ارزش آن را درک کنند؟

4. ریسک اجرا: آیا می‌دانیم چطور این راه حل را با بهره گیری از کارمندان، 

زمان، فناوری و داده های در اختیارمان بسازیم و افزایش مقیاس دهیم؟

در تیم محصول چندکارکردی، شایستگی های حیاتی و مسئولیت های 

هر شایستگی به شرح زیر است:

مدیر محصول در مورد ریسک های ارزش و کارآمدی مسئول و در مجموع 

این کتاب وجود دارد. طبقه بندی  ارائه شده در  1-  طبقه بندی های ریسک دیگری به جز طبقه بندی 
اصلی دیگر را شرکت طراحی محصول آیدیو )IDEO( ارائه داده است که ریسک ها را این طور تقسیم 
می کند: مطلوبیت، اجرا و کارآمدی. به عبارت دیگر آیدیو ریسک های ارزش و قابلیت استفاده را در یک 
ریسک با عنوان ریسک مطلوبیت تجمیع می کند. مهم ترین نکته استفاده از نوعی طبقه بندی ریسک 
است تا مطمئن شوید همه ریسک های مهم را در نظر می گیرید. با این حال تجربه ما نشان می دهد که 
طبقه بندی آیدیو برای محصولات مصرفی )که در آن ها هر کاربری خریدار هم هست( بهتر از محصولات 
کسب وکاری جواب می دهد چرا که خیلی راحت ممکن است اینکه کاربری می تواند از محصولی استفاده 

کند یا اینکه مشتری ای محصولی را می خرد، با یکدیگر اشتباه گرفته و اختلاط شوند.
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در قبال دستیابی به نتایج محصول پاسخگوست.

طراح محصول در مورد ریسک قابلیت استفاده مسئول و در مجموع در 

قبال تجربه محصول )همه تعامل هایی که کاربران و مشتریان با محصول تان 

دارند( پاسخگوست.

رهبر فنی در مورد ریسک اجرا مسئول و در مجموع در قبال ارائه محصول 

پاسخگوست.

همچنین باید توجه کنید که هر کدام از این سه شایستگی در همه ابعاد 

این راه حل می توانند مشارکت داشته باشند و دارند، اما خوب است بدانید 

در قبال هر ریسک دقیقا کدام شایستگی پاسخگوست.

همان طور که خواهید دید، مهارت های مورد نیاز برای پرورش هر کدام از 

این شایستگی ها بسیار مهم هستند.

رهبران محصول

رهبران محصول مدیران مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندسی 

هستند.

این افراد مســئول جذب، آماده ســازی، کوچینگ و پــرورش مدیران 

محصول، طراحان محصول و مهندسان هستند.

این رهبران محصول علاوه بر تشــکیل و کوچینگ تیم های محصول، 

در مورد ایجاد چشم‌انداز محصول جذاب و الهام بخش، استراتژی محصول 

بینش محور و توپولوژی تیم با دقت ساخته‌وپرداخته شده و تعریف مسائل 

مهمی که باید حل شــوند و نتایج کســب‌وکاری که باید به‌دست بیایند، 

مسئولیت های بسیار مهمی دارند.

این رهبران به طور کلی مسئولیت دارند که از همسویی سازمان محصول 
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با کل شــرکت در دنبال کردن بهترین فرصت ها و رســیدگی به جدی ترین 

تهدیدها اطمینان حاصل کنند و با تاثیرگذاری بر دست‌اندرکاران و اکوسیستم 

پیرامون تیم های محصول، تغییر را موفقیت‌آمیز کنند.

به همین دلیل افرادی که به عنــوان رهبر محصول انتخاب می کنید به 

احتمال زیاد در تلاش های تحولی شما نقشی حیاتی خواهند داشت.

اگــر هنوز رهبران محصولی با مهارت هــا و تجربه لازم را ندارید، اولین 

انتخاب شما جذب این افراد و قرار دادن آن ها در جای مناسب برای شروع 

فرایند تحول است.

با این حال رهبران محصول بسیاری از شرکت‌ها نه تمام بلکه بخشی از 

تجربه لازم را دارند و مربی های رهبری محصول خارج از شــرکت می توانند 

موقتا دانش آن ها را تکمیل کنند.

نقش های تاثیرپذیر دیگر

در نهایت باید اشاره کنیم که چند نقش دیگر وجود دارند که تاثیر قابل 

توجهی از انتقال به مدل محصول می پذیرند. بازاریابی محصول و مدیریت 

پروژه )یا همان مدیریت ارائه( دو مورد از این نقش‌ها هستند. بعدتر درباره 

این نقش ها و نقش های دیگر بحث می کنیم.
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فصل دهم: مدیران محصول
همین حالا به شــما هشدار می‌دهیم که ایجاد این شایستگی همیشه 

دشوارتر از ایجاد شایستگی های جدید دیگر بوده است.

شرکت شــما اکنون نیز احتمالا افرادی با عنوان »مدیر محصول« دارد. 

با این حال اگر این طور باشــد، احتمالا فقط عنوان این افراد از نقش‌های 

دیگری مثل »مسئول محصول«، »تحلیلگر کسب‌وکار« یا »مدیر برنامه« به 

این عنوان تغییر کرده است.

این شایســتگی به این دلیل بسیار پیچیده است که مدل قبلی شما به 

احتمال زیاد نقشی با عنوان »مدیر محصول« داشته، اما در مدل های قبلی، 

شغلی کاملا متفاوت با مهارت ها و مسئولیت های بسیار متفاوت بوده است.

نتیجه این اســت که در مورد این عنوان باید بررسی عمیق تری انجام 

دهید تا مورد به مــورد ببینید کدام‌یک از افرادتان واقعا مهارت های لازم را 

دارند و اگر ندارند، آیا فکر می کنید با کوچینگ مناســب می توانند در مدت 

زمان معقول به سطح شایستگی لازم برسند یا خیر.

همان طــور که پیش تر گفتیم، در مدل های قبلی، این دســت‌اندرکاران 

هستند که مسئولیتی غیررسمی در قبال ارزش و کارآمدی راه حل ها دارند. اما 

در مدل محصول، این مدیر محصول است که به‌روشنی مسئول اطمینان از 

ارزش و کارآمدی راه حل هاست.

برای داشتن راه حل ارزشمند باید درک عمیقی از کاربران و مشتریان تان 

داشــته باشید و برای داشــتن راه حلی کارآمد باید درک کامل و جامعی از 
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کسب‌وکارتان داشته باشید.

کتاب الهام بخش این نقش را مفصل بررسی می کند، پس آن مطالب را 

اینجا تکرار نمی کنیم، جز اینکه مطمئن شویم می توانید ارزیابی کنید که افراد 

حاضر در این جایگاه می توانند وظایف لازم را انجام دهند.

برای درک مشــتریان باید نه تنها در مورد اینکه کاربران و مشتریان تان 

چگونه )هم از لحاظ کیفی و هم کمی( محصولات تان را انتخاب و استفاده 

می کنند متخصص باشــید بلکه باید بازار، چشــم‌انداز رقابتی و فناوری و 

روندهای مربوط صنعت را هم درک کنید.

برای درک کسب‌وکار نیز هم باید نحوه تامین مالی، درآمدزایی، تولید، 

بازاریابی، فروش، ارائه و خدمات پس از فروش محصول تان را بدانید و هم 

از هر گونه محدودیت قانونی، قراردادی یا تطبیق رگولاتوری آگاه باشید.

عادی اســت که مدیــر محصول جدید برای شــناخت مشــتریان و 

کسب‌وکارتان )البته با کوچینگ فعال مدیری توانمند( به دو تا سه ماه زمان 

نیاز داشته باشد.

بدون کوچینگ فعال مدیری قدرتمند، ممکن است فرد چند سال در این 

شغل باشد و همچنان دانش لازم را نداشته باشد. رایج ترین نشانه مشهود 

چنین وضعیتی بی‌اعتمادی دســت‌اندرکاران شرکت به این مدیر محصول 

است.

توجه کنید که چون مهندســان و طراح محصــول معمولا این دانش 

را ندارند )البته وقتی دارند خیلی برای ما عالی اســت(، اگر قرار اســت تیم 

محصول در مسیر کشف راه حل موثر انتخاب های خوبی داشته باشد، این 

دانش باید به هر حال از جایی بیاید.
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نشانه روشــنی از اینکه تیم محصولی مدیر محصول شایسته‌ای ندارد 

این اســت که هر تصمیمی یا به مدیری بالاتر ارجاع می شــود یا در مورد 

آن جلسه‌ای با دست‌اندرکاران برگزار می گردد که در آن تصمیم گیری برعهده 

دست‌اندرکاران گذاشته می شود.

برای تنظیم انتظارات تان درباره میزان مهارت لازم برای این شایستگی، 

به این دو واقعیت بی پرده توجه کنید:

1. عملکرد رئیس محصول شما با توجه به ضعیف ترین مدیر محصولش 

ارزیابی می شود.

2. مدیرعامل شرکت تان باید باور داشــته باشد که هر کدام از مدیران 

محصول تان این قابلیت را دارد که تا حدود پنج سال آینده یکی از رهبران 

آینده شرکت شما شود.

هرچند بدون شک استثناهایی وجود دارند، بیشتر تحلیلگران کسب‌وکار 

باقیمانده از گذشته و مسئولان محصول متمرکز بر چابک در این حد توانمند 

نیستند.

آن شــغل های باقیمانده از گذشته تعریف بسیار محدودتری از تعریف 

مدیــر محصول در مدل محصول دارند و نیازمند دانش تخصصی بســیار 

کمتری هستند.

توجه کنید که مدیران محصول شــما باید روابط مبتنی بر اعتمادی با 

مشتریان اصلی و همچنین دســت‌اندرکاران کلیدی شما برقرار کنند. فقط 

افراد توانمند می توانند این کار را انجام دهند.

متاســفانه به این دلیل تعداد زیادی از تحول ها محکوم به شکســت 

هستند که شرکت حاضر نیست در مورد افرادی که مدیر محصول می خواند 
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این اســتاندارد را اعمال کند. در نتیجه تیم های محصول فاقد مهارت های 

چندکارکردی لازم هستند، دست‌اندرکاران به تیم ها اعتماد ندارند، تیم های 

محصول نمی توانند نتایج لازم را به‌دســت بیاورند و تلاش برای انتقال به 

مدل محصول شکست می خورد.

اگر معتقدید می توانید به سادگی عنوان مسئولان محصول یا تحلیلگران 

کســب‌وکارتان را تغییر دهید و متحول شــوید، به احتمال زیاد به ســوی 

شکست حرکت می کنید.

درحالی که کاملا ممکن اســت که اکنون چند نفری داشــته باشید که 

بهتر است به‌دنبال جایگاه های دیگر و مناسب تری برای موفقیت باشند، به 

همان اندازه ممکن است که گزینه های بسیار مناسبی در بخش های مختلف 

سازمان تان برای نقش مدیریت محصول داشته باشید.

بخش بسیار مهمی از تحول شناسایی این افراد پرپتانسیل، قرار دادن 

آن هــا در این نقــش حیاتی و فراهم کردن کوچینــگ لازم برای موفقیت 

آن هاست.

دنبال افرادی بگردید که درک جامع از کســب‌وکار و توانایی اثبات شده 

یادگیری سریع ســایر بخش های کســب‌وکار دارند. دنبال افرادی بگردید 

که دوســت دارند در داده ها غرق شــوند تا رفتارها و روندها را درک کنند. 

دنبــال افرادی بگردید که می خواهند با کاربران و مشــتریان واقعی رودررو 

گفت‌وگو کنند. دنبال افــرادی بگردید که حاضرند کنار وایت بردی همراه با 

طراحان و مهندســان آستین های شان را بالا بزنند تا راه حل هایی پیدا کنند 

که محدودیت های متفاوت زیادی را دور می‌زنند. دنبال افرادی بگردید که 

دوست دارند هرچه سریع تر و بیشتر یاد بگیرند و برای حل مسائل مشارکت 
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کنند.

تلاش پایانی برای نشان دادن اهمیت این مسئله: اگر فکر می کنید چون 

شــرکت تان فقط افراد توانمند را استخدام می کند، این مسئله شامل شما 

نمی شود، تجربه به ما می گوید که در مسیر شکست در تحول قرار دارید.

دسترسی مستقیم

برای اینکه تیم محصول راه حل های موثری کشف کند و ارائه بدهد، 

کاملا حیاتی اســت که آن ها )به‌ویژه مدیر محصول( به این سه مورد 

دسترسی مستقیم و بی قیدوبند داشته باشند:

1. کاربران و مشتریان

2. داده‌های محصول

3. دست‌اندرکاران کسب‌وکار

دسترسی مستقیم به کاربران و مشتریان

تیم محصول بدون دسترســی مستقیم و بی قیدوبند به کاربران و 

مشتریان واقعی شانس چندانی برای موفقیت ندارد.

کاربران و مشتریان نه تنها ایده هایی در مورد مسائل رسیدگی نشده 

می‌دهند، بلکه راهی برای آزمایش ســریع راه حل های پیشنهادی شما 

فراهم می کنند.

باید ناخودآگاه مشهود باشد که چرا مدیر محصول و طراح محصول 

باید به کاربران و مشتریان دسترسی مستقیم داشته باشند، اما اهمیت 

فراهم کردن دسترسی مستقیم به کاربران برای مهندسان کمتر مشهود 

است.
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باید بدانید که نیازی نیست در همه تعامل‌ها با مشتریان یا کاربران، 

همه مهندســان تان همراهی کنند. اما معجزه زمانی اتفاق می‌افتد که 

مهندسی درگیری و چالش کاربری را با محصولش می بیند. پس هرچه 

بیشتر بتوانید این تعامل را تشویق و تسهیل کنید، بهتر است.

البته باید مطمئن شوید که افرادتان در مورد تعامل های مناسب با 

مشتریان آموزش دیده‌اند، اما اینجا مسئله کلیدی این است که اجازه 

ندهید هیچ کس از دسترسی مستقیم تیم های محصول به مشتریان 

جلوگیــری کند؛ هیچ کس، نه فردی در بخش فــروش یا بازاریابی، نه 

فردی در بخش موفقیت مشــتری، نه پژوهشگر کاربر، نه مدیر وندور 
مشتری.1

با این حال هیچ دلیلی ندارد که گهگاهی دیگران را هم در تعامل‌های 

مســتقیم با کاربران شریک کنید. به عنوان مثال حضور دست‌اندرکاری 

کلیدی یا مدیر ارشدی علاقه مند در این تعامل ها، به‌ویژه وقتی می بینید 

به همدلی مشترک با نیازها یا دغدغه های کاربران نیاز دارید، می تواند 

بسیار موثر باشد.

دسترسی مستقیم به داده های محصول

مدیر محصول باید به داده های محصول هم دسترســی مستقیم 

داشته باشد تا بر مبنای این داده ها تصمیم های خوبی بگیرد.

معمولا چند منبع داده بــا انواع متفاوتی از داده دارید که از جمله 

1-  بیشتر شرکت ها ناخودآگاه نیاز به تعامل مستقیم تیم های محصول با کاربران و مشتریان را درک 
می کنند، اما در برخی شرکت ها استدلال های مخالفی در این زمینه مطرح می شود. در بخش دهم، 
تعامل مستقیم و  بدانید که  فعلا  اما  استدلال ها می پردازیم.  این  به  استدلال های مخالف«،  بر  »غلبه 

پیوسته تیم های محصول با مشتریان از ارکان اساسی مدل محصول است.
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شــامل نحوه تعامل کاربران با محصول تان، نحوه خرید محصول تان 

توسط مشــتریان و نحوه تغییر رفتارهای مشتریان تان در طول زمان 

می شوند.

تیــم محصول می‌تواند بــه تحلیلگران داده و دانشــمندان داده 

دسترســی داشته باشد تا از آن ها در توضیح الگوهای پیچیده داده ها 

کمــک بگیرد، اما تصمیم گیری بر مبنای این داده ها مســئولیت مدیر 

محصول است، پس باید دسترسی مستقیم به داده ها داشته باشد.

در برخی شرکت ها، شــماری از افراد می خواهند دسترسی به این 

داده ها را محدود کنند و باید حریم خصوصی و امنیت مشتری حفظ 

شوند.

می توانید سیســتم هایی بســازید که انواع مناسبی از حکمرانی، 

دسترســی، گمنام ســازی و تجمیع لازم را اعمال می کنند، اما در عین 

حال دسترســی مســتقیم به داده های ضروری را در اختیار تیم ها قرار 

می‌دهند.

در مدل محصول، دسترسی مســتقیم به داده ها مانند دسترسی 

مســتقیم به مشتریان حیاتی اســت. وقتی مدیر محصول دسترسی 

مســتقیم به داده ها نداشــته باشد، انگار که با چشــمان بسته پرواز 

می کند.

دسترسی مستقیم به دست‌اندرکاران کسب‌وکار

کشــف راه حلی که در کســب‌وکار شــما جواب می‌دهد به معنی 

حل مســئله با توجه به محدودیت های گوناگون کسب‌وکار، از جمله 

محدودیت های مربوط به بازاریابــی، فروش، خدمات پس از فروش، 
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فایننس، حقوقــی، تطبیق، تولید، کارشناســان فنی و غیره اســت. 

پس ضروری اســت که مدیر محصول به رهبران بخش های مختلف 

کسب‌وکارتان که مسئول این محدودیت ها هستند، دسترسی مستقیم 

داشته باشد.

مدیــر محصول باید روابطی بــا این افراد برقــرار کند و با صرف 

زمان و تلاش واقعی دغدغه ها و نیازهای دســت‌اندرکاران مختلف را 

بفهمد. دست‌اندرکاران باید واقعا باور داشته باشند که مدیر محصول 

محدودیت های مربوط را درک می کند و مطمئن می شــود که در همه 

راه حل های پیشنهادی به این محدودیت ها توجه می شود. همچنین 

در مواردی که کارآمدی راه حلی قطعی نیست، مدیر محصول پیش از 

ساختن هر چیزی با دست‌اندرکاران گفت‌وگو می‌کند.

این اعتماد بین مدیر محصول و دست‌اندرکاران در مشارکت سالم 

مورد نیاز برای کشــف راه حل های موثری حیاتی اســت که هم برای 

مشتری و هم کسب‌وکار مناسب هستند.

دسترسی مســتقیم به کاربران و مشتریان، دسترسی مستقیم به 

داده ها و دسترسی مستقیم به دست‌اندرکاران کلیدی هستند.

دسترسی مستقیم و پیوسته به این سه مورد به مدیر محصول این 

توانایی را می‌دهد که از ارزشــمندی و کارآمدی راه حل هایی که ساخته 

می شوند مطمئن شود.

اگر به مدیران محصول اجازه دسترسی به هر کدام از این سه مورد 

داده نشود، به احتمال زیاد شکست می‌خورند.

در مجموع یعنی باید از دسترسی مستقیم تیم محصول به این سه 
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مورد مطمئن شوید و با هر تلاشــی برای قرار دادن فردی خیرخواه یا 

فرایندی پیچیده بین مدیر محصول و این موارد مقابله کنید.

در برخی شــرکت ها، به‌ویژه شرکت هایی با ســابقه برون سپاری 

مهندســی، مدیر محصول باید به گروهی دیگر یعنی مهندســان نیز 

دسترسی مستقیم و بدون قیدوبند داشته باشد.

باید بدیهی ترین گزاره جهان باشــد، اما برای بســیاری از افرادی 

که پیش تر مدل فناوری اطلاعات داشــته‌اند بدیهی نیست. دسترسی 

به مهندسان ممکن اســت برای افرادی مفروض و مسلم نباشد که در 

محیط هایی کار کرده‌اند که در آن ها:

کار مهندسی برون‌سپاری می شود؛

مهندســان در مناطق زمانی‌ای قرار دارند که تعامل با آن ها دشوار 

است یا این باور وجود دارد که مهندسان باید محافظت شوند تا هنگام 

کدنویسی کسی مزاحم شان نشود؛

تیم محصول به نحوی تقســیم شده اســت که مدیر محصول با 

مشــتریان و ذی نفعان تعامل می‌کند و فردی دیگری )مثل مســئول 

محصول یا مدیر پروژه( با مهندسان تعامل می کند.

چون مهندســان هر روز با فنــاوری زمینه ســاز کار می کنند، برای 

شناسایی جدیدترین توانمندی های میسرشــده در موقعیت ایدئالی 

هستند. اما بهره برداری از این موقعیت ایدئال تنها زمانی ممکن است 

که مهندسان هر روز با مدیر محصول تعامل داشته باشند.

در حداقلی ترین حالت، مدیر محصول باید به رهبر فنی دسترسی 

مستقیم داشته باشد.
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حیطه تخصصی چه می شود؟

شاید متوجه شده باشید که یکی از شرایطی که به‌وضوح در مورد 

مدیر محصــول قدرتمند ذکر نکردیم، تخصــص در حیطه تخصصی 

است.

به عنوان مثال اگر محصول تان بیمه‌ای است، مدیر محصول چقدر 

باید از بیمه بداند؟

این موضوع به این دلیل خیلی اهمیت دارد که بسیار رایج است که 

شرکت های در حال تحول مدیران محصول را از پایگاه مشتریان شان یا 

افرادی با تجربه عمیق در حیطه تخصصی شرکت استخدام می کنند.

اما در بســیاری از موارد، این کار اشتباه است. احتمالا تعجب‌آور 

نیســت که فردی با دانش کم درباره حیطه تخصصی شرکت در انجام 

کارش با چالش روبرو شــود. اتفاق بسیار تعجب‌آورتر مسائلی است 

که زمانی پیش می‌آیند که مدیر محصول زیاد درباره حیطه تخصصی 

می‌داند.

برای شفاف سازی بگویم که از مدیران محصول جدید انتظار داریم 

که در ماه های اول شروع به کار در نقش جدید در حیطه تخصصی شان 

متخصص شوند. هشدار ما مربوط به خطرهای استخدام افراد به‌دلیل 

تجربه موجودشان در حیطه تخصصی است.

رهبــر فکری حوزه محصول، شــریاس دوشــی1، تخصص واقعی 

در حیطه تخصصی را دانــش حیطه تخصصی منهای تعصب حیطه 

Shreyas Doshi  -1
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تخصصی می خواند. برای بســیاری از افرادی که ســال های زیادی را 

در حیطه‌ای غرق شــده‌اند، تشــخیص تعصب از تخصص در حیطه 

تخصصی بسیار دشوار اســت. مسئله این است که تعصب در حیطه 

تخصصی واقعا مانع نوآوری می شود. این افراد مدام دلیل می تراشند 

که چرا راه حلی نتیجه بخش نخواهد بود تا اینکه فردی بدون آن تعصب 

می‌آید و نشان می‌دهد نتیجه بخش است.

در مورد برخــی حیطه هــای تخصصی مثل ابزارهــای جراحی، 

آماده ســازی اظهارنامه مالیاتی یا گزارش‌دهی رگولاتوری که تخصص 

عمیق در آن حیطه ضروری است، متخصصی اختصاصی را استخدام 

می کنیم که تیم های محصول مختلف می توانند همزمان از او استفاده 

کنند.
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فصل یازدهم: طراحان محصول
بیشتر شرکت هایی که به مدل محصول متحول می شوند از قبل تعدادی 

طراح دارند، اما این طراحان معمولا نقشی بسیار متفاوتی با نقش مورد نیاز 

در مدل محصول ایفا می‌کنند.

در مدل های قبلی، طراحان در بسیاری از موارد نقش خدمت‌رسانی به 

مدیر محصول را ایفا می کنند یا از ســازمان بازاریابی پشتیبانی می کنند که 

هیچ کدام مطابق با نیاز مدل محصول نیست.

در مورد ملزومات طراحی در مدل محصول در واقع دو مسئله وجود دارد: 

سازوکار محصول و کشف محصول.

سازوکار محصول

مسئله اول این است که طراحان در مدل های قبلی اغلب دامنه مهارت 

بسیار محدودتری دارند. معمولا طراح گرافیکی یا بصری هستند و هرچند 

ایــن مهارت ها بدون شــک مفیدند، همان طور که اســتیو جابز گفته بود 

»طراحی فقط این نیســت که محصول چه شــکلی است و چه احساسی 

می‌دهد. طراحی یعنی چطور کار می کند«.

طراحان در مدل محصول باید نقش بســیار گسترده تری را بپذیرند و 

مسئول کل تجربه مشتری و تجربه کاربر و مشتری از ارزش محصول باشند.

در مدل محصــول، طراحان را طراح محصول می خوانیم و به طراحانی 

نیاز داریم که در طراحی سرویس، طراحی تعامل، طراحی بصری و )در مورد 
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دستگاه ها( طراحی صنعتی مهارت داشته باشند.

نیازی نیســت طراحان محصول در همه این انواع طراحی متخصص 

باشند، اما در مورد بیشــتر محصولات، طراح محصول حتما باید دانش و 

مهارت های اثبات شده‌ای در طراحی تعامل داشته باشد.

محــور اصلی طراحی تعامــل درک نحوه ارتباط گیری فنــاوری و افراد 

)کاربران و مشتریان( با یکدیگر است.

کشف محصول

مســئله دوم این اســت که طراحان فعلی شــما معمولا در انتها برای 

»خوشگل کردن« یا دست کم طراحی ظاهری آورده می شوند تا به‌نظر برسد 

همه محصولات تان مربوط به شرکتی یکسان هستند.

در عوض به طراحان محصولی نیاز دارید که می توانند به کشف راه حلی 

موثر کمک کنند.

طراحــان محصول ماهر آموزش می‌بینند تا مســتقیما بــا کاربران و 

مشتریان تعامل کنند تا با خواندن فکر آن ها بفهمند درباره مسئله‌ای که در 

حال تلاش برای حل کردنش هستند و درباره راه حل های بالقوه‌شان چطور 

فکر می کنند. تشــنه طراحی تجربه‌های کل نگری هستند که برای کاربران و 

مشتریان تان آشنا و شهودی به نظر می‌رسند.

علاوه بر این طراحان محصول ماهر نه تنها تجربه ها را طراحی می کنند، 

بلکه تغییرات در این تجربه ها را هم هدفمند طراحی می کنند.

وقتی تغییرات خوب طراحی شــده باشند، کاربران حتی متوجه جریان 

پیوســته تغییرات و بهبودها نمی شــوند، اما وقتی کاربــران متوجه آن‌ها 
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می شوند نیز خود تجربه آن ها را در تغییرات هدایت می کند، نه اینکه نیازمند 

نوعی آموزش دوباره باشند یا اختلالی در تجربه شان به‌وجود بیاید.

طراح محصول شــریک کلیدی مدیر محصول و رهبر فنی در کار روزانه 

کشف محصول است. طراح محصول معمولا در ابراز ایده های محصول در 

قالب نمونه های آزمایشــی‌ای پیشگام می شود که می توانید آن ها را تجربه 

کنید، در نظر بگیرید و ارزیابی و آزمایش کنید. برای طراحان غیرعادی نیست 

که در یک هفته بیش از ده نمونه آزمایشــی بســازند. هرچند بیشتر این 

نمونه های آزمایشی بیرون ریخته می شوند، هر کدام از آن ها به شما کمک 

می کنند به سمت راه حلی موثر همگرا شوید.

برای اینکه انتظارات تان را تعدیل کنید، باید بگویم به‌واســطه ســطح 

مهارت مورد نیاز و تقاضای بازار برای طراحان محصول در شرکت های پیروی 

مدل محصول، این متخصصان بسیار ارزشمند معمولا حقوق و مزایایی در 

اندازه مدیران محصول و مهندسان می گیرند.

معمولا هر تیم محصولی که مسئول محصولات یا سرویس‌های مستقیما 

در تعامل با کاربر است طراح محصول اختصاصی دارد.

بــا روی آوردن شــرکت های بیشــتر به مدل محصــول و توجه انواع 

بیشتری از شــرکت های محصولی )از جمله آن هایی که به کسب‌وکارهای 

بزرگ می فروشــند( به نیازشان به کمک طراحان محصول، تقاضا برای این 

متخصصان بیش‌ازپیش افزایش می یابد.
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فصل دوازدهم: رهبران فنی
تفاوت مهمی در بحث درباره مهندسان با بحث درباره مدیران محصول 

یا طراحان محصول وجود دارد.

در هــر تیم محصول چندکارکردی فقط یک مدیر محصول و یک طراح 

محصول اختصاصی دارید. بنابراین برای هر کدام از این افراد مسئولیت ها و 

انتظارات زیادی لحاظ می شود.

اما در هر تیم محصول معمولا چندین مهندس وجود دارد.

انواع متفاوت تیم های محصول )که بــا فناوری های متفاوت و دامنه 

مسئولیت های متفاوت کار می کنند( به تعداد متفاوتی مهندس با گستره‌ای 

از دانش تخصصی نیاز دارند.

اما چون چندین مهندس دارید، احتمالا مخلوطی از مهارت ها و سطوح 

تجربه را هم دارید. به عنوان مثال در یک تیم محصول، معمولا دست کم یک 

مهندس ارشد دارید که نقش رهبر فنی را برعهده می گیرد، تعدادی مهندس 

با چند سال تجربه دارید و شاید چند مهندس داشته باشید که تازه وارد بازار 

کار شده‌اند.

برخی شرکت ها ترجیح می‌دهند مهندسان شان تجربه بیشتری داشته 

باشند و شرکت های دیگر مهندسان تازه کار را ترجیح می‌دهند تا عادت های 

خوب را از ابتدا در آن ها ایجاد کنند. این انتخاب به رئیس مهندسی بستگی 

دارد.

اینجا می خواهیم درباره نقش ارشدترین مهندس بحث کنیم که ما آن 
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را رهبر فنی می خوانیم.1 در واقع رهبر فنی معمولا مشــارکت کننده‌ای عادی 

است، نه مدیر مهندسی.

در بحث درباره تفاوت بین مهندســان در مدل محصول و مهندسان در 

مدل های قبلی دو بعد وجود دارد.

بعد اول به پیچیدگی راه حل هایی که شرکت های محصولی می سازند در 

مقایسه با »سیستم های فناوری اطلاعات« معمول مربوط می شود.

باید بپذیرید که تقریبا همه مســائل فناوری تا وقتی که واقعا در آن‌ها 

عمیق نشــده‌اید، آسان تر به نظر می‌رســند. با این حال تفاوت های بسیار 

چشــمگیری حول مقیاس، عملکرد، تحمل پذیری خطــا، قابلیت اعتماد، 

بین‌المللی ســازی، اتوماسیون تست، زیرســاخت پیاده‌سازی، فناوری‌های 

نوظهور جدید و معماری و استراتژی های مدیریت بدهی فنی وجود دارند که 

مهندسان محصول را متمایز می کنند. تجربه در این تکنیک ها بسیار ارزشمند 

است چرا که اشتباه در این حوزه ها می تواند بسیار پرهزینه باشد.

بعد دوم به این مربوط می شود که آیا مهندسان صرفا برای پیاده سازی 

راه حلی وجود دارند که مدیر محصول و طراح محصول ارائه داده‌اند یا برای 

کمک به تعیین موثرترین راه حل )و بعد پیاده سازی آن راه حل( وجود دارند.

از میان همه اصول زیربنایی مدل محصول، مهم ترین اصل درک این امر 

است که نوآوری بدون شک به مهندسان توانمند وابسته است.

اما عبارت های متفاوت  این کتاب عبارت »رهبر فنی« معادل ارشدترین مهندس تیم است،  1-  در 
نیست.  مهم  می کنید  استفاده  که  عنوانی  می شوند.  استفاده  کلیدی  نقش  این  به  اشاره  برای  زیادی 
موضوع کلیدی این است که ماموریت رهبر فنی این است که به آنچه ساخته می شود همان قدر اهمیت 

بدهد که به نحوه ساختن آن اهمیت می دهد.
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دلیل اهمیت این اصل این است که مهندسان هر روز با فناوری زمینه ساز 

کار می کنند و در نتیجه برای شناسایی جدیدترین توانمندی های میسرشده 

در موقعیت ایدئالی هستند.

اما این گزاره تنها زمانی درســت اســت که مهندسان به آنچه ساخته 

می شود همان قدر اهمیت بدهند که به نحوه ساختن آن اهمیت می‌دهند.

این جمله قصار قدیمی و گمراه کننده که »مدیر محصول مسئول چی و 

چراست و مهندس مسئول چگونگی است« کاملا در تضاد با هدف تیم های 

محصول توانمند و منشا نوآوری واقعی است.

دلیل اصلی برای برون ســپاری نکردن مهندســی در مدل محصول این 

است که در برون سپاری، مهندسان خیلی دیر به فرایند وارد می‌شوند و درک 

بسیار کمی از بافت یا مشتریان دارند و در نتیجه امکانی برای نوآوری ندارند.

در دنیای ایدئال، همه مهندسان تان، نه فقط در ساختن راه حل، بلکه در 

تعیین بهترین راه‌حل نیز مشارکت دارند.

با این حال زیاد پیش می‌آید که برخی از مهندسان، به‌ویژه مهندسان رده 

پایین تر، فقط به ساختن اهمیت بدهند.

به شــرطی می توانید موفق شوید که دست کم رهبر فنی هر تیم حاضر 

باشد با مدیر محصول و طراح محصول همکاری کند تا راه حل مسئله‌ای را 

کشف کنند که تیم برای حل آن تلاش می کند.

در راستای شفافیت در مورد این نکته حیاتی باید بگویم که اگر رهبر فنی 

نتواند یا نخواهد در کشف محصول مشارکت کند، می توان با احتمال زیاد 

تضمین کرد که محصول نهایی به اهداف شما دست نخواهد یافت.

واقعا ضروری است که این وظیفه را به عنوان یکی از بخش های رسمی 
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شرح وظیفه شغلی رهبر فنی مشخص کنید.

در عمــل این وظیفه زمان زیادی از هــر روز رهبر فنی نمی گیرد، اما به 

هر حال کمی وقت می گیرد )معمولا کمتر از یک ســاعت از هر روز مهندس 
ارشد(.1

بیشتر رهبران فنی به شما خواهند گفت که چند دقیقه بحث درباره ایده 

محصول در مراحل اولیه می تواند از صرف هفته ها یا حتی ماه ها برای جبران 

اشتباه ها در آینده جلوگیری کند.

1-  گاهی با تیمی مهندسی برخورد می کنیم که با معکوس این مشکل روبروست؛ مهندسان می خواهند 
تمام زمان شان را در کشف محصول سپری کنند. دلیلش معمولا این است که از پیاده سازی فهرستی 
این  به  باشد  نیاز  شاید  شده اند.  خسته  خودشان(  نظر  از  )البته  بی فایده  قابلیت های  از  تمام نشدنی 
مهندسان یادآوری کنید که مسئولیت اصلی آن ها ساختن محصولاتی است که باید ارائه شوند. اما اگر 
با چنین موقعیتی مواجه شدید، بدانید که از آن مسائل خوب است و راحت می توانید اصلاحش کنید
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فصل سیزدهم: رهبران محصول
افراد بســیار زیادی ســاده‌انگارانه بــاور دارند که کلید توانمندســازی 

تیم های محصول و مدل محصول این اســت که کاری کنند مدیران دست 

از دخالت بیش‌ازحد بردارند، مدیریت ذره بینی را متوقف کنند و به تیم های 

محصول شان کمی فضا برای انجام کارشان بدهند.

اما در مدل محصــول، تیم های محصول توانمند به رهبری بهتر متکی 

هستند، نه رهبری کمتر.

منظور از این حرف دقیقا چیست؟

همان طور که مدیرعامل نامــدار، اندی گروو1 می گوید »چه چیزی مانع 

خوب کار کردن می شود؟ فقط دو حالت وجود دارد. اول اینکه افراد نمی‌دانند 

چطور خــوب کار کنند. دوم اینکه می‌دانند چطور خوب کار کنند، اما انگیزه 

ندارند«.

بیایید این دو حالت را به ترتیب بررسی کنیم.

مدیریت

بیایید اول درباره مســئولیت های مدیریت بحث کنیم که در درجه اول 

شامل کوچینگ و کارگزینی می شود.

کوچینگ

Andy Grove  -1
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شــاید نادیده گرفته شده ترین عنصر مدیریت قدرتمند در مدل محصول 

کوچینگ باشد. مهم ترین مســئولیت هر مدیر افرادی پرورش مهارت های 

افرادش است.

منظور قطعا مدیریت ذره بینی نیست. منظور ارزیابی و درک نقاط قوت 

و ضعف افراد، ارائه برنامه کوچینگ و بعد صرف زمان کیفی لازم برای کمک 

به آن ها برای بهبود است.

به طور کلی هر کدام از اعضای تیم محصول این شایســتگی را دارد که 

فردی متعهد به کمک به او برای بهتر شدن در کارش باشد. به همین دلیل 

اســت که در بیشتر سازمان های محصول فناوری محور قدرتمند، مهندسان 

به مدیران مهندســی باتجربه گزارش می‌دهند، طراحان به مدیران طراحی 

باتجربه گزارش می‌دهند و مدیران محصول به مدیران اثبات شده مدیریت 

محصول گزارش می‌دهند.

مقدار زمان و انرژی مورد نیــاز برای کوچینگ به تعداد و میزان تجربه 

افرادتان بستگی دارد. اما برای اینکه انتظارات تان را تنظیم کنید، باید بگویم 

که کاملا عادی است که لازم باشد مدیران مستقیم یا سطح اول تا 80 درصد 

از زمان شان را در هر هفته به کارگزینی و کوچینگ اختصاص دهند.

کارگزینی

مدیران افرادی هستند که شما آن ها را در مورد کارگزینی برای تیم های 

محصول مســئول می‌دانید. منظور از کارگزینی کشــف، جذب، مصاحبه، 

آماده سازی، ارزیابی، ارتقا و اگر لازم بود، جایگزینی اعضای تیم هاست.

اگر در شــرکت تان بخش منابع انســانی دارید، وظیفه آن پشتیبانی 
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از مدیران شــما در مورد این فعالیت هاســت، اما منابع انســانی در این 

مسئولیت ها به هیچ‌وجه نمی تواند جایگزین مدیر استخدام کننده شود. درک 

این نکته توسط مدیران شما بسیار مهم است.

تیم های محصول توانمند با حضور مدیران محصول، طراحان محصول 

و مهندســان شایسته تشکیل می‌شــوند و ایجاد این شایستگی با ارتقای 

استانداردها در کارگزینی و کوچینگ شروع می شود.

جدی گرفتن کارگزینی دشوار و نیازمند صرف زمان و انرژی بسیار زیادی 

است. احتمالا احساس می کنید این کار مرتبط با محصول مورد علاقه شما 

نیست.

امــا همان طور که جف بزوس، بنیان گذار و رئیس اجرایی هیئت مدیره 

آمازون، می گوید »تعیین اســتانداردهای بالا در رویکردمان به اســتخدام 

مهم ترین عنصر موفقیت آمازون بوده و خواهد بود«.

رهبری

در عمل برای رهبری سازمان محصول دو رویکرد اصلی وجود دارد.

می توانید با روشی به نام فرمان و کنترل رهبری کنید که یعنی به‌روشنی به 

افرادتان بگویید از آن ها می خواهید چه کار کنند )که معمولا این کار با محول 

کردن نقشه راهی از قابلیت ها و پروژه هایی برای ساختن انجام می شود(. در 

این مدل، رهبران و دست‌اندرکاران بیشتر تصمیم های معنی‌دار را می گیرند 

و وظیفه تیم های محصول )یا به بیان دقیق تر، تیم های قابلیت( اجرای این 

تصمیم هاست. باید اذعان کرد که انجام روش فرمان و کنترل آسان تر است.

گزینه دیگر این است که می توانید با توانمند کردن تیم ها رهبری کنید. 
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به تیم های محصول مسائل کسب‌وکار یا مشتریان را برای حل کردن محول 

می کنید و بعد به آن ها اجازه می‌دهید خودشان بهترین راه را برای حل این 

مسائل پیدا کنند.

با این حال اگر تصمیم بگیرید تصمیم های کلیدی را به تیم های محصول 

بســپارید، باید برای این تیم ها پیش‌زمینه استراتژیک )به‌ویژه چشم‌انداز 

محصول و استراتژی محصول( لازم برای اتخاذ تصمیم های مناسب را فراهم 

کنید.

اگر رهبری می بیند با نتیجه نهایی تیم های توانمند مخالف است یا در 

اواخر کار برای تغییر مسیر دخالت می کند، خوب است تامل کند و ببیند چه 

پیش‌زمینه‌ای را می توانســت در ابتدا ارائه دهد تا دیگر نیاز نباشد در انتها 

بازخوردی بدهد. مهارت جدیدی است که نیازمند تامل و بهبود است.

به همین دلیل اســت که مثلا در نتفلیکس شعار این است: »رهبری با 

زمینه سازی، نه کنترل«.

رهبران محصول به طور ویژه مسئول چشم‌انداز محصول، توپولوژی تیم، 

استراتژی محصول و اهداف خاص تیم هستند.

افراد در تیم های محصول ممکن است ایده ها یا بینش هایی را مطرح 

کنند که نشــانه‌ای عالی از فرهنگی قدرتمند اســت، اما مسئولیت ایده‌ها 

و بینش ها در نهایت برعهده رهبری ســازمان محصول است چرا که همه 

تیم های محصول را دربرمی گیرد.

چشم انداز محصول

چشــم‌انداز محصول آینده‌ای را توصیف می کند که می خواهید بسازید 

و مهم تر از همه نشــان می‌دهد که این چشم‌انداز چطور قرار است زندگی 
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مشتریان را بهبود بخشــد. چشم‌انداز محصول هدف مشترک کل سازمان 

محصول است. از لحاظ چارچوب زمانی، چشم‌انداز محصول معمولا بازه‌ای 

سه تا ده ساله را دربرمی گیرد.

ممکن است هر تعداد تیم محصول توانمند چندکارکردی وجود داشته 

باشد )از تعدادی انگشت شمار در استارتاپ ها تا صدها تیم در سازمان های 

بزرگ(، اما همه باید در جهت یکسانی حرکت کنند و به نوبه خود در واقعیت 

بخشیدن به چشم‌انداز محصول مشارکت داشته باشند.

چشــم‌انداز محصول را چشــم‌اندازی از ارتفاع بالاتر برای اطمینان از 

همســویی تیم های محصول و دســت‌اندرکاران ببینید. اگر بتوانیم در این 

سطح همســویی ایجاد کنیم، از بحث های زیادی درباره راه حل ها در آینده 

پیشگیری می کنیم. همسو کردن همه به ایجاد همدلی با کاربران و مشتریان 

نیز کمک می کند.

برخی شــرکت ها چشم‌انداز محصول را ســتاره قطبی خود می خوانند؛ 

منظور این است که فرقی نمی کند در کدام تیم محصول هستید و چه مسئله 

خاصی را می خواهید حل کنید، همیشه می‌دانید که جزء شما چه نقشی در 

کلی معنی‌دارتر دارد.

به طور کلی چشم‌انداز محصول به تیم ها انگیزه و اشتیاق می‌دهد که هر 

روز، ماه در پی ماه و سال در پی سال به سر کار بیایند. به تیم ها این امکان 

را می‌دهد که به‌جای اینکه مدام واکنش نشان بدهند، کنشگرایانه محصول 

را به پیش ببرند.

خوب است اشاره کنیم که چشم‌انداز محصول معمولا قدرتمندترین ابزار 

برای جذب افراد قوی در حوزه محصول است.
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ایجاد چشم‌انداز محصول جذاب کمی با سایر عناصر بافت استراتژیک 

متفاوت اســت. چشــم‌انداز محصول بیش از آنکه علم باشد، هنر است. 

هدفش متقاعد کردن و انگیزه بخشــیدن اســت؛ باید احساسی باشد. در 

چشم‌انداز محصول درباره نحوه بهبود زندگی مشتریان تان حرف می‌زنید.

نباید خیلی وارد جزئیات شوید تا تیم تان فکر نکند نسخه تجویزی است، 

اما در عیــن حال باید به قدری جزئیات ارائه کنیــد که افراد واقعا بفهمند 

می خواهید به چه چیزی دست یابید.

هرچند ایجاد چشــم‌انداز محصول خوب آســان نیست، به زحمتش 

می‌ارزد چرا که چشــم‌انداز محصول خوب موهبتی است که مدام به شما 

خیر می‌رســاند. بخش زیادی از کارهای شما از چشم‌انداز محصول نشئت 

می گیرد؛ معماری، توپولوژی تیم، استراتژی محصول و البته محصولات تان 

برای چند سال آینده.

توپولوژی تیم

منظور از توپولوژی تیم نحوه تعریف مسئولیت ها و اختیارات تیم های 

محصول متفاوت اســت که شامل ساختار و قلمروی تیم ها و رابطه شان با 

یکدیگر می شود.

بسیاری از شرکت ها توپولوژی تیم موجودی دارند که خودآگاه و عامدانه 

ایجاد نشــده اســت؛ صرفا بازتابی از سازمان شان اســت )این ضدالگوی 

توپولوژی رایج قانون کانوی خوانده می شود(.

هدف تان در مورد توپولوژی تیم بیشینه کردن توانمندی است. این کار 

را با تلاش برای ایجاد تیم هایی انجام می‌دهید که پیوند چندانی ندارند، اما 
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بسیار همسو هستند.

رســیدن به توپولوژی تیــم موثر یکی از دشــوارترین امــا مهم ترین 

مســئولیت های رهبران محصول، به‌ویژه در سازمان های محصولی بزرگ، 

اســت. مســتلزم همکاری شــدید و مذاکره بین رئیس محصول، رئیس 

طراحی و رئیس مهندسی است. تصمیم های شما در این زمینه روی روابط و 

وابستگی های تیم‌ها و قلمروی اختیارات هر تیم تاثیر می گذارد.

وقتی این کار را درســت انجام دهید، تیم هــای محصول تان با دامنه 

استقلال گسترده توانمند می شوند و نسبت به کارشان و سهم آن در کلیت 

بزرگ تر احساس مالکیت واقعی خواهند داشت. تیم‌ها می توانند به مسائل 

سخت بپردازند، سریع پیش بروند و نتایج مورد نظر را به‌دست آورند.

استراتژی محصول

استراتژی محصول برنامه شما را برای دستیابی به چشم‌انداز محصول در 

عین برطرف کردن نیازهای جاری کسب‌وکار تشریح می کند. این استراتژی 

با کانون تمرکز شروع می شــود، بعد از بینش ها بهره می برد، این بینش ها 

را بــه عمل تبدیل می کند و در نهایــت کار را تا تکمیل مدیریت می کند. در 

فصل شانزدهم، »استراتژی محصول«، مفصل تر منظورمان از این حرف ها را 

توضیح می‌دهیم.

به طور کلی، استراتژی محصول به شما کمک می کند بیشترین ارزش را از 

هر تعداد تیم محصولی که دارید، به‌دست آورید.

خروجی استراتژی محصول مجموعه‌ای از مسائل کسب‌وکار یا مشتریان 

برای حل کردن )اهداف تیم( هســتند که رهبران باید به هر تیم محصول 
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محول کنند.

رهبران محصول قدرتمند در زمینه اســتراتژی محصول می توانند تمایز 

خودشان را نشان دهند.

رهبران محصول تصمیم می گیرند کانــون تمرکز چه خواهد بود و چه 

نخواهد بود و گاهی ســایر رهبران این تصمیم ها را نمی پســندند. رهبران 

محصــول قدرتمند پیوســته در حال تحلیــل و درک داده ها و بینش‌های 

مربوط به محصول و در جست‌وجوی اهرم های پیشبرد استراتژی محصول 

هستند. استراتژی محصول قدرتمند می تواند به سازمانی کوچک کمک کند 

از رقیب های بسیار بزرگ ترش عملکرد بهتری داشته باشد.

متاسفانه هیچ میان بر آسانی برای رسیدن به استراتژی محصول قدرتمند 

وجود ندارد. بدین منظور بایــد برای تجمیع و تلفیق داده ها و بینش های 

مورد نیاز زمان و انرژی زیادی صرف کنید.

اهداف تیم

رهبران برای اجرای استراتژی محصول باید اطمینان حاصل کنند که هر 

تیم محصولی یک یا دو هدف روشــن دارد که )معمولا به صورت فصلی( به 

آن محول می شود. این اهداف مسائلی را تشریح می کنند که از این تیم ها 

خواسته شده است حل کنند.

این اهداف مستقیما برگرفته از استراتژی محصول هستند؛ اینجاست که 

بینش ها به عمل تبدیل می شوند.

همچنین اینجاست که توانمندسازی به واقعیت تبدیل می شود و دیگر 

صرفا کلمه‌ای دهان پرکن نیست.
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به تیم تعداد کمی مســئله مهــم برای حل کردن )اهــداف تیم( داده 

می شود. بعد تیم مســائل را در نظر می گیرد و معیارهای موفقیت شفاف 

)نتایج کلیدی( را پیشــنهاد می‌دهد و بعد در مورد آن‌ها با رهبرانش بحث 

می کند. ممکن است نیاز باشــد رهبران با تیم های‌شان و دیگران همکاری 

کننــد تا این معیارهای موفقیت را تا بیشــترین حد ممکن با اهداف کلی 

سازمان همسو کنند.

ســنگ محک توانمندسازی این است که ببینیم تیم محصول می تواند 

خودش بهترین راه را برای حل مســائلی که به آن محول شــده )یا همان 

اهداف تیم( انتخاب کند.

باید رهبرانی قدرتمند داشته باشید تا آنقدر اعتماد به نفس و اطمینان 

خاطر داشــته باشند که واقعا افراد زیردست شــان را توانمند کنند و عقب 

بایستند و اجازه دهند موفقیت تیم ها به نام خود تیم ها زده شود.

رواجگری پیوسته

نقش پایانی حیاتی رهبران محصول طــرح و تفهیم مدل محصول و 

پیش‌زمینه اســتراتژیک )چشــم‌انداز محصول، توپولوژی تیم و استراتژی 

محصول( هم برای سازمان محصول و هم برای کل شرکت است.

بدین منظور باید در جذب، آماده ســازی، کوچینــگ هفتگی دونفره، 

جلسات همگانی، ناهارهای تیمی، جلسات هیئت مدیره، جلسات توجیهی 

با مشتریان و همه موقعیت های دیگر تکاپویی همیشگی برای رواج گری و 

تبلیغ داشته باشید.

هرچه سازمان بزرگ تر باشد، خستگی ناپذیر بودن در رواج گری حیاتی تر 



بخش سوم | 109

است و رهبران باید درک کنند که رواج گری کاری است که هیچ‌وقت به پایان 

نمی‌رسد. باید همیشگی باشد.

همان طور کــه می بینید، وظیفه رهبر محصول در شــرکت محصولی 

قدرتمنــد مبتنی بر تیم های محصول توانمند هم با این نقش در مدل های 

قبلی خیلی متفاوت و هم از آن خیلی دشوارتر است.

همچنیــن در همه مطالعه‌های موردی تحــول موفق پیش‌رو خواهید 

دید که مدیرعامل توجه ویژه‌ای می کند تا مطمئن شود مدیریت محصول، 

طراحی محصول و مهندسی رهبران قدرتمندی دارند.

عملیات‌های محصول

کار تیم های محصول این اســت که ایده‌ها را سریع امتحان کنند 

تا ببینند جواب می‌دهند یا خیر و بعد برای ساختن راه حلی با کیفیت 

مناسب تولید، زمان و پول صرف کنند.

گاهی بر اســاس داده هایی کــه جمع‌آوری می کنیــد و گاهی بر 

اساس گفت‌وگو با کاربران و مشتریان درباره تجربه شان در استفاده از 

محصولات تان تصمیم می گیرید.

شرکت های مختلفی فهمیده‌اند که می توانند با سرمایه گذاری نسبتا 

کم و پشتیبانی بهتر از شیوه تصمیم گیری تیم های محصول شان، سرعت 

و اثربخشی این تیم ها را افزایش دهند.

پژوهشگران کاربر در آماده سازی برای آزمایش مستقیم با کاربران و 

مشتریان، اجرای این آزمایش ها و رسیدن به جمع بندی های مناسب از 

نتایج متخصص هستند.
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تحلیلگران داده در کمک به شما برای آماده سازی آزمایش ها با داده 

زنده، جمع‌آوری مقدار داده لازم برای دســتیابی به اطمینان در سطح 

کافی و رسیدن به جمع بندی های مناسب از نتایج متخصص هستند.

برخی شرکت ها گروه های بزرگی از پژوهشگران کاربر و تحلیلگران 

داده را تشــکیل می‌دهند تا این آزمایش ها را برای تیم های محصول 

انجام دهند. هرچند شــاید چنین کاری بهره‌ور به‌نظر برســد، در این 

موارد تیم های محصول از مزیت تعامل مســتقیم، پرحرارت و بسیار 

انگیزه بخش با مشتریان و نتایج محروم می شوند. به‌علاوه اگر اعضای 

تیم های محصول باوری قلبی به بینش ها پیدا نکنند، بینش ها تا حد 
زیادی بی‌ارزش می شوند.1

شــرکت های دیگر کل آزمایش کاربر و بــا داده زنده را به تیم های 

محصول محول می کنند که می تواند رویکرد نتیجه بخشی باشد. اما این 

تیم ها معمولا از بهترین تکنیک ها و شــیوه ها شناخت ندارند و گاهی 

ممکن است به جمع بندی های اشتباهی برسند که باعث می شود مجبور 

به صرف زمان، تکرار و آزمایش بیشتر شوند.

تجربه ما نشــان می‌دهد که بهترین رویکــرد ایجاد گروه کوچکی 

از پژوهشــگران کاربر و تحلیلگران داده است که می توانند گروه بسیار 

بزرگ تــری از تیم های محصول را در پیشــبرد ســریع کارها و اتخاذ 

تصمیم های مناســب و همچنین اطمینان از اشتراک گذاری مستقیم 

بینش ها با رهبران محصول هدایت و پشــتیبانی کنند. توجه کنید که 

از تجربه  ارزش  از تعطیلات مفید است.  به اندازه تعریف خلاصه ای  تقریبا  1-  خلاصه پژوهش کاربر 
مستقیم پژوهش ناشی می شود.



بخش سوم | 111

اشتراک گذاری بینش ها با رهبران محصول می‌تواند در نوشتن نسخه 

بعدی استراتژی محصول مفید باشد.

در بسیار از شرکت ها، این افراد در گروه های متفاوتی قرار دارند، اما 

در برخی شــرکت ها، این افراد در بخش کوچک عملیات های محصول 

کنار هم قرار می گیرند که می توانــد به در معرض دید قرار گرفتن این 

کارکرد پشتیبانی مهم کمک کند.

با این حال باید خیلی مراقب باشــید که هیچ واســطه‌ای )حتی 

واسطه‌ای با بهترین نیت ها( ایجاد نکنید.

همان طور که گفتیم، برای اینکه تیم محصول چندکارکردی موثر و 

موفق باشد، باید به کاربران و مشتریان، داده هایی که آن کاربران تولید 

می کنند و دست‌اندرکاران مختلف کسب‌وکار دسترسی مستقیم داشته 

باشد.

نکته‌ای هشدارآمیز:

تعریف برخی شــرکت ها از عملیات‌های محصول خیلی با تعریف 

ما در اینجا متفاوت اســت. جدی ترین مسئله زمانی اتفاق می‌افتد که 

گروه عملیات های محصولی با حسن نیت فکر می‌کند وظیفه‌اش این 

است که بین تیم های محصول و کاربران و مشتریانش، داده های شان 

یا دست‌اندرکاران کسب‌وکار قرار بگیرد. مراقب باشید که در مورد شما 

این‌طور نباشد.

خطر دیگری که بعدتر مفصل تر به آن می پردازیم این اســت که از 

عنوان »عملیات های محصول« به عنوان پوششــی برای دفتر مدیریت 

برنامه احیاشــده استفاده شــود. به این دلیل این اتفاق را مسئله ساز 
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می‌دانیم که دفاتر مدیریت برنامه به ســبک قدیم اغلب نمود فرهنگ 

فرمان و کنترل هستند که تلاش می کنیم جایگزینش کنیم. همان طور 

که می بینید، مدل قبلــی معمولا بدون مقاومت و مبارزه کنار نمی‌رود. 

بنابراین باید از این احتمال آگاه باشید.

تاثیر هوش مصنوعی بر تیم های محصول

فناوری های هوش مصنوعی تازه توسعه یافته به تیم های محصول 

این توانایی را داده‌اند که نســل جدیدی از محصولات و سرویس‌ها را 

ارائه دهند که می توانند مســائل موجــود را از راه هایی بهتر از راه های 

گذشته حل کنند و همین فناوری ها روی شایستگی های اصلی نیز تاثیر 

گذاشته‌اند.

مانند بسیاری از شغل های دیگر، مدیران محصول، طراحان محصول 

و مهندســان نیز از بهبودهای چشمگیری در بهره‌وری سود برده‌اند که 

ابزارهایی پدید آورده‌اند که به خودکار کردن بسیاری از کارهای ملال‌آور 

و تکراری کمک کرده و در مجموع به پژوهش و ارزیابی ایده‌های جدید 

کمک می کنند. انتظــار داریم که این روند، به‌ویــژه در مورد ابزارهای 

مهندسی ادامه داشته باشد.

اما در ضمن این حرف هم درست است که در بسیاری از موارد، هنوز 

باید کارهای بیشــتری در زمینه ریسک های اخلاقی و بقای کسب‌وکار 

انجام شود.

نتیجه این اســت که اکنون تیم های محصــول می توانند بیش از 
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همیشــه کار انجام دهند، اما در بســیاری از موارد انتظارات هم بالاتر 

رفته است.

با پیشرفت فناوری ها و ابزارهای هوش مصنوعی، شرکت هایی که 

از مدل محصول اســتفاده می کنند همچنان به آزمایش با آن ها ادامه 

خواهند داد و ابزارهایی را اســتفاده می کننــد و می پذیرند که جواب 

می‌دهند.

همان طور که شــما پیوســته نحوه تلفیق فناوری‌هــای جدید با 

محصولات تــان را برای کمک به مشــتریان ارزیابی می کنید، تیم های 

محصــول قدرتمند نیز همچنان ارزیابی خواهنــد کرد که فناوری های 

جدید چطور می توانند به تولید این محصولات کمک کنند.
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فصل چهاردهم: داستان نوآوری: 
المسافر1

یادداشت مارتی: مثالی از نوآوری تحسین برانگیز را از منطقه‌ای از جهان 

می بینیم که با این نوع نوآوری های متکی به فناوری شناخته نمی شود. اما 

یکی از چیزهایی که در طول ســال‌ها یاد گرفته‌ام این است که استعداد را 

می توان همه جای دنیا پیدا کرد و وقتی این اســتعدادها به مدل محصول 

روی می‌آورند، قادر به نوآوری در ســطوح شــگفت‌آوری هســتند. در این 

داستان ترکیب رهبری قدرتمند و تیم های محصول قدرتمند توانسته است از 

پس چالش های ناشی از همه گیری برآید.

پیشینه شرکت

المســافر )جزئی از گروه ســیرا2( شرکت ســفر و گردشگری مستقر در 

پادشاهی عربستان سعودی است که اکنون در منطقه خاورمیانه به مشتریان 

خدمات ارائه می‌دهد. این شرکت در پاسخگویی به نیازهای محلی کشورها 

و فرهنگ های منطقه و همچنین گردشــگری و ســفرهای مذهبی به این 

منطقه از سراسر جهان تخصص دارد.

فعالیتش را در قالب آژانس های مســافرتی فیزیکی شروع کرد و این 

آژانس ها سال ها به نیازهای مسافرتی شخصی، کاری و دولتی این منطقه 

Almosafer  -1
Seera Group  -2
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پاسخ می‌دادند.

ولی مانند بقیه نقاط جهان، بعد از ظهور اینترنت، خیلی زود سروکله چند 

ارائه‌دهنده خدمات سفر جهانی بسیار بزرگ پیدا شد و آژانس های فیزیکی 

برای رقابت با چالش روبرو شدند.

این ارائه‌دهندگان خدمات سفر جهانی از مزیت های صرفه جویی حاصل 

از مقیاس و راه حل های متکی به فناوری سود می بردند، اما خدمات چندانی 

همسو با نیازها، رسم ها و رفتارهای محلی ارائه نمی‌دادند.

در بســیاری از مناطق جهان، فرصتی آشــکار برای ظهور نقش‌آفرینی 

منطقه‌ای وجود داشت که هم نیازهای محلی را درک می کرد و هم مهارت ها 

و فناوری مورد نیاز برای پاسخگویی به این نیازها را داشت.

در ســال 2018، رهبر محصول، رانی وارقیســی1 و رهبر فناوری، قیس 

عموری2 )به همراه ســایر رهبران ارشد المسافر( به این نتیجه رسیدند که 

برای خدمت‌رســانی واقعی به مشتریان در این منطقه باید تیم دیجیتالی 

بسازند که از مهارت و توانایی کشف و ارائه راه حل هایی بهتر از خدمات سفر 

جهانی برخوردار باشد. بنابراین آماده تحول و انتقال به مدل محصول شدند.

این تحول در ســال 2018 با جدیت شــروع شد و این کارها خیلی زود 

نتایجی واقعی را برای کسب‌وکارشان رقم زد.

مهم ترین کارشــان ســاختن چند عضله جدید و ضــروری بود. حال 

می توانستند پیوسته با مشتریان مصاحبه کنند تا نیازهای برآورده نشده را 

شناسایی کنند، داده جمع‌آوری و تحلیل کنند تا به دقت بفهمند چه چیزهایی 

Ronnie Varghese  -1
Qais Amori  -2
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جواب می‌دهند )و چه چیزهایی نمی‌دهند( و به ســرعت نمونه آزمایشــی 

بســازند و ایده‌ها را آزمایش کنند. حال می توانستند راه حل هایی را کشف 

کنند که مشتریان شــان واقعا دوست داشتند چرا که نیازهای خاص شان را 

به روش هایی برطرف می کردند که نقش‌آفرینان بزرگ اصلا درک نمی کردند.

المسافر در ســال اول تحول بر دو حوزه اصلی متمرکز شد: یکی بهبود 

چشــمگیر تجربه مشتری و دیگری استقرار زیرساخت و معماری فناوری‌ای 

که نه تنها هزینه های عملیاتی را کمتر می کرد، بلکه به این شــرکت توانایی 

نوآوری و خدمات‌رسانی به مشتریان تا آینده‌ای دور را می‌داد.

این شرکت تنها در بخش پروازهای کسب‌وکار سفر توانست با استفاده 

از این سرمایه گذاری ها به کسب‌وکاری میلیارد دلاری تبدیل شود.

تیم دیجیتال علاوه بر بهبود محصولات، این شرکت را به عنوان شرکتی 

متفاوت در منطقه مطرح کرد؛ شــرکتی متکی بــه ترکیبی منحصربه فرد از 

استعدادها و فناوری که مانند بهترین های جهان عمل می کرد. این شرکت 

به جامعه‌اش، کشورش و منطقه خاورمیانه ثابت می کرد که می تواند با هر 

کسی رقابت کند.

این گروه در آستانه خلق یکی از داستان های موفقیت منطقه‌ای واقعی 

بود.

که ناگهان مرزها بسته شدند.

مسئله ای برای حل کردن

مانند ســایر نقاط دنیا، همه گیری کووید 19 ســفر را در این منطقه هم 

تقریبا متوقف کرد. عربستان سعودی ضربه شدیدتری خورد چرا که بخش 
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زیادی از سفرهایش بین‌المللی هستند.

خوشبختانه، سال پیش تیم دیجیتال را برای حل مسائل سخت آماده 

کرده بودند، اما همه‌گیری بدون شک آزمونی برای این تیم محسوب می شد.

تیم ها در تعامل مداوم شــان با مشــتریان )شــامل مصرف کنندگان و 

کســب‌وکارها( فرصت های بالقوه زیادی را شناســایی کرده بودند. یکی از 

این فرصت ها که پیش تر مشاهده کرده بودند )اما با همه گیری از احتمالی 

جذاب به نیازی ضروری تبدیل شده بود( به پیدا کردن راه هایی برای دور هم 

جمع شدن امن و بی خطر خانواده‌ها و دوستان مربوط می شد.

در عربستان سعودی، سنت فرهنگی اســتراحه سابقه دیرینی داشت؛ 

ترجمه تحت‌اللفظی استراحه »محل استراحت« است، اما به طور کلی به معنی 

محوطه بیرونی بزرگ و باز با فضایی برای کباب کردن غذا، نشستن در سایه 

خنک و تنفس هوای تازه است. خانواده ها و دوستان در یک استراحه جمع 

می شوند تا کنار هم باشند یا مناسبت های ویژه را جشن بگیرند.

با شــروع همه گیری و نیاز به اجتناب از دورهمی در فضای بسته، پیدا 

و رزرو کردن این استراحه ها به سرعت به نیازی جدی و برطرف نشده تبدیل 

شد. برخلاف هتل ها و شرکت های هواپیمایی، حتی دفتر ثبت یا فهرستی 

هم از این امکانات رفاهی منحصربه فرد وجود نداشت.

یکــی از تفاوت های مهم اســتراحه با اقامتگاه این اســت که برخلاف 

اقامتگاه ها که افراد آن ها را برای شــب رزرو می کنند، افراد استراحه ها را از 

بعدازظهر تا شب رزرو می کنند.

کشف راه حل
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تیم می‌دانســت با نوعی محصول پرریسک مواجه است چرا که بیشتر 

محصولات راه حل های جدیدی برای مسائل موجود هستند؛ این محصول 

راه حلی جدید برای مســئله‌ای جدید )نیاز به پیدا و رزرو کردن استراحه ها( 

بود.

در نتیجه نه تنها به راه حلی قوی نیاز داشتند بلکه باید بازار را هم ایجاد 

می کردند؛ در واقع منطقه باید درباره این نوع پیشــنهاد جدید ارائه شده به 

بازار آموزش می‌دید.

تیم محصول برای ارائه نوع جدیدی از رزرو در بازار ســفر باید همکاری 

نزدیکی با بخش های توســعه کســب‌وکار و بازاریابی می‌داشــت تا برای 

اطمینان از عرضه، استراحه هایی را شناسایی کند که برای اجاره در دسترس 

بودند. همزمان باید تجربه مشتری لازم برای افراد خواهان رزرو استراحه ها 

را کشف می کرد.

تیم محصول با مربی محصول، هوپ گوریون1 )که در ادامه کتاب معرفی 

شــده اســت( روی این تلاش کار کرد تا مطمئن شود به سرعت به راه‌حلی 

قدرتمند می‌رسد.

چالــش دیگری این بود که تیم محصول بایــد کارش را طوری تنظیم 

می کرد که بتواند از راه دور فعالیت کند. چون مهارت های شان را پرورش داده 

و درون تیم اعتماد به‌وجود آورده بودند، توانستند سریع و موثر به همکاری 

از راه دور و پژوهش مشتری از راه دور )یعنی هم کشف مسئله و هم کشف 

راه حل( روی بیاورند.

Hope Gurion  -1
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نتایج

در مورد ایــن محصول جدید ناشــناخته‌های زیادی وجود داشــت. 

هیچ کس حتی نمی‌دانست چند استراحه وجود دارد، چه رسد به اینکه بداند 

چند مالک حاضر خواهند شــد در مارکت پلیس استراحه خود را برای اجاره 

قرار دهند و بعد چند نفر آن ها را رزرو خواهند کرد.

هدف کسب‌وکاری اولیه تیم اثبات همخوانی محصول و بازار برای این 

پیشنهاد جدید بود که به سرعت این کار را کردند. بعد از آن، تمرکز روی رشد 

بود و اکنون اســتراحه‌ها یکی از طبقه بندی های انکارناپذیر و به سرعت در 

حال رشد مارکت پلیس هستند.

حتــی ورای موفقیت مالی، این توانمندی خدمتی واقعی به کشــور و 

منطقه شان در دوران نیاز بود و کسی در این منطقه فکر نمی کند شرکت های 

سفر جهانی آنقدر اهمیت می‌دادند که بخواهند در این زمینه سرمایه گذاری 

کنند.

در حال حاضر سهم المسافر از بازار منطقه رقم واقعا شگفت‌انگیز بیش 

از 70 درصد است.

چنین نتیجه فوق‌العــاده‌ای هرگز از یک توانمندی یا پیشــنهاد واحد 

به‌دســت نمی‌آید. حاصل بهره برداری مستمر از استعدادها و فناوری برای 

توجه واقعی به مشتریان است.

المسافر یکی از داستان های موفقیت حقیقی خاورمیانه است و همچنان 

فعالیت هایش را به کشورهای بیشتری در این منطقه گسترش می‌دهد. در 

وضعیت مناسبی برای تداوم رشد و موفقیت‌شان قرار دارند.
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بخش چهارم: مفاهیم مدل محصول٠	
روی آوردن به مدل محصول نه تنها شامل چند شایستگی جدید بلکه 

شامل چند مفهوم حیاتی می شود که در عمل فعالیت های جدیدی هستند 

که به شما کمک می کنند پیوسته محصولات موثر بسازید.

شماری از این مفاهیم شــبیه فعالیت هایی خواهند بود که در گذشته 

انجام داده‌اید )البته تفاوت های بســیار مهمی دارند( و شــماری دیگر به 

احتمال زیاد کاملا جدید خواهند بود.

در این بخش می خواهیم این مفاهیم حیاتی مدل محصول را توضیح 

دهیم.

باید توجه کنید که همه عناصر دخیل در تحول به مدل محصول به یک 

اندازه مهم نیســتند. چند مفهوم انگشت شمار کاملا حیاتی هستند که در 

فصل های پیش‌رو درباره آن ها بحث خواهیم کرد.

مفاهیم دیگر را می توان مفید دانست، اما آنقدر تاثیرگذار نیستند که در 

موفقیت سرنوشت ساز باشند.

علاوه بر این معمولا برای دســتیابی به اهدافی یکســان چند مســیر 

احتمالی وجود دارد.

با این حال مفاهیم حیاتی مدل محصول را باید هر طور شــده درست 

بفهمید.

وقتی این مفاهیم حیاتی را درســت بفهمید، به احتمال زیاد در مسیر 

موفقیت قرار خواهید گرفت. اما اگر هر کدام از این مفاهیم حیاتی را اشتباه 

بفهمید، اوضاع خراب خواهد شد.

اصول زیربنایی مدل محصول
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هر کدام از این مفاهیم حیاتی که توصیف می کنیم مبتنی بر مجموعه‌ای 

از اصول زیربنایی مدل محصول هستند.

این اصول زیربنایی مدل محصول نمود باورهای رایج در همه شرکت های 

محصولی قدرتمندی هستند که می شناسیم؛ فرقی نمی‌کند شرکت، شرکتی 

بوده که از ابتدا بر مبنای مدل محصول ســاخته شــده یا شرکتی که بعدا 

متحول شــده و به این مدل روی آورده اســت. کوچک است یا بزرگ. به 

مصرف کنندگان خدمات ارائه می‌دهد یا کســب‌وکارها. نرم‌افزار می سازد یا 

دستگاه.

علاوه بر این اگر این اصول زیربنایی مدل محصول را درک کنید، می توانید 

به سرعت تشخیص دهید که فرایند، تکنیک یا نقش جدیدی )یا حتی تجربه 

متقاضی استخدام و عضویت در تیم( مفید یا احتمالا مضر است.

مفاهیم مدل محصول

زیربنای اصلی مدل محصول تیم محصول توانمند چندکارکردی است. 

هدف بیشتر بحث های ما در این کتاب کمک به توانمندسازی این تیم های 

محصول برای انجام کارشان است.

ازآنجایی که هیچ شرکتی آنقدر که می خواهد نیرو یا تیم محصول ندارد، 

باید برای کســب بیشــترین بازده از افرادش هوشمندانه عمل کند. بدین 

منظور باید ترکیبی از چشــم‌انداز محصول الهام بخش و استراتژی محصول 

بینش محور داشته باشد.

در مدل های قبلی، استراتژی محصول بسیار کم‌اهمیت تر است چرا که 

تیم های قابلیت در درجه اول برای برآورده کردن نیازهای دســت‌اندرکاران 
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کسب‌وکار وجود دارند.

اما در مدل محصول، استراتژی محصول در شناسایی بهترین فرصت های 

محصول و همچنین جدی ترین تهدیدها با هدف انتخاب مهم ترین مسائل 

برای حل کردن نقشی محوری و حیاتی ایفا می کند.

وقتی مســائل حیاتی برای حــل کردن به تیم‌های محصول ســپرده 

می شــوند، این تیم ها باید در کشف محصول ماهر باشند. در فرایند کشف 

محصول راه حل هایی را پیدا می کنید که ارزش ساخته شدن دارند. این کار را 

با ارزیابی ریسک‌های محصول پیش از ساختن و بعد آزمایش راه حل های 

بالقوه به سریع ترین و ارزان ترین روش ممکن انجام می‌دهید.

علاوه بر این در مدل محصول، سخت تلاش کردن و کشف و ارائه تعداد 

زیادی قابلیت کافی نیست. باید مســائل را به نحوی که در کسب‌وکارتان 

جواب می‌دهد، برای مشــتریان حل کنید. در واقع یعنی باید نتایج واقعی 

تحویل دهید.

وقتی به این باور رســیدید که راه حلی ارزنده برای ســاختن شناسایی 

کرده‌اید، باید راه حل را بسازید و به مشتریان تان ارائه کنید. انجام پیوسته، 

سریع و قابل اطمینان این کار نیازمند مجموعه‌ای از مهارت هاست که ارائه 

محصول خوانده می شود.

برای اینکه واقعا به مشــتریان تان رسیدگی کنید )یعنی هم پاسخگوی 

نیازهای شان باشید و هم پیوسته ارزش جدید به آن ها ارائه دهید(، تیم های 

محصول باید بتوانند عرضه های پرتکرار، کوچک، قابل اطمینان و مجزایی 

داشته باشند که به ابزارهای اندازه گیری مجهز شده و تحت نظارت هستند.

در نهایت مجموعه دیگری از اصــول زیربنایی مدل محصول در ایجاد 
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فرهنگ محصولی نوآوری پیوسته قدرتمند نقش ویژه‌ای دارد.

نکته پایانی که درک آن اهمیت دارد: برای ایجاد این فرهنگ محصولی 

جدید باید زحمت زیادی بکشید، اما برای نابود کردنش نیازی نیست تلاش 

چندانی بکنید. باید پیوســته اهمیت اصول مــدل محصول را به خودتان 

یادآوری کنید. همیشه نیروهایی در هر شرکتی وجود دارند که تلاش می کنند 

شــما را از مسیر درست خارج کنند. محافظت در برابر این نیروها با آگاهی 

مداوم از این اصول شروع می شود.
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فصل پانزدهم: تیم های محصول
بنیادین ترین مفهوم در بین همه مفاهیم محصول مفهوم تیم محصول 

توانمند چندکارکردی است. منشا محصولات نوآورانه موثر همین تیم است 

و بیشتر مدل محصول به طریقی به تشکیل و پرورش این تیم های محصول 

مربوط می شود.

اصل: توانمندشده با مسائلی برای حل کردن

اول بیایید ببینیم منظور از توانمند شدن چیست.

تیم محصول توانمند وجود دارد تا مســائل را به نحوی حل کند که هم 

مشــتریان تان دوست دارند و هم در کســب‌وکار شما جواب می‌دهد و کار 

می کند.

عامل توانمند شدن این تیم این است که مسائلی برای حل کردن به آن 

محول می شــود )این مسائل ممکن است مسائل مشتریان یا خود شرکت 

باشند( و وظیفه این تیم ارائه بهترین راه حل برای این مسائل است.

باید درک کنیــد که این نوع تیم ها تفاوت زیــادی با تیم های قابلیت 

مدل فناوری اطلاعات دارند؛ تیم های قابلیت فهرســت هایی از قابلیت‌ها و 

پروژه های اولویت بندی شده برای ساختن دریافت می کنند.

بعد بیایید ببینیم منظور از چندکارکردی بودن چیست.

تیم های محصــول چندکارکــردی اعضایی دارند کــه می توانند همه 

شایســتگی های مدل محصول را پوشــش دهند که برای ارائه راه حل‌های 
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قدرتمند برای مسائلی لازم هستند که از شما خواسته شده حل کنید.

واقعا چندکارکردی بودن برای تیم محصول توانمند بسیار حیاتی است 

زیرا منطقی نیست که از تیمی بدون دامنه مهارت های ضرروی، انتظار داشته 

باشید مسائل را حل کند و در مورد نتایج پاسخگو باشد.

معمولا یعنی این تیم باید یــک مدیر محصول، یک طراح محصول و 

مجموعه‌ای از مهندسان داشته باشد.

این نکات را پیش تر گفتیم، اما آنقدر مهم هستند که تکرارشان ضروری 

به نظر می‌رسد:

مدیــر محصول در مورد ریســک های ارزش و کارآمدی مســئول و در 

مجموع در قبال دستیابی به نتایج محصول پاسخگوست.

طراح محصول در مورد ریسک قابلیت استفاده مسئول و در مجموع در 

قبال تجربه محصول )همه تعامل هایی که کاربران و مشتریان با محصول تان 

دارند( پاسخگوست.

رهبر فنی در مورد ریسک اجرا مسئول و در مجموع در قبال ارائه محصول 

پاسخگوست.

برخی افراد این زیرمجموعه سه نفره تیم محصول را سه گانه یا سه نفره 
محصول می خوانند.1

طبیعی است که در صورت نیاز، مهندسان دیگری در تیم محصول حضور 

1-  هرچند مشکلی با عبارت »سه گانه محصول« نداریم، خودمان معمولا به دو دلیل از آن استفاده 
نمی کنیم: اول اینکه گاهی سه شایستگی محوری را دو یا چهار نفر پوشش می دهند، پس همیشه سه 
نفر نیستند. دوم اینکه در تیم های محصول مطلوب ما، همه مهندسان در فعالیت های کشف مشارکت 

می کنند، نه فقط رهبر فنی.
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خواهند داشت؛ برخی از آن ها تخصص ویژه‌ای مثل علم داده، فناوری موبایل 

یا ابزارهای تست/تضمین کیفیت و برخی مجموعه مهارت گسترده‌ای دارند 

که به آن ها امکان کار روی چندین فناوری متفاوت را می‌دهد )این مهندسان 

اغلب مهندس فول استک خوانده می شوند(.

رهبران محصول و تیم های توانمند

تیم محصول توانمند چندکارکردی ابزاری فوق‌العاده قدرتمند است. 

کافیست محصول متکی به فناوری محبوب خودتان را در نظر بگیرید، 

به احتمال زیاد تیم محصول توانمندی پشت آن بوده است.

اما باید درک کنید که این نــوع تیم محصول به‌خودی خود ایجاد 

نمی شود.

در مدل محصول، رهبران محصول را دارید تا اعضای این تیم های 

محصول را هدایــت کنند و پیش‌زمینه اســتراتژیک لازم برای اتخاذ 

تصمیم های مناسب را به آن ها بدهند.

در این کتاب از عبارت »رهبران محصول« برای اشــاره به مدیران 

و رهبران مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندســی اســتفاده 

می کنیم.

کاملا ضروری است که درک کنید بیشتر افراد با مهارت ها و دانش 

مورد نیاز برای موفقیت به عنوان عضو تیم محصول توانمند به شرکت 

شما نمی‌آیند.

حتی افراد بســیار توانایی که از شــرکت های محصولی قدرتمند 

می‌آیند نیز پیش‌زمینه استراتژیک شما را نمی‌دانند.
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بنابراین وظیفه اصلی رهبران محصول کوچینگ و پرورش اعضای 

این تیم های محصول اســت تا هر فرد را به جایی برسانند که بتواند 

وظیفه‌اش را انجام دهد.

مدیران و رهبران قدرتمند همچنین فعالانه تلاش می کنند تا موانع 

تاثیرگذار بر تیم های محصول شان را کنار بزنند. 

اصل: نتایج مقدم بر خروجی

در نهایت امر می‌دانید که اگر مشتری باور نداشته باشد که راه حل جدید 

شما مسئله‌اش را به اندازه کافی بهتر از راه حل مورد استفاده‌اش حل می کند، 

شکست می خورید.

عرضه تعداد زیادی قابلیت شــاید به شما احســاس خوبی بدهد، اما 

اگر این قابلیت ها به نتایج واقعی برای کســب‌وکار منجر نشوند، شکست 

می خورید.

گزاره های زیادی با همین مضمــون وجود دارد که از جمله می توان به 

»پاسخگویی در قبال نتایج کســب‌وکار« و »زمان به پول مقدم بر زمان به 

بازار« اشاره کرد.

همه این گزاره ها بیان گر این اصل هســتند که هدف از وجود تیم های 

محصول حل موثر مســائل برای مشتریان و کسب‌وکارتان است، نه صرفا 

ساختن چیزهایی که کسی آن ها را نمی خرد یا استفاده نمی کند.

مثالی از رفتارهای متفاوتی که از این اصل ناشی می‌شود این است که 

در مواردی وقتی تیمی با دقت داده ها را بررسی می کند به این نتیجه می‌رسد 
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که بهترین راه برای بهبود نتایج اتفاقا حذف کارکرد است. این مورد بیش از 

همه در اپ های موبایل رایج است چرا که در آن ها فضا بسیار محدود است 

و در عمل همه چیزهایی که روی صفحه نمایش قرار دارند برای جلب توجه 

کاربر با همه چیزهای دیگر رقابت می کنند. تیم متمرکز بر نتایج دست کم به 

این امکان حذف کارکرد فکر می کند.

اصل: احساس مالکیت

اگر می خواهید تیم محصول واقعا احساس کند توانمند و پاسخگوست، 

باید کاری کنید نسبت به آنچه در موردش مسئولیت دارد احساس مالکیت 

واقعی داشته باشد.

بیایید نگاهی به دامنه مســئولیت این تیم محصول داشته باشیم. به 

عبارت دیگر ببینیم مالک و اختیاردار چه هستند.

تقسیم تیم ها و حوزه های مالکیت و اختیار آن ها مبحث بسیار مهمی در 

زمینه توپولوژی تیم و برعهده رهبری محصول است، اما فعلا نیاز دارید که 

هر تیم محصولی در قبال چیزی معنی‌دار مسئول باشد.

ایــن چیز ممکن اســت محصولــی کامل باشــد، اما امــروزه اغلب 

زیرمجموعه‌ای معنی‌دار از محصولی بســیار بزرگ تر است. غیرعادی نیست 

که ده ها یا حتی صدها تیم محصــول در حال کار روی ابعاد یا مولفه‌های 

متفاوت یک محصول یا سرویس واحد از نگاه کاربر نهایی باشند.

تیم محصول باید هم مسئول کشف راه حل برای مسائلی باشد که شما 

خواســته‌اید حل کند )که کشــف محصول خوانده می شود( و هم مسئول 

ساخت و ارائه راه حل ها به مشــتریان تان باشد )که ارائه محصول خوانده 
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می شود(.

تقسیم این مسئولیت ها بین دو تیم متفاوت این اصل را زیر پا می گذارد 

و مســائل عملی و فرهنگی جدی ایجاد می کند. در نتیجه این احســاس 

مســئولیت باید شامل همه کارها شود )که شــامل کشف و ارائه، کارهای 

بزرگ نوآوری و کارهای کوچک بهینه ســازی، اصلاح باگ و افزایش کاربران 

می شود(.

توجه کنید که منظور این نیست که همه اعضای تیم محصول باید زمان 

یکسانی را صرف کشــف و ارائه کنند. در عمل، مدیران محصول و طراحان 

محصول بیشــتر زمان شان را صرف کارهای کشــف محصول و مهندسان 

بیشتر زمان شان را صرف کارهای ارائه محصول می کنند.

اصل: مشارکت

مشــارکت یکی از آن واژه هایی اســت که آنقدر زیــاد و با منظورهای 

متفاوت از آن استفاده کرده‌ایم که معنی آن را برای بسیاری از افراد از دست 

داده است.

البته بیشتر افراد فکر می کنند مشارکت جو هستند.

اما در تیم محصول توانمند چندکارکردی، مشارکت جو بودن معنای بسیار 

مشخصی دارد و بدون شک آن روش مورد علاقه بیشتر افراد )به‌ویژه بیشتر 

مدیران محصول( برای کار کردن نیست.

تیم های محصول بسیار زیادی همچنان از فرایند آبشاری قدیمی پیروی 

می کننــد که در آن مدیر محصول الزامــات را تعریف می کند، بعد به طراح 

می‌دهد تا طرحی را ارائه دهد که آن الزامات را برآورده می کند و سپس آن 
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طرح را )معمولا با برنامه‌ریزی فشــرده( به مهندسان می‌دهند که الزامات و 

طرح را پیاده سازی می کنند.

شفاف بگوییم که بدون شک منظور ما از مشارکت این نیست.

اول اینکه مشارکت اتفاق نظر نیست. هرچند بهتر است که تیم محصول 

در مورد بهترین مسیر پیش‌رو اتفاق نظر داشته باشد، نباید بر آن پافشاری 

کنید. به همین دلیل است که رویکرد مخالف باش و متعهد بمان را در پیش 

می گیرد.

مشارکت دموکراسی هم نیست. در مورد تصمیم ها رای گیری نمی کنید. 

به تخصص هر کدام از اعضای تیم محصول اتکا می کنید.

به طور کلی اگر تصمیم به فناوری مربوط باشــد، تصمیم گیری را به رهبر 

فنی می سپارید. اگر تصمیم به تجربه مشتری مربوط باشد، تصمیم گیری را به 

طراح محصول می سپارید. اگر تصمیم به محدودیت های کسب‌وکار مربوط 

باشد، تصمیم را به مدیر محصول می سپارید.

گهگاهــی تعارض هایی پیش می‌آید و معمولا برای حل این تعارض‌ها 

آزمایش انجام می‌دهید.

علاوه بر این مشــارکت مستندسازی هم نیست. بســیاری از مدیران 

محصول فکر می کنند وظیفه شــان تدوین سندی اســت که »الزامات« را 

نشــان می‌دهد یا دست کم برای نوشتن داستان های کاربران وجود دارند. 

درست اســت که اغلب )و به‌ویژه وقتی اعضای تیم دورکاری می کنند( باید 

مستندســازی کنید، اما مشارکت از این طریق اتفاق نمی‌افتد. در واقع این 

مستندات اغلب مانع مشارکت واقعی می شوند.

چرا این طور است؟ زیرا وقتی مدیر محصولی ادعا می کند چیزی »الزام« 
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اســت، دیگر تقریبا راه برای گفت‌وگو بسته و بحث به پیاده سازی کشیده 

می شود.

در چنین موقعیتی، طراح محصول احساس می کند وظیفه‌اش این است 

که مطمئن شود طراحی با راهنمای سبک شرکت مطابقت دارد و مهندسان 

احساس می کنند وظیفه شان فقط کدنویسی است و اینجاست که به فرایند 

آبشاری برمی گردید.

در نهایت اینکه مشــارکت کوتاه آمدن و مصالحه هم نیســت. اگر در 

نهایت تجربه کاربری نه چندان خوب، عملکرد کند و مقیاس پذیری محدود 

و ارزش نامعلومی برای مشتریان داشته باشید، همه تیم شکست خورده‌اید.

باید راه حلی پیدا کنید که جواب می‌دهد. منظورمان این است که راه‌حل 

باید ارزشمند باشد )به قدری ارزشمند باشد که مشتریان هدف آن را بخرند یا 

تصمیم بگیرند از آن استفاده کنند(، قابل استفاده باشد )تا کاربران واقعا آن 

ارزش را تجربه کنند(، اجرایی باشد )تا بتوانید واقعا آن ارزش را ارائه دهید( و 

برای کسب‌وکارتان کارآمد باشد )تا بقیه شرکت‌تان بتواند در بازار، فروش و 

پشتیبانی از آن راه حل موثر و موفق عمل کند(. دستیابی به همه این اهداف 

نیازمند مشارکت واقعی است.

به یاد داشته باشید که وظیفه شما در تیم محصول این است که مسائلی 

را که به شما ارجاع شده به نحوی حل کنید که مشتریان تان دوست داشته 

باشند و در کسب‌وکارتان هم جواب بدهد. وظیفه شما به عنوان تیم محصول 

چندکارکردی همین است و هر کدام از اعضای تیم به این دلیل در تیم حضور 

دارند که مهارت های ویژه و لازمی را برای تیم فراهم می کنند.

دستیابی به این هدف با مشارکت واقعی و پرشور مدیر محصول، طراح 
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محصول و مهندسان شروع می شود.

روش مورد علاقه ما برای تحقق این مشــارکت نشســتن دور یک میز 

با نمونه آزمایشــی )که معمولا طراح محصول آن را ساخته( به عنوان تیم 

برای بررســی راه حل پیشــنهادی و بحث در مورد آن است: طراح می‌تواند 

رویکردهای متفاوت به تجربه را در نظر بگیرد؛ مهندسان می توانند پیامدهای 

رویکردهای متفاوت و پتانســیل فناوری های زمینه ساز متفاوت را در نظر 

بگیرند؛ مدیر محصول هم می تواند آثار و پیامدهای همه مسیرهای احتمالی 

را در نظر بگیرد )به عنوان مثال آیا نقض حریم خصوصی اتفاق خواهد افتاد 

یا چنین راه حلی با کانال فروش ما همخوانی خواهد داشت؟(.

توجه کنید که هیچ کدام از اعضای تیم محصول قرار نیســت به دیگران 

بگویند چطور کارشــان را انجام دهند. بلکه در تیمی ســالم و شایسته، هر 

کدام از اعضا پشت شان به دیگران گرم است که مهارت های لازم را پای کار 

بیاورند.

اما لطفا اشتباه برداشت نکنید.

طراحــان اغلب بر مبنــای درک عمیق از کاربران‌تان و رفتارهای شــان 

بینش هایی دارند که در مورد مســئله‌ای که حــل می کنید یا رویکردتان به 

مسئله، شما را به مسیر متفاوتی هدایت می کنند. این بینش ها اغلب تاثیر 

زیادی روی ارزش دارند و آثار غیرمســتقیمی روی مقوله هایی مثل عملکرد 

می‌گذارند.

مهندسان قدرتمند هم بینش های عمیقی درباره فناوری زمینه ساز دارند 

که اغلب شما را به سمت راه حل های کاملا متفاوتی برای مسائل محول شده 

به شما هدایت می کنند که معمولا بسیار بهتر از هر راه حلی است که در تصور 
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مدیر محصول، طراح و به‌ویژه مشتری می گنجیده است.

مدیر محصول هم درک عمیقی از مشتریان و کسب‌وکار دارد که ممکن 

است شما را به سمت راه حل کاملا متفاوتی هدایت کند.

اگر قرار بود یک نکته را انتخاب کنیم که بیش از همه در مورد احساس 

مشارکت واقعی در تیم محصول توانمند دوست داریم، آن معجزه‌ای است که 

وقتی اتفاق می‌افتد که افراد باانگیزه و ماهری در رشته خودشان )محصول، 

طراحی و مهندســی( دارید که دور نمونه‌ای آزمایشی می نشینند یا تعامل 

کاربری را با نمونه‌ای آزمایشــی می بیننــد و آن‌وقت مهندس به گزینه‌های 

امکان پذیر جدید اشــاره می کند، طراح به تجربه های بالقوه متفاوت اشاره 

می کنــد و مدیر محصــول از پیامدهای مرتبط با فــروش، مالی یا حریم 

خصوصی می گوید و بعد از بررســی رویکردهای مختلف، با هم شیوه‌ای را 

پیدا می کنند که رضایت همه طرف ها را جلب می کند.

مشــارکت یعنی مدیران محصول، طراحان محصول و مهندســان با 

یکدیگر همکاری کنند تا راه حلی پیدا کنند که با همه محدودیت ها ســازگار 

اســت؛ منظورمان از راه حل هایی که هم مشــتریان دوست دارند و هم در 

کسب‌وکار شما جواب می‌دهند همین است.

مهارت پیدا کردن در مشارکت واقعی محور موفقیت تیم های محصول 

قدرتمند است.
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فصل شانزدهم: استراتژی محصول
اگر چشــم‌انداز محصول الهام بخش و معنی‌داری دارید که همه تلاش 

می کنید تا در چند ســال آینده آن را محقق کنید، استراتژی محصول مسیر 

شما برای واقعیت بخشیدن به این چشم‌انداز محصول است.

اگر هدف تیم های محصول حل مسائل دشــوار است، آن‌وقت هدف 

استراتژی محصول نحوه انتخاب مهم ترین مسائل برای حل کردن است.

همیشه فرصت های خوب زیادی برای دنبال کردن و همچنین تهدیدهای 

واقعی زیادی برای کسب‌وکارتان وجود دارند.

سوال این است که چطور بهترین فرصت ها را انتخاب می کنید و چطور 

به این نتیجه می‌رسید که کدام تهدیدها جدی ترین تهدیدها هستند؟

اصل: تمرکز

همان طور که استیو جابز می گوید »افراد فکر می کنند منظور از تمرکز این 

است که به چیزهایی بله بگویید که باید روی آن ها تمرکز کنید. اما در واقع 

اصلا منظور این نیست. منظور نه گفتن به صد ایده خوب دیگری است که 

وجود دارند. باید با دقت انتخاب کنید. در واقع به کارهایی که انجام داده‌ام 

همان قدر افتخار می کنم که به کارهایی که انجام نداده‌ایم. نوآوری به‌معنی 

نه گفتن به هزار چیز است«.

طبیعت مدل های دســت‌اندرکارمحور به گونه‌ای اســت که داشــتن 

این تمرکز لازم در آن ها تقریبا غیرممکن اســت. دلیلش این اســت که هر 
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دســت‌اندرکاری اهداف و نیازهای خودش را دارد و شرکت تلاش می کند تا 

حد ممکن بیشترین دست‌اندرکار ممکن را راضی نگه دارد.

در مقابل در مدل محصول، باید نگاهی کل نگر به فرصت ها و تهدیدها 

داشته باشید و استراتژی محصول جایی است که باید با جدیت به تمرکز و 

بیشترین تاثیرگذاری فکر کنید.

رهبران ارشد شرکت باید حتما در تصمیم ها درباره تمرکز مشارکت کنند و 

به طور ویژه مهم است که به نظر نرسد رهبران محصول نیتی پنهان دارند. به 

همین دلیل است که رهبران محصول باید شفاف باشند.

همچنین باید توجه کنید که اینکه چه هدفی به عنوان مهم ترین هدف 

اعلام می شود معمولا کمتر اهمیت دارد و خود اعلام یک هدف مهم تر است. 

در بیشــتر شرکت ها واقعا چند هدف عالی وجود دارد و دستیابی به یکی از 

آن ها می تواند بهبود چشمگیری در آن شرکت ایجاد کند. اما در بسیاری از 

موارد، انتخاب تعداد زیادی از این اهداف باعث می شــود هیچ کدام موفق 

نشوند.

اغلــب به رهبران محصول می گوییم مدیرعامل را ترغیب کنند که دو یا 

ســه هدف مهم تر را برای دنبال کــردن انتخاب کند و بعد رهبران محصول 

می توانند روی اجرای آن انتخاب ها تمرکز کنند.

قدرت چشم‌انداز محصول الهام بخش

تکنیک بســیار مفیدی در زمینه تمرکز تدوین چشم‌انداز محصول 

اســت. چشــم‌انداز محصول آینده مشــترکی را توصیف می کند که 

می خواهید بسازید.
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فرقی نمی کند چند تیم محصول دارید، به هر حال هر کدام از تیم ها 

می خواهند بدانند چه سهم و نقشی در کلیت بزرگ تر دارند.

چشــم‌انداز محصول معمولا آینده‌ای بین ســه تا ده سال بعد را 

توصیف می کند.

چشم‌انداز محصول، مهم تر از هر چیزی، توضیح می‌دهد که جهان 

چطور از زوایه دید مشتریان تان بهتر خواهد بود. استراتژی محصول از 

زاویه دید شرکت تان است، اما چشم‌انداز محصول حول مشتریان تان 

می چرخد.

چشــم‌انداز محصولی که استادانه تدوین شــده مزیت های قابل 

توجه زیادی دارد. برای ســازمان محصول بســیار الهام بخش است و 

اغلب بهترین ابزار جذب شما برای استعدادهای محصولی جدید است. 

می توانید در کتاب »توانمند« بیشتر درباره تدوین چشم‌انداز محصول 

قدرتمند و الهام بخش یاد بگیرید.

اینجا به این دلیل به چشــم‌انداز محصول اشاره می کنیم که خیلی 

برای تمرکز و اولویت بندی مفید اســت. وقتــی کار یا ایده محصولی 

شرکت را به تحقق چشم‌انداز محصولش نزدیک تر نمی‌کند، می پرسید 

چرا باید اولویت باشد.

شاید همچنان دلایلی برای پیگیری آن وجود داشته باشد، اما باید 

آگاه باشید که این رویکرد میان بری برای رسیدن به چشم‌انداز محصول 

است. 
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اصل: متکی به بینش ها

درحالی که تمرکز نیازمند انضباط واقعی اســت، شناســایی بینش های 

مهمی که استراتژی محصول تان به آن اتکا دارد، نیازمند مهارت واقعی است.

بینش ها نقاطی اهرمی را فراهم می کنند که به شــما نشــان می‌دهند 

چطور تلاش های تان را متمرکز کنید. هرچند این بینش ها ممکن است از هر 

جایی بیایند، چند منبع اصلی دارند:

تحلیل داده‌هــا. داده‌هایی که نشــان می‌دهند مشــتریان چطور از 

محصولات تان اســتفاده می کنند. داده هایی که نشان می‌دهند مشتریان 

چطور محصولات تان را می خرند. داده هایی که نشــان می‌دهند این موارد 

چطور با گذشت زمان تغییر می کنند.

حرف زدن با مشتریان. از آن ها نپرسید می خواهند چه بسازید )نمی‌دانند 

چه چیزهایی ممکن است(؛ بلکه بپرسید اکنون از چه راه حل هایی استفاده 

می کنند، درباره محیط و بافت شــان بپرسید و چه اتفاقی باید بیفتد تا به 

راه حلی جدید روی بیاورند.

کلیــت صنعت. از چشــم‌انداز رقابتی چه می توانید یــاد بگیرید؟ چه 

روندهایی روی صنعت شــما یا صنایع مرتبط تاثیــر می گذارند؟ انتظارات 

مشتریان چطور با گذشت زمان تغییر می کنند؟

رهبران محصول غرق در این بینش ها می شوند و کل اعضای شرکت باید 

تشــویق شوند که با هر بینشی برخورد کردند، بلافاصله با رهبران محصول 

به اشتراک بگذارند.

رهبران محصول مســئول تجمیع و تحلیل این بینش ها هســتند، اما 
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بینش ها می توانند از هر جایی بیایند و می‌آیند.

اصل: شفافیت

به یاد داشته باشید که در مدل محصول، تصمیم گیری در مورد مسائلی 

که باید حل شوند در عمل از حالت توزیع شده میان دست‌اندرکاران مختلف 

به رهبران محصول انتقال یافته اســت. این رهبران محصول کل نگرانه به 

کســب‌وکار نگاه می کنند و برای رسیدن به موثرترین چشم‌انداز محصول و 

استراتژی محصول با مدیران ارشــد و دست‌اندرکاران همکاری می کنند تا 

ارزشمندترین فرصت ها و جدی ترین تهدیدها را پیگیری کنند.

به‌راحتی می تــوان درک کرد که اگر در این وضعیت دســت‌اندرکاران 

نگران شوند که رهبران محصول منافع یا نیت های پنهان خودشان را دنبال 

می کنند، ممکن است حسادت یا نارضایتی ایجاد شود. به همین دلیل است 

که رهبران محصول باید حتما در مورد داده ها و منطق مورد استفاده شــان 

برای اتخاذ این تصمیم های مربوط به استراتژی محصول باز و شفاف برخورد 

کنند.

همچنین روشن اســت که رهبران محصول باید سخت تلاش کنند تا 

حمایت دســت‌اندرکاران تاثیرپذیر را از استراتژی محصول شان جلب کنند، 

به‌ویژه که اجرای هر اســتراتژی محصولی معمولا مســتلزم مشارکت تمام 

شرکت است )چند مثال از این مورد را در مطالعه های موردی کتاب خواهید 

دید(.

به یاد داشته باشید که استراتژی محصول تنها زمانی موثر خواهد بود 

که بتوانید آن را اجرا کنید.
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فرمولی برای تدوین استراتژی محصول موثر وجود ندارد. دستیابی به 

چنین استراتژی موثری نیازمند غرق شدن در بینش ها، داده ها، مشتریان، 

فناوری و روندها و درس های صنعت، درک بیشترین اطلاعات مربوط و بعد 

بررسی همه جانبه گزینه های مختلف است.

این درک را اغلب شم محصول می خوانند، اما در واقع نتیجه صرف زمان 

زیاد برای غرق شدن در جزئیات است.

مزیت این تحلیل و شــفافیت این است که منطق انتخاب ها را روشن 

می کند و سازمان را همسو می سازد؛ در نتیجه سازمان این توانایی را خواهد 

داشت که استراتژی محصول را خیلی سریع‌تر و موثرتر اجرا کند.

اصل: شرط بستن

دست آخر اینکه همه باید درک کنند استراتژی محصول علم ثابت شده 

نیست.

حتی در مورد بهترین استراتژی محصول و با وجود تیم های محصول و 

رهبران محصول بسیار ماهر نیز نباید انتظار داشته باشید که هر فصل همه 

تیم های محصول همه مسائل محصول را با نظم و برنامه دقیق حل کنند.

توجه کنید که همه تیم های محصول از افرادی با مجموعه مهارت های 

متفاوت تشکیل شده‌اند که روی مسائل متفاوت با فناوری های متفاوت و 

به‌ویژه با دسترسی به داده های متفاوت کار می کنند.

علاوه بر این برخی مســائل دشــوارتر از مسائل دیگرند. برخی مسائل 

پروفایل ریسک بسیار متفاوتی با مسائل دیگر دارند و برخی مسائل اهداف 

بسیار سخت تری دارند.
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یکی از اشتباه ها در مدل فناوری اطلاعات این است که افراد این واقعیت 

را نادیده می گیرند و بعد وقتی پروژه ها خیلی بیشتر از زمان مورد انتظار طول 

می کشند یا در کسب نتایج معنی‌دار شکست می خورند، تعجب می کنند.

در مدل محصول، این مسئله را به عنوان یکی از واقعیت های محصولات 

متکی به فناوری می پذیرید و برای این پیشــامدهای محتمل برنامه‌ریزی 

می کنید.

اســتعاره‌ای مفید برای مواجهه با این واقعیت شــرط بستن روی چند 

اسب است. به عبارت دیگر اگر مسئله‌ای بسیار مهم دارید که باید حل کنید، 

می توانید آن مســئله را به چند تیم محصــول محول کنید، با این امید که 

دست کم یکی از آن ها در آن فصل پیشرفت قابل توجهی داشته باشد.

اگر خوش‌اقبال باشــید و برخلاف احتمالات چند تیم پیشــرفت قابل 

توجهی داشــته باشند )گاهی حتی بیشــتر از امیدتان(، نتیجه فوق‌العاده 

خوبی به‌دست آورده‌اید.

رهبران محصول باتجربه سبد ریسک را با شرط بستن روی چند اسب 

در هر فصل مدیریت می کنند و تلاش می کنند احتمال دستیابی به اهداف 

سالانه کسب‌وکار تا انتهای سال را بیشینه سازند.
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فصل هفدهم: کشف محصول
تیم های محصول مســئول پیدا کــردن بهترین راه حل برای مســائل 

ارجاع شده به آن ها و بعد ساخت و ارائه این راه حل ها هستند.

اولی کشف محصول و دومی ارائه محصول خوانده می شود.

اصل: اتلاف را به حداقل برسانید

اولین اصل در کشف محصول تلاش برای حل مسئله با کمترین مقدار 

زمان و انرژی تلف شده است. به همین دلیل است که کشف محصول کلید 

افزایش سرعت زمان به پول است.

تیــم محصول قطعا می تواند بهترین حدســش از راه حل را بردارد، آن 

راه حل را برای مهندســان توصیف کند و بعد از آن ها بخواهد آن راه حل را 

بسازند و ارائه دهند.

در واقع دهه هاست که شرکت های بسیار زیادی با مدل فناوری اطلاعات 

دقیقا همین کار را می کنند.

اما در عین حال داده هایی از چند دهه داریم که به‌وضوح نشان می‌دهند 

بیشتر راه حل هایی که به این صورت ساخته می شوند )در مجموع 70 تا 90 

درصدشان( در نهایت نتایج لازم را برای کسب‌وکار محقق نمی کنند.

این وضعیت هم از لحاظ هزینه مستقیم )به‌ویژه به این دلیل که معمولا 

بیشــترین هزینه مربوط به مهندسان اســت( و هم از لحاظ هزینه فرصت 

ازدست‌رفته مایه اتلاف است.
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هر از گاهی، به تیم فرصتی دوباره داده می شود، اما در این موارد هم، با 

این روش کار احتمال موفقیت کم است.

مفهوم کشف محصول به این دلیل ظهور کرد که شرکت های هوشمند 

متوجه اتلاف ناشــی از این روش کار شدند. می خواستند مطمئن شوند که 

شواهد کافی دارند تا باور کنند راه حلی که از مهندسان خواسته‌اند بسازند با 

موفقیت مسئله مورد نظر مشتری یا کسب‌وکار را حل خواهد کرد.

تفکر اصلی پشت کشف محصول آزمایش سریع ایده های محصول با 

هدف شناســایی راه حل های ارزنده برای ساخت و بعد آوردن آن راه حل به 

بازار اســت. هدف افزایش سرعت زمان به پول و بهبود نتایج کسب‌وکار از 

طریق اتلاف بسیار کمتر است.

اصل: ریسک های محصول را ارزیابی کنید

همیشه ریسک هایی در ساختن محصولات وجود دارند:

• ریســک ارزش: ممکن اســت محصولی بســازید و بعد ببینید 	

مشــتریان‌تان احســاس نمی‌کنند به‌اندازه کافی بهتر از محصول 

موجودشان است و حاضر نیســتند آن را بخرند یا برای استفاده 

انتخاب کنند.

• ریسک قابلیت استفاده: ممکن است محصولی بسازید و بعد ببینید 	

کاربران‌تان نمی‌توانند بفهمند چطور با آن کاری را انجام دهند که 

نیاز دارند یا محصول با تفکر آن‌ها نسبت به مسئله همسو نیست 

زیرا محصول زیادی گیج‌کننده است، طبق انتظارشان عمل نمی‌کند 

یا یادگیری نحوه استفاده از آن خیلی زمان‌بر است.
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• ریســک کارآمدی: ممکن است محصولی بســازید و بعد ببینید 	

مشــکلات حقوقی، تطبیقی، شــراکتی یا اخلاقی وجود دارند که 

متوجه‌شــان نشــده‌اید و امکان فروش آن را از شــما می‌گیرند. 

ممکن اســت محصولی بســازید و بعد ببینید در مورد آنچه این 

محصول باید به دست مشتریان برساند با سازمان‌های بازاریابی 

و فروش‌تان همسو نیستید. ممکن است محصولی بسازید و بعد 

ببینید هزینه‌های عملیاتی خیلی زیاد هستند و/یا نمی‌توانید به قدر 

کافی درآمدزایی کنید تا این کسب‌وکار را زنده نگه دارید.

• ریسک اجرایی: ممکن است محصولی بسازید و بعد ببینید ساخت 	

به قدری بیشتر از انتظار اولیه‌تان طول می‌کشد که هزینه‌های‌تان 

آنقدر زیاد می‌شود که ساخت و ارائه این محصول اصلا برای شما 

مقرون‌به‌صرفه نیست.

برخی مســائلی که روی آن ها کار می کنید ریسک های بسیار کوچک و 

برخی دیگر چند ریسک بسیار بزرگ دارند. اما هر تلاشی ریسک هایی دارد 

که باید به آن ها فکر کنید.

مهم تــر از همه، اصــل کلیدی در این زمینه این اســت کــه پیش از 

تصمیم گیری برای ساختن هر چیزی، اول باید این ریسک ها را ارزیابی و به 

آن ها رسیدگی کنید.

ارزیابی ریسک اخلاقی

ریسک اخلاقی در کنار ریسک های مهم دیگری مثل ریسک ورود به 

بازار و ریسک درآمدزایی، بخشی از ریسک کارآمدی کسب‌وکار است. 

اما ریسک اخلاقی، برخلاف ریسک‌های دیگر، به ندرت دست‌اندرکاری 
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اختصاصی در شرکت دارد. گاهی شرکت‌ها مدیر ارشد اخلاقی دارند، اما 

وجود چنین مدیری نه قاعده بلکه استثناست.

شــاید فکر کنید چرا تیم محصول باید خودش را نگران ریســک 

اخلاقی کند. دلیلش این است که تیم محصول اغلب اولین تیمی است 

که در کشــف محصول متوجه می شود که ممکن است کار پیامدهای 

زیست محیطی، اجتماعی یا امنیتی داشته باشد.

این پیامدها در بیشــتر موارد به هیچ‌وجه عمدی نیســتند، اما به 

هر حال پیامدهــای جانبی یا آثار دیگری دارند. اگر بتوانید این آثار را 

شناسایی و پیش بینی کنید، می توانید رویکردهای جایگزینی را دنبال 

کنید که این آثار جانبی مسئله ساز را ندارند.

در این موارد، رهبران محصول اغلب باید شــخصا وارد شوند تا به 

حل مسئله کمک کنند. همچنین متداول است که رهبران محصول به 

افرادشان در مورد نحوه شناسایی و حل‌وفصل مسائل اخلاقی آموزش 

دهند. 

اصل: از آزمایشگری سریع استقبال کنید

برای اینکه بتوانید این ریسک ها را جدی بگیرید، باید با خودتان صادق 

باشــید که چه چیزهایی را بدون مقــداری تحقیقات نمی توانید بفهمید و 

همچنین چه چیزهایی را مشتریان و دست‌اندرکاران‌تان )معمولا به این دلیل 

که نمی‌دانند چه چیزهایی از لحاظ فنی ممکن است( نمی توانند بفهمند.

بدون ســاختن نمونه آزمایشــی و انجام چند آزمایش، خیلی سخت 
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می توان فهمید آیا مشتریان واقعا می توانند محصولی جدید را یاد بگیرند و 

از آن استفاده کنند یا واقعا این محصول جدید را می خرند یا خیر.

مهندسان بدون صرف مقداری زمان برای تحقیق درباره فناوری پشتوانه 

و راه حل بالقوه، بسیار سخت می توانند بفهمند ساختن محصول واقعا چقدر 

طول خواهد کشید.

محور اصلی کشــف محصول آزمایش ســریع ایده‌های محصول برای 

یافتن راه حل احتمالی است.

فکر می کنید راه حلی را درک می کنید که مســئله مشــتریان تان را حل 

می کند، اما آنقدر آگاه و فروتن هســتید کــه بدانید فقط حدس می‌زنید. 

بنابراین آزمایشــی طراحی می کنید تا به سرعت مشخص کنید این رویکرد 

جواب می‌دهد یا خیر.

فرهنگ آزمایشگری نه تنها به شما کمک می کند به ریسک‌ها رسیدگی 

کنید، بلکه در نوآوری هم نقشــی کاملا محوری دارد. در بســیاری از موارد 

ایده‌ای موفق می شــود که ابتدا به نظر می‌رســیده است شانس کمی برای 

موفقیت دارد.

فرهنگ آزمایشــگری ســریع تیم های محصول را به دنبال کردن این 

ایده ها ترغیب می کند. مهارت های آزمایشگری به تیم های محصول توانایی 

آزمایش سریع و کم هزینه این ایده‌ها را می‌دهد.

به طور کلی در مدل محصول، وجود اختلاف نظر بین افراد عادی است.

در واقع اگر اعضای تیم محصول و دست‌اندرکارانی که با آن ها مشارکت 

می کنند واقعا به کارشان اهمیت بدهند، اختلاف نظر نشانه خوبی است.

امــا در این حالت اختلاف نظرهای زیادی خواهید داشــت. به همین 
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دلیل، تیم های محصول باید در تکنیک های فراوان مورد استفاده برای اجرای 

ســریع آزمایش به منظور جمع‌آوری داده ها ماهر باشند تا بتوانند آگاهانه 

تصمیم بگیرند. همچنین باید قدرت تشخیص را در خودشان پرورش دهند 

تا بدانند برای هر موقعیت خاص چقدر داده باید جمع‌آوری کنند.

در واقــع یعنی باید هم در تکنیک های کمّّی و هم در تکنیک های کیفی 

ماهر باشــند. تکنیک های کمی به شــما این امکان را می‌دهند که بفهمید 

کاربران و مشــتریان شــما در واقع چطور با ایده های محصول تان تعامل 

می کنند که دارایی بســیار ارزشمندی است. اما محدودیت بزرگ این است 

که این داده ها معمولا به شــما نمی گویند چرا مشــتریان تان از ایده های 

محصول تان استفاده می کنند )یا در بسیاری از موارد استفاده نمی کنند(. به 

همین دلیل، به تکنیک های کیفی هم نیاز دارید که مهم ترین آن ها گفت‌وگو 

با کاربران و مشتریان است.

یکی از اســتنباط ها از این مســئله این اســت که همه چیزهایی که 

می سازید و پیاده سازی می کند باید به نحوی به ابزارهای اندازه گیری مجهز 

باشند تا بدانید محصولات تان چطور استفاده می شوند. بدون این داده ها 

انگار چشم بسته پرواز می کنید.

با این داده ها می توانید محصول را سریع تر بهبود ببخشید و همچنین 

به سرعت مشکلات احتمالی را شناسایی کنید.

اصل: ایده ها را مسئولانه آزمایش کنید

تکنیک های کشف محصول در شــرکت هایی با اندازه های گوناگون، از 

کوچک ترین استارتاپ ها تا بزرگ ترین ســازمان‌ها، استفاده می شوند. اما 
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تفاوت هایی وجود دارند. استفاده از برخی تکنیک ها در استارتاپ ها آسان تر 

و برخی دیگر دشوارتر است.

اســتارتاپ ها اغلب ترافیک چندانی ندارند که باعث می شــود امکان 

جمع‌آوری حجم کافی از داده ها را نداشته باشند.

در طرف دیگر، شرکت های بزرگ ریشه‌دار معمولا مشتریان زیادی دارند. 

اگر شــرکت محصولاتش را به ابزارهای اندازه گیــری مجهز کرده و در حال 

جمع‌آوری این داده ها باشد، مزیتی نسبی خواهد داشت. اما همان طور که 

پیش تر گفتیم، اگر شــرکت هنوز این داده ها را جمع‌آوری نمی کند، زیربنای 

تغییر در نحوه ساختن همین شروع جمع‌آوری داده ها خواهد بود.

تفاوت دیگری این است که استارتاپ ها معمولا درآمد و مشتریان زیادی 

ندارند. تا این وضعیت تغییر نکند، چیز چندانی برای از دست دادن ندارند. 

اما در سازمان های بزرگ تر چیزهای زیادی برای از دست دادن وجود دارند.

به همین دلیل اســت که یکی از اصول کشف محصول در شرکت های 

ریشه‌دار نیاز به ارزیابی ریســک ها، انجام آزمایش ها، جمع‌آوری داده ها و 

آزمون و خطای سریع است؛ در عین حال همزمان باید مطمئن شوید که از 

موارد زیر محافظت می کنید:

• درآمد شرکت؛	

• شهرت شرکت؛	

• مشتریان شرکت )در برابر سردرگمی یا نارضایتی(؛	

• همــکاران )به‌عنوان مثال فروش یا موفقیت مشــتری( )در برابر 	

غافلگیری‌ها(.

در مــورد تکنیک هایی که در آن ها هر کــدام از موارد بالا عامل نگرانی 



بخش چهارم | 149

هســتند، نســخه‌هایی وجود دارند کــه وقتی بایــد در آزمایش های‌تان 

محافظه کارتر باشــید، می توانید از آن ها استفاده کنید. شفاف بگوییم که 

بدون شک باید آزمایش کنید، اما این کار را باید مسئولانه انجام دهید.
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فصل هجدهم: ارائه محصول
بیشتر شرکت های در حال انتقال به مدل محصول نه تنها باید شایستگی 

رهبر فنی را اضافه کنند؛ بلکه باید مهارت ها و زیرساخت شان در زمینه ساخت، 

آزمایش و پیاده‌ســازی محصولاتی را ارتقا دهند که مشتریان شان به آن ها 

متکی هستند.

در شــرکت های محصولی قدرتمند، اغلب این عبارت را می شــنوید که 

»قابل اطمینان بودن مهم ترین قابلیت ماست«.

در محصولات و ســرویس های مــدرن متکی به فنــاوری، اختلال در 

محصول می تواند پیامدهای فوری و زیان باری برای کاربران و مشــتریان، 

درآمد، شهرت برند و همکاران شــما )به‌ویژه کارکنان بخش های فروش و 

موفقیت مشتری( داشته باشد.

اگر مشکلی جدی ایجاد شود، ممکن است باعث قطعی سرویس برای 

همه مشــتریان و کاربرانی شود که از آن ســرویس استفاده می کنند و به 

آن وابســته‌اند. بخشی از بهایی که در ازای مزیت های فراوان رایانش ابری 

پرداخت می‌کنیم همین است.

در مورد هر محصولی، مشــتریان در مقاطعی با مسئله‌ای جدی روبرو 

می شوند که نیازمند اقدام فوری است.

در این موارد بایــد بتوانید بلافاصله آخرین تغییر را به شــرایط قبلی 

برگردانید تا سیستم را پایدار کنید، مشکل را به‌سرعت شناسایی کنید، راه حلی 

بسازید، آن راه حل را آزمایش کنید تا مطمئن شوید مسئله را حل می کند و 
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ناخواسته مشکلات )رگرسیون های( دیگری ایجاد نمی کند و بعد آن راه حل 

را به صورت امن پیاده سازی کنید.

مشــتریان معمولا درک می کنند که گاهی این مســائل رخ می‌دهند، 

اما شما را بیشــتر با توانایی تان در واکنش سریع و ماهرانه به این مسائل 

قضاوت می کنند.

امروزه دیگر هفته ها یا ماه ها صبر کردن برای بیشتر شرکت ها پذیرفتنی 

نیست. شــرکت‌های محصولی قدرتمند باید بتوانند ســریع و ماهرانه به 

نیازهای فوری مشتریان یا بازار واکنش نشان دهند.

برای خدمت‌رســانی به مشــتریان باید مطمئن شوید محصولات تان 

درســت کار می‌کنند و ارزش لازم را به‌وجــود می‌آورند. به همین دلیل به 

مجموعه‌ای از توانمندی های حیاتی برای پشتیبانی از پیاده سازی، تجهیز به 

ابزارهای اندازه گیری، نظارت و آنالتیکس نیاز دارید.

هرچند مفاهیــم و اصول این فصل تا حدی ذاتا فنی هســتند، همه 

ضروری‌اند و درک آن ها در سطح مفهومی تقریبا ساده است.

اصل: عرضه های کوچک، پرتکرار و مجزا

اصل محوری مورد اســتفاده برای رســیدگی به این نیازها پیاده سازی 

عرضه های کوچک، پرتکرار و مجزاست.

منظور این اســت که هر تیم محصولی باید کارهای جدیدش را دست 

کــم هر دو هفته یک بار عرضه کند. در این پارادایم شــرکت های محصولی 

قدرتمند باید روزی چند بار عرضه داشته باشند )که یکپارچه‌سازی پیوسته و 
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پیاده سازی پیوسته خوانده می شود(.1

احتمالا به این دلیــل نمی‌دانید این اتفاق در مــورد محصولات مورد 

علاقه تان می‌افتد که این شرکت ها جریانی تقریبا پیوسته از عرضه های بسیار 

کوچک دارند.

اما تضمین قابلیت اطمینان تا حدی پیچیده تر از آن اســت که شــاید 

به نظر برسد. در کل تلاش می کنید دو جنبه اصلی چیزهایی را که می سازید 

آزمایش کنید؛ جنبه اول سرراست است و جنبه دوم کمتر این طور است.

جنبه اول این است که وقتی توانمندی جدیدی می سازید، باید آزمایش 

کنید تا ببینید این توانمندی جدید مطابق انتظار کار می کند یا خیر. سرراست 

اســت، اما چون احتمالا باید این توانمندی جدید را در ماه ها و سال‌های 

پیش‌رو هــزاران بار آزمایش کنید، معمولا برای رســیدن به ســطحی از 

اتوماسیون و ابزارهای تست سرمایه گذاری می کنید.

جنبه دوم این اســت که مطمئن شــوید تغییراتی که برای فعال سازی 

توانمندی جدید ایجاد می کنید ندانســته یا ناخواسته چیز دیگری را خراب 

نمی کند. این کار را آزمون رگرسیون می خوانند. وقتی توجه کنید که امروزه 

بسیاری از محصولات و سرویس های متکی به فناوری نتیجه تلاش چندین 

ساله صدها مهندس برای ایجاد ده‌ها هزار تعامل است، متوجه می شوید که 

اطمینان از پسرفت نکردن محصولی پیچیده با اضافه شدن توانمندی جدید 

تیم های محصولی مطرح می کنند که اپ های موبایل  را  این رویکرد  استدلال مخالف  رایج ترین    -1
بومی می سازند؛ می گویند فروشگاه های اپ دوست ندارند بیش از ماهی یک بار نسخه های جدیدی از 
اپ تان ارائه کنید. اما چند سالی هست که ابزارهایی داریم که به ما امکان عرضه مداوم به مجموعه ای 

کنترل شده از دستگاه های مشتریان را می دهد تا از مزیت های پیاده سازی پیوسته بهره ببریم.
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می تواند کار بسیار بزرگی باشد.

شیوه اصلی مورد استفاده تیم های محصول برای اینکه مطمئن شوند 

توانمندی های جدید مطابق آنچه گفته شده کار می کنند و رگرسیونی ایجاد 

نمی کنند پیاده سازی مجموعه‌ای از تغییرات بسیار کوچک است.

هرچه عرضه ها کوچک تر باشند، سریع تر می توانید از کیفیت توانمندی 

جدید مطمئن شــوید و سریع تر می‌توانید اطمینان پیدا کنید که رگرسیون 

ایجاد نمی‌کنید.

به‌علاوه با این عرضه‌های کوچک و پرتکرار، اگر مســئله‌ای ایجاد شود، 

شناسایی عامل آن بسیار آسان تر خواهد بود )چرا که فقط تعداد کمی تغییر 

ایجاد کرده‌اید(.

بنابراین اگر واقعا به رسیدگی به نیازهای مشتریان تان اهمیت می‌دهید، 

بایــد روی توانایی تان در ارائه عرضه های بســیار پرتکرار و بســیار کوچک 

سرمایه گذاری کنید.

اگر این رویکرد را غیرمنطقی می بینید و اگر هنوز معتقدید برای تضمین 

کیفیت، عرضه های تان باید آهســته و کم تکرار باشــند، بــه خودتان، به 

شرکت تان و به‌ویژه به مشتریان تان مدیون هستید که نظریه ها و شواهدی 

را بررســی کنید که نشــان می‌دهند چرا در شرکت‌های محصولی قدرتمند 

عرضه های پرتکرار و کوچک تر هم توان عملیاتی بیشتر )سرعت بیشتر( و هم 
کیفیت بیشتر فراهم می کنند.1

1-  کتاب عالی »افزایش شتاب: علم نرم افزار و توسعه عملیات ناب: ایجاد و افزایش مقیاس سازمان های 
فناوری با عملکرد عالی« نوشته نیکول فورسگرن، جز هامبل و جین کیم )انتشارات آی تی رولوشن، 

2018( را پیشنهاد می کنیم.
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متاسفانه بیشتر شرکت ها هنوز به توانایی اجرای این عرضه های کوچک 

و پرتکرار دست نیافته‌اند.

در عوض صدها یا حتی هــزاران تغییر ایجاد می‌کنند و هر ماه، فصل 

یا حتی ســال یک بار همه این تغییرات را با هم تلفیق می کنند. بعد تلاش 

می کننــد تا ببینند همه این توانمندی های جدید مطابق انتظار کار می‌کنند 

یا خیر و در ادامه کار طاقت فرســای شناســایی و حذف همه مسائل تازه 

ایجادشده )رگرسیون ها( را شروع می کنند.

امیدواریم کم کم متوجه شده باشید که به همین دلیل است که عرضه های 

بزرگ )که با عنوان عرضه های بیگ بنگی شناخته می شوند( با تاخیرهای چند 

هفته‌ای یا چند ماهه و تلاش برای برگرداندن تمام شرایط به وضعیت قابل 

اطمینان و قابل عرضه شناخته می‌شوند.

در واقع بســیاری از محصولاتی که به این شــیوه ســاخته می شوند، 

هیچ‌وقت به وضعیت کیفیت عالی و بادوام نمی‌رســند و مشتری مجبور 

می شود با جریان پیوسته‌ای از نقص ها و مشکلات دست‌وپنجه نرم کند یا 

به سراغ ارائه‌دهنده راه‌حل دیگری برود.

علاوه بــر این حتی اگر عرضه جدید واقعا مطابــق انتظار کار کند )که 

احتمالش خیلی کم است(، مشتریان مجبورند صدها یا حتی هزاران تغییری 

را در محصول هضم کنند که یک باره به ســوی آن ها گســیل شده است. 

این تغییرات احتمالا نیازمند آموزش دوبــاره، دریافت گواهینامه دوباره و 

یکپارچه سازی دوباره هستند و بدون این تدابیر اختلال قابل توجهی در کار 

مشتریان برای همسویی با همه تغییرات اعمال شده از سوی شرکت ایجاد 

می شود.
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در این حالت، خیلی پیش می‌آید که مشــتریان به شــرکت تان فشار 

بیاورند که کمتر عرضه کنید چرا که بــرای برخورد با این مقدار تغییر وقت 

ندارند. همان طور که تا کنون فهمیده‌اید، هرچند کاملا قابل درک اســت که 

چرا مشتریان خواستار عرضه های کمتر می شوند، کمتر کردن عرضه ها اتفاقا 

وضعیت را برای مشتریان و شرکت‌تان بدتر می کند.

با این حــال به جای نادیده گرفتن یا کم‌اهمیت شــمردن نگرانی های 

معقول مشتریان، مسئولیت برعهده شماست که کارتان را به نحوی طراحی، 

آزمایش و عرضه کنید که مشتریان مجبور نباشند با اثر تغییرات دست‌وپنجه 

نرم کنند. هرچند دلیل خوبی برای اضافه کردن هرچه ســریع تر تغییرات به 

محیط محصول نهایــی دارید، در عین حال تکنیک هایی برای کنترل زمان 

مشــاهده و دسترسی مشــتریان به این توانمندی های جدید دارید که در 

اصل های بعدی به آن ها می پردازیم.
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تعهدات قابل اتکا

تمرکز اصلی تیم های محصول در مدل محصول بر این اســت که 

مسائل سخت را برای مشــتریان و شرکت شما به نحوی حل کنند که 

هم مشتریان تان دوســت داشته باشند و هم در کسب‌وکارتان جواب 

بدهند.

بــا این حال، مدل محصول این امر را هم می پذیرد که گاهی باید 

خروجی خاصی را در تاریخ مشخصی تحویل دهید. این خروجی ها را 

تعهدات قابل اتکا می خوانند.

مثلا شاید پای شراکتی در میان است و شریک باید بتواند با اتکا به 

تعهد شما در طرف خودش برنامه‌ریزی کند. یا شاید شرکت تان کمپین 

بازاریابی بزرگ یا رویدادی در سطح صنعت را برنامه‌ریزی کرده است و 

در نتیجه باید به آماده بودن متعهد شوید.

بر هیچ کس پوشیده نیست که تیم‌های چابک متداول در عمل به 

این نوع قول ها سابقه خیلی بدی دارند.

اما شرکت های محصولی قدرتمند می‌دانند که این مقوله چقدر در 

جلب و حفظ اعتماد مشتریان، شــریک ها و سایر بخش های شرکت 

مهم است.

وقتی مشتریان یا شریک های شما در مورد خروجی خاصی به شما 

وابســته‌اند، باید بدانند می توانند روی شــما حساب کنند که آن را در 

موعد مقرر تحویل می‌دهید و آن خروجی ارزش لازم را فراهم می کند.

در این حالت، می خواهید هم مسئله را حل کنید و هم با اطمینان 

زیاد مشخص کنید می توانید به تحویل خروجی در چه تاریخی متعهد 
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شوید.

نکته کلیدی این است: اگر به تیم محصولی که قرار است تعهدهای 

قابل اتکا بدهد، ابتدا اجازه داده شود که زمان کافی برای کشف محصول 

داشــته باشــد، به نحوی که بتواند به صورت منطقی به ریســک های 

محصول رســیدگی کند، آن‌وقت می تواند با اطمینان و مســئولانه به 

تحویل خروجی در مهلتی مقرر متعهد شود.

اگر مهندسان باتجربه باشــند یا کوچینگ کارآمدی داشته باشند، 

تیم محصول تقریبا همیشــه پیش از تعهد به هر چیزی، ابتدا نمونه 

آزمایشی اجرایی می ســازد. این تکنیک رایج در کتاب »الهام بخش« 

توضیح داده شده است.

علاوه بر این کاملا ضروری اســت که افرادی که تاریخ ها را تعیین 

می کنند همان‌هایی باشند که قرار است محصول را تحویل دهند. این 

تاریخ ها را هرگز نباید مدیران پروژه یا برنامه، مدیران محصول، معماران 

یا هر کس دیگری به جز افرادی تعیین کنند که قرار اســت کار را انجام 

دهند.

همچنین ازآنجایی که مدیر ارشــد فناوری )رئیس مهندســی( در 

نهایت در قبال تعهدات سازمان مهندسی مسئول است، شیوه برتر این 

است که او شخصا همه تعهدات قابل اتکا را تایید کند.

خوب اســت تاکید کنیم که استفاده درست و عاقلانه رهبری ارشد 

شــرکت از تعهدات قابــل اتکا1 و مدیریت حرفه‌ای آن ها توســط تیم 

1-  همچنین باید توجه کنید که برخی شرکت ها می خواهند هر چیزی را تعهد قابل اتکا کنند که در 
تعارض با هدف این تعهدهاست و مدل محصول را هم تضعیف می کند.



158 | متحول شده

محصول می تواند تاثیر بســیار زیادی در ایجاد اعتماد لازم در سراسر 

سازمان داشته باشد.

 اصل: تجهیز به ابزار اندازه گیری

چون در مدل محصول به حل مسائل متعهد می شوید و در مورد دستیابی 

به نتایج باید پاسخگو باشــید، ضروری است که درک کنید محصولات تان 

چطور استفاده می شوند )یا اصلا استفاده می شوند یا خیر(.

در نتیجــه باید اطمینــان حاصل کنید که محصولات تــان به نحوی با 

ابزارهای اندازه گیری تجهیز شــده‌اند که می‌توانید بفهمید در چه وضعیتی 

هســتند. این کار را دورسنجی می‌خوانند و در همه سطوح انجام می‌شود؛ 

از ســرویس های ســطح پایین که در مورد سلامت و عملکردشان گزارش 

می‌دهند تا اپلیکیشن های سطح بالا که آنالتیکس مصرف و داشبوردهای 

شرکتی را فراهم می کنند.

بدون این ابزارهای اندازه گیری، در واقع چشم بسته پرواز می کنید.

ممکن اســت توانمندی جدیدی را عرضه کنید و چندان متوجه نشوید 

که استفاده می شود یا نه، چطور اســتفاده می شود و مشتریان تان در چه 

جاهایی ممکن اســت با چالش روبرو باشند. با تجهیز مناسب به ابزارهای 

اندازه گیری و آنالتیکس می توانید مشکلات را سریع شناسایی و اصلاح کنید 

و نشان دهید ارزش لازم را فراهم می کنید.

ابزارها و ســرویس های متفــاوت زیادی برای فراهم کــردن ابزارهای 

اندازه گیری لازم در دسترس مهندسان‌تان هستند. عادی است که به‌واسطه 



بخش چهارم | 159

انواع و ســطوح متفاوت تجهیز، به چندین ابزار نیاز داشته باشید، اما درک 

اهمیت این داده‌های دورسنجی حیاتی است.

همچنین باید توجه کنید که با عمیق تر شدن درک تان از نحوه استفاده از 

محصولات تان و بهبودهایی که باید ایجاد کنید، داده های دورسنجی ویژه‌ای 

که جمع‌آوری می‌کنید همواره سیر تکاملی را طی می کنند. این سیر تکامل 

هیچ‌وقت به پایان نمی‌رسد و پیوسته پیش می‌رود.

اصل: نظارت

تجهیز به ابزارهای اندازه گیری که در اصل قبل به آن اشاره شد مزیت های 

زیادی دارد، اما یکی از مهم ترین ها این است که ابزارهای اندازه گیری اصل 

دیگری را در ارائه محصول ممکن می کنند؛ آن اصل نظارت یا رویت پذیری 

است.

مانند ابزارهای اندازه گیری، نظارت نیز در همه ســطوح اتفاق می‌افتد؛ 

از اطمینان از فعالیت و عملکرد مناسب سیستم ها و سرویس های رایانش 

پشتوانه تا اطمینان از رفتار درست و خدمت‌رسانی مناسب اپلیکیشن تان 

به مشتریان.

با نظارت قوی می توانید مسائل را خیلی سریع و اغلب پیش از مواجهه 

مشتریان تان با مشکل شناسایی کنید.

مانند ابزارهای اندازه گیری، طیف گســترده‌ای از ابزارهای تجاری برای 

کمک در زمینه نظارت در دســترس هســتند. همچنین ماننــد ابزارهای 

اندازه گیری، ممکن است شرکت تان برای انواع و سطوح متفاوتی از اطلاعات 

به ابزارهای نظارت و گزارش‌دهی متفاوتی نیاز داشته باشد.
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هــم در تجهیز بــه ابزارهای اندازه‌گیــری و هم در نظــارت، ابزارها از 

تکنیک هایی برای جلوگیری از رهگیری یا گزارش‌دهی اطلاعات حساس یا 

اطلاعات قابل شناسایی شخصی استفاده می کنند.

اصل: زیرساخت پیاده سازی

تا کنون توانایی پیاده ســازی عرضه‌های کوچک و پرتکراری را به‌دست 

آورده‌اید که برای ارائه داده های دورسنجی لازم به ابزارهای اندازه گیری مجهز 

شده‌اند و بر وضعیت این عرضه ها نیز نظارت می کنید.

اما برای اطمینان از اینکه ارزش لازم را فراهم می کنید، عنصر مهم دیگری 

وجود دارد که شامل زیرساخت مورد استفاده برای پیاده سازی می شود.

فرض کنید توانمندی جدیدی دارید که برای عرضه به مشــتریان آماده 

است. حتی اگر این توانمندی جدید را آزمایش کرده و مطمئن شده باشید 

که درست کار می‌کند، گاهی در محیط محصول نهایی می بینید نوعی مشکل 

وجود دارد و زیرساخت پیاده ســازی باید در صورت نیاز توانایی حذف آن 

تغییر و بازگشت به شرایط قبلی را داشته باشد.

با این حال حتی اگر مشــکلی وجود نداشته باشد، آنچه نمی‌دانید این 

اســت که مشتریان در استفاده روزمره چطور از این توانمندی بهره خواهند 

برد.

در این مورد سه نتیجه احتمالی وجود دارد:

1. مشــتریان عاشق این توانمندی جدید می شوند و بی‌درنگ شروع به 

استفاده از آن و اتکا به آن می کنند. بدیهی است که امیدوارید همین اتفاق 

بیفتد.
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2. ایــن توانمنــدی جدید بعد از عرضــه اتفاقا به دلیلــی به توانایی 

مشتریان تان در استفاده از محصولات آسیب می‌زند. یکی از دلایل متداول 

برای این اتفاق، به‌ویژه در مورد اپ‌های موبایل، این است که چون فضای 

صفحه نمایش در دستگاه شان بسیار محدود است، وقتی یک توانمندی را 

اضافه می کنید، مشتریان دیگر نمی‌توانند توانمندی مهم تری را پیدا کنند. در 

این حالت، تا وقتی این مســئله را برطرف نکرده‌اید، نباید این توانمندی را 

پیاده سازی کنید.

3. این قابلیت جدید پیاده ســازی شده و مشکل فنی ندارد، اما دست 

کم به آن اندازه که امیدوار بودید یا انتظار داشتید، استفاده نمی شود. نتیجه 

این است که توانمندی جدید نه به کسی آسیب می‌زند، نه به کسی کمک 

می کند. در واقع این حالت بسیار رایج و آزاردهنده است.

اگر می خواهید به اســتانداردی در دستیابی به نتایج کسب‌وکار پایبند 

باشید، باید توانمندی های جدید را به‌نحوی پیاده سازی کنید که بدانید کدام 

یک از این سه حالت اتفاق می‌افتد.

رایج ترین روش برای انجام این کار این است که زیرساخت پیاده سازی‌تان 

از آزمون آ/ب پشــتیبانی کند. این آزمون به عنوان »معیار مرجع« شناخته 

می شود چرا که می توانید نقش تنها یک توانمندی جدید را کاملا جدا کنید. 

با این حال برای دســتیابی سریع به نتایج در این آزمون باید ترافیک قابل 

توجهی داشته باشید.

شاید ندانید، اما شرکت های پیروی مدل محصول همزمان تعداد زیادی 

)اغلب صدها مورد یا بیشــتر( از این آزمون ها را اجرا می کنند. زیرساخت 

پیاده ســازی این آزمون ها را اجرا می کند، آنالتیکس هر کدام را جمع‌آوری 
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می کند و تا زمانی ادامه می‌دهد که نتایج معنادار آماری به‌دست آورد.

سایر توانمندی های زیرساخت پیاده سازی به شما این امکان را می‌دهند 

که کنترل کنید کدام مشتریان تان می توانند هر کدام از توانمندی های جدید 

را مشاهده کنند. توانمندی بسیار محبوبی به شما این توانایی را می‌دهد که 

توانمندی های جدید را عرضه کنید، اما آن ها را تا وقتی که آماده نشده‌اید، 

از مشتریان پنهان نگه دارید. این تکنیک زمانی بسیار مفید است که ترکیبی 

از تغیـیرات دارید کــه می خواهید همزمان در معرض دیــد قرار دهید یا 

می خواهید صبر کنید و در رویداد بازاریابی ویژه‌ای به نمایش بگذارید.

هرچند در زمینه زیرساخت پیاده سازی چند ابزار تجاری در دسترس قرار 

دارد، دامنه نیازهای شرکت ها گسترده است و غیرعادی نیست که شرکتی 

ترکیبی از زیرساخت تجاری و سفارشی داشته باشد.

مدیریت بدهی فنی

به این دلیل اینجا به بدهی فنی اشــاره می کنیم که اگر وضعیت 

بدهی فنی شما وخیم باشد، مانع همه کارهای دیگر از جمله تغییر نحوه 

ساختن و پیاده سازی می شود.

همه شــرکت ها بدهی فنی دارند،1 اما تعــداد بیش از انتظاری از 

1-  احتمالا مفهوم بدهی فنی را شنیده اید؛ اثر انباشته سال ها رشد و همچنین میان برهای مهندسی و 
معماری با سوءاستفاده از واژه مصلحت است. واقعیتش را بخواهید، این مسئله عادی و مقداری از آن 
مطلوب است، اما بدهی فنی اگر مورد توجه قرار نگیرد می تواند به واقع شرکت ها را نابود کند. رایج ترین 
نشانه از کنترل خارج شدن این مسئله این است که کاری که معمولا چند روز طول می کشید حالا 
چند هفته طول می کشد و می شنوید که این مسئله چقدر باعث سرخوردگی در بخش های مختلف 

شرکت تان و میان مشتریان تان شده است.



بخش چهارم | 163

شــرکت هایی که می خواهند متحول شــوند بدهی فنی خیلی زیادی 

دارند.

این وضعیت دو دلیل رایج دارد:

1. شرکت هایی که ســابقه زیادی در اکتساب دارند، نه تنها بدهی 

فنی شرکت های خریداری شــده را به ارث می برند بلکه ترکیب نیاز به 

یکپارچه ســازی با سیستم های دیگر و خروج مهندسان باتجربه بعد از 

اکتساب معمولا مشکل را چند برابر می کند.

2. بیشــتر مدل های قبلی، به‌ویژه مدل‌های تامین مالی پروژه‌ای 

ســبک فناوری اطلاعات، دستورالعملی برای ایجاد سریع و زیاد بدهی 

فنی هستند چرا که تامین مالی فقط مختص هر پروژه انجام می شود 

و معمولا شــامل نگاه کل نگر به سیســتم ها با هدف بهبود پیوســته 

محصولات و سیستم های پشتوانه آن ها نمی شود.

علت هرچه باشد، نشانه های بدهی فنی معمولا بسیار مشهودند. 

کاری که پیش تر چند روز یا هفته طول می کشــید، اکنون ماه ها طول 

می کشد. تیم های محصول از وابستگی های بسیار زیاد و استقلال بسیار 

کم شکایت می‌کنند. حتی توانمندی های کوچک هم پرهزینه می شوند 

و طرح های بزرگی که برای شرکت ها خیلی مهم هستند به قدری دشوار 

می شوند که شرکت هر کاری می کند تا از آن ها دوری کند.

به همین دلیل است که بسیاری از شرکت های خیلی از بدهی فنی 

می ترسند. یکی از معدود ریسک های واقعی تداوم کسب‌وکار است که 

پیش‌روی شرکت‌ها قرار می گیرد.

روی آوردن بــه مدل محصول که در آن تیم های محصول در مورد 



164 | متحول شده

حوزه های مهم اختیار واقعی دارند گام بلندی در مســیر بهبود شرایط 

اســت، اما همچنان باید خودتان را از چاله بزرگی که در آن افتاده‌اید 

نجات دهید.

جزئیات تلاش های تغییر پلتفرم متفاوت از دامنه بحث این کتاب 

خارج است، اما در صورت لزوم شرکت های تخصصی می توانند به شما 

کمک کنند برنامه مناسبی برای مدرن کردن پایگاه کدتان تدوین کنید. 

با این حال مهم ترین مسئله‌ای که باید درک کنید این است که رسیدگی 

به بدهی فنی را باید بی‌درنگ شروع کنید و بعد پیوسته و همیشه این 

کار را ادامه دهید.

اگر از شرکت هایی که بدهی فنی را خوب مدیریت می کنند بپرسید، 

بیشتر آن ها به شما می گویند هر روز روی بدهی فنی کار می کنند و حدود 

10 تا 30 درصد از ظرفیت مهندســی را به آن اختصاص داده‌اند. گاهی 

وضعیت به قدری وخیم است که به 40 تا 60 درصد ظرفیت مهندسی 

نیاز دارید. در چنین حالتی ظرفیت بسیار کمی برای مشتریان تان باقی 

می ماند، پس باید با دقت و برنامه پیش بروید.

هرچند به کنترل درآوردن مسئله بدهی فنی معمولا یک تا سه سال 

طول می کشــد، نکته مثبت این است که اگر برنامه قوی و مهندسان 

باتجربه‌ای داشــته باشید، اغلب در همان چند ماه اول نتایج واقعی را 

مشاهده می کنید.
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فصل نوزدهم: فرهنگ محصولی
درباره مفاهیم محوری محصول شــامل تیم های محصول، استراتژی 

محصول، کشف محصول و ارائه محصول بحث کردیم، اما اگر همه اصول 

محوری پشت هر کدام از این مفاهیم را در نظر بگیرید، می توانید برداشت 

خوبی از تعریف فرهنگ محصولی قدرتمند در شــرکت محصولی قدرتمند 

به‌دست آورید:

تیم های محصول توانمندشــده برای پیدا کردن راه حل های خوب برای 

مسائل سخت، متشکل از مجموعه مهارت های چندکارکردی لازم و دسترسی 

بی قیدوبند به مشتریان، داده ها و دست‌اندرکاران.

اســتراتژی محصول متکی به بینش هایی که به سازمان کمک می کند 

ارزشــمندترین فرصت ها را برای دنبال کردن و جدی ترین تهدیدها را برای 

مواجهه انتخاب کند.

تیم های محصول ماهر در کشف محصول با ارزیابی پیشاپیش ریسک‌ها، 

استقبال از آزمایش گری، ساخت نمونه آزمایشی و تست سریع با کاربران و 

مشتریان به منظور تعیین سریع راه‌حل های دارای ارزش ساخت.

و وقتی تیم های محصول تصمیم به ساختن می گیرند، مهارت های ارائه 

محصول برای ساخت، آزمایش و پیاده سازی با عرضه های کوچک، پرتکرار و 

قابل اطمینانی را دارند که به ابزارهای اندازه گیری تجهیز شده و تحت نظارت 

قرار گرفته‌اند.

با این حال چند اصل مدل محصول بســیار مهم دیگری وجود دارند که 

می توان آن ها را فرا اصل در نظر گرفت چرا که به طور عمومی شامل توسعه 
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محصول می شــوند، اما در عین حال نقش بسیار مهمی در تعریف فرهنگ 

محصولی قدرتمند دارند.

اصل: اصول مقدم بر فرایند

بسیاری از شرکت هایی که می خواهند متحول شوند در سال های اولیه 

فعالیت شان در نوآوری بسیار خوب بوده‌اند، اما بعد به نحوی این توانایی را 

از دست داده‌اند.

متاسفانه، این پدیده بسیار رایج است و شرکت های محصولی قدرتمند 

همیشه می ترسند این اتفاق برای آن ها بیفتد.

همان طور که جف بزوس هشدار می‌دهد: »فرایند خوب به شما کمک 

می کند تا به مشتریان تان خدمت کنید. اما اگر مراقب نباشید، فرایند می تواند 

به اصل تبدیل شود. این اتفاق در سازمان های بزرگ خیلی راحت می‌افتد؛ 

فرایند اصل نیست. همیشه خوب است این سوال را بپرسیم که آیا ما اختیار 

فرایند را در دست گرفته‌ایم یا فرایند اختیار ما را در دست گرفته است؟«

یا همان طور که استیو جابز هشدار می‌دهد: »محصولات بزرگ این طور 

پدید می‌آیند. فرایند این کار را نمی کند؛ محتوا این کار را می کند. سیســتم 

این اســت که هیچ سیستمی نیست. منظور این نیست که هیچ فرایندی 

نداریم، اما فرایند اصل و محور نیست«.

یا همان طور که رید هستینگز1 هشدار می‌دهد: »)نتفلیکس به این دلیل 

بسیار موفق بوده است( که فرهنگی دارد که برای افراد بیشتر از فرایند ارزش 

قائل اســت، بر نوآوری بیش از بهره‌وری تاکید دارد و تدابیر کنترلی بسیار 

Reed Hastings  -1
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کمی دارد«.

یا همان طور که اســتیو بلنک1 هشــدار می‌دهد: »فرایند زمانی خوب 

است که در دنیایی زندگی کنید که هم مسئله و هم راه حل مشخص باشد. 

فرایند به شما کمک می کند مطمئن شوید می توانید راه حل هایی ارائه دهید 

که بدون ایجاد اختلال در ســایر بخش های سازمان افزایش مقیاس پیدا 

می کنند. این فرایندها ریســک کل سازمان را کاهش می‌دهند، اما هر لایه 

فرایند توانایی چابک و ناب بودن و )مهم تر از همه( واکنش نشان دادن به 

فرصت ها و تهدیدهای جدید را کاهش می‌دهد«.

منظور این نیســت که فرایند ذاتا بد است، اما بســیاری از رهبران و 

مدیران از شــرکت‌هایی به شرکت شــما می پیوندند که خیلی وقت پیش 

توانایی نوآوری کردن را از دست داده‌اند و فرایندها و فرهنگ آن شرکت‌ها را 

با خودشان می‌آورند. یا فرایندهایی را از فضای غیرفناوری می‌آورند و تلاش 

می کنند آن ها را به ســازمان هایی تحمیل کنند که می خواهند در راســتای 

نوآوری بهینه سازی کنند.

اساسا می توانید تلاش کنید سازمان محصول تان را یا با فرایند اداره کنید 

یا با افراد.

اگر فردی اشــتباهی مرتکب شــود، می توانید فرایندی اضافه کنید که 

هدفش پیشــگیری از وقوع دوباره این اشتباه است یا می توانید کوچینگ 

ارائه دهید تا آن فرد خودش درک کند که چطور می تواند در آینده موقعیت 

را بهتر مدیریت کند.

Steve Blank  -1
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اگر تلاش می کنید افرادتان را با حس مالکیت واقعی توانمند ســازید و 

تصمیم هــا را به تیم های محصول و نزدیک‌تر به کاربران انتقال دهید، باید 

کوچینگ را به یکی از ارکان مسئولیت های مدیران تان تبدیل کنید.

کوچینگ شــامل آموزش مهارت ها و اصول و همچنین اشتراک گذاری 

پیش‌زمینه اســتراتژیک )دیدگاه کلان تر چشــم‌انداز محصول و استراتژی 

محصول( می شود.

بهبود مداوم فرایند

روش دیگری برای اطمینان از اینکه اصول مورد بحث ما همیشــه 

مهم تــر از هر فرایند خاصی در نظر گرفته می شــوند کــه از آن پیروی 

می کنید، بهبود مداوم و آگاهانه فرایند است.

هدف تامل پیوسته بر تجربه ها و نیازهای تان و تکاپوی مداوم برای 

بهتر شدن است. منظور این است که در دام تعصب پیدا کردن نسبت 

به فرایند نیفتید.
 

اصل: اعتماد مقدم بر کنترل

انتقال از مدل فرمان و کنترل به مدل محصول فقط تغییر شایستگی ها 

و مفاهیم نیست؛ شامل تغییر فرهنگی اساسی هم می شود.

برای بسیاری از رهبران شرکت ها، به‌ویژه آن هایی که مسیر حرفه‌ای شان 

مبتنی بر مدل فرمان و کنترل بالا به پایین بوده، تغییر و جهش بزرگی است. 

این مدل جدید به جای کنترل به اعتماد متکی است.
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خیلی خوب است متوجه باشید که در بطن این روش کار بسیار متفاوت 

همین اتکا به اعتماد جریان دارد.

این رویکرد خودش را به روش های مختلفی نشان می‌دهد که شروع آن 

این است که به جای اینکه دست‌اندرکاران فهرست هایی اولویت بندی‌شده از 

قابلیت ها و پروژه ها را به تیم های محصول بدهند، تیم های محصول با ارائه 

مسائلی برای حل کردن و اجازه دادن به آن ها برای مسئولیت پذیری در مورد 

ارائه بهترین راه حل ها برای این مسائل توانمند شوند.

در مجموع منظور کنار گذاشــتن مدیریت ذره بینی مداخله گرانه و روی 

آوردن به رهبری خدمت‌رســان با کوچینگ فعال اســت. منظور رهبری با 

پیش‌زمینه به جای کنترل است.

اصل: نوآوری مقدم بر پیش بینی پذیری

در بســیاری از شرکت ها، ریشــه فقدان نوآوری بســیار آشکار است. 

سازمان شان و سازوکارش را حول هدف پیش بینی پذیری طراحی کرده‌اند. 

صرفا بر توانایی عرضه تعداد زیادی قابلیت در هر فصل تمرکز می کنند.

مســئله این نیســت که عامدانه هدف نوآوری را کنار گذاشته‌اند، بلکه 

آن طور که هنریک نیبرگ1 می گوید »100 درصد پیش بینی پذیری = 0 درصد 

نوآوری«.

شــرکت هایی که بر پیش بینی پذیری متمرکزند به شــما می گویند این 

وظیفه دست‌اندرکاران است که نگران ارزشمند بودن قابلیت های عرضه شده 

باشــند. اما شــرکت های محصولی قدرتمند می‌دانند که ارزشــمند بودن 

Henrik Kniberg  -1
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قابلیت ها به باهوش بودن یا نبودن دست‌اندرکاران ربطی ندارد. به ماهیت 

محصولات متکی به فناوری مربوط می شــود و به‌ویژه دســت‌اندرکاران و 

مشتریان نمی‌دانند چه کارهایی ممکن هستند. این مهندسان هستند که 

می‌دانند همین حالا چه کارهایی ممکن هستند.

اکنون شرکت ها بیش از همیشه به نوآوری مداوم وابسته‌اند. پس توجه 

کنید که پیش بینی پذیری خوب اســت، اما به‌اندازه نوآوری مهم یا ضروری 

نیست.

بهترین راه برای پاســخ به نیاز گاه و بیگاه به پیش بینی پذیری خروجی 

استفاده از تعهدات قابل اتکاست.

از پروژه‌ها به محصولات

حرف زدن درباره فرهنگ ممکن است خیلی نظری به نظر برسد، اما 

هر روز روی همه تاثیر می گذارد. برای واقعیت بخشیدن به این اصول، 

نمونه‌ای از قبل و بعد بسیار رایجی به شرح زیر است.

در مدل های قدیمی، خیلی متداول است که محور همه کارها اجرای 

پروژه ها تا تاریخی مشخص باشد.

می توان ریشــه این وضعیت را درک کرد چــرا که مدام از بخش 

فناوری اطلاعات خواســته می شود قابلیت ها و پروژه های خاصی را با 

بیشترین سرعت ممکن تحویل دهد.

مسئله این است که این رویکرد واقعیت های محصولات متکی به 

فناوری را نادیده می گیرد.

پروژه ها معمولا تلاش های بــزرگ، کند و پرهزینه‌ای برای تحویل 
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خروجی خاصی تا تاریخ مشــخصی هستند. شما باید تصمیم بگیرید 

تیم باید چه اندازه‌ای داشــته باشد و حدس بزنید اجرای پروژه چقدر 

زمان خواهد برد. بعد باید تلاش کنید برای آن تلاش منابع مالی بگیرید 

و همیشــه می بینید که کارهایی که باید انجام شــوند بیش از انتظار 

اولیه تان هستند و در نتیجه فشار زیادی برای اتمام کار وجود دارد.

در بیشــتر تلاش ها همه امید اولیه برای ارائه ارزش واقع از دست 

مــی‌رود و افراد فقط تلاش می کنند چیزی را عرضه کنند. بعد وقتی در 

نهایت عرضه می‌شــود، امکان آزمون و خطا و بازنویسی برای بهبود 

محصول وجود ندارد چرا که افراد معمولا پراکنده می شوند و به سراغ 

ماموریت های بعدی شان می‌روند. هیچ‌کس مسئول نتیجه نیست و 

همه درس های مهم تلاش هدر می‌روند.

این رویکرد اشکال های زیادی دارد:

1. معمولا به چند بازنویسی بر اســاس یادگیری از بازنویسی‌های 

قبلی نیاز دارید تا به نتایج لازم دســت یابید، امــا بعد از تلاش اول، 

به ندرت می توانید برای تلاش های بعدی منابع مالی دریافت کنید. اگر 

هم دریافت کنید، معمولا چند فصل بعد این اتفاق می‌افتد.

2. باید افراد نســبت به فناوری و نتایج احساس مالکیت واقعی 

داشته باشــند، اما وقتی افراد فقط برای مدت پروژه به حوزه‌ای مامور 

می شوند، حس مالکیت بسیار کمی وجود دارد و این افراد انگیزه کمی 

برای ساختن چیزی تاثیرگذار دارند.

3. تمرکز روی ارائه قابلیت ها و پروژه هایی است که دست‌اندرکاران 

خواسته‌اند، نه اینکه به تیم محصول تان، به‌ویژه مهندسان، این امکان 
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را بدهید که ببینند چه کارهایی اکنون ممکن است. نتیجه این است که 

در مدل پروژه‌ای هر نوع نوآوری‌ای بسیار کمیاب است.

4. چون تیم‌ها فقط چیزی را می سازند که برای آن پروژه نیاز دارند، 

هیچ کس نیســت که نگران آثار بلندمدت تر این کار یا بهبود فناوری 

پشتوانه باشد و در نتیجه بدهی فنی به سرعت انباشته می شود.

5. چه کسی مسئولیت پیشبرد کار به سمت نتیجه لازم را می پذیرد؟ 

هر گونه احساس مالکیتی معمولا بین چند دست‌اندرکار توزیع می شود 

و محتمل ترین پیامد مقصر دانستن تیم محصول برای عملکرد ضعیف 

است.

در مقابــل، در مدل محصــول، روی محصــولات و نتایج تمرکز 

می کنید.

تیم محصول روی نتایج کســب‌وکار مثل کاهش نرخ های ریزش 

یا بهبود رشــد یا هر شــاخص کلیدی عملکرد مربوطی برای موقعیت 

شما متمرکز می شود و پیوسته برای نظارت بر این نتایج و بهبود آن ها 

تلاش می کند. توانمندی هایی که اضافه می کنند همه هدفی جز کمک 

به دســتیابی به این نتایج ندارند. تمام فکر و ذکر تیم محصول نتیجه 

است.

بخشی از این تغییر روی آوردن به تیم های محصول بادوام متمرکز 

بر نتایج کسب‌وکار است، اما بخش دیگری تغییری فرهنگی است که با 

اعمال آن از تیم خواسته می شود نه فقط در مورد عرضه قابلیت ها بلکه 

در مورد نتایج پاسخگو باشد.

در مدل پروژه‌ای، بهترین خواســته‌ای که می توانید داشته باشید 
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بهبود زمان به بازار است. اما در مدل محصول، می توانید روی شاخص 

بسیار تاثیرگذارتر زمان به پول تمرکز کنید.

نکته بســیار جالب این است که شاید فکر کنید اجرای پروژه‌ای از 

نوع زمان به بازار دســت کم سریع‌تر از دستیابی تیم محصول زمان به 

پول به نتیجه است. اما در بسیاری از موارد برعکس است.

درحالی که تیم پروژه باید تشــکیل شود، فناوری لازم را یاد بگیرد، 

روابــط لازم را ایجاد کند و پیش‌زمینه لازم را درک کند، تیم محصول از 

پیش عملیاتی شــده و احتمالا پیش تر پروژه ها و قابلیت های مشابه 

زیادی را انجام داده اســت. بنابراین تیم محصول علاوه بر شــناخت 

فناوری، خیلی بیشتر درباره فضای مســئله و راه حل می‌داند، داده ها 

را می شناســد و کار کردن در قالب تیم برای پرداختن به مسئله را بلد 

است.

به همین دلیل اســت که بیشترین اتلافی که مشاهده می کنیم با 

فاصله در شرکت هایی است که با مدل قدیمی پروژه‌ای اداره می شوند.

البته منظور از این حرف ها این نیســت کــه زمان به بازار اهمیت 

ندارد. اهمیت دارد. ســرعت هم مهم است. به‌علاوه وقتی تحویل در 

موعدی قابل اطمینان در اولویت است، تکنیک های بسیار خوبی برای 

افزایش سرعت وجود دارند.

با این حال، اصل مسئله این است که برای این تلاش کدام مهم تر 

اســت: تحویل در تاریخ معین یا دستیابی به نتیجه مورد نظر؟ گاهی 

تحویــل در تاریخ معین اولویت اســت. اما اولویــت دادن به تاریخ 

باید استثنا باشــد، نه قاعده. می توان درک کرد که چرا با وجود اینکه 
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شرکت های زیادی در مورد مقدم بودن نتایج بر خروجی حرف می‌زنند، 

اما فرهنگ و رفتارهای شان پیوسته پیش بینی پذیری را بر نتایج مقدم 

می شمارد.

 اصل: یادگیری مقدم بر شکست

در بســیاری از شرکت ها، ترس بسیار ریشه‌داری از شکست وجود دارد. 

این ترس باعث می شــود افراد و فرایندها ریســک گریز باشند و نتوانند به 

نیازهای در حال تغییر بازار و فناوری های زمینه ســاز جدید واکنش مناسب 

نشان دهند.

اگرچه هرگز قصد نداریم شکســت را خوب جلوه دهیم، تمرکز باید روی 

رســیدگی به ریسک ها و یادگیری سریع باشــد. وقتی در کشف محصول 

آزمایشی انجام می‌دهید، مفهومی به نام موفقیت یا شکست وجود ندارد؛ 

فقط این پرسش وجود دارد که »چه یاد گرفتیم؟«

در کشف محصول که هزینه ها و زمان بسیار کاهش یافته‌اند و ریسک 

کمتری وجود دارد، هدف شما این است که ببینید چه چیزی جواب می‌دهد 

و چه چیزی نمی‌دهد تا وقتی تصمیم گرفتید زمان و هزینه واقعی ساخت 

محصولات را بپردازید، شــواهد کافی و اطمینان خاطر داشــته باشید که 

محصول شکست نخواهد خورد.

با این حال، باز هم در برخی تلاش‌های محصولی ممکن است شکست 

بخورید. فرهنگ محصولی قدرتمند این ریســک را درک می کند و با آغوش 

باز به استقبال یادگیری و افرادی می‌رود که حاضر بودند ریسک را بپذیرند.
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فصل بیستم: داستان نوآوری: کارمکس1
یادداشت مارتی: کارمکس در حال مشاهده مزیت‌های تحول به مدل 

محصــول بود که همه گیری آن را در معرض آزمونــی واقعی قرار داد. باید 

از همه عضله های جدیدش )اســتراتژی محصول، کشف محصول و ارائه 

محصول( استفاده می کرد. گاهی باید بحرانی رخ دهد تا ببینید یک سازمان 

واقعا چقدر توانمند است.

پیشینه شرکت

کارمکس که در سال 1993 در شهر ریچموند ایالت ویرجینیا بنیان گذاری 

شــده، بزرگ ترین خرده فروش خودروهای کارکرده در ایالات متحده است. 

این شــرکت در طول 30 سال گذشته با آوردن اعتماد و صداقت به خرید و 

فروش خودروهای کارکرده کسب‌وکاری قدرتمند ساخته است.

کارمکس ابتدا به عنوان شــرکت اســپین-آف )درون گذارده( شــرکت 

خرده فروشــی لوازم الکترونیک سیرکت سیتی2 ایجاد شد و به سرعت رشد 

کرد و یکی از رهبران بازار فروش خودروی کارکرده شــد. رهبران این شرکت 

با گذشــت زمان مشاهده کردند که انتظارات مصرف کنندگان، به‌ویژه حول 

میل به خرید آنلاین و تجربه خرید به مرور در حال تغییر اســت. رقیب‌های 

بومی عصر دیجیتال هم ظهور کرده بودند و متوجه شدند که باید خودشان 
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را متحول سازند تا جایگاه رهبری خود را حفظ کنند.

تلاش های اولیه این شرکت برای روی آوردن به مدل محصول بر تجربه 

دیجیتال مصرف‌کننده متمرکز بود که آن یوگر1 رهبری آن را برعهده داشت. 

آن یوگر تحول اولیه به مــدل محصول را با تیم carmax.com به جریان 

انداخت و رهبری کرد. این طرح به ســرعت ارزشمندی خود را ثابت کرد و 

آغازگر چند ســال رشد ســازمانی برای ایجاد شایستگی های محصولی در 

مقیاس گسترده شد.

این شرکت در ابتدای سال 2020 بیش از 200 فروشگاه داشت که هر کدام 

در محوطه های شان صدها خودروی کارکرده برای فروش داشتند. این شرکت 

پیوسته سودآور و در حال رشد بود.

تحول به نتایج ملموسی رســیده بود و کارمکس به نوآوری در فضای 

خرده فروشی خودرو شناخته می شد.

مصرف کنندگان می توانستند در مورد خودروهای در دسترس در فضای 

آنلاین تحقیق کنند، ببینند از عهده خرید چه خودروهایی برمی‌آیند و برای 

بازدید از فروشــگاه به منظور رانندگی آزمایشی خودروهای مشخصی وقت 

بگیرند.

برخلاف بیشتر تجربه های خرید خودرو، در کارمکس برای هر خودرویی 

که می خریدند یا می فروختند، قیمت ســاده و بدون چانه‌ای وجود داشت 

و هر خودرویی که کارمکس برای نوســازی به منظور خرده فروشی انتخاب 

می کرد باید در معاینه 125 امتیازی گسترده‌ای با استانداردهای کیفیت بالا 
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قبول می شد.

خودروهایی که امتیاز کافی می گرفتند برای فروش با ضمانت بازگشت 

وجه 7 روزه و تضمین قطعات 30 روزه در دسترس مشتریان کارمکس بودند.

خودروهایــی که به این اندازه کیفیت نداشــتند از طریــق مزایده به 

بنگاه های فروش خودروی دیگر فروخته می شدند.

مسئله ای برای حل کردن

وقتی همه گیری شروع شد، بســیاری از خرده فروشی های فیزیکی )از 

جمله کارمکس( باید از طیفــی از محدودیت ها و الزامات ایالتی و محلی 

پیروی می کردند. این الزامات در برخی موارد شــامل تعطیلی فروشگاه ها، 

کاهش تعداد مشتریانی که مجاز بودند همزمان در فروشگاه باشند یا فروش 

خودروها فقط در فضای روباز می شد.

بــا وجود این محدودیت های جدید و تاثیر همه گیری بر اقتصاد کلان، 

این شــرکت در اوایل آوریل 2020 اعلام کرد که فروش در مقایســه با سال 

گذشته بیش از 75 درصد کاهش یافته است.

در عین حــال، علاوه بر چالش های پیش‌روی ســایر خرده فروش های 

فیزیکی، کارمکس میلیاردها دلار خودرو در محوطه هایش داشت که برای 

فروش آن ها با محدودیت های واقعی روبرو بود.

خوشــبختانه، کارمکس پیش تر حرکت به ســمت تجربه خرده فروشی 

اومنی چنل را شروع کرده بود؛ در این روش مشتریان می توانستند خودرو را 

آنلاین یا در فروشــگاه یا با ترکیب مورد نظر خودشان بخرند. اما این روش 

دیگر فرصت رشد کسب‌وکار محسوب نمی شد؛ بلکه برای کسب‌وکار حیاتی 
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شده بود.

این شــرکت باید به حرکت به ســمت خرده فروشی اومنی چنل سرعت 

می بخشــید و راه های دیگری برای فروش خودروهای بســیار زیادش در 

چارجوب محدودیت های همه گیری پیدا می کرد.

کشف راه حل

کارمکس در این مقطع چند تیم محصول قوی داشــت که بسیاری از 

آن ها از قبل در حال کار روی حوزه های مربوط به توانمندی های اومنی‌چنل 

بودند که اکنون اولویت شده بودند.

بدیهی ترین تغییرات به انتقال به تجربه‌ای مربوط می شد که به بازدید 

از فروشگاه های خرده فروشی و تعامل زنده با متصدیان فروش وابسته نبود.

این شرکت به حرکتش به ســمت مرکز مجازی تجربه مشتری سرعت 

بخشید؛ این مرکز به متصدیان فروشی مجهز شده بود که می توانستند در 

هر مرحله‌ای از فرایند خرید یا فروش خودرو به مشتریان کمک کنند.

این شــرکت همچنین باید راهی فراهم می کرد که افراد علاوه بر مرور و 

بررسی خودروها در فضای آنلاین، بتوانند خودرویی را انتخاب کنند، هزینه 

آن را تامین مالی یا پرداخت کنند، ســفارش فروش را تکمیل کنند و برنامه 

تحویل یا دریافت حضــوری را هماهنگ کنند. همچنین اگر پای معاوضه 

در میان بــود، باید روش آنلاینی برای دریافت فــوری ارزش دقیق و قابل 

استفاده‌ای برای آن خودرو وجود می‌داشت.

علاوه بر این، کارمکس دیگر نمی توانست برای فروش خودروهایی که در 

معاوضه خریده بود اما از استانداردهای کیفی مورد نظرش برخوردار نبودند، 
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به مزایده برای سایر بنگاه های خودرو اتکا کنند.

این تجربه های جدید خرید و فروش خودرو شامل چند تلاش محصولی 

مرتبط می شدند که همه مراحل معامله را دربرمی گرفتند. این مراحل از تامین 

مالی تا اعلام »پیشــنهاد فوری« برای معاوضه، پیش پرداخت الکترونیک و 

موافقت با شرایط تامین مالی از طریق امضای الکترونیک اسناد، هماهنگی 

لجستیک تحویل شامل تحویل در فضای پارکینگ و بدون لمس یا تحویل 

در خانه و ضمانت نامه جدید »خودروی تان را دوست داشته باشید« را شامل 

می شد که دوره تضمین قطعات را از 30 به 90 روز و فرصت مرجوعی را از 7 

به 30 روز افزایش داده بود که مشابهی در صنعت خودرو نداشت.

اساســا همه این جنبه های معامله ریســک دارند چرا که شامل خرید 

مصرفی بزرگی می شوند، اما برخی حوزه ها ریسک بسیار زیادی داشتند.

کارمکس که مدل کســب‌وکار مبتنی بر حاشیه ســود ثابت دارد، باید 

اطمینان حاصل می کرد که قیمت گذاری در مورد خودروهایی که می فروخت 

و می خرید دقیق و منصفانه است.

باید مطمئن می شد که می تواند وضعیت واقعی خودرو را روشن و دقیق 

توصیف کند و انتقال دهد چرا که اگر مشتری خرد یا بنگاه خودرویی که در 

مزایده می خرید، با مشاهده خودرو از نزدیک از وضعیت آن غافلگیر می شد، 

اعتمادش را به کارمکس از دست می‌داد و احتمالا معامله را کامل نمی کرد.

تیم های محصول برای رسیدگی به این ریسک ها نمونه های آزمایشی را 

ابتدا در گروه های بسیار کوچک، بعد در سطح منطقه‌ای و در نهایت در سطح 

ملی آزمایش کردند.

همراه با پیشرفت آزمایش ها، اجزای کلیدی مدل جدید پیوسته عرضه 
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می شدند و کارمکس تنها شــش ماه بعد از شروع همه گیری، تمام عناصر 

کلیدی فرایند خرید و فروش خودرو را در سطح ملی عملیاتی کرده بود.

نتایج

کارمکس بعد از کاهش شدید درآمدش در ابتدای همه گیری، به سرعت 

نه تنها درآمد ازدست‌رفته را جبران کرد بلکه رشد هم کرد و به یکی از معدود 

داستان های نوآوری موفق صنعت خودرو تبدیل شد.

در طول دو سال بعد، سرویس‌های جدید متکی به فناوری برای مشتریان 

و فروشندگان تجربه‌ای بسیار غنی تر از راه حل های غیرخودکارتر مورد استفاده 

پیش از همه گیری فراهم کردند.

در حــال حاضر کارمکــس یکی از بهتریــن مکان ها بــرای کار کردن 

اســتعدادهای حوزه محصول و فناوری در نظر گرفته می شــود و سرعت و 

توانایی های ســازمان محصول و فناوری به جلب اعتماد همکاران در سایر 

بخش های شرکت کمک کرده است.

هیچ کدام از ما نمی‌داند آینده چه می شود، اما تیم کارمکس ثابت کرده 

اســت که می تواند با واکنش سریع و موثر مســائل مهم و سخت را برای 

مشتریان و شرکت حل کند.
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• بخش پنجم: داستان تحول: ترین‌لاین	
نوشته جان مور1

یادداشــت مارتی: ترین لاین در عرض تنها چند سال به یکی از بهترین 

مثال های نوآوری محصول متکی به فناوری در اروپا تبدیل شد و در این میان 

کسب‌وکارش را کاملا دگرگون کرد. نکته‌ای کمی غیرمعمول در این داستان 

این است که تحول زمانی شــروع شد که شرکت سرمایه گذاری خصوصی 

بزرگی به نام کی کی‌آر2 ترین‌لاین را خرید زیرا )به‌درســتی( باور داشت که اگر 

ترین لایــن به مدل محصول روی بیاورد، می توانــد ارزش واقعی نهفته‌ای 

را آزاد کند. کی کــی‌آر مدیرعامل قدرتمندی به نام کلر گیلمارتین3 را آورد که 

او هم مدیر مهندســی امتحان پس‌داده‌ای به نــام مارک هولت4 را به عنوان 

رئیس مهندسی و مدیر محصول ثابت شــده‌ای به نام جان مور را به عنوان 

رئیس محصول آورد. در این بخش جان روایت دســت اولی از این تحول 

تحسین برانگیز ارائه می‌دهد.

در ژانویه ســال 2015، یکی از بزرگ ترین شــرکت های ســرمایه‌گذاری 

خصوصی جهان، کی کی‌آر )که به عنوان مبدع روش تملک اهرمی شــناخته 

می شود( اعلام کرد ترین لاین، خرده‌فروش باسابقه بلیت های قطار بریتانیا 

را خریده است.

این اکتساب، در ظاهر، چندان منطقی نبود. راه‌آهن همچنان صنعتی 

بسیار قدیمی است. تغییرات در سیستم بلیت‌فروشی به سرمایه گذاری های 
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چند میلیارد دلاری در زیرساخت نیاز داشت و کل این صنعت نیز زیر ذره بین 

دولت بود. در چنین شرایطی، رشد و پیشرفت واقعی معمولا نه چند ماه یا 

سال بلکه چند دهه طول می کشد.

با این محدودیت ها به نظر می‌رســید ترین لایــن امکان چندانی برای 

دستیابی به آن نوع پیشرفت مورد نظر در پورتفوی کی کی‌آر ندارد.

آنچه در ادامه اتفاق افتاد دســتاوردی شگفت‌انگیز بود، دستاوردی به 

رهبری مدیرعامل جدید و جوانی که مســتقیما از ای بی آورده شده بود تا 

تحولی شگرف از کســب‌وکار قدیمی راه‌آهن به کسب‌وکار قدرتمند فناوری 

مصرفی را هدایت کند.

انگیزه

وقتی مدیرعامل جدید، کلر گیلمارتین من را به عنوان اولین مدیر ارشد 

محصول شرکت استخدام کرد، به من هشدار داد که اگر می خواهیم چیزی 

شبیه مسیر پیشرفت مورد انتظارمان را طی کنیم، همه بخش های سازمان 

باید تغییر کنند.

ترین لاین با رشــد محدودی پیش می‌‌رفت. بــا پیروی از مدل فناوری 

اطلاعات معمول هر کاری در توانش بود انجام می‌داد تا کســب‌وکار را رشد 

دهد، اما به نتایج چندانی دست نمی یافت.

مهندســی نرم‌افزار در این شــرکت نوپا بود و در بســیاری از حوزه ها 

برون سپاری می شد.

به جز چند نفر که عنوان مبهم مالک محصول را یدک می‌کشیدند، چیزی 

به نام مدیریت محصول وجود نداشت.
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چند طراح معدود وجود داشــتند که خودشــان را مســئول طیفی از 

دارایی های بازاریابی می‌دانستند.

خود محصولات نیز به شدت منسوخ شده بودند.

ترین‌لاین که در ســال 1997 راه‌اندازی شد راه حلی برای آشفتگی پس از 

خصوصی سازی شبکه راه‌آهن بریتانیا ارائه می‌داد. چند سال قبل تر، در تلاش 

برای ترویج نوآوری و رقابت، شرکت دولتی بریتیش ریل1 منحل شده بود.

اما عجله باعث شده بود شــبکه قراردادهای حاصل شامل بیش از 100 

شــرکت شود. نقاط ورود مشــتری گیج کننده و متنوع بودند. اغلب به‌نظر 

می‌رســید برای خرید بلیت قطار باید بدانید کدام شرکت آن خطی را اداره 

می کند که شما می خواهید با آن سفر کنید.

پلتفرم رزرو آنلاین متمرکز ترین لاین پاســخی برای این وضعیت ارائه 

می کرد. با فروش اولین بلیت آنلاینش در سال 1999 به مشتریان این امکان 

را داد که از شــر کلافگی های روزانه ایستادن در صف‌های دفاتر رزرو بلیت 

خلاص شوند. در طول یک دهه آینده، به‌تدریج جایگاهش را در بازار تثبیت 

کرد. اما بعد رشد متوقف شد.

در ســال 2014 کی‌کی‌آر که متوجه فرصتی شده بود ترین لاین را خرید و 

رهبر فنی مدرن بااستعدادی را متقاعد کرد ای بی را ترک کند و برای اولین بار 

در جایگاه مدیرعاملی قرار بگیرد. این مدیرعامل مدیر ارشد فناوری باتجربه‌ای 

به نام مارک هولت و من را برای اداره سازمان محصول آورد.

ما ســه نفر به سرعت به تیمی همراه تبدیل شدیم و کار روی حوزه های 
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مربوط‌ را شروع کردیم.

تغییر شیوه ساختن

مهندسی، مدیریت محصول و طراحی در اولویت قرار گرفتند و جلسات 

اولیه مدیران ارشد بیشتر به گفت‌وگو درباره نیاز به جذب نیروهای مختلف 

و خلا استعدادها می گذشت.

بخش مهندســی به ســرمایه گذاری فوری نیاز داشت. بیشتر کارها در 

این حوزه برون ســپاری شده بود و بیشــتر جایگاه های مهندسی ارشد را 

نه اســتعدادهای داخلی بلکه چند پیمانکار پر کــرده بودند که دانش قابل 

توجهی درباره پیچیدگی های پلتفرم ها و سیستم ها به‌دست آورده بودند، اما 

مشارکت و نقش چندانی در جهت‌گیری آینده شرکت نداشتند.

ســازمان بــا چرخه های عرضه هشــت هفته‌ای فعالیــت می‌کرد که 

به هیچ‌وجه برای خدمت‌رسانی موثر به مشتریان مناسب نبود.

وارث فرهنگ مبتنی بر مدیر ارشــد فناوری اطلاعات بودیم. با فناوری 

صرفا به عنوان هزینه‌ای لازم برخورد شده بود.

پیامدهای این رویکرد کاملا آشــکار بود. بدهی فنی مهارنشدنی بود؛ 

سیستم ها انعطاف ناپذیر و کاملا داخل شرکت بودند. به سرعت باید تحول 

فنی چشمگیری رقم می خورد.

همه شــرح های وظایف شغلی بازنویسی شــدند، تعداد فزاینده‌ای از 

مهندســان جدید جذب شدند و نقش جدید رهبر فنی در سطح تیم ایجاد 

شد. واقعیتش را بخواهید، تعداد زیادی از افراد برکنار شدند.

چالش مهندسی قابل توجه بود. مرکز داده موروثی ترین لاین، متشکل 



186 | متحول‌شده

از صدها ســرور، برای هدف مورد نظر مناسب نبود. بعد به ما اعلام شد که 

ساختمان اشغال شده برای سرورها قرار است تخریب شود.

با این حــال ترین‌لاین در عرض 18 ماه کاملا بــه خدمات وب آمازون 

مهاجرت کرد و به ســرعت در حال حرکت به ســمت رایانش ابری بومی 100 

درصدی بود.

در طول زمان بیش از 20.000 مولفه مجزا، با ســرعت بیش از 100 مولفه 

در هفته به ابر منتقل شدند. مارک به یاد می‌آورد که »بعدازظهری در ماه مه، 

یکی گفت »در ضمن همه چیز به حالت ارائه پیوسته درآمده است!« لحظه 

واقعا شگفت‌انگیزی بود«.

مهندسی هم از لحاظ ساختاری و هم فرهنگی به سرعت پیش می‌رفت. 

افراد فقط با توجه به تبحر فنی استخدام نمی شدند )مهاجرت ما به خدمات 

وب آمــازون را یکی از موفق ترین متخصصان ابر در بریتانیا مدیریت کرده 

بود( و میل و توانایی شان در درک مشتریان نیز در انتخاب تاثیر داشت.

از مهندسان انتظار می‌رفت زیاد از محصول استفاده کنند و تا حد ممکن 

مشتریان و پیش‌زمینه کسب‌وکار را درک کنند.

تغییر نحوه حل مسائل

با ورود ســریع استعدادهای برتر مهندســی، نیاز به مدیریت محصول 

قدرتمند حیاتی بود. تیمی به من ارث رســیده بــود که به تحویل الزامات 

درخواستی دســت‌اندرکاران عادت داشــت. این خدمت کاران کسب‌وکار 

»کشــف محصول« را چنــدان درک نمی کردند و نمی‌دانســتند تیم‌های 

محصول قدرتمند چطور مسائل را به نحوی برای مشتریان حل می کنند که 
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هم مشتریان دوست دارند و هم در کسب‌وکار جواب می‌دهند.

اما ماموریت جدید روشن بود. به حوزه مدیریت محصول قدرتمندی در 

قلب کسب‌وکار نیاز داشتیم. می خواستیم به سرعت به ماشینی تبدیل شویم 

که می توانست حداکثر ارزش را کشف کند )و بعد به آن دست یابد(.

می ترسیدم به مجموعه کاملا جدیدی از استعدادها نیاز داشته باشیم. 

اما در بدو ورود، تعدادی از افراد به‌روشــنی نشان دادند که می خواهند کار 

کردن به سبک بهترین ها را یاد بگیرند. به‌علاوه به سرعت متوجه شدم یکی 

از استخدامی های جدیدتر پتانسیل بسیار زیادی دارد.

تمام تیم یکجــا در معرض مدیریت محصول مدرن قرار نگرفته بودند، 

اما باهوش، بلندپرواز و مشتاق برای یادگیری بودند. تصمیم گرفتم به آن ها 

فرصت بدهم تا نشان دهند چه در چنته دارند.

کوچینگ یکی از اولویت های اصلی شــد و هر روز چند ســاعت صرف 

کار کردن مجزا با اعضای تیم می شد. در باره حیاتی بودن کشف محصول، 

تکنیک های کلیدی و نیاز حتمی به دستیابی به ضرب‌آهنگ بسیار سریع‌تر و 

قوی تر در آزمایش و یادگیری بحث می کردیم.

برای کمک به تغییر در فرهنگ، جلســه غیررســمی بزرگ تری برای هر 

پنج شنبه بعدازظهر به نام »بردهای هفتگی« ایجاد شد. می خواستم فضای 

امنی برای همه تیم ها ایجاد کنم تا کنار هم جمع شــوند و درباره پیشرفت 

بحث و مناظره کنند. به سرعت ریتم خودش را پیدا کرد. بینش های کشف، 

داده های آزمایش و نمونه های آزمایشــی به صورت منظم ارائه می شدند. 

پرسش‌ها پرسیده و ایده ها به بحث گذاشته می شدند. ارتباط و هماهنگی 

به طرز چشمگیری بهبود یافت. این بردهای هفتگی به سرعت به جلساتی 
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تبدیل شدند که هیچ کس نمی خواست از دست شان بدهد.

به هر جا نگاه می کردیم، چند مسئله وجود داشت که باید به آن رسیدگی 

می کردیم.

ســفر در ذات خود روحیه بخش اســت، اما محصولات مــا بی تردید 

معامله‌ای و بی‌روح بودند.

با وجود اولویت های بالقوه اولیه زیاد، به سرعت به این نتیجه رسیدیم 

که اســتراتژی محصول باید بر دو مســئله محوری و حیاتی متمرکز باشد: 

میزان استفاده از اپ های موبایل شرکت و نرخ تبدیل سایت. در این حوزه ها 

به دستیابی سریع به نتایج چشمگیر امیدوار بودیم.

ترین لایــن همچنان تا حد زیادی بر دســکتاپ متمرکز بود و تقریبا ده 

سال فرصت موبایل را از دست داده بود. به عنوان مارکت پلیس، تخصص در 

تبدیل نیز اهرم رشــد واضحی بود، اما آزمایش های معدودی در این زمینه 

انجام شده بود و اساسا پلتفرم داده‌ای وجود نداشت.

از یک شرکت مشاوره خارجی برای هدایت بهینه سازی استفاده می کرد. 

هزینه ماهانه این کار به ده ها هزار پوند می‌رسید.

وقتی اشــاره کردم که در 12 ماه گذشته فقط 8 آزمایش با هزینه تقریبا 

40.000 پوند به‌ازای هر آزمایش انجام شــده )و هیچ کدام منفعت آشکاری 

نداشــته است(، مخالفت چندانی برای فسخ قرارداد با این شرکت مشاوره 

نشــد. قرار شد عضله های خودمان را در این حوزه پرورش دهیم. این کار را 

باید سریع انجام می‌دادیم.

تیم تازه تاســیس اپ های موبایل رهبری را برعهده گرفت و با آزمون و 

خطای ســریع به محصولی دست یافت که به سرعت در اکوسیستم اپل با 
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اقبال روبرو شد و در صدر رده بندی شاخه خودش قرار گرفت. مصمم بودیم 

که انتظارات را بالا ببریم و تیم را با دقت انتخاب کردیم تا خودشان انتظارات 

را بالا ببرند. ناامیدمان نکردند.

با رهبری مدیر محصول و رهبر فنی جدید تحســین برانگیزی که با هم 

بلندپروازی و ســرعت قابل توجهی را اضافه کرده بودند، تفاوت با گذشته 

کاملا مشهود بود.

میزان استفاده از اپ های موبایل ما به سرعت افزایش یافت و به عنوان 

تیم رهبری بارها و بارها از نتایج و تیم تجلیل کردیم.

متوجه بودیم که شاید این کار برای دیگر بخش های شرکت آزاردهنده 

باشــد. اما با هدف ارائه مثالی ملموس از انتظارات فرهنگی جدید، تلاش 

می کردیم به دیگران بفهمانیم که منظور از تمرکز بر نتایج کسب‌وکار چیست. 

نتیجه هم داد.

با پافشــاری زیاد بر اســتخدام و کوچینگ، به ســرعت شتاب گرفتیم. 

تیم های دیگر هم یکی یکی از این الگو پیروی کردند.

طراحی به عنوان قدرت ماورایی

تیم طراحی به‌وضوح طوری جذب شده بود که سوگیری شدیدی نسبت 

به آزمایش کیفی ســریع پیدا کند. طراحی نمونه آزمایشی به یکی از نقاط 

قوت کلیدی این تیم تبدیل شد. ســاخت سریع نمونه های آزمایشی روال 

همه تیم ها برای دریافت ســریع بازخورد در مورد راه حل های بالقوه فراوان 

شد.

تیم، البته بعد از غلبه بر برخی مقاومت ها، ســریع رشد کرد. در مقطعی 
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فایننس با استخدام افراد بیشتر برای طراحی محصول مخالفت کرد. توجه 

کنید که کسب‌وکاری با پشتوانه سرمایه خصوصی داریم که در آن هزینه کرد 

همیشه مورد توجه است. اما برای کسب بیشترین بازده از سرمایه گذاری مان 

در مدیریت محصول و مهندسی به طراحان محصول نیاز داشتیم.

متوجه شــدم که درخواســت اولیه‌ام رد شده اســت چرا که شواهد 

موفقیت های کســب‌وکار را ارائه نکرده بودم. وقتی نتایج بهبودیافته‌ای را 

به اشتراک گذاشتم که در تیم های متشــکل از استعدادهای قوی طراحی 

محصول به‌دست آورده بودیم، استخدام طراح به سرعت تایید شد.

با جریان های کاری مــوازی زیاد، توپولوژی تیم مان را به نحوی طراحی 

کردیم که بار کاری شناختی را کم کنیم و وابستگی ها را به حداقل برسانیم. 

این انتخاب با ســرمایه گذاری فزاینده در یک پلتفرم خدمات خرد مبتنی بر 

ابر پشتیبانی شد که به ما اجازه می‌داد وابستگی ها را )هرچند نمی توانستیم 

حذف کنیم( به حداقل برسانیم.

طیفی از تیم های تجربه کاربری مســئولیت تجربه های اصلی مبتنی بر 

دستگاه )دسکتاپ و موبایل( را برعهده گرفتند و هرچند این رویکرد در طول 

زمان با اضافه شــدن تیم های بیشــتری تکامل یافت که فرصت های رشد 

B2B و فرعی را پیگیری می کردند، بحث‌های مفصل تر ما مختص شیوه مورد 

نظرمان برای سرمایه‌گذاری در پلتفرم مان )به‌ویژه در داده ها( بود.

سرمایه گذاری در علم داده

با توجه به اینکه داده های مان در طیف گســترده‌ای از سیســتم ها با 

فرمت های مختلف ناســازگار ذخیره شــده بودند، هیچ اســتراتژی داده 
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مشهودی وجود نداشت که بخواهیم از آن استفاده کنیم.

به کلر گفتم »داده های ما جعبه طلایی اســت که 10 اینچ گردوغبار روی 

آن نشســته است. فقط باید ابزارهای دسترسی به آن را بسازیم«. در حال 

اســتدلال برای ســرمایه گذاری مهم دیگری بودم، اما کلر خودش پیش‌تر 

متوجه پتانسیل این فرصت شده بود.

با وجود فهرســت بلندی از اولویت‌های متفاوت، مارک با تمام توان کار 

جذب نیرو در زمینه مهندســی داده را پیش برد و همزمان من هم چالش 

ایجاد اولین تیم علم داده شرکت را پذیرفتم.

می‌دانستیم که تا حدی پیشاپیش ســرمایه گذاری می کنیم. ورای نیاز 

مشهود به توانمندی بیشتر در سازمان‌دهی داده ها و تقویت بیش‌ازپیش 

جریان های کاری بهینه سازی سایت، تصور واقعی چندانی از توانمندی های 

نهایی این تیم ها نداشتیم. اما آنقدر می‌دانستیم که درک کنیم بدون آن ها 

راه حل های بالقوه مان را بسیار محدود می‌کنیم.

مهندسان توانمندشده

برای کمک به تقویت و تثبیت تحول جاری به سمت فرهنگ محصول 

مدرن، اولین روز هک مان را برگزار کردیم. در این روز تیم ها می توانستند روی 

هر مسئله مربوط به مشــتری یا کسب‌وکار که می خواستند تمرکز کنند. در 

حقیقت، هدف اصلی تشویق مهندسان به پیگیری بیشتر ایده های خودشان 

و پیشبرد هرچه بیشــتر فرهنگ نوآوری در حال شــکل گیری بود. انتظار 

نداشتیم نتایج فوری بگیریم، اما اگر می گرفتیم هم خوشحال می شدیم.

یکی از مهندسان تصمیم گرفت با راه حل ساده درخشانی به حل یکی از 
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مشکلات همیشگی مشتریان یعنی انتخاب قطارهای کمتر شلوغ کمک کند.

اپراتورهای راه‌آهن پیش تر تلاش کرده بودند این مســئله را با ارتقای 

پیچیده چند میلیون دلاری حســگرهای فشار کف زمین حل کنند. اما آن 

مهندس پیشنهاد می‌داد »چرا از خود مشــتریان نپرسیم؟« هرچه نباشد، 

همان زمان هم در مقیاس گســترده‌ای فعالیت می کردیم و شاید با اضافه 

کــردن عنصر کوچکی به اپ موبایل، مســافران آنقدر اهمیت می‌دادند که 

خودشان به ما بگویند.

در واقع همین کار را هم کردند. اولین ترفند در عرض چند هفته با نمونه 

اولیه‌ای با داده های زنده عملی شــده بــود و صدها هزار نقطه داده تولید 

می‌کرد.

تیم جدید علم داده مشــغول کار شد و به ما این توانایی را داد که این 

نتایج را به خود مشتریان ارائه دهیم. اولین مثال حیاتی از توانایی در حال 

رشــد ما برای بهره برداری از داده ها بود. به‌علاوه بدون هیچ هزینه‌ای توجه 

رسانه های ملی )که خیلی خوشایند بود( و همچنین شماری از شرکت‌های 

فناوری بسیارتاثیرگذار را جلب کردیم. تیم نقشه های گوگل با ما تماس گرفت 

و تیم خدمات وب آمازون نیز توجه ویژه‌ای نشان داد.

تلاش چشمگیر مهندسی برای انتقال سریع پلتفرم مان به خدمات وب 

آمازون شریک قدرتمند جدیدی ایجاد کرده بود. خدمات وب آمازون تحت 

تاثیر تخصص ما قرار گرفته بود و آن ســال برای ارائه در همایش برجسته 

خدمات وب آمازون، ری:اینونت1 دعوت شدیم.

re:Invent  -1
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ترین لاین ارائه اصلی آن رویداد بود و مدیر ارشــد فناوری خدمات وب 

آمازون، ورنر فوگلز1، خودش ما را معرفی کرد. راه حل به‌دست‌آمده از روز هک 

محور اصلی ارائه ما بود.

در واقع برای میلیون‌ها ســفر ریلی داده های آنــی ارائه می‌دادیم تا به 

مشــتریان کمک کنیم واگنی را انتخاب کنند که کمتر شلوغ است؛ کل این 

راه حل متکی به داده های کاربرساختی بود که در بستر خدمات وب آمازون 

ایجاد می شدند. تعدادی از مهندسان مطرحی که در میان هزاران مخاطب 

آن روز بودند، تصمیم گرفتند به شــرکت مــا بپیوندند. نمونه دیگری از اثر 

تحول واقعی بر پیش برد شرکت از راه های برنامه‌ریزی نشده مختلف بود.

تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل کردن

ماموریت ترین لاین، آسان تر کردن سفر ریلی برای همه، از دیرباز به عنوان 

عاملی مهم در کمک به بریتانیا برای دســتیابی بــه گزینه های حمل‌ونقل 

کم کربن تر مطرح شــده بود. در واقع بســیاری از کارمنــدان )از جمله خود 

من( این موضوع را یکی از دلایل کلیدی خودشان برای پیوستن به شرکت 

می‌دانستند.

اما انگیزه مشترک، هرچند مفید است، هرگز برای رسیدن به همسویی 

معنی‌دار کافی نیست. با ورود جریان پیوسته‌ای از کارمندان بااستعداد جدید 

به شــرکت، واضح بود که باید آینده‌ای واحد و یکپارچه ارائه می‌دادیم. اگر 

همه همت می کردیم و در راستای انتظارات جدید بالاترمان پیش می‌رفتیم، 

موفقیت چه شــکلی می‌شد؟ به چشــم‌انداز محصول قدرتمند مدرنی نیاز 
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داشتیم، چشم‌اندازی که سهامداران، مدیران ارشد، دست‌اندرکاران و تیم های 

محصول مان را همراه و همدل کند.

برای دستیابی به این هدف باید درکی باجزئیات از فوری ترین مشکلات 

مشــتریان می‌داشتیم. با توجه به اینکه پیش‌تر برای کسب‌وکار چند هدف 

استراتژیک مهم )مثل گسترش بین‌المللی و متنوع سازی درآمد( تعیین کرده 

بودیم، چشــم‌انداز محصول باید از درک و بعد حل مشکلات مزمن حیاتی 

گوناگون مشتریان مان سرچشمه می گرفت.

رئیس پژوهش محصول جدیدی با مجموعه مهارت برجسته در تحلیل 

عمیق مشتری به شــرکت پیوست. هدف تیم او ایجاد درکی جامع و به‌روز 

از مشــتریان کنونی و بالقوه و بهترین روش پیش‌روی ما برای دستیابی به 

حداکثر ارزش به نیابت از آن ها بود.

ابتدا با انتخاب دســته های کوچک معرف از مشــتریان در هر کدام از 

مناطق هدف متنوع مان، چند دور مصاحبه انجام دادیم و صدها مشــکل 

را شناســایی کردیم. الگوهای مهم و مشهودی را هم مشاهده کردیم؛ افراد 

مدام به چند مسئله معدود اشاره می کردند. سریع برای این مسائل عنوانی 

انتخاب کردیم: »هفت مسئله بزرگ«.

به نظر می‌رســید این هفت مسئله مسائل حیاتی مشترکی هستند که 

در همه مناطق و بخش های مشــتریان دیده می شدند. وقتی در مقیاس 

گسترده جمع بندی های مان را اعتبارسنجی کردیم، به سرعت روشن شد که 

حل حتی چند مورد از این مسائل نیز می تواند برای سوق دادن ما به سمت 

عصر رشدی جدید کافی باشد.

اما مشــکلی وجود داشــت. مردم ترین لاین را شــرکت بلیت فروشی 
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می‌دیدند. اما بسیاری از این مسائل به بعد از خرید بلیت مربوط می‌شدند.

ســایت تجارت الکترونیک ریل محوری بودیم که ای پی‌آی های مختلف 

مربوط به راه‌آهن را تلفیق می کردیم تا به مشتریان کمک کنیم بلیت بخرند. 

اما بسیاری از این مشکلات تازه آشکارشده مثل دیر رسیدن به وسیله نقلیه 

بعدی، تاخیر و قطارهای بیش‌ازحد شــلوغ خارج از محدوده تراکنش ما با 

مشتری بودند.

چنین مسائلی از دیرباز در سفرهای ریلی وجود داشتند، اما هیچ کس تا 

کنون به راه حل های رضایت بخشی برای آن ها نرسیده بود. شاید هم دلایل 

خوبی برای این وضعیت وجود داشت. مسائل پیچیده‌ای بودند و مطمئن 

نبودیم که می توانیم به حل هیچ کدام از آن ها کمک کنیم.

اما می‌دانستیم اگر بتوانیم این مسائل را حل کنیم، می توانیم زندگی و 

رفت‌وآمدهای مشتریان مان را بسیار بهتر کنیم.

چشــم‌انداز ما که بســیار متمرکز بر موبایل بود، آینده‌ای بلندپروازانه 

را نشــان می‌داد. آزمایش اولیه اپ موبایلی که به مشــتریان توانایی کنار 

گذاشــتن بلیت های کاغذی و روی آوردن به بلیت های دیجیتال را می‌داد، 

اجرا شــده بود. این آزمایش بینش مهمی را آشکار کرد: در مجموع در این 

چند مسیر معدود تاییدشده برای خرید بلیت با اپ موبایل، تناوب سفر ریلی 

و فروش افزایش قابل توجهی یافته بود.

اجرای این آزمایش ســاده و سرراســت نبود. در محیط های بســیار 

رگوله شــده، نوآوری محصول موفق اغلب نتیجه تلاش زیاد برای همکاری 

پیچیده با شریک ها، اتحادیه ها، نهادهای رگولاتوری و حتی دولت هاست.

تیم عملیات کوچک اما متخصصی داشــتیم که ساعت های بی شماری 
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را صرف گفت‌وگو با شــریک های ریلی و ترویج ایده های مان نزد آن‌ها کرد. 

بدون آن‌ها پیشرفت چندانی نمی‌کردیم.

برای روی آوردن به بلیت های دیجیتال، شــریک های مان باید تغییرات 

قابل توجهی را در شــیوه های کارشــان در دنیای واقعی به‌وجود می‌آوردند 

و برای ارتقای زیرساخت چند میلیون پوند سرمایه گذاری می کردند. ایجاد 

این تغییر نیازمند پشــتیبانی کامل دولت و به‌روزرسانی مهمی در سیاست 

حمل‌ونقل بریتانیا بود.

اما داده ها روشن بودند. با حذف دردسرهای دستگاه های بلیت فروشی و 

آسان تر کردن تغییرات و بازگشت وجه برای مشتریان، سفر ریلی به انتخاب 

مناسب تری برای سفر تبدیل شد.

مانند بیشتر آزمایش های موفق، بعدا نتایج بدیهی به‌نظر می‌رسند، اما 

داده جدید بسیار مهمی به‌دست آورده بودیم: بلیت های موبایلی تناوب سفر 

ریلی را افزایش داده و با این کار ارزش طول عمر مشتری را هم بیشتر کرده 

بودند. این بینش در کنار درک عمیق نحوه کاســتن از بیشترین مشکلات 

ممکن برای مشــتریان، هسته استراتژی محصولی شد که به ما امکان قرار 

گرفتن در مسیر پیشرفت جدید و پیوسته‌ای را می‌داد.

تــا آن زمان دیگر بــه ضرب‌آهنگ فصلی تثبیت شــده بی نقصی برای 

تیم های محصول رســیده بودیم که اوج آن دو روز مهم در جلســه با تیم 

مدیریت ارشد در انتهای هر فصل بود.

نتایج در کانون توجه قرار داشتند و اعضای تیم زیاد در معرض ارتباط با 

رهبری بودند؛ قالبی بود که دیگر اغلب افراد استفاده می کردند؛ البته اضطراب 

ایجاد می کرد چرا که دستیابی به نتایج خیلی سخت تر از ارائه خروجی بود. 
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اما هیچ راه برگشتی وجود نداشت. بسته به توانایی تیم‌ها در کسب نتایج 

یا موفق می‌شدیم یا شکست می خوردیم.

معماری ما متحول شــده بود و اکنون نمونه درخشــانی از پلتفرم »ابر 

بومی«1 بودیم. تیم‌های محصول توانمند شــده بودند و جهت گیری شــان 

به سمت دستیابی به نتایج قوی تغییر کرده بود.

با اتکا به تیم های بســیار مشارکتی، هرســال صدها ایده محصول را 

امتحان می کردیم. حالا مجموعه های داده ما متمرکز، پیوسته و مفید بودند. 

داده های موقعیت مکانی مشــتریان فرصت های جدیدی را برای کاهش 

تاخیر و ازدحام در پایین‌دســت فراهم می کردند. می توانستیم از داده های 

جدید و کاربرســاخت منحصربه فــردی بهره ببریم که بــه داده های قابل 

توجه مان در زمینه سفرها و قیمت گذاری اضافه می شدند. همزمان شروع به 

ایجاد داده های ماشین ساخت خودمان کرده بودیم که این توانایی را به ما 

می‌دادند که راه های بیش‌ازپیش منحصربه فردی برای حل طیفی از مسائل 

مزمن و دیرپا ایجاد کنیم.

نتایج

ترین لاین حالا می توانســت کارهایی در صنعت راه‌آهن انجام دهد که 

پیش تر هیچ کس ندیده بود.

تحلیل گری ما را با لقب به یادماندنی »اوبر راه‌آهن« خطاب قرار داده بود 

که در زمان خودش با توجه به موفقیت ادامه‌دار اوبر و شروع دیرهنگام ما 

تعریف و تمجید بسیار بزرگی محسوب می شود. با توجه به اینکه ترین لاین 

cloud-native  -1
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از دوشنبه تا جمعه، بالاتر از اوبر، اپ اول بخش سفر در اپ استور بود، از این 

تشبیه لذت بردیم. تغییر بزرگی در نگاه به ما محسوب می شد، آن هم درست 

در زمانی که بازار در حال تصمیم گیری درباره نحوه ارزش گذاری کســب‌وکار 

ما بود.

کمی بیش از چهار سال بعد از آنکه کی کی‌آر شرکت ما را با قیمتی کمتر 

از 500 میلیون پوند خرید، سهام شرکت در بورس سهام لندن عرضه و شرکت 

کمی بیش از 2 میلیارد پوند ارزش گذاری شد؛ یکی از بزرگ ترین عرضه های 

اولیه اروپا در آن سال بود.

تحول موفقیت‌آمیز بود. قدرت مدیران محصول، طراحان، مهندســان 

و متخصصــان داده شایســته )همراه بــا تیم های عملیاتــی و حقوقی 

متخصص مان( ما را قادر ساخت سرعت رشــد و پیشرفت مان را به شدت 

افزایش دهیم.

مسائلی برای حل کردن جایگزین قابلیت هایی برای ساختن شده بودند؛ 

سنجه های قوی جایگزین حدس و گمان شده بودند. حالا فناوری در کانون 

توجه بود.

موفقیت مشــهود مــا هفته بــه هفته، مــاه به ماه اســتعدادهای 

شگفت‌انگیزتری را جذب می کرد که ما را به سرعت به جلو می برد.

شرکت مان دیگر به راه‌آهن محدود نبود و به طبقه بندی بسیار گسترده‌تر 

)و سودآورتر( سفر گسترش یافته بودیم. به‌علاوه فعالیت مان را در چندین 

منطقه جدید شــروع کرده و حتی گزینه های ســفرمان را فراتر از قطار به 

اتوبوس هم گسترش داده بودیم.

تیمی کوچک بــا اتکا به رهبــری قدرتمند، درک عمیــق فرصت های 
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اســتعدادهای قوی حوزه فناوری، فرهنگ بسیار مشارکتی و مهم تر از همه، 

تمرکز بی چون‌وچرا بر نتایج زندگی میلیون ها مســافر را بهبود بخشید و به 

بازده استثنایی برای سهامداران دست یافت.
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بخش ششم: مدل محصول در عمل٠	
تا اینجا بیشتر درباره نظریه پشت مدل عملیاتی محصول بحث کردیم. 

در ایــن بخش می خواهیم تلاش کنیم ایــن روش کار را به واقعیت تبدیل 

کنیم.

در داســتان های نوآوری، درون و تعامل‌های درونی تیم های محصول 

را توصیف کردیــم، اما اینجا می خواهیم نمایی از تعامل تیم های محصول 

با مشــتریان و بخش های مختلف شرکت مثل فروش، بازاریابی، فایننس، 

دست‌اندرکاران و مدیران ارشد ارائه دهیم.

نکته‌ای هست که می خواهیم در هنگام مطالعه فصل های این بخش به 

یاد داشته باشید: این فصل ها تعامل هایی را توصیف می کنند که می‌خواهید 

و تلاش می کنید داشــته باشید. ازآنجایی که این تعامل ها با افراد هستند، 

گاهی کاملا به خواسته های تان نمی‌رسید.

فصل هــای این بخش حالتی را توصیف می کننــد که تعامل ها ایدئال 

هستند. اما حتی در بهترین شرکت ها با بهترین افراد و نیت ها هم همیشه 

اوضاع آن طور که می خواهید پیش نمی‌رود.
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فصل بیست ویکم: شراکت با مشتریان
در بسیاری از شرکت هایی که از مدل های قبلی استفاده می کنند، به‌ویژه 

شرکت هایی که به کسب‌وکارها محصول ارائه می‌دهند، رابطه با مشتریان 

در بسیاری از موارد باب میل هیچ کس نیست.

مشتریان ممکن است شــرکت را غیرقابل اطمینان و غیرقابل اعتماد و 

ناتوان از عمل به وعده هایش ببینند.

دلایل زیادی برای این مســئله وجود دارد، امــا در نهایت می خواهیم 

بگوییم که مدل محصول رابطه جدید، مســتقیم و بســیار متفاوتی بین 

مشتریان و تیم های محصول برقرار می کند.

وقتی شرکتی مدل محصول را می پذیرد، باید تغییر نسبتا چشمگیری در 
تعامل تیم های محصول با مشتریان ایجاد کند.1

بیشتر این تغییرات را مشــتریان آشکارا نمی بینند چرا که شامل نحوه 

انجــام کارهای روزانه برای کشــف و ارائه راه حل هــا در تیم های محصول 

می شوند.

اما همان طور که اکنون دیگر می‌دانید، مدل محصول به تعامل مستقیم 

و مداوم تیم محصول و کاربران و مشتریان واقعی متکی است.

این تعامل تا حدی با هدف رسیدن به درک عمیق تر از مسائل مشتریان 

1-  اینجا از عبارت کلی »مشتریان« برای اشاره به انواع زیاد و متفاوت مشتریان مورد نظر استفاده 
می کنیم؛ منظورمان انواع متفاوت کاربران، خریداران، تاییدکنندگان، تاثیرگذاران، آن دسته از همکاران 

داخلی که از فناوری برای خدمت رسانی به مشتریان نهایی استفاده می کنند و غیره است.
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و محیــط و بافت مورد نیــاز برای موفقیت راه حــل و همچنین آزمایش 

راه حل های بالقوه به منظور اطمینان از ارزشمند بودن راه حل برای مشتریان و 

قابل استفاده بودن آن برای انواع گوناگون کاربران انجام می شود.

تیم های محصول را تشــویق می کنیم که در شــروع تعامل مستقیم و 

پرحرارت با کاربران و مشتریان، اهداف و خواسته های شان را توضیح دهند 

چرا که این تغییر ممکن است از دید مشتریان هم تفاوت زیادی با گذشته 

داشته باشد.

بیشتر مشــتریان عادت دارند قابلیت هایی را که معتقدند نیاز دارند به 

مســئول فروش دیکته کنند و بعد انتظار دارند که زمانی، هرچه زودتر، آن 

قابلیت ها را همراه با موعد عرضه در نقشه راه محصول ببینند تا بتوانند برای 

آن برنامه‌ریزی کنند. همچنین ممکن اســت مشتریان از قبل اعتمادشان را 

به توانایی شرکت در ارائه این قابلیت ها در موعدهای تعیین شده از دست 

داده باشند.

زمانی ممکن اســت مشــتری ناراضی و درمانده‌ای به‌دنبال محصول 

شــرکت دیگری برود. اما اگر مشتریان به محصولات شرکتی وابسته شده 

باشند، معمولا در هر شــرایطی تلاش می کنند تا زمانی که می توانند با آن 

محصول بمانند.

بنابراین بیشتر مشتریان پذیرای ایده تغییر در شرایط هستند، به شرطی 

که باور داشته باشند احتمال اینکه نیازهای شان برطرف شود بیشتر خواهد 

بود نه کمتر.

تعامل هایی که در ادامه می‌آیند می خواهند نشان دهند مشتریان از تیم 

محصول توانمندی که با مدل محصول کار می‌کند، چه انتظاراتی می توانند 
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داشته باشــند و تفاوت هایی که ایجاد می شوند چه دلایلی دارند. اگر فکر 

می کنید این تعامل ها مفیدند، باید انتخاب کنید که می خواهید آن ها را به 

همین صورت بپذیرید یا آن‌ها را متناسب با وضعیت‌تان تغییر دهید.

قول ها

تیم های محصول دیگر در مورد موعد تحویل یا خروجی قول نمی‌دهند، 

مگر اینکه واقعا درک کرده باشند که برای عمل به آن قول چه نیازهایی دارند. 

احتمالا با روش کار گذشته شما خیلی متفاوت است و این تغییر چند پیامد 

چشمگیر دارد:

تیم محصولی که قول می‌دهد باید با کاربران و مشتریان مربوط تعامل 

مستقیم داشته باشد تا ملزومات موفقیت را واقعا درک کند. توجه کنید که 

شــرکت ها اغلب مدیریت روابط با مشــتریان را به افراد دارای حسن نیت 

می ســپارند، همان طور که مشتریان هم اغلب مدیریت روابط با وندورها را 

به افراد دارای حســن نیت می سپارند. اما این نماینده ها )از شرکت شما یا 

مشتری( کافی نیستند. دسترسی مستقیم تیم محصول به کاربران واقعی 

ضروری و پیش نیازی برای هر تعهدی است.

تنها افــرادی که می توانند در مورد خروجــی محصول قول بدهند تیم 

محصولی هستند که مسئول عمل به آن قول خواهند بود.

نه مدیران ارشد شرکت، نه فروش، نه بازاریابی، نه موفقیت مشتری، نه 

مدیران برنامه یا ارائه و نه مدیران محصول. قول را باید تیم های محصول، 

از جمله و به‌ویژه مهندســان آن تیم ها، بدهند که خودشان هم باید به آن 

قول عمل کنند.
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تیم محصول تنها زمانی قول می‌دهد که به قدر کافی کشــف محصول 

انجام داده باشد تا ملزومات را واقعا درک کرده و همچنین فهمیده باشد که 

راه حل برای مشتری موثر خواهد بود یا خیر. بدین منظور معمولا باید یک 

یا چند نمونه آزمایشــی ساخته شود تا ریسک های مربوط شناسایی شوند 

و مــورد توجه قرار بگیرند. بعد از درک ملزومات و نیازها، تیم پیش از آماده 

شــدن برای دادن هر قولی، ســایر کارها و تعهدات را در نظر می گیرد. این 

قول ها را تعهدات قابل اتکا می خوانیم و تیم های محصولی که این تعهدات 

را می‌دهند بعد از آن تلاش می کنند هر کار ممکنی را انجام دهند تا به این 

تعهدات عمل کنند.

تیم های محصول قدرتمند می‌دانند که برای قول دادن باید آن قول ها را 

در کنار سایر تعهدات از جمله فعالیت های حیاتی بالقوه تاثیرپذیر کسب‌وکار 

در نظر بگیرند. تعهد به این دلیل »قابل اتکا« می شود که ابتدا بر اساس درک 

عمیق ملزومات داده می شود و بعد مستقیما از طرف افرادی است که باید 

به آن تعهد عمل کنند.

شــاید نیاز باشد تیم محصول به مشتری یادآوری کند که برای شرکتی 

تجاری کار می کند. در نتیجه وظیفه‌اش این است که راه حلی ارائه دهد که 

نه تنها آن مشتری خاص باور دارد موثر است، بلکه برای مشتریان دیگر هم 

جواب می‌دهد.

تفاوت اصلی ارائه‌دهنده راه حل سفارشــی با شرکت محصولی تجاری 

همین اســت. در عمل یعنی گاهی راه حل خاصی که مشتری در ذهن دارد 

آنقدر عمومی نیســت که برای مشتریان دیگر جواب دهد و در نتیجه تیم 

محصول باید رویکردهای دیگر را بررسی کند. در بیشتر مواقع، این مسئله 
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حل شدنی است و به راه حل بهتری برای همه طرف های دیگر منجر می شود. 

اما در مواردی که معلوم می شود راه حل مورد نیاز فقط در محیط یک مشتری 

واحد جواب می‌دهد و مشــتری درک می کند کــه از مزیت های نوآوری و 

خدمات پیوســته بهره مند نخواهد شــد، آن‌وقت تیم محصول معمولا آن 

مشتری را به ارائه‌دهنده راه حل سفارشی ارجاع می‌دهد.

کشف محصول

هدف کشــف محصول ارائه راه حلی موثر برای مسائل مشتریان است. 

تیم محصول شــما در تلاش اســت تا راه حل هایی را کشــف کند که هم 

مشتریان تان دوست دارند و هم در کسب‌وکار شما جواب می‌دهند.

به همین دلیل است که تیم محصول مجموعه مهارت های چندکارکردی 

در زمینه مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندسی دارد. تیم محصول 

مستقیما با کاربران و مشتریان تعامل می کند تا مسئله‌ای را عمیقا درک کند 

که باید حل شود و راه حل های بالقوه را آزمایش کند.

تیم محصول در بیشتر تعامل های مستقیم با مشتریان، روی دو موضوع 

تمرکز می کند: اول درک مســئله مشــتری و دوم اینکه ببیند آیا به راه حلی 

ارزشمند، قابل استفاده، اجرایی و کارآمد رسیده است یا خیر.

در نتیجه بیشــتر تعامل های مســتقیم تیم محصول و مشتری شامل 

مصاحبه با کاربران متفاوت و امتحان نمونه های آزمایشــی با این کاربران 

می شود.
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ارائه محصول

وقتی به عنوان تیم محصول راه حل لازم را کشف کردید و توسعه دادید، 

تکالیف دیگری برای ارائه خدمات مناسب به مشتریان تان دارید:

اول اینکه متعهد می شــوید راه حل‌ها را به شکل موثر آزمایش کنید که 

به معنی انجام دو فعالیت متفاوت است.

1. آزمایش می کنید که توانمندی جدید مطابق انتظار کار می‌کند.

2. آزمایش می کنید که توانمندی جدید ناخواســته مسئله‌ای در جای 

دیگری ایجاد نمی کند. این مسائل ناخواسته را رگرسیون می خوانند و هرچند 

پیشــگیری از رگرسیون ها دشوار اســت و گاهی با وجود تمام تلاش‌ها رخ 

می‌دهند، می پذیرید که مسئولیت دارید مطمئن شوید توانمندی های جدید 

مسائل غیرمنتظره‌ای ایجاد نمی کنند.

همچنین درک می کنید که مشتریان تان به راه حل هایی که می سازید نیاز 

فوری دارند، اما در عین حال می‌دانید که مشــتریان کار و شــغل خودشان 

را دارند. وقت گذاشــتن برای تایید دوباره محصول شما و یادگیری مجدد 

آن کاری نیســت که کسی مایل به انجام آن باشــد و نباید هم مجبور به 

انجامش شود. همیشه باید نسبت به هزینه افزودن توانمندی های جدید به 

استفاده روزانه حساس باشید و هر وقت ممکن باشد، از تکنیک های طراحی 

و پیاده سازی مدرن استفاده کنید تا پذیرش را ساده و بدون دردسر کنید.

دســت آخر اینکه می‌دانید واقع بینانه نیست که قول بدهید هیچ‌وقت 

اشــتباه نمی کنید. اما می توانید قول بدهید که از بهترین روال ها و بهترین 

اقدام ها استفاده می کنید تا این اشتباه ها را به حداقل برسانید. مهم تر از همه 
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اینکه می توانید قول بدهید که وقتی اشتباهی می کنید، از تمام توان‌تان بهره 

می برید تا اشــتباه را سریع و ماهرانه اصلاح کنید و بعد تحلیل می کنید که 

چطور می توانید در آینده از این اشتباه دوری کنید.

مشتریان راضی ارجاع دادنی و تاثیر آن بر کسب وکار

اولویت‌دارترین هدف تیم محصول شما این است که هر کاری می تواند 

انجام دهد تا هر کدام از مشتریان تان را به نقطه‌ای برساند که در عمل هر روز 

از محصولات شما استفاده کنند تا کارهای مهم و معنی‌داری انجام دهند و 

مشتریان تان به قدری محصولات تان را دوست داشته باشند و آن را ارزشمند 

بدانند که تجربه شــان را رضایت مندانه با دیگران به اشتراک بگذارند. این 

موفقیت مشتری اثر خود را در موفقیت کسب‌وکارتان می گذارد.

این احساسی است که شما به محصولات مورد علاقه تان دارید و هر روز 

با جدیت تلاش می کنید تا مطمئن شوید مشتریان‌تان هم همین احساس 

را نسبت به محصولات شما دارند.
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فصل بیست ودوم: شراکت با بخش فروش

لطفا توجــه کنید که این فصل شــامل همه شــرکت ها و همه انواع 

محصولات نمی شود. اما در مواردی که شامل می شود )یعنی وقتی شرکت 

نیروی فروش مســتقیم یا کانالی دارد که مسئول ارائه محصولاتش به بازار 

است( رابطه بین سازمان محصول و سازمان فروش می تواند واقعا نقشی 

سرنوشت ساز در موفقیت شرکت داشته باشد.

در شرکت ها شاید هیچ دو نقش دیگری به اندازه محصول و فروش به 

هم وابسته نباشند.

بخش محصول برای رساندن محصولاتش به دست مشتریان به بخش 

فروش وابسته است. فروش هم از این جهت به محصول وابسته است که 

راه حل هایی را برای فروش فراهم کند که واقعا نیازهای مشتریان را برطرف 

می کنند.

اگر هر کدام تزلزل پیدا کند، مشکلی جدی خواهیم داشت.

اما با وجود این همســویی ظاهرا طبیعــی در انگیزه، این بخش ها در 

عمل خیلی وقت ها اهداف بســیار متفاوتی را دنبال می کنند. در بسیاری از 

سازمان هایی که از مدل های قدیمی استفاده می کنند، نه محصول نه فروش، 

هیچ کدام راضی نیستند.

محصول به این دلیل راضی نیســت که فروش مدام درخواســت )یا 

مطالبه( می کند که محصول چیزهایی بســازد که می‌داند مســائل واقعی 

مشتریان را حل نخواهند کرد.
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فروش هم به این دلیل راضی نیست که صرفا درخواست های مشتریان 

را انتقال می‌دهد، اما محصول مدام راه حل هایی ارائه می‌دهد که نیازهای 

آن مشتریان را برطرف نمی کند یا بدتر اصلا راه حلی ارائه نمی‌دهد.

توجه کنید که بیشتر درآمد فروشنده ها به کمیسیون ها وابسته است. 

این کمیسیون ها از فروش های جدید، تمدیدها، بیش فروشی ها و افزایش 

هزینه کرد مشتری در شرکت شما ناشی می شوند.

در نتیجه فروشنده ها به طور طبیعی و غریزی میل دارند که مستقیما به 

درخواست های مشتریان پاسخ دهند. تیم فروش معتقد خواهد بود که باید 

برای بقای خودش بجنگد مگر اینکه باوری واقعی وجود داشته باشد که تیم 

محصول وجود دارد تا از اهداف مشابهی پشتیبانی کند.

خوشــبختانه مدل محصول برای اصلاح این وضعیت طراحی شده و 

سابقه خوبی در انجام این کار دارد.

اول لازم است رابطه لازم تیم های محصول و مشتریان را درک کنید که 

در فصل بیســت‌ویکم، »شراکت با مشتریان« توضیح دادیم. این مدل که 

فروشنده نیازمندی ها را از مشــتری بالقوه جمع‌آوری کند و آن ها را به تیم 

محصول بدهد تا بسازد، جزئی از مدل محصول نیست.

اساس مدل محصول تمرکز بر ایجاد مشتریان راضی ارجاع‌دادنی است 

و سازمان محصول باید با فروش همکاری کند تا این مشتریان ارجاع‌دادنی 

بالقوه را شناسایی و ایجاد کند.

خوب است اشاره کنیم که وقتی سازمان محصول این مشتریان راضی 

ارجاع‌دادنــی را فراهم نکند، کار فروش فوق‌العاده ســخت تر و بی‌اعتمادی 

فروش به محصول تشدید می شود. در نتیجه تعجب‌آور نیست که در چنین 
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وضعیتی سازمان فروش خواستار راه حل های سفارشی )»ویژه«( می شود تا 

بتواند چیزی بفروشد.

کلید ایجاد تغییرات لازم برقراری اعتماد بین ســازمان های محصول و 

فروش است و بهترین راه برای انجام این کار این است که این دو سازمان 

در کنار هم زمان مفیدی را نزد مشتریان کنونی و بالقوه بگذرانند. شروع این 

کار با رئیس محصول و رئیس فروش است، اما هدف گسترش آن به سطوح 

پایین تر تا هر کدام از مدیران محصول و فروشنده هاست.

با این کار فروشــنده می تواند از نزدیک ببیند تیم های محصول چطور 

می توانند راه حل برنده‌ای را برای مســائل مشتریان کشف کنند؛ کاری که در 

بسیاری از موارد با راه حل هایی اتفاق می‌افتد که مشتریان اصلا نمی‌دانستند 

ممکن هستند.

تیم محصول می تواند از نزدیک ببیند فروشــنده چطور ابعاد گوناگون 

ورود به بازار موثر را مدیریت می کند تا خریدار، انواع مختلف کاربران، افراد 

تاثیرگذار، تاییدکننده ها و سایر عواملی را درک کند که هم روی تصمیم گیری 

برای خرید و هم استفاده موفق از محصول تاثیر می گذارند.

با همکاری نزدیک، این دو بعد مهم همخوانی محصول و بازار روشن تر 

و تعریف شده تر می شوند. پس از آن، تیم محصول با تعامل با چند مشتری 

بالقوه می فهمد چه چیزهایی در میان مشتریان ثابت است و چه چیزهایی 

نیست تا مطمئن شود که می تواند راه حل واحدی بسازد که با موفقیت برای 

مشتریان زیادی پیاده سازی خواهد شد.

هیچ کدام از کارهای بالا آســان نیســتند، اما عامل سختی ریسک یا 

پیچیدگی نیســت بلکه تلاش مورد نیاز از طرف هر دو سازمان محصول و 
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فروش است. منافع واقعی در انتظار آن هایی است که حاضرند زمان بگذارند.

تیم های محصول با کمک بازاریابی محصول مجهز به طیفی از تکنیک‌ها 

می شوند که به طور ویژه برای این نوع تلاش های محصولی طراحی شده‌اند 

و هدف همیشه مشتریان راضی ارجاع‌دادنی است.

مدل محصول پیامد تاثیرگذار دیگری هم برای فروش دارد: در بیشــتر 

مدل های قدیمی، سازمان فروش تنها گروه مشتری محور و مبتنی بر نتیجه 

اســت )عملکرد برحسب فروش سنجیده می شود و پاداش می گیرد(. مدل 

محصول به فروش شــریکی واقعی می‌دهد که مشــتری محور و مبتنی بر 

نتیجه اســت. اگر کار درست انجام شــود، محصول و فروش شریک های 

مشارکت جوی واقعی خواهند بود.
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فصل بیست وسوم: شراکت با بازاریابی محصول

یکی از نزدیک ترین شــریک ها برای تیم هــای محصول مدیر بازاریابی 

محصول مربوط اســت. راحت می توان درک کرد که چرا برقراری مشارکت 

موثر میان محصول و بازاریابی محصول نقشــی کلیدی در عملکرد مناسب 

مدل محصول دارد.

شرکت های کمی هســتند که در آن‌ها تیم محصول آنقدر خوش‌اقبال 

هست که با یک مدیر بازاریابی محصول )اختصاصی برای آن تیم محصول( 

جفت شــود، اما در بیشتر موارد چندین تیم محصول به صورت مشترک با 

یک یا چند مدیــر بازاریابی محصول همکاری می کنند. دلیل این وضعیت 

این است که به ندرت منطقی به نظر می‌رسد که بازاریابی محصول را به همان 

صورت سازمان‌دهی کنید که توپولوژی های تیم تان را ساختاربندی کرده‌اید. 

فرقی نمی کند مدیر بازاریابی محصول اختصاصی دارید یا به صورت مشترک 

از یک یا چند مدیر بازاریابی محصول استفاده می‌کنید، در هر صورت به نفع 

مدیر محصول است که رابطه )های( ضروری را ایجاد کند.

ماهیــت و تناوب تعامل های تان بســته به کاری کــه در لحظه انجام 

می‌دهید تفاوت خواهد داشت، اما تعامل های متفاوت نسبتا زیادی وجود 

دارند که در مورد آن ها باید همکاری کنید.

هرچند بیشــتر افراد دست کم شــمی از تعامل ها با بازاریابی محصول 

دارند، بســیاری از افراد از عمق و تاثیرگذاری مشــارکت قدرتمند و موثر با 

بازاریابی محصول غافلگیر می شوند.
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در مدل محصول، خواسته و هدف شما این است.

درک بازار و تحلیل رقابتی

در تلاش تیم های محصول برای درک بازارهای متفاوت، مدیر بازاریابی 

محصول منبع مهمی با دسترســی به تحلیلگران صنعت، بینش های بازار، 

پژوهش های رقابتی و غیره اســت. علاوه بر ایــن، وقتی درباره رقیب‌های 

جدید و فناوری های جدید یاد می گیرید، این اطلاعات بین تیم های محصول 

و بازاریابی محصول به اشتراک گذاشته می شود.

مثال خوبی از مشارکت در حوزه درک بازار ارزیابی یک پیشنهاد رقابتی 

جدید در بازار و آماده کردن پاسخی است که می توان با سازمان فروش به 

اشتراک گذاشت.

ورود محصول به بازار

ورود محصول به بازار را می توان مهم ترین حوزه مشــارکت قلمداد کرد. 

هنــگام کار روی محصول جدید برای بازار موجود یا هنگام آوردن محصول 

موجــود به بازار جدید یا به‌ویژه در مورد ایجــاد محصول جدید برای بازار 

جدید، ساخت محصول موثر تنها نیمی از مسئله است. نیم دیگر پیدا کردن 

راه های موثر برای رســاندن آن محصول به دست مشتریان است که ورود 

محصول به بازار خوانده می شود.

مدیر بازاریابی محصول مربوط متخصصی درون شرکت است که برای 

آشنایی با گزینه ها و تکنیک های ورود به بازار به او مراجعه می کنید. همچنین 

در تلاش برای رســیدن به همخوانی محصول و بازار، بخش های محصول 
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و بازاریابــی محصول باید با یکدیگر همکاری کنند تا به راه حلی ســازگار با 

محدودیت های گوناگون برسند.

بعد از تعیین مسیر ورود محصول به بازار، مدیر بازاریابی محصول تلاش 

می کند تا مطمئن شود هر کدام از تیم های محصول قدرت و ریزه کاری های 

این مسیر ورود به بازار را درک می کنند.

حتــی بعدتر، با ایجاد تغیـیرات تدریجی در محصول، ممکن اســت 

ملاحظاتی در زمینه پیام‌رسانی یا جایگاه‌یابی با توجه به ورود به بازار وجود 

داشــته باشد که نیاز باشــد مدیر محصول در مورد آن ها با مدیر بازاریابی 

محصول مشورت کند.

تصمیم های کلیدی درباره محصول

در فرایند کشف محصول معمولا تصمیم های محصولی زیادی پیش‌روی 

شما قرار می گیرند و در مورد بســیاری از این تصمیم ها بهتر است با مدیر 

بازاریابی محصول مرتبط با خودتان مشورت کنید. اما در مورد تصمیم های 

بسیار مهم، ازآنجایی که مدیر بازاریابی محصول دانش بسیار عمیقی در مورد 

بازارهای هدف و مســیرهای ورود محصول به بازار دارد، تیم محصول باید 

حتما دیدگاه مدیر بازاریابی محصول را در نظر بگیرد.

شفاف بگوییم که ورود محصول به بازار یکی از مهم ترین ملاحظات در 

تعیین استراتژی های محصول موفق است.

برنامه کشف مشتری

برنامه کشف مشتری تکنیکی است که به‌ویژه برای ساخت محصولات 
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جدید یا آوردن محصولات موجود به بازارهای جدید تاثیرگذار اســت. این 

تکنیک طوری طراحی شده که با مشارکت تیم محصول و بازاریابی محصول 

اجرا شود.

در کتاب »الهام بخش« می توانید بیشــتر با این تکنیک آشنا شوید، اما 

فقط بدانید که شــامل شناسایی، انتخاب و همکاری نزدیک با مجموعه‌ای 

از مشتریان بالقوه در بازار هدف یکسانی می شود. در مشارکت با بازاریابی 

محصول و فروش، با این مشــتریان مصاحبه و آن ها را انتخاب می کنید و 

بعد به سراغ کشف و ارائه راه حلی می‌روید که برای برطرف کردن نیاز آن ها 

طراحی شده اســت. نتیجه این کار رسیدن به اولین مجموعه از مشتریان 

ارجاع‌دادنی است.

مدیــر محصول و مدیر بازاریابی محصول در همه جنبه های این برنامه 

همکاری نزدیکی دارند. مدیر محصول درس های این فرایند را در محصول 

جدید به کار می گیــرد و مدیر بازاریابی محصول درس ها را در ورود به بازار، 

ابزارهای فروش و فرایند فروش به‌کار می گیرد.

پیام رسانی و جایگاه یابی

حتی بــا وجود تغییرات روزمــره در محصول، تغییرات آشــکار اغلب 

پیامدهایی برای پیام‌رسانی و جایگاه یابی دارند.

گاهی این تغییرات تاکتیکی هستند و گاهی پیام‌رسانی و جایگاه یابی 

پیامدهای گسترده‌ای برای محصول دارند.

در ایــن حالت، مدیر محصول یا طراح محصول ممکن اســت با مدیر 

بازاریابی محصول مشورت کند تا از همسویی با پیام‌رسانی و جایگاه یابی و 
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مورد توجه قرار گرفتن، درک شدن و پذیرش توانمندی جدید مطمئن شود.

ارزیابی تاثیرگذاری بر مشتری

با تکنیک های مدرن ارائه محصول مثل پیاده سازی پیوسته، تغییرات هر 

روز بارها اتفاق می‌افتند، اما تغییرات خاصی هســتند که ممکن است روی 

مشتریان، تیم فروش یا تیم موفقیت مشتری شما تاثیر بگذارند. در این مورد 

باید با مدیر بازاریابی محصول مربوط هماهنگ باشــید تا اطمینان حاصل 

کنید که تغییر پیش‌رو برای آن ها غافلگیرکننده نیست و همه آماده‌اند.

اگر مدیر بازاریابی محصول مربوط آماده نباشد، شاید به این دلیل باشد 

که تازه از تغییر آگاه شــده اســت. بعد در این حالت یا تغییرات را متوقف 

می کنید یا اگر زیرســاخت پیاده سازی مناسبی داشــته باشید، می توانید 

توانمندی جدید را به نحوی عرضه کنید که فعلا برای مشتریان آشکار نباشد 

تا مدیر بازاریابی محصول گزارش دهد آماده است.

قیمت گذاری و بسته بندی

امروزه در بیشــتر شــرکت هایی که از مدل محصول پیــروی می کنند، 

تیم های محصــول تصمیم های قیمت گذاری و بســته بندی را به بازاریابی 

محصول واگذار می کنند.

این وضعیت تا حدی به‌واســطه تخصص است )بسیاری از گروه های 

بازاریابی محصول با شرکت های قیمت گذاری تخصصی روابطی دارند( و تا 

حدی به این دلیل است که قیمت‌گذاری معمولا با ریزه کاری ها و ملاحظاتی 

بیشتر از روال تیم محصول و همسوتر با بازاریابی محصول انجام می‌شود.
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تیم های محصول بدون شک درباره تصمیم ها در مورد قیمت گذاری نظر 

می‌دهند، اما برای محاسبه قیمت ایدئال بسیاری از عوامل دیگر هم در نظر 

گرفته می شوند.

توانمندسازی فروش

تیم های محصول مختلف تخصص‌شــان را با مدیر بازاریابی محصول 

به اشــتراک می گذارند، اما مدیر بازاریابی محصول مسئول اسناد پشتیبان 

محصول و ابزارهای فروش متنوعی اســت که برای تجهیز نیروی فروش با 

ملزومات مورد نیازش استفاده می شوند.

اگر مدیران محصول برای توســعه روابط با مدیــر بازاریابی محصول 

زمان گذاشته باشــند، می توان امیدوار بود که تیم های محصول نسبت به 

میزان درک مدیر بازاریابی محصول از توانمندی ها و ریزه کاری های محصول 

احساس خوبی داشته باشند. درک کنید که اگر این طور نباشد، بخش زیادی 

از این کار بر دوش مدیران محصول قرار می گیرد. به همین دلیل اســت که 

مدیران محصول باتجربه می فهمند که صرف زمان برای توضیح ریزه کاری ها 

به مدیر بازاریابی محصول اغلب استفاده بسیار مفیدی از زمان شان است.

برای کسب اطلاعات بیشــتر در مورد نقش حیاتی بازاریابی محصول 

کتــاب »محبوب، چطور در بازاریابی برای محصــولات فناوری تجدید نظر 

کنیم«1 نوشته مارتینا لاچنکو2، از گروه محصول سیلیکون ولی را بخوانید.

LOVED, How to Rethink Marketing for Tech Products  -1
Martina Lauchengco  -2
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فصل بیست وچهارم: شراکت با فایننس
شــراکت با فایننس و بخش مرتبط روابط سرمایه گذار یکی از وظایف 

مهم بخش محصول است زیرا هیچ جایگزین عملی دیگری برای همکاری 

موثر وجود ندارد. شرکت به محصولاتی که می فروشد وابسته است و نیروی 

محصول به فایننس وابسته است.

مانند بسیاری از حوزه های دیگر، کلید همکاری موثر در همسویی، درک 

نیازها و محدودیت های شریک و ارائه داده به جای نظر است.

برای رئیس محصول مهم است که دلایل تحول به مدل محصول را به 

رئیس فایننس تفهیم کند.

ابتدا بــه داده ها توجه کنیــد و بپذیرید که مدل کنونــی برای اتخاذ 

تصمیم های خــوب در تامین مالــی و همچنین بــرآورد درآمد محصول 

پیشگوی چندان خوبی نیست. اگر تردید وجود دارد، می توانید این مسئله 

را با مقایسه ادعاهای طرح کسب‌وکار و نتایج واقعی فصل های قبلی نشان 

دهید.

به طور کلی مهم اســت که بپذیرید مدل قدیمی هم پول و زمان زیادی 

تلف می کند، هم هزینه فرصت ازدست‌رفته دارد و هم نتایج قابل مشاهده 

بسیار کمی برای کسب‌وکار رقم می‌زند.

تا این حد که معمولا بسیار مشهود است. تنها محل تردید واقعی این 

است که آیا می توانیم با مدل جدید عملکرد بهتری داشته باشیم.



بخش ششم | 219

آزمایش مدل محصول

می توان گفت بیایید مدل محصول را امتحان کنیم و با هم بفهمیم آیا 

می تواند بازده های بهبودیافته‌ای را رقم بزند که در شرکت‌های دیگر رقم زده 

یا خیر.

بسته به میزان نارضایتی از مدل قدیمی و میزان فوریت برای انتقال به 

مدل جدید، می توانید مدل جدید را خیلی محافظه کارانه )با تعداد کمی از 

تیم های محصول( یا جسورانه تر آزمایش کنید.

همچنین شــاید مفید باشد که اشاره کنید اگر انتقال به مدل محصول 

موفق باشد، علاوه بر مشتریان راضی تر و نتایج بهتر برای کسب‌وکار، شاید 

بازارهای عمومی شــرکت را دست کم تا اندازه‌ای به عنوان شرکت متکی به 

فناوری ارزش گذاری کنند که اغلب انگیزه‌ای برای سرمایه گذاران است.

مشارکت محصول و فایننس

یکی از بخش های انتقال به مدل محصول تغییر شماری از تعامل ها در 

مشارکت محصول و فایننس است:

تیم های محصول قول می‌دهند که دیگر پشت قابلیت ها و نقشه های 

راه پنهان نشوند و همیشه بعد از آماده شدن قابلیت جدید وعده نتایج بهتر 

را می‌دهند. تیم های محصول دیگر طرح کسب‌وکار ارائه نمی‌دهند که بعد با 

محقق نشدن نتایج بهانه تراشی کنند.

در عوض ســازمان محصول می پذیرد که درســت مانند شرکت تان بر 

اساس نتایج کسب‌وکار ارزیابی شــود. اگر شرکت محصولی جدید عرضه 
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کند، آن محصول با توجه به موفقیت کسب‌وکار ارزیابی می شود. اگر شرکت 

توانمندی جدیدی اضافه کند، آن توانمندی با توجه به ارزش و تاثیرگذاری‌اش 

بر کسب‌وکار ارزیابی می شود.

وقتی تیم محصولی متعهد به حل مســئله مشتری یا شرکت می شود، 

موفقیت را بر اساس نتایج کسب‌وکار تعریف می کند و آنقدر تلاش می کند تا 

به آن نتایج دست یابد، حال فرقی نمی کند رسیدن به آن نتایج نیازمند یک 

قابلیت جدید یا تعداد زیادی قابلیت یا رویکردی متفاوت به راه حل باشد.

تیــم محصول آنچــه را نمی‌داند می‌پذیرد و آنچــه را نمی تواند بداند 

صادقانه به شما می گوید. وقتی به پاســخی درست و صادقانه نیاز دارید، 

تیم محصول برای جمع‌آوری داده های مورد نیاز آزمایش های لازم را انجام 

می‌دهد تا تصمیم آگاهانه‌ای برای کسب‌وکار بگیرد.

در ادامه راه، وقتی درخواســتی برای منابع بیشتر به شما ارائه می‌دهد، 

برای شما داده و تحلیلی شفاف و مستدل برای درخواست می‌آورد.

تیم محصول به جای درخواست های تامین مالی بزرگ، اول آزمایش‌های 

بســیار کم هزینــه انجام می‌دهد تــا داده های لازم را جمــع کند. بعد اگر 

درخواست بزرگ تری داشته باشد، همراه با آن، داده های واقعی تاییدکننده 

این سرمایه گذاری را هم ارائه می‌دهد.

در مواردی که شــرکت برای تحویل خروجی خاصی به موعد مشخصی 

نیاز دارد، تیم محصول از فرایندی برای دادن تعهد قابل اتکا استفاده می کند. 

هرچند این کار کمی بیشتر زمان می برد، آن تاریخ قابل دفاع خواهد بود و 

می توان تیم ها را در مورد آن پاسخگو دانست.

وقتی مدل محصول شروع به تحویل نوآوری واقعی و پیوسته می کند، 
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سازمان محصول باید به یاد داشته باشد که شواهد و نتایج واقعی موفقیت 

این سرمایه گذاری ها را با فایننس و روابط سرمایه گذار به اشتراک بگذارد.

درخواست ها از فایننس

برای نتیجه بخش بودن این شراکت، سازمان محصول چند خواسته از 

فایننس خواهد داشت:

• به‌جای تصمیم‌گیری پروژه‌ای در مورد تامین مالی، سازمان محصول 	

می‌خواهــد که به‌مدت یک یا چند فصــل تیم‌های محصول را با 

حوزه‌های تمرکز خاص و معیارهای اندازه‌گیری نتایج کســب‌وکار 

تشــکیل دهید. تیم‌های محصول نتایج کسب‌وکار لحظه‌ای ارائه 

می‌دهند و نتایج به‌صورت فصلی ارزیابی می‌شوند.

• مدل محصول نیازمند چند شایستگی یا عنوان شغلی جدید است. 	

در بیشتر موارد، می‌توان با کوچینگ و آموزش کارمندان موجود به 

این هدف رسید، اما اگر این امکان وجود نداشت، رهبری محصول 

پیشنهادی برای جایگزینی کارمندان جدید با کارمندان موجود ارائه 

می‌دهد. خوب است اشاره کنیم که در بیشتر موارد، هرچند انتقال 

به مدل محصول مستلزم درون‌سپاری شایستگی‌های حیاتی است، 

این تغییرات نه تنها هزینه ندارند بلکه باعث کاهش هزینه‌ها هم 

می‌شوند.

• تیم‌های محصــول می‌خواهند به‌جای اینکه بــا توجه به عرضه 	

قابلیت‌ها و اتمام پروژه‌ها ارزیابی شوند، با توجه به تاثیرگذاری در 

کسب‌وکار ارزیابی شوند. بدین منظور تیم‌های محصول باید اختیار 
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کافی داشته باشند تا آزمایش‌های لازم را انجام دهند و قابلیت‌ها و 

پروژه‌هایی را انتخاب کنند که اهداف را بهتر محقق می‌کنند. هدف 

این است که این میزان ریزه‌کاری و جزئیات به تیم‌های محصول 

واگذار شود.

• دست آخر اینکه سازمان محصول از فایننس می‌خواهد که نیاز به 	

تعهدات قابل اتکا را به حداقل برساند چرا که صرفا تعیین تاریخ نیز 

کار کوچکی نیست و این تعهدات می‌توانند در کار سازمان محصول 

اختلال ایجاد کنند.

وقتی محصول و فایننس همــکاری موثری با یکدیگر دارند، می توانند 

بیشترین بازده را از سرمایه گذاری های شان به‌دست آورند و ریسک‌های مالی 

را مسئولانه تر و موثرتر از همیشه مدیریت کنند.
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فصل بیست وپنجم: شراکت با 
دست اندرکاران

اینجا تعریف ما از دســت‌اندرکار فردی اســت که مشــخصا عضو تیم 

محصولی نیســت، اما نماینده حوزه‌ای کلیدی، بخشــی در کسب‌وکار یا 

تخصص ویژه‌ای است.

نمی توان انــکار کرد که انتقال بــه مدل محصول تغیـیر بزرگی برای 

دست‌اندرکاران کسب‌وکار محسوب می شود.

شــماری از دست‌اندرکاران به قدری از روش کاری قدیمی ناراضی‌اند که 

تشنه امتحان کردن مدلی جدید هستند.

برخی دیگر احســاس می کننــد همچنان در مورد کســب نتایج برای 

کسب‌وکار مسئول هستند، اما حالا همین مسئولیت را بدون کنترلی دارند 

که پیش تر در مورد منابع فناوری داشتند.

دیگران رویکرد انتظار و انفعال را در پیش می گیرند.

امــا در همه مــوارد، ازآنجایی که در مدل قدیمی منابــع فناوری برای 

پاسخ گویی به نیازهای آن ها وجود داشتند و حالا آن منابع برای پاسخگویی 

مســتقیم به نیازهای مشتریان وجود دارند، متوجه می شوند که پای تغییر 

بزرگی در میان است.

مدل محصول طوری طراحی شده است که تیم های محصول شریک های 

مشارکتی دست‌اندرکاران باشند. بله، تیم های محصول دیگر گوش به فرمان 
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دست‌اندرکاران نیستند، اما همچنان به آن ها وابسته‌اند.

در عمل یعنی باید بین دست‌اندرکاران و مدیران محصول اعتماد ایجاد 

شود.

تیم محصول توانمند به نحوی طراحی شــده که مســائل مشتریان یا 

کســب‌وکارتان را از روش هایی حل کند که هم مشتریان تان دوست داشته 

باشند و هم در کسب‌وکارتان جواب بدهند.

ایجاد راه حلی که مشتریان دوست دارند معمولا چندان دشوار نیست؛ 

البته با این فرض که تیم محصول دسترســی مســتقیم و بی قیدوبندی به 

کاربران و مشتریان و داده های محصول داشته باشد.

اما ایجاد راه حلی که مشتریان دوست دارند و در عین حال نیازهای زیاد 

و اغلب متعارض بخش های متفاوت کسب‌وکار را برطرف می کند می تواند 

بسیار چالش برانگیز باشد.

باید مطمئن شــوید که می توانید بازاریابی، فــروش و خدمات پس از 

فروش موثری برای راه حل های تان داشــته باشــید. باید مطمئن شوید که 

می توانید محصول تان را تامین مالی کنید و بعد می توانید به شکل موثر از 

آن محصــول درآمدزایی کنید. باید بتوانید محصول را عملیاتی کنید. باید 

مطمئن شــوید که محصول با رگولیشــن های مربوط تطبیق دارد، به همه 

قوانین حریم خصوصی و قراردادهای مشارکت احترام می گذارد و برای افراد 

یا محیط پیامدهای ناخواسته‌ای ندارد.

می‌دانیم که نمی توانید همه این کارها را تنها انجام دهید.

اما در عین حال می‌دانیم که برای ایجاد هر محصولی، اگر نگوییم هزاران، 

صدها تصمیم باید گرفته شود. جمع کردن همه دست‌اندرکاران مربوط برای 
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همه تصمیم ها استفاده مفرطی از زمان و پول است. همچنین می‌دانیم که 

کمیته ها به ندرت نوآوری می کنند.

برای نوآوری به دسترسی مستقیم به مشتریان و دسترسی مستقیم به 

فناوری زمینه ساز نیاز دارید.

همچنین می‌دانیم برای اینکه دست‌اندرکاری رابطه محترمانه مبتنی بر 

اعتمادی با تیم محصول برقرار کند، این بار بر دوش رهبر محصول اســت 

که مطمئن شود همه تیم های محصول مدیر محصول شایسته‌ای دارند که 

تلاش کرده اســت محدودیت های گوناگون کسب‌وکار را درک کند و برای 

دست‌اندرکاران شریک موثری باشد.

اینکه از دســت‌اندرکاران انتظار داشته باشیم به مدیر محصولی اعتماد 

کنند که این زیربنا را ندارد نه تنها غیرواقع بینانه بلکه غیرعاقلانه است.

با این حال هرچند مدیران محصول در تیم محصول هستند تا توجه تیم 

را به این محدودیت های مختلف کســب‌وکار جلب کنند، مدیران محصول 

بسیار کمی هســتند که آگاهی عمیق کافی از همه ابعاد مربوط کسب‌وکار 

دارند.

در نتیجه تعهد تیم محصول به دســت‌اندرکاران این است که هر کدام 

از مدیران محصول قول می‌دهد که مستقیما با هر کدام از دست‌اندرکاران 

مربوط تعامل داشته باشد و تلاش کند محدودیت ها و نیازهای گوناگون هر 

حوزه‌ای را درک کند.

علاوه بر این تیم های محصول متوجه هســتند که ایجاد این دانش و 

اعتماد زمان می برد. هر وقت مدیر محصولی در حال بررسی راه حلی است که 

می تواند روی دست‌اندرکار خاصی تاثیر بگذارد، متعهد می شود که نمونه‌ای 
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آزمایشــی از آن راه حل پیشنهادی به آن دست‌اندرکار نشان دهد تا بتواند 

پیش از شروع فرایند ساخت، پیامدهای این تغییر را در نظر بگیرد.

می تــوان امیدوار بود که اگر مدیر محصول محدودیت های گوناگون را 

درست درک کرده باشد، دست‌اندرکار فقط چند دقیقه برای بررسی نیاز داشته 

باشد و به سرعت چراغ سبز نشان دهد.

با این حال اگر مســئله‌ای وجود داشته باشــد، تیم محصول می تواند 

به سرعت آنقدر نمونه آزمایشی را بازنویسی کند تا دست‌اندرکار به این باور 

برسد که راه حل به نگرانی های او توجه می کند و در کسب‌وکار جواب می‌دهد.

گاهی این کار آسان است. اما در موارد دیگر رسیدن به راه حلی که نه تنها 

نیاز مشتریان بلکه نیازهای گوناگون دست‌اندرکاران مختلف را هم برطرف 

می کند، ممکن است نیازمند بازنویسی های متعدد برای شناسایی راه حلی 

باشــد که با شرایط همه طرف ها سازگار اســت. علاوه بر این راه حلی که با 

شرایط همه طرف ها سازگار است ممکن است چیزی باشد که هیچ کدام از 

دست‌اندرکاران تصور نمی کردند ممکن باشد.

به طور کلی مدیر محصول در تکاپو برای رسیدن به نتایج مطلوب برای 

کسب‌وکار است. تیم های محصول می‌دانند که عرضه قابلیت ها لزوما مسئله 

مشتری یا کسب‌وکار را حل نمی کند. تیم محصول به تلاش برای دستیابی 

به نتایج لازم متعهد است.

اما وعده مدل محصول نساختن )و بی تردید عرضه نکردن( هر راه حلی 

است که نیازهای حیاتی کسب‌وکار را برطرف نمی‌کند.

اگر به هر صورت چیزی ناکارآمد برای کســب‌وکار ساخته شد )یا بدتر 

به مشتریان عرضه شد(، تیم محصول قول می‌دهد که این اشتباه را هرچه 
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زودتر اصلاح کند و ببیند این خطا چطور رخ داده تا دیگر تکرار نشود.

مدیــران محصول قــول می‌دهند که به زمان دســت‌اندرکاران احترام 

بگذارند و اعتمادشان را جلب کنند. همچنین تلاش می کنند شفاف باشند. 

دســت‌اندرکاران نیز به مشارکت در آزمایش با کاربران و مشتریان دعوت و 

تشویق می شوند. از دست‌اندرکاران دعوت می شود که هر کدام از نمونه های 

آزمایشــی را بررســی کنند؛ داده های محصول را )هم داده هایی که نشان 

می‌دهند محصولات چطور استفاده می شوند و هم نتایج تست ها با داده 

لحظه‌ای( نگاه کنند.

تیم های محصول و دســت‌اندرکاران در کنار هــم می توانند از راه هایی 

مسائل را برای مشتریان و شرکت تان حل کنند که مشتریان تان اصلا تصور 

نمی کردند ممکن باشند.
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فصل بیست وششم: شراکت با مدیران 
ارشد

بسته به فرهنگ کنونی، روی آوردن به مدل محصول ممکن است شامل 

تغییر چشمگیری در نحوه تعامل مدیران ارشد با تیم های محصول و رهبران 

محصول شود.

انتقال به مدل محصول اغلب نیازمند تغییر فرهنگی معنی‌دار به‌ویژه در 

فاصله گرفتن از سبک های رهبری بالا به پایین فرمان و کنترلی است.

وقتی در مورد تغییرات ضروری بحث می کنیم، بیشتر بر تغییرات مورد 

نیاز در سازمان های محصول و فناوری متمرکز می شویم. با این حال یکی از 

ابعاد مهم تحول تغییر مناســبات و تعامل های بین مدیران ارشد و سازمان 

محصول است.

بسیاری از رهبران محصول و تیم های محصول دوست دارند فکر کنند 

این تغییرات به این آسانی است که به مدیران ارشد بگویند »لطفا دخالت 

نکنید و به تیم های محصول فضای کافی برای انجام کارشان بدهید«.

اما این نگاه این واقعیت را نادیده می گیرد که مدیران ارشــد برای اداره 

مسئولانه و موثر شرکت نیازهایی بسیار واقعی دارند.

برای انتقال تصمیم ها به تیم های محصول، این تیم ها باید پیش‌زمینه 

استراتژیک را درک کنند که منشا بیشتر این پیش‌زمینه مدیران ارشد است.

بنابراین در مدل محصول، تعامل هــای تیم‌های محصول باید به جای 
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کاهش، مداوم و باکیفیت شوند.

در واقع درباره ماهیت این تعامل ها حرف می‌زنیم.

هدف این است که از راه ها و روش هایی تعامل داشته باشید که اطلاعات 

مورد نیاز برای اداره کسب‌وکار را برای مدیران ارشد فراهم کند و در عین حال 

رهبران محصول و تیم های محصول را برای به ثمر نشاندن توانایی های شان 

توانمند کند.

تجربه به ما نشــان داده است که مجموعه‌ای از تکنیک ها می توانند به 

ترویج تعامل های ســازنده و موثر بین مدیران ارشد و رهبران محصول و 

تیم های محصول کمک کنند.

تصمیم ها

یکی از ایده های محوری پشت مدل محصول واگذاری تصمیم گیری ها 

به رهبر محصول یا تیم محصولی است که برای رسیدن به بهترین پاسخ در 

بهترین موقعیت قرار دارد. این افراد معمولا افرادی هستند که مستقیما با 

فناوری زمینه ساز و کاربران و مشتریان کار می کنند.

اما تیم هــا تنها زمانــی می توانند تصمیم های مناســبی بگیرند که از 

پیش‌زمینه استراتژیک لازم آگاه شده باشند. بنابراین مدیران ارشد حتما باید 

پیش‌زمینه را به اشتراک بگذارند؛ منظور از پیش‌زمینه استراتژی کسب‌وکار، 

شــاخص های مالی، تحولات رگولاتوری، روندهای صنعت و مشارکت‌های 

استراتژیک است.

مدیران ارشــد باید تا حد ممکن پیش‌زمینه اســتراتژیک مربوط را با 

تیم های محصول به اشــتراک بگذارند تا ایــن تیم ها اطلاعات لازم را برای 
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اتخاذ تصمیم های مناسب داشته باشند.

رهبران محصول و تیم های محصول هم باید داده ها و اســتدلال های 

مورد استفاده برای تصمیم های شان را بدون پرده پوشی و صادقانه با مدیران 

ارشد به اشتراک بگذارند.

نتایج

تیم های محصــول درک می کنند که آنچه اهمیت دارد نتیجه اســت. 

تیم هــای محصول انتظار دارند که تا حد ممکــن به جای خروجی در مورد 

نتایج مسئول شناخته شوند.

امــا این رویکرد تنهــا زمانی جواب می‌دهد که بــه تیم های محصول 

مسئله‌ای برای حل کردن داده شود )نه راه حل خاصی برای ساختن( و بعد 

این تیم ها برای ارائه راه حلی نتیجه بخش توانمند شده باشند.

تیم هــای محصول بــرای ارائه بهترین راه حل باید برای حل مســائل 

واگذارشده بیشترین آزادی ممکن را از مدیران ارشد بگیرند.

بعد تیم های محصول متعهد می شــوند که در مورد ارائه راه حلی برای 

مسئله پاسخگو باشند و بیشترین تلاش شان را بکنند تا همزمان مسئله را در 

راستای خواسته ها، نیازها و محدودیت های مشتریان، کسب‌وکار و فناوری 

حل کنند.

اختلاف نظرها

تیم های محصول می فهمند که مدیران ارشد گسترده ترین دسترسی را 

به داده ها و بهترین درک را از پیش‌زمینه کسب‌وکار دارند. اما این تیم های 
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محصول هستند که به فناوری های زمینه ساز و کاربران و مشتریانی دسترسی 

دارند که هر روز با محصولات در تعامل هستند.

تیم های محصول می فهمند که گاهی اختلاف نظرهایی وجود دارند. در 

مدل های قبلی، ایده های خلاف جریان و دور از انتظار واکاوی نمی شــوند و 

نوآوری به ندرت اتفاق می‌افتد. در مدل محصول، این بینش های دور از انتظار 

در بســیاری از موارد باعث نوآوری واقعی می شوند. اگر مورد مهمی وجود 

دارد، تیم های محصول را راهنمایــی و هدایت می کنید تا برای جمع‌آوری 

شــواهد لازم یا در صورت لزوم، مدرک اثبات، ســریع و مسئولانه آزمایش 

انجام دهند.

مدیران ارشد باید به تیم های محصول این اجازه را بدهند و حتی آن‌ها 

را تشویق کنند که وقتی فکر می کنند برای موفقیت لازم است، رویکردهای 

دیگر را هم بررسی کنند.

وقتی تیم محصولی رویکردی را با ریسک های مربوط پیشنهاد می‌دهد، 

متعهد می شود که آزمایش های کشف محصول را مسئولانه انجام دهد تا 

شواهد لازم را جمع کند و بعد این یافته ها را به اشتراک بگذارد.

قول ها

تیم های محصول درک می کنند که در مواردی مدیر ارشــدی می خواهد 

خروجی خاصی را در تاریخ خاصی تحویل بگیرد. تیم ها متعهد می شوند که 

با این قول ها به‌عنوان تعهد قابل اتکا برخورد کنند.

تیم های محصول درک می کنند که عمل نکردن به قول چه خسارتی به 

سازمان می‌زند.
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خواســته تیم های محصول این است که تنها همان تیم محصولی که 

در مورد عمل به قولی مسئول اســت، آن قول را بدهد و از تیم ها خواسته 

نمی شود در حالی قولی بدهند یا به تعهدی عمل کنند که نمی‌دانند شامل چه 

چیزهایی می شود و موفقیت در آن چه ملزوماتی دارد.

علاوه بر این، تیم های محصول انتظــار دارند که تعهدات قابل اتکا نه 

قاعده بلکه استثنا باشند چرا که تعهد دادن و عمل به تعهد قابل اتکا مستلزم 

صرف زمان و تلاش قابل توجهی است.

امــا وقتی تیم محصولی قولی می‌دهد، دیگر باید متعهد شــود تا این 

تعهــد قابل اتکا را خیلی جدی بگیرد و هرچه در توان دارد انجام دهد تا به 

آن عمل کند.

غافلگیری ها

تیم های محصول می فهمند که گاهی غافلگیری ها اجتناب ناپذیرند، اما 

در عین حال می‌دانند باید سخت تلاش کنند تا آن ها را به حداقل برسانند. 

در نتیجه وقتی مســئله حتی بالقوه حساس است، از مدیر محصول انتظار 

می‌رود که پیش از ســاختن راه حل، به این موضــوع توجه کند و آن را با 

دست‌اندرکار یا مدیر ارشد تاثیرپذیر مطرح کند و به بحث بگذارد.

یکی از بدترین شکل های اتلاف زمانی اتفاق می‌افتد که تیم محصولی 

نسخه باکیفیت و مقایس پذیری از قابلیتی را می سازد و بعد می فهمد که به 

دلیلی پذیرفتنی نیست.

تیم های محصول متعهد می شوند که هر راه حل بالقوه ریسکی را پیش 

از ساختن با مدیران ارشد مربوط بررسی کنند.
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به همین ترتیب، اگر مدیر ارشدی در فرایند کشف، نمونه‌ای آزمایشی را 

بررسی کند و مسئله مهمی را درباره آن اعلام نکند، اما وقتی محصول ساخته 

شد، در فرایند تولید به این نتیجه برسد که مسئله‌ای جدی وجود دارد، این 

حالت هم برای سازمان بسیار مایه اتلاف و آزاردهنده است.

صرف نظر از عامل، وقتی چیزی ساخته می شود و بعد مسئله‌ای جدی در 

آن پیدا می شود، باید کالبدشکافی کنید تا ببینید چطور می توانید در ادامه از 

این نوع اتلاف دوری کنید.

اعتماد

تیم های محصول درک می کنند که توانمندسازی به میزانی اعتماد وابسته 

است و برای جلب آن اعتماد در تکاپو هستند.

رهبران محصول و تیم های محصول همچنین اعتماد دارند که مدیران 

ارشد شرکت را به سوی پیشرفت هدایت می کنند.

هیچ کدام از دیگری انتظار ندارد بی نقص باشــد، اما رهبران محصول و 

تیم های محصول هر دو می فهمند که به یکدیگر وابسته‌اند و متعهد می شوند 

که برای کمک به موفقیت یکدیگر از تمام توان شان استفاده کنند.
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فصل بیست وهفتم: داستان نوآوری: 
جیمپس1

یادداشت مارتی: امروزه نمونه های معرکه‌ای از تحول و نوآوری در سراسر 

جهان وجود دارد. عاشــق دستاوردهای این اسکیل‌آپ برزیلی در برخورد با 

آزمون دوران همه گیری هستم.

پیشینه شرکت

جیمپس شرکتی برزیلی است که فعالیتش را در سال 2012 با ماموریت 

بهبود سلامت جسمی و روانی کارمندان با کمک به مقابله با بی تحرکی شروع 

کرد.

جیمپس در 11 کشــور به شــرکت‌ها این امکان را مــی‌داد که از طریق 

پلتفرمش دسترسی به شبکه‌ای با بیش از 50.000 باشگاه ورزشی و تناسب 

اندام را برای کارمندان شان فراهم کنند.

این شرکت در پنج سال اول فعالیت، در مسیر رشد از استارتاپی تازه کار 

تا شــرکتی با بیش از 800 کارمند، سازمان فناوری اطلاعات بسیار کوچکی 

داشت. به تیم عملیات های کســب‌وکار بزرگی وابسته بود که کسب‌وکار را 

اغلب با استفاده از صفحات گسترده مدیریت می کرد.

این شــرکت در سال 2018 به این نتیجه رسید که برای بهره برداری موثر 

از فناوری باید متحول شود و رهبرانش رهبر محصول باتجربه‌ای به نام_

Gympass  -1
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 جوکا تورس1 را به عنوان مدیر ارشد محصول استخدام کردند.

این مدیر ارشــد محصول با همکاری مدیر ارشــد فناوری و مدیر ارشد 

بازاریابی به ســرعت یک ســازمان فناوری و محصول ایجــاد کردند. این 

تیم ها ابتدا بیشــتر کارهای تیم عملیات های کسب‌وکار را خودکار کردند و 

همچنین تجربه های کاملا جدیدی برای باشگاه ها، کاربران نهایی )کارمندان 

شرکت های دیگر( و کارکنان منابع انسانی این شرکت ها به‌وجود آوردند )تا 

بتوانند تاثیرگذاری بر کارمندان شان را ببینند(.

این تلاش ها زود نتیجه دادند و این شــرکت در آســتانه سال 2020، در 

مسیر رشد پرقدرتی قرار داشت.

اما بعد متاسفانه همه گیری اتفاق افتاد.

یکی از صنایعی که به شدت و بلافاصله از همه گیری تاثیر پذیرفت صنعت 

تناسب اندام به‌ویژه باشگاه های ورزشی و تناسب اندام حضوری بود.

کارمندان نه تنها اغلب نمی توانستند به دفاتر کار برگردند، به باشگاه های 

ورزشی هم نمی توانستند بروند.

تعداد زیادی از باشــگاه های ورزشی و شرکت های صنعت تناسب اندام 

مجبور به تعطیلی شدند.

تیم رهبری جیمپس مانند بســیاری از شرکت ها در این دوره با بحران 

موجودیتی روبرو شده بود. می‌دانســتند که ماموریت شان برای مقابله با 

بی تحرکی مهم تر از همیشه است، اما در عین حال می‌دانستند که باید تغییر 

معنی‌دار و سریعی در رویکردشان ایجاد کنند.

Joca Torres  -1
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مسئله ای برای حل کردن

خوشبختانه سازمان محصول شرکت در حال یادگیری و آزمایش تعداد 

زیادی ایده محصول مربوط به تناســب اندام با کاربران شان بود و پیش تر 

فهمیده بودند که بخش زیادی از کاربران به فعالیت های تندرســتی ورای 

تناسب اندام در باشــگاه مثل مراقبه، ذهن‌آگاهی، تغذیه و ورزش در خانه 

علاقه مند هستند.

مسئله‌ای که تیم های محصول باید حل می کردند ارائه طیفی از راه حل های 

تندرستی خانگی به کاربران جیمپس بود تا بتوانند بدون دسترسی به باشگاه 

تناسب اندام شان را حفظ کنند.

تیم محصول با نگاهی استراتژیک رویکرد ساختن و مشارکت را در پیش 

گرفت؛ ساختن بخش های کلیدی راه حل و مشارکت با سایر ارائه‌دهندگان 

راه حل های تناسب اندام برای راه حل های تناسب اندام ویژه.

کشف راه حل

تیم تلاش کشــف محصول نفس‌گیری را شروع کرد که شامل ساخت 

سریع مجموعه‌ای از نمونه های آزمایشی می شد که هدف شان رسیدگی به 

دو ریسک مهم از نظر خودشان بود:

اولین و جدی ترین ریسک به ارزشمند بودن راه حل برای کاربران نهایی 

مربوط می شد. اگر کاربران نهایی )کارمندان شرکت های مشتری جیمپس( 

راه حل جدید را برای اســتفاده انتخاب نمی‌کردند، جیمپس می‌دانســت 

طولی نخواهد کشید که این شرکت ها دیگر پولی برای این مزیت پرداخت 
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نخواهند کرد.

ریسک دوم این بود که این محصول جدید و مدل کسب‌وکار مربوط باید 

کارآمد می بود )به‌ویژه برای شریک‌های تناسب اندام و البته خود جیمپس 

درآمد کافی ایجاد می کرد( و در عین حال مزیت های مورد نظر شرکت‌های 

مشتری را نیز فراهم می کرد.

ابــزار اصلی برای این فرایند کشــف نمونه‌ای آزمایشــی برای کاربران 

بود که تجربه کاربری را با ســرویس های سلامتی مختلف نشــان می‌داد. 

همچنین چند نمونه آزمایش در زمینه اجرایی بودن هم وجود داشــت که 

یکپارچه سازی های ضروری با شریک ها را آزمایش می کرد.

وقتی تیم احســاس کرد به این ریسک ها رسیدگی کرده است، باید با 

سرعتی بی سابقه از نمونه آزمایشی به محصول می‌رسید.

علاوه بر توسعه و ارائه محصول، این شرکت در کمتر از دو ماه حدود 100 

شریک تناسب اندام جذب کرد تا مطمئن شود که می تواند طیف کاملی از 

فعالیت های تندرستی را با زبان های مختلف کاربرانش پوشش دهد.

نتایج

جیمپس در چهار هفته راه حل را به ده کشور عرضه کرد و در عرض تنها 

چند ماه تعداد کاربرانش را از صفر به صدها هزار رساند.

تیــم محصولی که این کار را انجام داد از یک مدیر محصول، یک طراح 

محصول و چهار مهندس تشکیل شده بود که با فردی در تیم عملیات های 

کسب‌وکار و یک مدیر بازاریابی محصول همکاری می کردند. سازمان فروش 

نیز با جذب شریک های محلی به آن ها کمک کرد.
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اگر جیمپس در تلاش برای تحول سرمایه گذاری نکرده بود، تقریبا بدون 

شــک می توان گفت که مهارت های لازم برای تغییر سریع مسیر کسب‌وکار 

را نداشت و به احتمال زیاد به همان سرنوشتی دچار می شد که بسیاری از 

شرکت های دیگر صنعت تناسب اندام به آن دچار شده بودند.

در عــوض جیمپس در دوره همه گیری تعداد مشــتریان و درآمدش را 

بیش از دو برابر کرد. ارزش گذاری این شــرکت به 2.2 میلیارد دلار رسید که 

یکی از داستان های موفقیت صنعت فناوری در آمریکای لاتین را رقم زد.
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بخش هفتم: داستان تحول: دیتاسایت٠	
نوشته کریستین ایدیودی1

یادداشــت مارتی: وقتی فهمیدم کریستین می خواهد به عنوان رئیس 

محصول به این شرکت ملحق شود، چند سال بود که با او آشنا بودم و او را 

یکی از استعدادهای برتر صنعت در زمینه رهبری محصول می‌دانستم. به او 

گفتم می توانم او را رئیس محصول تقریبا هر شرکت معتبر و شناخته شده‌ای 

کنم، اما واقعا می خواســت ببیند آیا می تواند شرکت خدمات مالی قدیمی 

فروش محوری را متحول و مانند بهترین ها کند. هرچند می‌دانستم در کارش 

متبحر است، به او گفتم چالش بسیار سختی را می پذیرد. اما اگر کریستین 

را بشناســید، می‌دانید که مرعوب چالش های دشوار نمی شود. با دو رهبر 

ثابت شده دیگر به این شرکت پیوست: توماس فردل2 و جرمایا آیوان3. سه 

نفری با هم توانستند شدنی ها را از نو تعریف کنند.

مریل کورپریشــن4 مستقر در ناحیه صنعتی مینیاپولیس را راجر مریل5 

و همســرش در ســال 1968 بنیان گذاری کردند. وقتی من به مریل آمدم، 

سازمانی در اوج بحران هویتی بود و نیاز شدیدی به تغییر داشت.

مریل کســب‌وکار فیزیکی متعارف خانوادگی بود که بیشتر با خدمات 

چاپ اسناد مالی شناخته می شد که شامل چاپ، قالب بندی و توزیع اسناد 

مالی مثل گزارش های ســالانه، امیدنامه ها، نیابت‌نامه‌ها و ســایر اســناد 

Christian Idiodi  -1
Thomas Fredell  -2

Jeremiah Ivan  -3
Merrill Corporation  -4

Roger Merrill  -5
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بایگانی کمیســیون بورس و اوراق بهادار می شد. مریل همچنین خدمات 

مدیریت اسناد ارائه می‌داد تا به مشــتریان در سازمان‌دهی، ذخیره سازی 

و اشــتراک گذاری اطلاعات کمک کند. راه حل هایی هم برای ثبت اســناد، 

نمایه سازی، ذخیره سازی، بازیابی و توزیع اسناد داشت. اتاق های داده مجازی 

یکی دیگر از ســرویس های مریل بود که به مشتریان امکان اشتراک گذاری 

امن اسناد و اطلاعات محرمانه با کاربران تاییدشده را می‌دادند.

اما البته که دنیا عوض شده بود.

این شرکت می‌دانست که باید متحول شود و پیش تر برون سپاری تحول 

را امتحان کرده و شکست فاجعه باری خورده بود.

حالا مدیرعامل مریل، راستی وایلی1 می‌دانست که تحول را باید خودشان 

انجام دهند. پس توماس فردل، جرمایا آیوان و من را آورد و ما سه نفر هم 

کار را شروع کردیم.

انگیزه

طیفی از عوامل خارجی مانع رقابت موفق مریل در این بازار به سرعت در 

حال تغییر می شدند:

• اتکای زیاد به کســب‌وکار موروثی: مریل کورپریشــن بیشــتر بر 	

ارائه خدمــات چاپ و ارتباطات به صنعت مالی متمرکز بود. اما با 

گسترش روزافزون فناوری‌های دیجیتال و افول رسانه‌های چاپی 

مرســوم، مدل کسب‌وکار مریل به‌ســرعت به‌سوی منسوخ شدن 

پیش می‌رفت.

Rusty Wiley  -1
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• نوآوری فناورانه محدود: مریل در به‌روزرســانی فناوری موجودش 	

و ارائه محصولات جدید به بازار از رقیب‌ها عقب بود. بخشــی از 

این ناکارایی از ناتوانی این شرکت در درک نیازهای در حال تغییر 

مشتریانش ناشی می‌شد.

• مدل موروثی: مریل مدلی پروژه‌ای برای انجام کارها داشــت که با 	

رویکرد فرمان و کنترلی تلفیق شده بود که انگیزه داخلی و نوآوری 

را سرکوب می‌کرد.

• بدهی زیاد: این شــرکت مقدار زیادی بدهی داشــت که عملکرد 	

مالی‌اش را تحت تاثیر قرار می‌داد و توانایی‌اش برای سرمایه‌گذاری 

در فرصت‌های رشد جدید را محدود می‌کرد.

• آسیب به شــهرت: مریل کورپریشن با چند شــکایت حقوقی و 	

تحقیقات رگولاتوری مرتبط با مسائل نقض داده و امنیت اطلاعات 

روبرو بود. این حوادث به شــهرت این شرکت آسیب زده و اعتماد 

مشتریان را تضعیف کرده بود.

وقتی ما به مریل پیوســتیم، این مشــکلات اضطراری ترین مشکلات 

پیش‌روی این شرکت بودند. اما می‌دانستم که این مشکلات فقط علامت 

هستند و باید علت های ریشه‌ای را شناسایی کنم.

قطار کند

از نظر افرادی که در مریل کورپریشــن کار می کردند، عقب ماندگی شان 

دلیل ســاده‌ای داشت: رقیب هایی به بازار آماده بودند که سریع تر و ارزان تر 

بودند و می‌دانستند چطور از فناوری استفاده کنند.
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درســت هم می گفتند، اما این فقط بخشی از مســئله بود. برای درک 

مســائل زیربنایی زمان زیادی را با رئیس فروش، داگ کولن1 گذراندم که به 

یکی از متحدان مورد اعتمادم تبدیل شد. به من گفت: »کریستین، آنچه باید 

درک کنی این است که مریل پیش و بیش از همه شرکتی فروش محور است 

و در نتیجه فرهنگ ما ریشــه در این رویکرد دارد. چون فروشنده ها مالک 

مشتریان هستند، مالک همه چیزهای دیگر هم هستند. اگر تصمیم بگیریم 

یکی از مســائل مشتری را حل کنیم، تنها به این دلیل بوده که فروشنده ها 

خواسته‌اند حل شود. اگر تصمیم بگیریم قطعه فناوری محور جدیدی بسازیم، 

تنها به این دلیل بوده که فروشنده ها خواسته‌اند ساخته شود. فروش در همه 

چیز رهبر است و بقیه صرفا از آن پیروی می کنند«.

برای درک این موضوع، داگ از هفتمین نسخه پلتفرم فناوری جدید در 

حال توسعه شرکت و همچنین نرم‌افزاری گفت که برای رقابت با رقیب های 

جدید خریده شده بود.

پروژه پلتفرم را یکی از مدیران فروش مدیریت می کرد که توســعه را به 

شــرکتی در هند برون‌ســپاری کرده بود. تکمیل پلتفرم حدود 6 سال طول 

کشیده و 6 میلیون دلار هزینه برداشته بود. در نهایت وقتی عرضه شد، کمتر 

از 30.000 دلار درآمد کسب کرد.

پس یکی از علت‌های ریشه‌ای روشن بود: مرکز قدرت سازمان فروش بود 

و فناوری نقش زیردســت و خدمت‌رسان را داشت. این مسئله ضعف‌های 

رقابتی گوناگونی ایجاد می کند.

Doug Cullen  -1
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به عنوان مثال، فروشنده ها )که محرک‌شان سهمیه های فروش شخصی 

اســت( اغلب فرصت های خودشان را به اهداف استراتژیک شرکت ترجیح 

می‌دهند.

مشتریان مختلف بسته به فروشنده‌ای که با آن تعامل دارند، دیدگاه های 

متفاوتی از شــرکت و ســطوح متفاوتی از خدمات را دریافت می کنند که 

می تواند روی شــهرت شــرکت و همچنین وفاداری مشتریان تاثیر منفی 

بگذارد.

مســئله دیگری این است که فروشنده ها که بر قراردادها و فرصت های 

خودشان متمرکزند نمی توانند فرصت های بازار یا محصول جدید را در پایگاه 

مشتریان شناسایی کنند.

این مسائل نوآوری را متوقف و شرکت را در برابر رقیب هایی آسیب پذیر 

می کند که در شناسایی نیازهای مشتریان و پاسخگویی به آن ها کارآمدترند.

فرهنگ مزدوری ناتوانمند

غلبه فرهنگ فروش محور در مریل به من این امکان را داد که به سرعت 

یکی دیگر از مشــکلات اصلی این شرکت یعنی ناتوانمندسازی را شناسایی 

کنم.

با توجه به قهرمان‌پروری فراگیر در سازمان‌های فروش و خدمات، با سایر 

بخش های شرکت مانند مزدورها برخورد می شد. مهندسی برون سپاری شده 

بود، تصمیم ها از بالا به پایین گرفته می شدند و به تیم ها نقشه های راهی 

متشکل از قابلیت‌ها و پروژه هایی برای تحویل داده می شد.

فضای دفتر مریل، به‌ویژه اتاقک هایی با دیوارهای بلند و نبود نور آفتاب، 

احساس جداافتادگی و قطع ارتباط بین اعضای تیم ایجاد کرده بود.
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این مســئله مشــارکت و ارتباط موثر میان کارمنــدان را، اگر نگوییم 

غیرممکن، دشــوار کرده بود و در نتیجه احساس توانمندی آن ها را کاهش 

داده بود.

وقتی به این مســائل چینش سلسله مراتبی دفتر کار و همچنین نبود 

فضاهای مشــترک را اضافه می کردید، نتیجه روحیه ســازمانی ضعیف و 

مشارکت کمتر بود.

ازآنجایی که کارمندان مریل احساس نمی کردند می توانند تصمیم بگیرند 

یا مسئولیت و اختیار کارشان را بپذیرند، از ترس رد شدن، میلی به پذیرش 

ریسک یا پیشنهاد ایده های جدید نداشتند.

چون نوآوری و خلاقیت در ســازمان ســرکوب شده بود، شرکت اساسا 

توانایی سازگار شدن با شرایط در حال تغییر بازار را نداشت.

متمرکز نبودن

مریل کورپریشــن با بیش از 4.000 کارمند در 23 کشور در طول سال‌ها 

رشد زیادی کرده بود؛ رشدی که نه ارگانیک بلکه اکتساب محور بود.

هرچند سبد دارایی های مریل در مجموع سودآور بود، هیچ هم‌افزایی یا 

مضمون وحدت‌آفرینی وجود نداشت. سازمان فروش تصویر بزرگ تری برای 

ارائه به مشتریان نداشــت. در عوض فروش شرکت وابستگی شدیدی به 

روابط شخصی و خدمات داشت.

مریل در واقع باید همزمان وظایف، مســئولیت ها و تعهدات بیش از 

اندازه‌ای را مدیریت می کرد. بدون چشــم‌انداز و اســتراتژی تعریف‌شــده 

مشــخص نبود این شــرکت به کجــا می خواهد برود و با چــه برنامه‌ای 
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می خواهد به آنجا برسد. برای کارمندان سخت بود که بفهمند باید روی چه 

چیزی کار کنند و تلاش های شان در مجموع چطور روی موفقیت شرکت تاثیر 

می گذارد. همچنین مریل نمی توانست تصمیم بگیرد که روی چه محصولات 

یا ســرویس هایی ســرمایه گذاری کند، کدام بازارها را هدف بگیرد و کدام 

طرح ها را در اولویت قرار دهد.

مریل بدون کانون تمرکز مشخص در کسب‌وکارهای اصلی‌اش، در حال 

از دست دادن سهم بازار بود. زنگ خطر واقعی در قالب رقیب جدیدی به نام 

ورکیوا1 به صدا درآمد که راه‌حلی مدرن و مبتنی بر ابر را به مشــتریان ارائه 

می‌داد.

وقتی مشتریان یکی پس از دیگری شروع به استفاده از ورکیوا برای ثبت 

گزارش های فصلی و بیانیه ها کردند، مریل متوجه شد که اگر می خواهد در 

بازار دوام بیاورد، باید تغییر کند. اما منظور از تغییر چه بود؟

تحول به مدل محصول

می‌دانســتیم که باید در همه سطوح از شیوه ساختن تا نحوه کشف تا 

نحوه متمرکز شدن روش کارمان را تغییر دهیم.

برای شــرکتی با قدمــت مریل کورپریشــن با فرهنــگ فروش محور 

نهادینه شده، تغییر عمیق و گسترده‌ای بود.

برای شــرکت هایی که »دیجیتال به‌دنیا آمده‌اند«، فناوری از کسب‌وکار 

جدا نیست؛ فناوری همان کسب‌وکار است. در مورد مریل کورپریشن دقیقا 

عکس این گزاره درست بود.

Workiva  -1
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مریل شــرکت فروش محور بود. درآمــد را تیم فروش ایجاد و مدیریت 

می کرد پس نقش فناوری پاسخگویی به نیازهای سازمان فروش بود.

برای اینکه مدل جدید موفق شود، فناوری دیگر نباید خدمت گذار فروش 

می بود. در عوض باید در صدر قرار می گرفت و نقش اصلی آن خدمت‌رسانی 

به مشتریان به عنوان حل‌کننده مسائل و زمینه ساز راه حل ها می بود.

تغییر شیوه ساختن

پلتفرم موروثی به‌دلیل قدمت، سرمایه گذاری ناکافی بلندمدت و استفاده 

زیاد از پیمانکاران خارجی آســیب پذیر، منسوخ و ناتوان از پاسخگویی به 

خواسته های بازار شده بود.

شــرکت درک می کرد که باید در پلتفرم مدرن تری سرمایه گذاری کند که 

پاسخگویی سریع تر هم به مســائل و هم به فرصت های بازار و فشارهای 

رقابتی را ممکن می کرد.

چاره‌اش این بود که مریل از سیســتم های موروثی موجود به معماری 

مدرن مبتنی بر میکروسرویس ها روی بیاورد.

بسیاری از شرکت های دارای سیستم های موروثی با این مشکل مواجه 

هســتند، اما خیلی از آن ها مهارت‌های لازم برای نجات خودشــان از این 

وضعیت را ندارند. خوشبختانه وقتی توماس من را برای مدیریت سازمان 

محصول جذب کرد، رئیس مهندسی بسیار توانمندی به نام جرمایا آیوان را 

هم جذب کرد. هر دو پیش تر با جرمایا کار کرده بودیم.

به پلتفرمی نیاز داشــتیم که بتواند هم از نیازهای امروز مشتریان مان 

پشتیبانی کند و هم آزمایش گری و پیاده‌سازی سریع و ضروری توانمندی های 

جدیدی را ممکن کند که می‌دانستیم در ادامه به آن ها نیاز خواهیم داشت.
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نیاز به سرعت

همچنین باید اشــاره کرد که در مورد مریــل، هدف از انتقال به پلتفرم 

مدرن صرفا دســتیابی به پیاده سازی ســریع تر نبود بلکه توانایی کشف و 

اصلاح سریع مسائل هم بود.

برای برجسته تر شدن اهمیت این موضوع، داستانی را تعریف می کنم که 

می توانست پایان فاجعه باری داشته باشد، اما به نقطه عطفی برای تحول 

تبدیل شد.

یک روز صبح زود، تماســی از یکی از بزرگ‌ترین مشتریان مان دریافت 

کردیم. مشتری باگی امنیتی در سیستم های ما پیدا کرده و خشمگین بود. 

اشــتباه به قدری برای آن مشتری مهم بود که تهدید می کرد قراردادش را با 

شرکت ما لغو خواهد کرد. زنگ های هشدار به صدا درآمدند و تماس به میز 

من ارجاع شد.

بی‌درنگ با رئیس فروش و مدیرعامل تماس گرفتم و گفتم برای تماسی از 

طرف مدیرعامل آن شرکت آماده شوند. همزمان تماسی با معاون مهندسی 

گرفتم و مسئله را به اطلاع او رساندم.

در کمتر از یک ساعت، تیم مهندسی مسئله را شناسایی کرد و اصلاحی 

را اجرا، آزمایش و بعد پیاده سازی کرد.

ســاعت 10:00 صبح تماس دومی را از آن مشتری دریافت کردیم که نه 

برای شکایت بلکه برای عذرخواهی بود.

مشتری توضیح داد که »فکر می کردیم مشکلی در سیستم وجود دارد، 

اما ظاهرا اشتباه می کردیم. پس می توانید تماس با مدیرعامل تان را نادیده 
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بگیرید. همه چیز خوب است«.

وقتی راستی وایلی را در جریان تماس دوم مشتری گذاشتم، هم خیالش 

راحت شد، هم هیجان‌زده شد. در فناوری و افراد سرمایه گذاری کرده بود، اما 

هنوز مزیت های واقعی آن را ندیده بود. حال این نگاه تغییر کرد.

به من گفت »کریستین، عضله های جدید شرکت برای شناسایی مسئله 

و عیب یابی تحسین برانگیزند. توانایی ما برای حل مسئله هم تحسین برانگیز 

است. اما نکته واقعا متمایز و برجسته برای من این واقعیت است که تیم ما 

با این سرعت توانست به نیازهای مشتری پاسخ دهد«.

حق با راستی بود. دلیل اهمیت زیاد این اصلاح تنها این نبود که مسئله 

واقعی مشــتری را حل می کرد بلکه در عین حال این بود که نمادی از همه 

تغییرات در فناوری و فرایندی بود که شرکت برای اجرای آن ها تلاش بسیار 

زیادی کرده بود. این تغییرات شامل موارد زیر می شد:

• تغییر از پلتفرم داخل شرکت به پلتفرم مبتنی بر ابر؛	

• تغییر از مدل ارائه آبشاری به چابک؛	

• تغییر از پلتفــرم یکپارچه انعطاف‌ناپذیر به میکروســرویس‌های 	

مستقل؛

• تغییر از عرضه‌های گهگاهی کم‌تکرار به عرضه‌های کوچک پرتکرار.	

این محیــط بهینه‌سازی شــده جدید بــا توافقنامه ســطح خدمات 

تضمین‌شده، همزمان دسترسی پذیری و پایداری را افزایش داد. این راه حل 

هزینه های عملیاتی شــرکت را هم 30 درصد کاهــش داد. پلتفرم جدید 

دسترسی به داشــبوردها و رویت پذیری شفاف عملیات ها را فراهم می کرد 

و برای همه اپلیکیشــن های حیاتی شرکت نظارت پرجزئیات بر زیرساخت 
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و پایگاه داده را ممکن می کرد. اگر به ظرفیت، فضای ذخیره ســازی یا توان 

رایانش اضافه‌ای نیاز داشتیم، به سرعت می توانستیم تامین کنیم.

تغییر نحوه حل مسائل

خیلی وقت ها عامل موفقیت برنامه ها نیســتند، افــراد و فرایندهای 

موجودی هســتند که به ما امکان واکنش نشــان دادن به نااطمینانی و 

غافلگیری را می‌دهند.

به جای اینکه برنامه‌ای شــش ماهه را تایید و تامین مالی کنیم و بعد 

چشم بسته به اجرای آن بپردازیم بدون اینکه به درس هایی توجه کنیم که در 

مدت اجرا یاد گرفته‌ایم، تیم محصول توانمندی را برای حل مسئله‌ای تامین 

مالی می کنیم و آن را با مهارت هایی تجهیز می‌کنیم که بتواند سازگار شود و 

هر روز از مشتریان و فناوری یاد بگیرد.

حل مسئله مشارکتی

حل مســئله فرایندی مشــارکتی است. نه مشــتری نه فروشنده و نه 

مدیرعامل همه چیزدان، هیچ کدام از این افراد نمی‌دانند اکنون چه کارهایی 

ممکن هستند. به همین دلیل بیشــتر راه حل های نوآورانه را افرادی ارائه 

می‌دهند که از همه به فناوری نزدیک‌ترند.

اما برای اینکــه این اتفاق بیفتد، تیم ها باید برای اتخاذ تصمیم آگاه و 

توانمند شوند. به مجموعه‌ای از شایستگی ها و مهارت ها نیاز دارند تا در زمان 

شناسایی و ارائه راه حلی ارزنده بتوانند به ریسک های مربوط رسیدگی کنند.

تصمیم گیری از بالا به پایین نه تنها کند و دشوار است بلکه تصمیم اغلب 
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بسیار دورتر از جایی گرفته می شود که دانش حیاتی از مشتریان و فناوری 

وجود دارد.

پاسخگویی به نیازهای مشتری

تیم های محصول توانمنــد فقط به پرســش های فناوری محور توجه 

نمی کنند. پرســش های مشــتری محوری را هم درباره کاربران، مشتریان، 

بازارها، نیازها و انگیزه ها می پرســند. پرسش‌های کسب‌وکارمحوری را هم 

درباره ورود به بازار، تطبیق، امنیت، حریم خصوصی، هزینه ها و درآمدزایی 

می پرسند.

به طور کلی، وقتی تیم های محصول راه حل جدیدی می سازند، پیش از 

نوشتن حتی یک خط کد، می خواهند بدانند آیا افراد این راه حل را می خرند 

و از آن استفاده می کنند یا خیر. همچنین می خواهند همه عامل های خطر 

)یا ریسک فاکتورها( را بدانند تا مطمئن شوند که محصولاتی که می سازند 

خراب نمی شوند و به مشتریان، همکاران در فروش و خدمات پس از فروش 

و شهرت یا درآمد شرکت آسیب نمی‌زنند.

چطور تیم های محصول را توانمند کردیم؟

گام اول کنار گذاشتن تامین مالی پروژه ها و روی آوردن به تامین مالی 

افراد و تیم ها بود. برای برداشــتن این گام باید به جای قابلیت هایی برای 

ساختن، به تیم ها مسائلی برای حل کردن می‌دادیم.

بعد محیطی امن ســاختیم که در آن اعضای تیم می‌دانستند که بدون 

اینکه از بالا کســی انگشــت اتهام را به ســوی آن ها بگیرد یا به مدیریت 
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ذره بینی آن ها بپردازد، اختیار تصمیم گیری خواهند داشت. همچنین افراد 

دارای توانایی حل مســئله را به این تیم‌ها اضافه کردیم؛ افرادی که حاضر 

بودند به ایجاد نتایج برای کسب‌وکار متعهد شوند.

بخش مهمی از تحول مریل همین بود. شــرکت باید مدل تامین مالی 

پروژه‌ای قدیمی را کنار می گذاشــت و بودجه‌اش را به ســمت تیم های حل 

مسئله هدایت می کرد.

باید نقش های جدیدی مثل مدیــران محصول و طراحان محصول را 

اضافه می کردیم. همچنین باید برون سپاری مهندسی را متوقف می کردیم و 

به ایجاد شایستگی مهندسی در شرکت روی می‌آوردیم.

این تیم‌های مشارکتی به شرکت این امکان را می‌دادند که برای مسائل 

واقعی مشــتری به‌نحوی راه حل کشــف کند که هم مشتریان مان دوست 

می‌داشتند و هم در کسب‌وکارمان جواب می‌داد.

بهره برداری از دانش و تجربه مشترک

تصمیم گیری برای انتقال به مدل محصول به‌صورت خودکار توانایی شما 

را برای حل مسئله افزایش نمی‌دهد.

این کاری است که تیم های توانمندشــده می کنند؛ در این تیم ها افراد 

باهوش با مهارت‌های متفاوت با یکدیگر همکاری می‌کنند تا مسائلی را حل 

کنند که به محصولات بهتر منجر می شوند.

منظور از ایجاد تیم های توانمند گرفتن قــدرت از یک گروه و واگذاری 

آن به گروهی دیگر نیست. بلکه منظور کنار هم قرار دادن افراد از حوزه‌های 

متفاوت و بهره برداری از دانش و تجربه مشترک شان است.

در مریل یکی از راه های مورد استفاده ما برای انجام این کار این است که 
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به افرادمان در محصول و فناوری اجازه می‌دهیم با مشتریان گفت‌وگو کنند.

منظور از تغییر نحوه حل مسائل در شرکت ما این بود:

• حذف نقش‌های قدیمی تحلیلگر کسب‌وکار و مالک محصول؛	

• استخدام و کوچینگ مدیران محصول حرفه‌ای؛	

• تشکیل شایســتگی واقعی طراحی محصول با استخدام طراحان 	

محصول حرفه‌ای؛

• توقف برون‌سپاری مهندسی و ایجاد گروه مهندسی داخلی؛	

• ایجاد مدل »سه‌گانه« محصول، طراحی و مهندسی که بر اساس آن 	

یک مدیر محصول، طراح محصول و رهبر فنی مهندسی به‌صورت 

مشارکتی به همراه فروش و بازاریابی روی راه‌حلی برای مسئله‌ای 

کار می‌کنند که به آن‌ها محول شده است؛

• ایجاد شایستگی کشف محصول.	

برای ایجاد شایستگی کشــف محصول و سایر شایستگی های حیاتی 

محصول باید مهارت ها و عضله های مهم جدیدی به سازمان اضافه می گشت 

و تیم رهبری متعهد می شد که با همکاری یکدیگر مهارت های سازمان را ارتقا 

دهد.

تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل کردن

وقتی شــرکت ها می گویند همه چیز مهم اســت و اولویت های خیلی 

زیادی دارند، بهانه معمول برای به ســرانجام نرســیدن هیچ کدام از آن ها 

گرفتن انگشت اتهام به جهت های مختلف است. می گویند »مشکل منابع 

داریم« یا »مشکل فناوری داریم«، درحالی که واقعیت این است که مشکل 
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تمرکز دارند.

حل مسئله متمرکز نتیجه چشم‌انداز محصول جذاب و استراتژی محصول 

بینش محور است.

چشــم‌انداز محصول باید آنقدر گسترده باشــد که تا چند سال جواب 

بدهد، اما استراتژی محصول را می توانیم با توجه به درس هایی که گرفته‌ایم، 

هر چند بار بخواهیم )معمولا هر فصل یک بار( تغیر دهیم.

پیش زمینه و بینش

بهتریــن تصمیم ها در مــورد انتخاب فرصت ها بــرای دنبال کردن یا 

مشــکلات برای رسیدگی کردن زمانی گرفته می شــوند که با پیش‌زمینه و 

بینش آگاه شده باشید.

بینش ها به شما می گویند چه خبر است. پیش‌زمینه به شما می گوید چرا 

این‌طور است. منشا بینش ها مشتریان، رقیب ها، بازارها و صنایع و مهم تر 

از همه داده های ماست.

منشــا پیش‌زمینه دانش و تجربه اســت. دیدگاه را به داده ها اضافه 

می کند. ترکیب بینش ها و پیش‌زمینه به شما تصویر تمام صفحه‌ای می‌دهد 

که چه خبر است، چرا این طور است و چه کارهایی باید انجام شود.

هدف مدل محصول دقیقا همین است. اینکه در مورد فرصت هایی که 

می خواهیم دنبال کنیم با اتکا به پیش‌زمینه و بینش ها تصمیم گیری کنیم، نه 

با توجه به درخواست های کاری واکنشی یا فرصت طلبانه.

بدین منظور مریل کورپریشــن باید با ســرلوحه قرار دادن چشم‌انداز 

محصول کار می کرد و استراتژی محصول روشن و قابل فهمی می‌داشت.
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باید به‌روشنی می‌دانستیم که به کدام مشتریان می خواهیم خدمات ارائه 

بدهیم و کدام مسائل را می خواهیم برای این مشتریان حل کنیم.

از این رویکرد به همه کارهایی رسیدیم که نمی‌خواستیم انجام بدهیم. 

در نتیجه چند کســب‌وکارمان را واگذار کردیم )فروختیم( و چند کسب‌وکار 

دیگر را تعطیل کردیم تا واقعا بتوانیم روی بهترین فرصت ها متمرکز شویم.

نتایج

مریل کورپریشن در ســال 2020 نام برندش را به دیتاسایت تغییر داد. 

این هویت جدید قرار بود نشان‌دهنده تکمیل تحول شرکت باشد که در آن 

کسب‌وکار چاپ مالی قدیمی‌اش را واگذار کرد تا روی پلتفرم فناوری جهانی 

مبتنی بر مدل نرم‌افزار به عنوان سرویس به سرعت در حال رشدی برای جامعه 

ادغام ها و اکتساب ها متمرکز شود.

پیش از تحول، مریل کورپریشــن قدیمی بــرای تصمیم گیری در مورد 

ساخت و ارائه توانمندی های جدید به مشتریانش، اگر نگوییم چند سال، به 

چند ماه زمان نیاز داشت.

دیتاسایت جدید به جایی رسیده است که به واقع هر روز به مشتریانش 

ارزش جدید ارائه می‌دهد.

این ســرعت و نوآوری خودش را در درآمد شرکت نشان داده است. در 

سال 2019 که شرکت بیش از 10.000 ادغام و اکتساب را تسهیل کرد، درآمدش 

بیــش از 30 درصد افزایش یافت. در حال حاضر دیتاســایت نه تنها رهبر 

صنعت است، بلکه به‌واسطه فرهنگ نوآوری‌اش بسیار تحسین می شود.
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بخش هشتم: تکنیک‌های تحول٠	
حال کــه در این مورد بحث کردیم که منظور از تحول به مدل عملیاتی 

محصول، شایســتگی های جدیــد مدل محصول و مفاهیــم جدید مدل 

محصول چیست و چند مثال از شرکت های موفق در تحول ارائه دادیم، برای 

بحث در مورد مبحث عمومی تر مدیریت تغییر آماده‌ایم.

به عبارت دیگر می خواهیم به این پرسش جواب بدهیم که بهترین راه 

برای رفتن از جایی که اکنون هستید به جایی که می خواهید باشید چیست؟

بســته به اندازه ســازمانی که می خواهد متحول شود، انتقال به مدل 

عملیاتی محصول ممکن است شــش ماه تا دو سال طول بکشد؛ البته به 

شرطی که شــرکت مورد نظر در مورد تحول جدی باشد و به‌دنبال کارهای 

نمایشی نباشد.

هفت فصل این بخش تکنیک هایی را به اشتراک می گذارند که معتقدیم 

در فرایند تحول شما مفید خواهند بود.

• برآیند تحول	

با هدف مان شروع می‌کنیم. تحول چه زمانی به سرانجام می‌رسد؟

• ارزیابی تحول	

مهم است که با درکی روشن از وضعیت کنونی شرکت شروع کنید.

نوعی ابزار ارزیابی را با شــما به اشتراک می گذاریم که خودمان توسعه 

داده‌ایم و از آن در مشــارکت با شــرکت ها برای کمک بــه آن ها در تحول 

استفاده می‌کنیم.

ارزیابی با نگاهی سطح بالا و همه جانبه به نحوه تولید محصولات شروع 
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می شود و بعد شایستگی ها، مفاهیم و اصول ویژه مدل محصول را عمیق تر 

بررسی می کند.

در مورد هر کدام به شما می گوییم که دنبال چه بگردید.

• تاکتیک‌های تحول	

تاکتیک های متفاوت زیادی هســتند که می توانند در مسیر تحول به 

شــما کمک کنند. آن ها را در طبقه بندی های مختلف سازمان‌دهی کرده‌ایم: 

تاکتیک هایی که می توانند به ایجاد شایســتگی‌های مدل محصول کمک 

کنند؛ تاکتیک هایی که به اســتقرار مفاهیم مدل محصول کمک می کنند و 

تاکتیک هایی که در یادگیری مدل محصول به سازمان شما کمک می کنند.

• رواج‌گری تحول	

بعد درباره اهمیت رواج گری پیوسته و مکرر مدل محصول و پیشرفت‌ها 

برای کل سازمان بحث می کنیم.

• دستیار تحول	

در نهایت اینکه چطور مدل محصول را به اعضای تیم های محصول تان 

آموزش می‌دهید؟ به شما می گوییم که در حالتی که رهبران تان از پیش در 

کار بــا مدل محصول تجربه دارند، چه کار کنید و در حالتی که هنوز با مدل 

محصول کار نکرده‌اند، چه کار کنید.
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فصل بیست وهشتم: برآیند تحول
چه زمانی کار شما در فرایند تحول به پایان می‌رسد؟

از نقطه نظری، شرکت های محصولی قدرتمند پیوسته در حال بهتر شدن 

هستند. پس با این نگاه تحول هیچ‌وقت واقعا کامل نمی‌شود. با این حال 

نقطه عطفی وجود دارد که بسیار معنی‌دار و مهم است.

یکی از اصول مدل محصول این اســت کــه تیم های محصول در قبال 

نتایج پاسخگو هستند. ارائه تکنیک های جدید کافی نیست. آموزش تیم تان 

کافی نیســت. ارائه خروجی کافی نیســت. تیم های محصول باید نتیجه 

به‌دست آورند.

اگر تیم محصولی برای مشتریان و شــرکت تان نتیجه واقعی به‌دست 

نمی‌آورد، پس واقعا چه دستاوردی داشته‌اید؟

به همین دلیل اســت که هنگام بحث دربــاره تحول به مدل محصول 

همیشه باید این کار را در چارچوب دستیابی به نتایج واقعی مطرح کنید.

همچنین به همین دلیل اســت که در این کتاب داستان های زیادی از 

نوآوری های واقعی شرکت هایی را به اشتراک می گذاریم که به مدل محصول 

متحول شده‌اند.

در همه این موارد، این شــرکت ها پیش از پــرورش عضله های جدید 

اساسا توانایی کسب این نتایج را نداشتند. دلیل واقعی برای روی آوردن به 

مدل محصول همین است.

پس وقتی درباره برآیند تحول حرف می‌زنیم، علاقه مندیم بحث را حول 
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نتایج مطرح کنیم. امیدوارید بعد از تحول بتوانید چه کاری انجام دهید که 

اکنون نمی توانید به شکل موثر انجام دهید؟

چون نمی توانید آینده را پیش بینی کنیــد، نمی توانید بگویید اهداف 

مشــخص تان برای فرصت هایی که در آینــده پیش‌روی تان قرار می گیرند 

چیست.

در نهایت بیشتر شرکت ها می خواهند بتوانند آینده‌دارترین فرصت ها را 

شناسایی کنند و از آن ها بهره ببرند و واکنش موثری به جدی ترین تهدیدها 

نشان دهند.

بسیاری از شرکت هایی که پیش تر به مدل محصول متحول شده بودند 

توانستند با چالش های همه گیری کووید 19 ســازگار شوند و قدرتمندتر از 

همیشه از آن دوره عبور کردند.

شرکت هایی که پیش تر به مدل محصول متحول شده بودند توانستند 

فناوری های جدید مثل فناوری های جدید هوش مصنوعی مولد را سریع یاد 

بگیرند و مسائل را از راه هایی برای مشتریان شان حل کنند که پیش تر هرگز 

نمی توانستند. حالا قدرتمندتر از همیشه هستند.

هیچ کــس نمی تواند پیش بینی کند چه زمانی فناوری زمینه ســاز مهم 

جدیدی در دسترس قرار خواهد گرفت. تنها می توانید خودتان و سازمان تان 

را مهیــا کنید تا برای برخورد با تهدیدها و بهره بــرداری از فرصت ها تا حد 

ممکن آماده باشید.
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فصل بیست ونهم: ارزیابی تحول

نگاه اجمالی

ارزیابی صادقانه و دقیق وضعیت کنونی سازمان برای هر برنامه تحول 

موفقی ضروری است.

برای تنظیم انتظارات تان باید بگویم که مربی محصول باتجربه معمولا 

می تواند یک سازمان را )تا مقیاس یک واحد کسب‌وکار( در عرض یک روز 

ارزیابی کند. مزیت تجربه این است که مربی می‌داند از چه کسی بپرسد، چه 

بپرسد و دنبال چه بگردد.

اما در این فصل می خواهیم به شــما کمک کنیم این ارزیابی را خودتان 

انجام دهید؛ حتی اگر تا کنون چنین کاری انجام نداده باشید. در این حالت، 

ارزیابی احتمالا چند روز طول می کشد.

پیش از اینکه به سراغ ارزیابی برویم، باید به چند نکته مهم اشاره کنیم:

واقع بین باشید

هیچ شــرکتی بی نقص نیســت. حتی در بهترین شرکت‌ها هم گاهی 

تیم هــای محصولی را می بینید که مانند همکار کار نمی کنند یا چند مدیر را 

می بینید که تحت فشار به سبک های رهبری بالا به پایین و فرمان و کنترلی 

برمی گردند.

معمولا از این وضعیت کاملا آگاه هســتند و تلاش می کنند اصلاحش 
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کنند، اما به این معنی نیست که کل شرکت پیروی مدل محصول نیست.

افراد زیــادی در حوزه محصول در این مورد ســاده‌انگارند و انتظارات 

غیرواقع بینانه‌ای دارند. این افراد به سرعت اعتبارشان را نزد رهبران ارشد از 

دست می‌دهند. بنابراین وقتی شایستگی یا توانمندی‌ای را ارزیابی می کنید، 

نباید کمال گرا باشید، باید نگاه تان به اکثریت باشد.

در انتهای دیگر طیف، به ندرت شــرکتی را پیدا می کنید که در همه چیز 

افتضاح باشــد. معمولا اجزای خوبی وجود دارند و مهم است که به آن‌ها 

توجه و اذعان کنید.

با همه سطوح گفت وگو کنید

برای رســیدن به تصویری دقیق باید با افراد در همه ســطوح سازمان 

از مدیرعامل/مدیرکل تا مهندســان عادی حرف بزنید. شگفت‌آور است که 

چقدر نگاه ها و درک ها می توانند متفاوت و متنوع باشند و همچنین چقدر 

برخی از مدیران )به‌ویژه مدیران میانی( می توانند در پنهان کردن اطلاعات از 

رهبران ارشد موفق باشند. به همین دلیل است که تا چیزی می شنوید، نباید 

عجولانه قضاوت کنید.

به دنبال شواهد بگردید

گفتن واژه های درست سخت نیست. به‌دنبال شواهدی بگردید که نشان 

دهند افراد می‌دانند واژه ها واقعا چه معنایی می‌دهند و هر روز در واقعیت 

عمل می‌شوند. در مورد بیشتر عناصر ارزیابی، معیارهای عینی یا رفتارهایی 

وجود دارند که می توانید به نظاره آن ها بنشــینید. به عنوان مثال بخواهید 
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چند نمونه آزمایشی به شما نشان داده شود. بخواهید برخی اهداف و نتایج 

کلیدی به شما نشان داده شوند. بخواهید چشم‌انداز محصول به شما نشان 

داده شود. بخواهید استراتژی محصول به شما نشان داده شود. بخواهید 

چند مثال از نقشه های راه محصول به شما نشان داده شود.

عمیق شوید

هیچ راه درســت واحدی برای ساختن محصولات وجود ندارد )بخش 

»تنها یک راه درســت؟« را در فصل نهم ببینید(. هر کسی که حرفی جز این 

به شــما بزند فقط می خواهد چارچوب یا سرویس های ویژه خودش را به 

شما بفروشد. اگر به تعداد کافی از شرکت های محصولی قدرتمند سر بزنید، 

متوجه می شــوید که راه های موثر زیادی برای ساختن محصول وجود دارد 

و اگر به تعداد کافی از شرکت های محصول ضعیف سر بزنید، می بینید که 

دست کم به همین مقدار راه ناموثر نیز وجود دارد. در ارزیابی باید در درجه 

اول به این توجه کنید که ســازمان از اصول مدل محصول پیروی می کند یا 

خیر.

اینکه چطور نقش ها و مســئولیت‌ها را تعریــف می کنند تا بار کاری را 

تقســیم کنند، برای ارجاع به مفاهیم محصول از چه عبارت هایی استفاده 

می کنند، چه فرایندهای ارائه‌ای دارند و تکنیک های کشف محبوب شان کدام 

تکنیک ها هستند، همه ملاحظات درجه دوم هستند.

مهربان باشید

دســت آخر اینکه به یاد داشته باشید که بسیاری از افرادی که با آن ها 



264 | متحول‌شده

تعامل دارید به طور طبیعی از قضاوت شــدن می ترسند، به‌ویژه اگر شخصا 

درگیر برخی از شیوه هایی باشند که قرار است جایگزین شوند.

خوب است تاکید کنیم که قرار نیست افراد ارزیابی شوند؛ قرار است مدل 

محصول مورد استفاده برای تولید محصولات ارزیابی شود.

اگر ارزیابی خوب مدیریت شود، می تواند به این افراد کمک کند فکر کنند 

چطور می توانند در مســیر پیش‌رو در تغییرات پیشگام باشند. اگر ضعیف 

مدیریت شود، ممکن است این افراد به ترک شرکت فکر کنند یا بدتر شرکت 

را ترک نکنند تا بتوانند در تحول کارشکنی کنند.

ارزیابی سطح بالا

ارزیابی سازمانی با مرور سطح بالای وضعیت کنونی تولید محصولات 

در ســازمان شــروع می شود و بعد با بررســی مفصل شایستگی های لازم 

برای مدل محصول )افراد متفاوت در حوزه محصول و مهارت های‌شــان( و 

مفاهیم حیاتی مدل محصول )اینکه افراد حوزه محصول با این مهارت ها چه 

می کنند( ادامه پیدا می کند.

در فصل های اول کتاب، این نگاه کل نگرانه در مورد سازمان های پیروی 

مدل محصول را توصیف کردیم. اما اینجا می خواهید ببینید سازمان در حال 

حاضر چطور این کارها را انجام می‌دهد.

محصولات چطور ساخته و پیاده سازی می شوند

تیم ها چند وقت یک بار عرضه می کنند؟ آیا مستقل عرضه می کنند یا باید 

به صورت یک بسته واحد و یکپارچه عرضه کنند؟
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اگر مشتری با مسئله‌ای حیاتی برخورد کند، سازوکار شناسایی و اصلاح 

آن مسئله چیست؟ برای اینکه مهندسان بتوانند »با اطمینان خاطر عرضه 

کنند«1  چه ملزوماتی باید فراهم شوند؟«

چه کسی در مورد تضمین درســت کار کردن توانمندی جدید مسئول 

است؟ این فرایند بیشتر خودکار است یا بیشتر غیرخودکار؟

در تیم ها چقدر استقلال وجود دارد؟ به عبارت دیگر تیم های محصل چند 

وقت یک بار از این شــکایت می کنند که برای به سرانجام رساندن کارهای 

ساده نیز باید وابستگی ها و تعامل های بسیار زیادی را با بسیاری از تیم های 

محصول دیگر مدیریت کنند؟ آیا شکایت های زیادی درباره مسئولیت‌های 

محدود هر تیم محصول وجود دارد؟ آیا به مســئولیت کامل و سرتاسری 

بیشتر تمایل دارند؟

وقتی قابلیت های جدید پیاده ســازی می شوند، آیا معمولا به ابزارهای 

اندازه گیری تجهیز می شــوند تا داده ها جمع‌آوری شــوند؟ چه کسی این 

داده ها را بررسی می کند؟

در سازمان افراد چه نظر و نگاهی به سرعت، کیفیت و مورد اعتماد بودن 

سازمان مهندسی دارند؟

چه میزان بدهی فنی وجود دارد؟ به یاد داشته باشید که همه شرکت ها 

بدهــی فنی دارند. اما آیا وضعیت وخیم اســت؟ چه نشــانه هایی دیده 

می شود؟ آیا برنامه‌ای برای رسیدگی به بدهی فنی وجود دارد؟ تیم ها چقدر 

هستند  مطمئن  که  کنند  عرضه  زمانی  مهندسان  که  است  این  محبوب  عبارت  این  از  منظور    -1
)رگرسیون(  ناخواسته  منفی  پیامدهای  و  کرد  خواهد  کار  شده  گفته  آنچه  مطابق  جدید  توانمندی 

نخواهد داشت.
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از این برنامه ها را اجرا کرده‌اند؟

مسائل چطور حل می شوند

کارها چطور به تیم های محصول سپرده می‌شوند؟ در قالب نقشه های راه 

قابلیت و پروژه هستند؟ درخواست و دستور ساخت و اجرای این قابلیت ها 

و پروژه ها از کجا می‌آید؟

وقتــی تیم کار روی چیزی را شــروع می کند که به آن محول شــده، از 

چه فرایندی پیروی می کند؟ نقش‌ها و مسئولیت های کلیدی چه هستند؟ 

الزامات باجزئیات را چه کسی و چطور تعیین می‌کند؟ این افراد معمولا برای 

تصمیم های شان شواهدی دارند یا فقط به نظرها اتکا می کنند؟

مهندسان چه زمانی و چطور وارد گود می شوند؟ آیا طراحان محصول هم 

مشارکت دارند؟ مهندسان و طراحان چه زمانی و چطور مشارکت می کنند؟

نقش دست‌اندرکاران در رسیدن به جزئیات راه حل چیست؟ تیم چطور 

مطمئن می شود که راه حل ها نیازهای دست‌اندرکاران را برآورده می کنند؟

تعامل با مشــتری در چه حد و اندازه‌ای اســت؟ آیا راه حل های بالقوه 

پیش از تصمیم گیری برای ســاخت، با مشــتریان امتحان می شوند؟ اگر 

این طور است، این کار چطور انجام می شود؟

ایده ها چند وقت یک بار کاملا کنار گذاشــته می‌شوند یا به شدت تغییر 

می کنند؟ فرایند انجام این کار چیســت؟ آیا رهبران یا دست‌اندرکاران باید 

چنین تصمیم هایی را تایید کنند؟

تعریف موفقیت چیست؟ عرضه یک قابلیت است؟ عرضه به موقع آن 

قابلیت است؟ آیا برای هر قابلیتی نتایج قابل اندازه گیری تعریف شده است؟ 



بخش هشتم | 267

اگر قابلیت عرضه شود، اما نتیجه به‌دست نیاید، چه می شود؟

در ســازمان افراد به اعضای تیم های مسئول در مورد تعریف و طراحی 

این قابلیت ها چه نگاهی دارند؟ آیا آن ها را افرادی با دانش و آگاهی عمیق 

در مورد مشتریان و کسب‌وکار می‌دانند؟ آیا به آن ها اعتماد دارند؟

مسائل چطور برای حل کردن انتخاب می شوند

چه کسی تصمیم می گیرد چه کاری انجام شود؟

آیا شــرکت نوعی فرایند برنامه‌ریزی ســالانه یا فصلی دارد؟ هدف این 

فرایند تعیین اولویت ها و تامین مالی است؟ تصمیم های تامین مالی چطور 

گرفته می شوند؟ چه کسی پروژه ها را پیشنهاد می‌دهد؟ شرکت پروژه‌ها را 

تامین مالی می کند یا تیم های محصول )یا افراد( را تامین مالی می کند؟

چشم‌انداز محصول وجود دارد؟ استراتژی محصول چطور؟ اگر بله، آیا 

این اســناد در سطح سازمان و برای سازمان تدوین شده‌اند یا در سطح هر 

کدام از تیم های محصول یا در سطحی بین این دو؟

اگر تیم های محصول بر اســاس نقشــه راه محصول فعالیت می کنند، 

چه کســی اقلام موجود در آن نقشه راه را تعیین می کند؟ سازمان فروش؟ 

دست‌اندرکاران؟ مدیرعامل؟

اقلام نقشــه راه چه ماهیتی دارند؟ قابلیت یا پروژه‌اند؟ یا مسئله برای 

حل کردن یا نتیجه برای دستیابی؟

فردی که تصمیم می گیرد چه چیزی ســاخته شود و چه چیزی ساخته 

نشود، چطور این تصمیم ها را می گیرد؟ کارها را چطور اولویت بندی می کند؟

برای کارها نتایج کسب‌وکار تعیین شده است؟ این نتایج مطلوب را چه 
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کسی تعریف می کند و آن فرد چطور انتظارات را تعیین می کند؟

آیا سازمان پیگیری می کند که چند درصد از موارد به نتایج مورد انتظار 

رسیده‌اند؟

ارزیابی مفصل

حال کــه درک جامعی از وضعیت تولید محصولات در شــرکت دارید، 

وقت آن است که به بررسی جداگانه شایستگی ها و مفاهیم مدل محصول 

بپردازیــد تا ببینید دقیقا باید روی چه چیزهایی کار کنید و در چه جاهایی 

خلا وجود دارد.

برای یادآوری بگوییم که این شایستگی ها و مفاهیم مدل محصول در 

بخش های قبلی کتاب توضیح داده شده‌اند، پس اینجا فقط درباره شناسایی 

شایستگی ها و مفاهیم در عمل بحث می کنیم.

شایستگی های مدل محصول

پیش از بررسی نقش های مجزا، خوب است درکی کلی از اندازه سازمانی 

پیدا کنیم که محصولات را تولید می کند. دست کم ارقامی تقریبی از تعداد 

کل افراد در هر کدام از نقش ها به‌دست آورید.

ســاده به نظر می‌رســد، اما در بسیاری از ســازمان ها )چون عنوان ها 

استاندارد نیســتند( احتمالا باید کمی کندوکاو کنید تا ببینید منظور از هر 

نقش چیست و بعد ترکیب کلی افراد و نقش ها را درک کنید.

به عنوان مثال بســیاری از سازمان‌ها افرادی با عنوان »مدیر محصول« 

دارند، اما در عین حال نقش های قدیمی تری مثل مالک محصول، تحلیلگر 
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کسب‌وکار، مدیر برنامه، معمار راه حل و غیره هم دارند.

با این حال اگر بپرسید نقش های دیگر چه تعریفی دارند، در بسیاری از 

موارد می بینید این نقش ها بخش هایی از وظایف شغل مدیریت محصول 

را انجام می‌دهند.

مدیریت محصول

در این بخش مسئله اصلی مورد توجه شما باید این باشد که آیا سازمان 

تفاوت مدیر محصول برای تیم محصول توانمند با مدیر محصول برای تیم 

قابلیت و مالک محصول برای تیم ارائه محصول را درک می کند یا خیر.

هم با گفت‌وگو با خود مدیران محصول و هم با گفت‌وگو با افراد متکی 

به مدیر محصول مثل دست‌اندرکاران و مهندسان می توانید بفهمید که این 

درک در سازمان وجود دارد یا خیر.

مدیران محصول چطور از زمان شــان استفاده می‌کنند؟ آیا تمام روز در 

جلسات مختلف هستند؟ اگر این طور است، چه نوع جلساتی؟ چقدر برای 

کشف محصول زمان صرف می‌کنند؟

مدیران محصول واقعا چقدر مشتریان را می شناسند؟ چقدر خودشان را 

در داده ها غرق می کنند؟ مقوله ورود محصول به بازار را چقدر درک می‌کنند؟ 

سایر ابعاد کســب‌وکار را چقدر درک می کنند؟ صنعت، چشم‌انداز رقابتی و 

روندهای فناوری دارای موضوعیت را چقدر درک می کنند؟

مدیران محصول چه نوع آموزشــی دیده‌اند؟ آیا تمام شغل را آموزش 

دیده‌اند یا فقط نقشــی در فرایند ارائه را آمــوزش دیده‌اند )مثلا آموزش 

مالکیت محصول چابک دیده‌اند(؟
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مدیران محصول چقدر مورد احترام هســتند؟ کیفیت مشارکت شــان 

با طراحان و مهندســان در چه ســطحی اســت؟ کیفیت مشارکت‌شان با 

دست‌اندرکاران در چه سطحی است؟ تیم مدیریت ارشد چه نگاهی به این 

افراد دارد؟

آیا مدیران محصول به صورت هفتگی از کوچینگ بهره مند می شوند؟

طراحی محصول

در این بخش باید به سه مسئله اصلی توجه کنید:

اول اینکه آیا سازمان درک می کند طراح محصول کیست و چه تفاوتی 

با آن نوع طراحان مورد اســتفاده بازاریابی دارد یا خیر؟ آیا سازمان طراحی 

ســرویس، طراحی تعامل، طراحی بصری و در مورد دســتگاه ها، طراحی 

صنعتی را می فهمد؟

دوم اینکه آیا سازمان به تعداد کافی از این طراحان محصول واقعی دارد 

یا کمتر از نیاز طراح دارد و طراحان با تمام توان ســعی می کنند به تیم های 

محصول مختلف کمک کنند؟

ســوم اینکه آیا سازمان طراحی ســاختاری مانند یک سازمان طراحی 

داخلی دارد که تیم های محصول درخواست های شــان را به آن می‌دهند یا 

طراحان محصول به عنوان اعضای اصلــی در تیم های محصول جایگذاری 

شده‌اند؟

آیا مدیران محصول طرح کلی می‌سازند و بعد آن را به طراح می‌دهند 

تا خوشــگلش کند؟ طراحان محصول چه زمانی به فرایند کشف و طراحی 

راه حل اضافه می شــوند؟ آیا بعد از آن است که مدیر محصول تا حد زیادی 
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به نتیجه رسیده است که چه می خواهد؟

طراحان چند وقت یک بار نمونه آزمایشی می سازند؟ چه نوع نمونه های 

آزمایشــی‌ای می ســازند؟ از چه ابزارهایی اســتفاده می کنند؟ چطور این 

نمونه های آزمایشی را امتحان می کنند؟

به طــور کلی، آیا مدیــر طراحی باتجربه‌ای وجــود دارد که بداند طراح 

محصول باید چه مهارت ها و ویژگی هایی داشته باشد و چه کسی کوچینگ 

هفتگی طراحان محصول را برعهده دارد؟

مهندسی

تعداد اعضای ســازمان مهندسی معمولا خیلی بیشتر از تعداد مدیران 

محصول و طراحان محصول است و اینجا قرار نیست کل سازمان مهندسی 

و همه نقش های مهندسی گوناگون را ارزیابی کنید. تمرکز شما روی مهندسان 

ارشدتری است که در تیم های محصول نقش رهبری فنی را برعهده دارند.

می خواهید ببینید آیا این افراد تفاوت مهندس ارشد و رهبر فنی را درک 

می کنند. به طور ویژه می خواهید مطمئن شــوید که این افراد همان قدر که 

به آنچه ســاخته می شــود اهمیت می‌دهند به نحوه ساختن هم اهمیت 

می‌دهند.

به یاد داشته باشید که طبیعی است که بسیاری از مهندسان بخواهند 

فقط روی ســاختن تمرکز کنند، اما باید در هر تیم محصول دست کم یک 

مهندس ارشــد داشته باشــید که بخواهد و بتواند در فعالیت های کشف 

محصول مشارکت داشته باشد.

نشانه‌ای عالی از این میل و توانایی این است که ببینید رهبران فنی با 
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مشتریان واقعی دیدار می کنند.

وقتی با مدیران ســطح اول مهندسی درباره اینکه کدام مهندسان شان 

مناسب هستند و آیا رهبران مهندسی اهمیت مهندسی در کشف محصول 

را درک می کنند و دست کم به صورت هفتگی به رهبران فنی کوچینگ ارائه 

می‌دهند گفت‌وگو کنید، می توانید خیلی چیزها بفهمید.

آیا سازمان تمایزی بین مهندس ارشــد و رهبر فنی قائل می شود؟ آیا 

نقشی دارد که به‌روشنی مسئول کمک به مسئله چه بسازیم و نه فقط چطور 

بسازیم باشد؟ آیا رهبر فنی مشارکت کننده‌ای عادی است یا مدیر افراد؟ اگر 

مدیر افراد است، چند مهندس به او گزارش می‌دهند؟ مهندسان چند وقت 

یک بار مستقیما با کاربران و مشتریان دیدار می‌کنند؟ چه میزان تعامل بین 

رهبر فنی و مدیر محصول وجــود دارد؟ رهبر فنی چقدر به مدیر محصول 

نزدیک است؟

آیا مهندسان ایده محصول را اولین بار در برنامه‌ریزی فشرده می شنوند؟ 

مهندسان در ارزیابی ساختن یا نساختن ایده ها چه نقشی دارند؟

آیا مهندسان در مورد نحوه انجام وظایف روزمره، تصمیم گیری و مدیریت 

انواع حاصی از مسائل »مسیرهای هموار« یا استاندارد مشخص شده دارند؟

آیا ایده هایی که مهندســان ارائه می‌دهند )به‌ویژه نوآوری های فنی( با 

استقبال و بررسی دقیق مدیران محصول روبرو می شوند؟

آیا مهندســان در قبال کیفیت کدشان مسئول هستند یا کدشان را به 

واحد تضمین کیفیت می‌دهند؟ آیا مهندسان باگ های خودشان را خودشان 

اصلاح می کنند؟

آیا کار مهندسی برون سپاری می شود؟ اگر بله، چند درصد از کار؟ و دقیقا 
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کدام نقش های مهندسی برون سپاری می شوند؟ آیا برنامه هایی برای داخلی 

کردن این نقش‌ها وجود دارد؟

چه نگاهی به مهندســان وجود دارد؟ آیا نگاه این است که صرفا برای 

ساختن قابلیت های درخواستی وجود دارند؟

رهبری محصول

منظور از »رهبری محصول« مدیران مدیریت محصول، طراحی محصول 

و مهندسی محصول است. تقریبا همه شرکت ها افرادی را در این نقش ها 

دارند، اما ســوال اصلی این است که مســئولیت های ویژه هر کدام از این 

مدیران چیست؟

تلاش می کنید بفهمید آیا نقش بیشتر نقشی در قالب مدیر افراد است 

یا این رهبران در کوچینگ افراد و ایجاد پیش‌زمینه استراتژیک برای آن ها 

عمیق شده‌اند؟

چطور مسئولیت‌های شــان را تعریــف می کنند؟ آیــا در مورد تعیین 

جهت گیری یا معیارهای موفقیت مسئول هستند؟

آیا این مسئولیت ها به‌روشنی شامل پیش‌زمینه استراتژیک )چشم‌انداز 

محصول، اســتراتژی محصول، توپولوژی تیم و اهداف تیم( می شــوند؟ و 

آیا رواج گری پیش‌زمینه اســتراتژیک را بخشی از وظیفه شان می‌دانند؟ یا 

خودشان را بیشتر مدیر افراد می بینند؟

مهم تر از همــه، آیا کوچینگ را یکی از مهم ترین مسئولیت های شــان 

می‌دانند؟ هر هفته چقدر برای کوچینگ زمان صرف می کنند؟

آیا این رهبران بدون مدیریت ذره بینی تیم های محصول شــان خوب 
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می‌دانند در این تیم‌ها چه می گذرد؟

مشارکت کنندگان عادی چه نگاهی به مدیران شان دارند؟ آیا این مدیران 

را متعهد به کوچینگ می بیننــد؟ آیا دانش و آگاهی عمیقی از پیش‌زمینه 

استراتژیک دارند؟

مفاهیم مدل محصول

حال برای بررســی مفاهیم مدل محصول آماده‌ایم. توجه داشته باشید 

که شرکت ها تقریبا همیشه نوعی از این مفاهیم را تعبیه کرده‌اند. به عنوان 

مثال، هرچند شــرکت هایی که متحول نشده‌اند به ندرت تیم های محصول 

توانمند دارند، اغلب یا تیم های قابلیت دارند یا تیم های ارائه. هدف تان درک 

معمول ترین وضعیت در این شرکت یا واحد کسب‌وکار است.

تیم های محصول

اساسی ترین مسئله برای بررسی این است که آیا شرکت تیم های بادوام 

دارد یــا همچنان تیم های موقت ویژه پروژه. به عبارت دیگر آیا تیم ها را بر 

اســاس تامین مالی پروژه‌ای خاص تشــکیل می‌دهد؟ و بعد از تکمیل آن 

پروژه، افراد به تیم های دیگر می‌روند؟

اگر شرکت تیم های محصول بادوام داشت، بعد باید ببینید این تیم ها 

صرفا برای ساختن فهرستی از اقلام وجود دارند )یعنی تیم های ارائه هستند( 

یا برای تحویل قابلیت ها و پروژه های درخواســتی در نقشه راه به خواست 

دســت‌اندرکاران وجود دارند )تیم های قابلیت هستند( یا به آن ها مسائلی 

برای حل کردن داده می شود و توانمند شده‌اند تا راه حل موثری را کشف و 
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ارائه کنند )تیم های محصول توانمند هستند(.

همچنین باید ببینید تیم های محصول همه نقش های چندکارکردی لازم 

را دارند یا خیر. این بررســی به بخش شایستگی های محصول که پیش تر 

ارزیابی کردیم هم مربوط می شــود، اما حالا می خواهید ببینید آیا هر تیم 

محصولی افراد کافی با شایستگی های لازم دارد یا خیر.

بعد تلاش کنید درکی کلی از احساس مالکیت اعضای تیم های محصول 

به‌دســت آورید. این ارزیابی سلیقه‌ای است، اما هنگام گفت‌وگو با اعضای 

تیم، فکر می کنید احساس عاملیت واقعی دارند؟ از لحاظ احساسی به آنچه 

می ســازند متعهدند؟ به نتایج اهمیت می‌دهند؟ اگر مشکلی وجود داشته 

باشد، چطور واکنش نشان می‌دهند؟

در نهایت اینکه تیم تا چه اندازه به مشتریان، داده ها و دست‌اندرکاران 

دسترســی دارد؟ چند وقت یک بار با مشــتریان دیدار می کنند؟ در دیدار با 

مشــتریان، چند وقت یک بار مهندسی را با خودشان همراه کنند؟ آیا مدیر 

محصول دسترســی خوبی به ابزارهای داده مختلف دارد؟ آیا بر تازه ترین 

داده ها و روندهای مصرف و استفاده مسلط است؟

استراتژی محصول

ارزیابی اســتراتژی محصول کمی پیچیده و دشــوار است زیرا عبارت 

»استراتژی« به مسائل متفاوت زیادی منتسب می شود.

در واقع می خواهید بدانید شــرکت چطور کارهای محصول محوری را 

تعیین می کند که باید انجام شوند. آیا چشم‌انداز محصول چند ساله وجود 

دارد؟ آیا فرایند برنامه‌ریزی فصلی یا سالانه‌ای وجود دارد که به نقشه‌های 
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راهی برای هر تیم منجر می شــود؟ یا از هر تیم محصول خواسته می‌شود 

با دســت‌اندرکاران تعیین شده در تدوین نقشه راه همکاری کند؟ یا رهبران 

محصول اســتراتژی محصولی تدوین می‌کنند که به مجموعه‌ای از مسائل 

برای حل کردن منجر می شود؟

به یاد داشته باشید که همه شرکت ها و تیم های محصول مجموعه‌ای 

از کارهای ضروری برای تداوم فعالیت کسب‌وکار دارند که حتما باید انجام 

شوند. در ارزیابی اســتراتژی محصول، منظورمان این کارها نیست. دنبال 

رهبر محصولی می گردیم که نگاه کل نگــر و همه جانبه‌ای به همه تیم های 

محصول دارد و از داده ها برای انتخاب حیاتی ترین و تاثیرگذارترین مسائل 

برای حل کردن استفاده می کند.

کشف محصول

بیشتر شــرکت هایی که هنوز به مدل محصول روی نیاورده‌اند معمولا 

کاری در زمینه کشــف محصول انجام نمی‌دهند. اگر انجام دهند، کشــف 

نیست، طراحی است.

مسئله کلیدی مورد توجه شما باید این باشد که تیم محصول چند ایده 

را آزمایش می کند تا به راه حلی برســد که ارزش ســاختن دارد. اگر تعداد 

ایده هایی که آزمایش می شــوند برابر با تعداد مواردی اســت که ساخته 

می شــوند، پس احتمالا فقط طراحی است و چیزی به نام کشف محصول 

ندارند.

در حالت مطلوب دوســت دارید ببینید تیم محصول تعداد زیادی ایده 

را آزمایش می کند و کمتر از نیمی از آن ها را در مرحله ارائه می سازد. چنین 
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وضعیتی به شما نشــان می‌دهد که تیم واقعا ایده ها را آزمایش می‌کند و 

آن هایی را کنار می گذارد که ارزش دنبال کردن ندارند.

همچنین باید ببینید تیم محصول در فرایند کشــف محصول به کدام 

ریســک های محصول توجه می کند. در اغلب موارد فقط به ریســک های 

اجرایی بودن و شــاید قابل اســتفاده بودن توجه می شــود. باید به‌دنبال 

تیم هایی باشید که ارزشمندی و کارآمدی را هم ارزیابی می کنند.

آیــا تیم می‌داند چطور آزمایش های کمی و کیفی ســریع انجام دهد؟ 

تکنیک های آزمایش مسئولانه ایده‌های محصول را می فهمد؟

ارائه محصول

در ارزیابی ارائه محصول بهتر اســت ابتدا ببینید فاصله عرضه های تیم 

محصول چقدر اســت. اساسا مسئله مهم برای شــما این است که فاصله 

عرضه ها بیش از دو هفته نباشــد. در حالت مطلوب تیم محصول از شیوه 

پیاده سازی پیوسته پیروی می کند.

همچنین باید مطمئن شــوید که همه چیزهایی که عرضه می شوند به 

ابزارهای اندازه گیری هم مجهز شده‌اند تا بتوانند بفهمند قابلیت مورد نظر 

مطابق انتظار کار می کند.

علاوه بر این باید ببینید شرکت تمهیدات نظارتی را مستقر کرده است تا 

مشکلات را در صورت وقوع شناسایی کند.

دست آخر اینکه باید ببینید تیم زیرساخت پیاده سازی دارد تا برای اینکه 

بفهمــد توانمندی جدیدی ارزش مورد انتظار را فراهم می کند یا خیر بتواند 

آزمایش هایی مثل آزمون آ/ب انجام دهد.
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فرهنگ محصول

ارزیابی فرهنگ محصول سلیقه‌ای است، اما در هر صورت اهمیت زیادی 

دارد.

اول تلاش کنید ببینید شرکت از چه میزان فرایند رسمی پیروی می کند. 

کدام در اولویت است: پیروی از فرایند یا پیروی از اصول؟ در حالت مطلوب، 

باید تیم هایی را ببینید که اصول را درک می کنند و از قوه تشــخیص برای 

تعیین نحوه کار کردن روی موارد مختلف بهره می برند.

دوم اینکه چقدر اعتماد وجود دارد؟ آیا بیشتر مدیریت از بالا به پایین و 

فرمان و کنترلی حاکم است؟ یا رهبران تلاش می‌کنند بیشتر تصمیم ها را به 

تیم های محصول واگذار کنند؟

سوم اینکه سازمان به‌دنبال افزایش پیش بینی پذیری است یا افزایش 

نوآوری؟ آیا شرکت نقش مهندسان در نوآوری را درک می کند؟ آیا از مهندسان 

خواسته می شود که همان قدر که به نحوه ساختن اهمیت می‌دهند به آنچه 

می سازند هم اهمیت بدهند؟

در نهایت اینکه آیا شرکت ضرورت شکست در نوآوری را درک می کند؟ 

آیا افراد از انجام کاری که ممکن است شکست بخورد می ترسند؟ علاوه بر 

این، آیا شرکت تکنیک های شکست خوردن سریع و کم هزینه را درک می کند 

تا در مرحله تولید شکست نخورد؟

نمایش نوآوری

بسیاری از شــرکت ها از مدت ها پیش توانایی نوآوری را از دست 
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داده‌اند.

اما بسیاری از این شرکت ها پیش از اینکه به این نتیجه برسند که 

باید تحــول را جدی بگیرند، یکی از دو رویکرد متفاوت به تلاش برای 

احیای رشد و نوآوری یا هر دو را امتحان می کنند.

رویکرد اول شــامل تلاش برای خرید نوآوری از طریق اکتســاب 

شــرکت های دیگر می شود. رویکرد دوم شامل ایجاد نوعی آزمایشگاه 

نوآوری شرکتی می شود.

اکتساب مبحثی گســترده و مهم و فراتر از دامنه بحث این کتاب 

است. با این حال در مورد محصولات متکی به فناوری، بر کسی پوشیده 

نیست که بیشتر اکتساب ها در نهایت اشتباه های بسیار پرهزینه‌ای در 

نظر گرفته می شوند؛ منظورمان هم فقط هزینه خود اکتساب نیست. 

منظورمان هزینه مســتمر یکپارچه سازی سیستم های موروثی، بدهی 

فنی و مشتریان ناراضی است.

اما اینجا بحث اصلی مشکل آزمایشگاه های نوآوری شرکتی است. 

یکی از اصول حیاتی این اســت که تیم محصول مسئول کشف و ارائه 

محصول اســت و یکی از بدترین کارهایی که می توانید انجام دهید 

تقسیم این کارها بین دو تیم متفاوت است.

متداول ترین نمود این اشــتباه را زمانی می بینیم که آزمایشــگاه 

نوآوری شرکتی مسئول کشف محصول است و تیم های محصول فقط 

مسئول ارائه محصول هستند.

به این دلیل خیلی مهم اســت که تیم محصول هم مسئول کشف 

و هم ارائه محصول باشــد که واقعا حیاتی اســت کــه همان افرادی 



280 | متحول شده

کــه راه حلی موثر را کشــف کرده‌اند، آن راه حل را به بــازار ارائه کنند. 

درغیراین صورت، اشتیاق و هیجانی که تیم  در سروکله زدن با مشتریان 

و فناوری زمینه ساز برای حل مسئله‌ای جدید احساس می کند، زمانی از 

بین می‌رود که کار از تیم مسئول کشف محصول گرفته و به تیم مسئول 

ارائه محصول واگذار می شود.

تازه اینجا به مشــکل ایجــاد دو طبقه بندی مختلــف از تیم های 

محصول )تیم هایی که نوآوری می‌کننــد و تیم هایی که نمی کنند( نیز 

نپرداختیم.

بنابراین هرچند می توان درک کرد که چرا تعداد زیادی از شرکت ها 

آزمایشگاه های نوآوری شرکتی را امتحان می کنند، انجام این کار به ندرت 

به نتایج مورد انتظار منتهی می شود.
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فصل سی ام: تاکتیک های تحول؛ 
شایستگی ها

ایجاد شایستگی های جدید مورد نیاز برای مدل محصول معمولا یکی 

از سخت ترین بخش های انتقال به مدل محصول است. در عین حال یکی 

از حساس ترین بخش ها هم هســت چرا که در واقع تلاش می کنید افراد 

مهارت های جدید یاد بگیرند و مسئولیت های بیشتری بپذیرند.

اما ایجاد این شایستگی ها معمولا یکی از اولین کارهایی است که باید 

انجام شــود چرا که افراد بدون این مهارت ها نمی توانند در اجرای مفاهیم 

محصول موفق باشند.

توجه کنید که بســیاری از تکنیک های این فصل در کتاب »توانمند« با 

جزئیات بسیار بیشتری تشریح شده‌اند.

شایستگی های مدل محصول

تعاریف شغلی جدید

لطفا به یاد داشــته باشــید که صرفا خود عناوین مهم نیستند و مدل 

محصول تعاریف و مسئولیت های شغلی بسیار متفاوتی را با خود می‌آورد.

برای یادآوری بگویم که یکی از دلایل اصلی شکست تحول ها این است 

که افــراد این واقعیت را نادیده می گیرند و فکــر می کنند می توانند بدون 

برداشتن گام دشوار بازتعریف انتظارات از افراد در نقش های مختلف موفق 

شوند.
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موفقیت با تعریف روشــن شغل های مورد نیاز شــروع می شود. بعد 

می توانید ارزیابی کنید که کدام افرادتان توانایی موفقیت در این نقش‌ها را 

دارند. افراد زیادی با کوچینگ متبحرانه مدیرشان یا مربی محصول دیگری 

می توانند موفق شوند. اما اگر انتظارات شغلی را تغییر ندهید، شاهد تغییر 

رفتارها یا عملکردها نخواهید بود.

همچنین باید اشــاره کرد که بسته به ساختار ســازمانی، شاید برخی 

تعاریف شــغلی خارج از حوزه های محصول و مهندسی نیز تحت تاثیر قرار 

بگیرنــد. اگر می بینید انتقال به مدل محصــول روی نقش های حیاتی در 

بخش های دیگر شــرکت تاثیر می گذارد، به گسترش این بازتعریف ها برای 

دربرگرفتن آن نقش ها فکر کنید.

بازتعریف شغل

گاهی یک یا چند شایستگی مدل محصول باید کاملا بازتعریف شوند. 

معمولا زمانی این طور اســت که شــرکت از عناویــن جدیدی مثل »مدیر 

محصول« یا »طراح محصول« اســتفاده می کرده اســت، اما در عمل فقط 

عنوان قبلی مالکان محصول یا طراحــان گرافیکی را تغییر داده و از همان 

افراد با همان تعاریفی شغلی قبلی در عنوان های جدید استفاده می کند.

وقتی این طور است، شرکت باید علاوه بر بالا بردن انتظارات، به‌روشنی 

به ســایر بخش‌های شرکت این پیام را برساند که این نقش کاملا عامدانه 

تغییر کرده است.

وقتی این نقش را بازتعریف می کنید، این کار را یکدست انجام دهید. 

به عنوان مثال ممکن اســت موقتا عنوان همــه مدیران محصول کنونی را 
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بــه »تحلیل گر محصول« یا »متخصص محصول« تغییر دهید. آن‌وقت در 

هنگام مصاحبه برای اســتخدام در نقش تازه تعریف شده مدیر محصول یا 

در هنگام آموزش افراد برای نقش جدید باید مراقب باشید که اگر شخصی 

نشان داده است که می تواند در این نقش موفق باشد، برای او فقط از عنوان 

جدید »مدیر محصول« استفاده کنید.

متوازن کردن نقش ها

برای کسب بیشترین ارزش از کارکنان تان باید تعداد مدیران محصول، 

طراحان محصول و مهندسان تان متوازن باشند. اینکه وقتی شرکتی به مدل 

محصول روی می‌آورد، در ابتدا نامتوازن باشد، اصلا غیرعادی نیست. متوازن 

کردن نقش ها به بحث توپولوژی تیم در فصل سی‌ویکم هم مربوط می شود.

زیاد پیش می‌آید که شرکت در هنگام انتقال به مدل محصول به مدیران 

محصول کمتر اما بسیار قوی تر، تعداد زیادی طراح محصول با مهارت‌های 

گســترده تر و مجموعه قدرتمندی از رهبران فنی مهندســی نیاز پیدا کند. 

رهبران محصول هم باید فرایند یادگیری طولانی و چالش برانگیزی را پشت 

سر بگذارند چرا که در مدل محصول نقش‌های بسیار متفاوتی دارند.

تیم هــای محصول باتجربه معمــولا یک مدیر محصــول، یک طراح 

محصــول و دو تا ده مهندس دارند، درحالی که تیم های پلتفرم معمولا یک 

مدیر محصول )بسیار فنی( و چهار تا بیست مهندس دارند. این مهندسان 

طیف گسترده‌ای از مهندسان هستند چرا که ملاحظات متفاوت زیادی وجود 

دارند. فقط به یاد داشته باشید که معمولا بهتر است تعداد کمتری تیم نسبتا 

بزرگ تر داشته باشید تا تعداد بیشتری تیم کوچک.



284 | متحول شده

برخورد با چالش بسیار کم بودن طراحان

یکی از مسائل رایج این اســت که ارزیابی نشان می‌دهد تعداد بسیار 

کمی طراح محصول دارید. همزمان با تلاش برای استخدام طراحان بیشتر، 

در این فاصله برای رسیدگی به این کمبود چند گزینه دارید.

گزینه اول این اســت که تیم های محصول را دســته بندی کنید و فقط 

برای آن تیم هایی طراح محصول در نظر بگیرید که بیشترین نیاز را به کمک 

طراح دارند.

گزینه دوم اســتخدام طراحان محصول قراردادی برای کمک به هر تیم 

تا پیدا شدن جایگزین دائمی است. توجه کنید که این افراد فریلنسرهایی 

هستند که نه برای پروژه ها بلکه برای چند ماه استخدام می شوند.

گزینه سوم این است که از طراحان محصول بخواهید همزمان به چند 

تیــم محصول کمک کنند. توجه کنید که وقتــی طراح بین بیش از دو تیم 

تقسیم می شود، تاثیرگذاری‌اش به شدت کاهش می یابد.

هیچ کدام از این گزینه ها مطلوب یا پایدار نیســتند، اما همه می توانند 

چند ماهی به شما کمک کنند.

برخورد با چالش مهندسی برون سپاری شده

برای انتقال به مدل محصول بدون شک باید مهندسی را دورن سپاری 

کنیــد. در این مورد بســیار جدی هســتیم؛ همان طور کــه مدیرعاملی را 

برون سپاری نمی کنید، کار مهندسان کلیدی‌تان را هم نباید برون سپاری کنید.

با این حال برای درون ســپاری ممکن است به زمان زیادی نیاز داشته 
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باشید. مهم ترین فردی که در هر تیم محصولی باید درون سپاری شود رهبر 

فنی اســت. این کار باید بی‌درنگ انجام شود. در واقع تیم محصول ندارید، 

مگر اینکه رهبر فنی داشــته باشــید. وقتی رهبر فنی داشته باشید، آن فرد 

می تواند هماهنگی و برقراری ارتباط با ســایر مهندسان را )که ممکن است 

هنوز شماری از آن ها برون سپاری شده باشند( برعهده بگیرد.

اما خواهید دید که تعداد کمتری مهندس درون‌سپاری شــده پیوسته 

عملکرد بهتری از تعداد بیشتری مهندس برون‌سپاری‌شده خواهند داشت. 

به همین دلیل است که درون ســپاری علاوه بر افزایش چشمگیر نوآوری، 

تقریبا همیشه به کاهش هزینه ها منجر می شود.

با این حال، هرچند درون ســپاری طول می کشد، واقعیت این است که 

اگر سازمان تان در مورد درون سپاری مهندسی جدی نباشد، در مورد تحول به 

مدل محصول هم جدی نیست.

افزایش میزان مشارکت مهندسان

هنگام انتقال به مدل محصول، گاهی آنقدر با مهندسان به عنوان مزدور 

برخورد شده است که افرادی که می مانند کاملا با مدل قدیمی راحت هستند 

و می گویند میل کمی به مشــارکت در فعالیت هایی مثل کشــف محصول 

دارند.

اما باید اطمینان حاصل کنید که دست کم رهبر فنی به آنچه می سازید 

اهمیت می‌دهد. مسئولیت های مربوط به کشف محصول باید به‌روشنی در 

شرح وظایف شغلی رهبر فنی آورده شده باشد.

به طور کلی، بهترین راه برای جلب مشارکت مهندسان همراه کردن آن ها 
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در دیدار با مشتریان است. تاثیر این کار حیرت‌انگیز است.

مدیران محصول و مدیران خط کسب وکار

در برخی شــرایط، مدیر محصول باید شراکت نزدیکی با فرد دیگری در 

شرکت داشته باشد که شغلی با عنوان مشابهی دارد.

به عنوان مثــال فرض کنید مدیر محصول تجربــه دیجیتال بانکداری 

آنلاینی هســتید، اما فرد دیگری مدیر محصولی برای حســاب های بانکی 

واقعی )حساب های پس‌انداز و جاری( است. یا فرض کنید مدیر محصول 

تجربه تجارت الکترونیکی هســتید، اما فرد دیگری مدیر طبقه بندی برای 

طبقه‌ای از کالاها مثل لوازم الکترونیکی است. یا فرض کنید مدیر محصول 

تجربه‌ای دیجیتال برای رســانه ها و اخبار هستید، اما فرد دیگری ویراستار 

محتواست.

در هر کدام از این حالت ها، مدیر محصول باید با مدیر خط کسب‌وکار 

رابطه بسیار محکمی داشته باشد. خوشبختانه کارهای زیادی وجود دارد و 

تقسیم کارها به صورت منطقی دشوار نیست. معمولا مدیر محصول در تیم 

محصول مسئولیت کلیت تجربه دیجیتال یا اومنی چنل را برعهده گرفته و 

فرد دیگر مسئولیت محتوا یا سرویس زیربنایی را پذیرفته است.

با این حال مســئله‌ای وجود دارد که همیشــه باید حواس تان به آن 

باشد. گاهی مدیر کسب‌وکار می خواهد همه تصمیم های محصولی اصلی 

را خودش بگیرد؛ کاری که احتمالا در گذشــته هم انجام می‌داده است. در 

حالت مطلوب می خواهد مدیر محصول نقش مالک محصول سفارش گیر، 

فردی مانند تحلیلگر کســب‌وکار را داشته باشــد. این کار در عمل به معنی 
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کنار گذاشــتن تحول به مدل محصول است چرا که شما را به نقشه های راه 

دست‌اندرکارمحور برمی گرداند.

با این حال، گاهی این احســاس مدیر کسب‌وکار از این مسئله ناشی 

می شود که مدیر محصول مورد نظر توانایی انجام وظایف ضروری را ندارد. 

در شرکت هایی که شایستگی جدید مدیریت محصول را جدی نمی گیرند، 

این مسئله زیاد پیش می‌آید. در این موارد، شاید منطقی ترین کار این باشد 

که مدیر کسب‌وکار نقش مدیر محصول را بپذیرد، البته به این شرط که آن 

فرد حاضر باشد و بتواند مهارت های جدید مورد نیاز برای این نقش سخت 

و پرمسئولیت را آموزش ببیند.

روال های جدید استخدام

یکی از مزیت های انتقال به مدل محصول این است که شرکت تان برای 

آن نوع افرادی که باید استخدام کنید بسیار جذاب تر می شود.

اما علاوه بر شــرح های وظایف شــغلی جدید، باید تیم های مصاحبه 

مناسبی تشکیل می‌دهید که هم بدانند در گزینه های استخدام باید دنبال 

چــه بگردند و هم درک کنند گزینه های اســتخدام چه چیزهایی را ارزیابی 

می کنند.

همچنین باید تاکید کرد که اگر می خواهید در اســتخدام افراد مناسب 

موفق باشید، مدیر استخدام باید پا پیش بگذارد و اختیار و مسئولیت جذب 

را بپذیرد. منابع انسانی می تواند کمی کمک کند، اما اگر مدیر استخدام فکر 

کند منابع انسانی می تواند به جای آن‌ها جذب کند، متاسفانه به‌زودی خواهد 

فهمید که چرا نمی تواند.
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ارزیابی ها و برنامه های کوچینگ

وقتی افراد مناسب را در جایگاه های مناسب داشتید، باید بی‌درنگ هر 

فرد را با توجه به مهارت های مورد نیاز برای موفقیت در آن شــغل ارزیابی 

کنید. انجام این کار به شما امکان شناسایی خلاها و ایجاد برنامه کوچینگ 

برای هر نفر را می‌دهد.

برنامه های آشناسازی1

بخش مهمی از تحول شــامل آموزش می شــود. مطالعه یک کتاب یا 

شرکت در یک ورکشــاپ با یادگیری بی‌واسطه معنی و مفهوم واقعی همه 

این تکنیک ها تفاوت زیادی دارد.

راه های زیادی برای آموزش تیم هــای محصول و رهبران محصول تان 

وجود دارد، اما راهی مطلوب و مقیاس پذیر تدوین برنامه آشناسازی با مدل 

محصول است.

در حالت ایدئال، تیم های محصول با هم در این برنامه شرکت می‌کنند 

و در طول برنامه، در لحظات مربوط، دست‌اندرکاران کلیدی آن ها هم حاضر 

خواهند بود.

Onboarding  -1
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فصل سی ویکم: تاکتیک های تحول؛ 
مفاهیم

بعد از ایجاد شایستگی های جدید مورد نیاز در مدل محصول، افراد برای 

استفاده از مهارت های شان برای کار کردن روی مفاهیم مدل محصول آماده 

خواهند بود.

باید توجه کرد که مهارت هایی مثل استراتژی محصول و کشف محصول 

را همیشه می توان بهبود بخشــید. همیشه تکنیک ها و ابزارهای جدید و 

نوظهوری وجود خواهند داشت و شرکت های محصولی خوب همیشه برای 

بهبود تلاش می کنند.

بنابرایــن وقتی روی تاکتیک های تحــول کار می کنید، دنبال بی نقص 

یا حتی عالی بودن نیســتید؛ دنبال تبحر هستید و بعد از طریق کوچینگ 

پیوسته به افرادتان کمک می کنید همچنان یاد بگیرند و رشد کنند.

توجه کنید که بســیاری از تکنیک های این فصل در کتاب »توانمند« با 

جزئیات بسیار بیشتر توضیح داده شده‌اند.
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تیم های محصول:

هماهنگی و همسویی تیم

حتی اگر همه اعضای تیم محصول مهارت های خوبی داشته باشند، به 

این معنی نخواهد بود که کلیت تیم محصول با هم عملکرد خوبی خواهد 

داشت. گاهی وقت ها ناسازگاری‌های شخصیتی یا مشکلات دیگری وجود 

دارنــد. رهبران محصول باید با ارزیابی هماهنگی و همســویی کلی همه 

تیم ها، افراد را هدایت یا جابه جا کنند تا تیم ها با کارآمدی فعالیت کنند.

دوام تیم

بسیاری از شــرکت هایی که پیش‌تر از مدل های قبلی پیروی می کردند 

عادت دارند که افراد، به‌ویژه مهندســان، را برحســب نیــاز بین تیم های 

محصول جابه جا کنند. اما هرچند بدون شک در مدل محصول مواردی وجود 

خواهد داشــت که جابه جایی موقت یا طولانی تر افراد موجه است، چنین 

جابه جایی هایی باید با احتیاط و بعد از بررسی دقیق پیامدهای ناخواسته 

انجام شــوند، به‌ویژه که رهبران محصول تلاش زیادی برای ایجاد امنیت 

روانی و هماهنگی و همسویی انجام می‌دهند.

بررسی توپولوژی تیم

منظــور از »توپولوژی تیم« ســاختاربندی تیم های محصــول، به‌ویژه 
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مسئولیت هر تیم است. می توانید این طور به آن نگاه کنید: چطور کیک را 

تقسیم می کنید؟

گاهی شــرکتی هنوز توپولوژی تیم ندارد، یعنی هنوز تیم های محصول 

بادوام نســاخته است. این اتفاق معمولا در مورد سازمان هایی می‌افتد که 

هنــوز خیلی پروژه‌ای کار می کنند. در این حالت، تحول به مدل محصول با 

حرکت بسیار اساسی به سمت تیم های محصول چندکارکردی بادوام شروع 

می شود.

اما بیشتر سازمان ها پیش از شروع تلاش برای تحول، نوعی توپولوژی 

تیم دارند.

گاهی این توپولوژی همین حالا هم بسیار منطقی است و مسئله بیشتر 

نحوه کار و تعامل تیم ها با یکدیگر است. اما اغلب توپولوژی قدیمی تر است 

و نشانه هایی جدی از فهرست های بلندی از وابستگی ها و در نتیجه فقدان 

استقلال و احساس مالکیت و همچنین در بسیاری از موارد مشکلاتی جدی 

در روحیه افراد مشاهده می شود چرا که افراد احساس می کنند چرخ‌دنده های 

کوچکی در ماشینی بزرگ هستند.

به‌علاوه حتی اگر شــرکت این نشانه ها را نداشته باشد، توپولوژی تیم 

تابعی از چشم‌انداز محصول بلندمدت تر و استراتژی محصول جاری است. 

بنابراین اگر شــرکت چشــم‌انداز محصول نداشته باشد، تقریبا بدون شک 

توپولوژی تیم به نحوی ایجاد نشــده اســت که به شرکت کمک کند به آن 

چشم‌انداز برسد.

تغیـیر توپولوژی تیم می تواند اختلال زیادی ایجاد کند، پس نباید این 

کار را سرسری یا زیاد انجام دهید، اما شروع تلاش برای تحول معمولا زمان 
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خوبی برای انجام این کار است.

نکته کلیدی این است که اول مطمئن شوید چشم‌انداز محصول دارید 

)قسمت »تدوین چشم‌انداز محصول« را در ادامه فصل ببینید( و بعد رهبران 

محصول و مهندسی تان با هم توپولوژی جدید را تعریف کنند.

دلیل ما برای تاکید بر این موضوع این نیســت که می خواهیم به نظر 

برسد به همه مســائل پرداخته‌ایم. مسئله این است که توپولوژی مناسب 

در واقع در نقطه توازن نیازهای مهندســی و معماری با اهداف مشــتریان 

و کســب‌وکار شکل می گیرد. توپولوژی باید با هر دو سازگار باشد و یکی از 

رایج ترین مشکلات این است که در توپولوژی یکی از این دو در اولویت قرار 

می گیرد.

برای رسیدن به توپولوژی موثر باید ملاحظات زیادی را در نظر بگیرید، 

اما در عین حال باید به یاد داشته باشید که هیچ توپولوژی بی نقصی وجود 

ندارد زیرا توپولوژی ها اساســا مبتنی بر مجموعــه‌ای از اهداف متعارض و 

مصلحت‌اندیشی‌ها هستند.

یکی از موقعیت هایی که باید حواس تان به آن باشــد این اســت که 

بسیاری از شــرکت هایی که آماده تحول هستند تیم های محصول کوچک 

بســیار زیادی دارند. اغلب توصیه می کنیم که شــرکت ها تیم ها را بزرگ تر 

و تعدادشان را کمتر کنند. شــگفت‌انگیز است که وقتی وابستگی ها کمتر، 

مســئولیت همه جانبه بیشتر و در مجموع احســاس مالکیت و توانمندی 

قوی تر می شود، چقدر سازمان می تواند عملکرد بهتری داشته باشد و چقدر 

روحیه بهبود می یابد.
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برخورد با چالش تیم های توزیع شده و کارمندان 

دورکار

در بحث موقعیت جغرافیایی اعضای مختلف تیم های محصول بدون 

شک ملاحظات زیادی وجود دارد.

مسئله مهم در زمینه تحول این است که هرچند وقتی اعضا پراکنده‌اند، 

تیم در ارائه محصول می تواند عملکرد خوبی داشت، در مورد کشف محصول 

وضعیت بســیار متفاوت است. دلیل این مسئله این است که برای کشف 

محصول باید مشارکت بسیار نزدیکی بین مدیر محصول، طراح محصول و 

رهبر فنی شکل بگیرد که وقتی این افراد در یک مکان هستند، خیلی آسان تر 

است.

در واقع می خواهیم بگوییم که وقتــی می خواهید تصمیم بگیرید چه 

کســانی را در کدام تیم های محصول قرار دهید، بایــد بدانید که اگر این 

نقش های کلیدی، حتی در حد دو تا سه روز در هفته، در یک مکان باشند، 

به نفع تیم خواهد بود.

ارائه محصول

در ارائه محصول دامنه بســیار گســترده‌ای از فعالیت ها وجود دارد و 

بســته به وضعیت کنونی، فهرست حوزه های نیازمند سرمایه گذاری ممکن 

است طولانی باشد و شامل مواردی مثل بدهی فنی، اجرای »یکپارچه‌سازی 

پیوســته، ارائه پیوسته«، دواپس1، اتوماسیون تســت و عرضه، تجهیز به 

DevOps  -1
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ابزارهای اندازه گیری، نظارت، زیرساخت آزمون آ/ب و غیره شود.

معمولا فقط کافیســت یک مهندس ارشد که پیش تر به این شیوه کار 

کرده به تیم بپیوندد تا ملزومات این روش را به سایر اعضای تیم نشان دهد.

حتی اگر تیمی مهندسی نداشته باشد که پیش‌تر به این مدل روی آورده 

باشــد، اغلب مهندس دیگری در تیمی دیگر این کار را کرده اســت. در این 

حالــت، می توانید از آن مهندس بخواهید اول به تیم کنونی‌اش کمک کند 

الگویی برای بقیه سازمان باشد. بعد چند ماه را صرف کمک به سایر تیم ها 

در گذر از این تغییرات کند. همان طور که شــاید تصور کرده باشــید، چنین 

مهندسی به سرعت برای سازمان بسیار ارزشمند می شود.

ممکن اســت معماری، تجهیز، زیرساخت، اتوماسیون تست و عرضه و 

غیره نیازمند مقدار زیادی کار باشند، پس باید توجه کنید که نیازی نیست 

همه این تغییرات همزمان انجام شوند. اما این تغییرات زیرساختی هم در 

رســیدگی مناسب به مشتریان و هم پاسخگو کردن خودتان در قبال نتایج 

پیش نیازی برای مدل عملیاتی محصول هستند.

اگر بدهی فنی به حدی رسیده که مانع کارهای ارائه محصول می شود، 

قسمت »مدیریت بدهی فنی« را در فصل هجدهم ببینید.

کشف محصول

بسیاری از تیم های قابلیت کاری را که برای رسیدن به فهرست قابلیت های 

محصول انجام می‌دهند کشــف محصول می‌دانند. این تفکر کمی درست 

اســت. اما چون تیم های قابلیت به طور ویژه به ریســک های ارزشمندی و 

کارآمدی رسیدگی نمی کنند و به جز اینگه گهگاهی آزمایش قابلیت استفاده 
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انجام دهنــد، به ندرت ایده های محصول شــان را واقعا آزمایش می کنند، 

دقیق ترش این است که کارشان را نه کشف محصول بلکه تعریف محصول 

بدانیم.

اما مهم این اســت کــه برای آینده مطمئن شــویم تیم های محصول 

می‌دانند که باید به همه ریسک های محصول رسیدگی کنند.

ایــن تغییر اغلب تغییر ذهنی بزرگی بــرای تیم های محصول و به‌ویژه 

مدیران محصول است. در واقع می بینیم که برخی مدیران محصول جدید 

در برابر پذیرش مسئولیت پاسخگویی در قبال ارزشمند و کارآمدی محصول 

مقاومت می کنند. کوچینــگ در کمک به افراد برای کنار آمدن با این تغییر 

حیاتی است.

افزایش تعامل با مشتریان

بســیاری از شرکت هایی که هنوز متحول نشده‌اند تعامل واقعی بسیار 

کمی با مشــتریان دارند و اصلاح این وضعیت از اولین اصلاحات ضروری 

است.

به این فکر کنید که به هر کدام از تیم های محصولی که تجربه‌ای نزدیک 

به کاربر )نزدیک به مشتری یا نزدیک به کارمند( ارائه می‌دهد بگویید باید 

از این به بعد هر هفته سه جلسه یک ساعته کشف محصول داشته باشد.

توجه کنید این طور نیست که این جلسات فقط مختص »مرحله کشف« 

باشد یا تنها زمانی برگزار شوند که وقت کافی وجود دارد. این جلسات محور 

کار روزانه عادی مدیر محصول و طراح محصول هستند.

تیم ها احتمالا برای هماهنگی ها به کمک یکی از پژوهشگران کاربر نیاز 
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دارنــد، اما مصاحبه یا آزمایش ایده های محصول با کاربران واقعی باید هر 

هفته مدام تکرار شود.

برای برخی شرکت ها، صرفا حذف موانع و بهانه ها برای آزمایش پیوسته 

نقطه عطف مهم و لحظه سرنوشت ســازی در ســیر تحول شان محسوب 

می شود.

در بخــش دهم، »غلبه بر اســتدلال های مخالف«، درباره بســیاری از 

رایج ترین بهانه هایی بحث می کنیم که از افرادی می شنویم که می خواهند 

توضیح بدهند چرا این تعامل مداوم با مشتریان بسیار سخت است. سخت 

نیست و برای نوآوری پیوسته ضروری است.

کشف فشرده

راه بسیار موثر دیگری برای یادگیری سریع تکنیک‌های کشف محصول 

اجرای برنامه کشف فشرده )یا طراحی فشرده( یک هفته‌ای است. راه بسیار 

خوبــی برای ایجاد اعتماد درون تیم محصــول، یادگیری ذهنیت، اصول و 

تکنیک های کشف محصول و رسیدن به دستاوردی بسیار معنی‌دار در مدت 

زمانی کوتاه است.

می توانید این برنامه های کشف فشرده را خودتان رهبری کنید یا مربی 

کشفی را برای تسهیل کارها به کار بگیرید.

روزهای هک

راهی عالی برای جلب مشــارکت مهندسان در کشف محصول و به طور 

کلی گسترش ســاخت نمونه های آزمایشی استفاده از روزهای هک است. 
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این روزها می توانند هدایت شده باشند )یعنی همه برای حل مسئله یکسانی 

تلاش کنند( یا هدایت نشده باشند )یعنی روی هر چیزی مربوط به چشم‌انداز 

محصول کار کنند(. در قسمت »فرهنگ محصول« در ادامه این فصل بیشتر 

به این موضوع می پردازیم.

استراتژی محصول

ورودی استراتژی محصول چشم‌انداز محصول و اهداف شرکت است و 

نتیجه استراتژی محصول مجموعه‌ای از مسائل برای حل کردن است که بعد 

به‌عنــوان اهداف تیم )معمولا در قالب اهداف و نتایج کلیدی یا اوکی‌آر1( به 

تیم های محصول محول می شوند.

ازآنجایی که هدف اصلی چشم‌انداز محصول و استراتژی محصول انتقال 

آن به تیم های محصول و دست‌اندرکاران است، مهم است که چشم‌انداز و 

استراتژی قالبی شفاف و آسان فهم داشته باشند.

همچنین باید تاکید کرد که بســیاری از شرکت هایی که در حال حرکت 

به سمت مدل محصول هســتند ممکن است هنوز چشم‌انداز یا استراتژی 

محصول نداشته باشند، اما تقریبا همیشه نوعی چرخه برنامه‌ریزی شرکتی 

دارند و در ایــن برنامه‌ریزی ها درباره اینکه به کدام پروژه ها کارمند و منابع 

مالی تخصیص داده شود، تصمیم نهایی را می گیرند. اگر هنوز برای رهبران 

شرکت روشن نیســت، می تواند مفید باشد که تفاوت های این روش ها را 

برجســته کنید. هر دو با اهداف شرکت شروع و با کارهای اولویت‌دار تمام 

می شوند. اما سازوکارها بسیار متفاوت هستند.

OKR  -1
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تدوین چشم انداز محصول

در اکثر قریب به اتفاق تحول ها، ســازمان محصــول در فرایند تحول 

چشم‌انداز محصول ندارد. ممکن اســت چیزی داشته باشد که چشم‌انداز 

محصــول بخواند، اما معمولا بیانیه ماموریت ســاده‌ای اســت که هدف 

چشم‌انداز محصول را محقق نمی کند.

توجه کنید که اگر شرکت با تیم های قابلیت تشکیل شده باشد، بسیار 

بعید است که چشم‌انداز متحدکننده‌ای وجود داشته باشد چرا که تیم های 

قابلیت صرفا برای پاســخگویی به نیازهای دست‌اندرکاران ویژه شان وجود 

دارند.

ممکن اما نامحتمل است که یک یا چند دست‌اندرکار چشم‌انداز محصول 

خودشــان را داشته باشند. این افراد به احتمال زیاد تمام توان شان را برای 

اداره آن بخش از کسب‌وکار خرج می کنند. به همین دلیل است که معمولا 

تلاش تحول محرک ســازمان برای تدوین اولین چشــم‌انداز محصولش 

می شود.

تدوین چشم‌انداز محصول جذاب و الهام بخش مزیت های زیادی دارد. 

نکته مثبت این است که یک بار برای تدوین چشم‌انداز محصول قوی تلاش 

می کنید، اما آن چشــم‌انداز تا چند سال )معمولا ســه تا ده سال( به تمام 

شرکت سود می‌رساند.

مربیــان باتجربه رهبری محصــول نیز می توانند در زمینه چشــم‌انداز 

محصول واقعا مفید باشند و شرکت هایی هم وجود دارند که در کمک برای 

تدوین چشم‌انداز محصول متخصص هستند.
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تدوین استراتژی محصول

به همان دلایلی که بیشــتر شــرکت‌هایی که تحول را شروع می کنند 

چشم‌انداز محصول ندارند، استراتژی محصول هم ندارند. مهم تر از آن، این 

شرکت ها معمولا عضله های لازم برای تدوین مستمر استراتژی های محصول 

بینش محور را هم ندارند.

بنابراین خیلی پیش می‌آید که رهبران محصول مجبور شوند سازوکارهایی 

را مستقر کنند تا درباره تمرکز تصمیم‌های سخت بگیرند و از داده ها، تعامل با 

مشتریان، صنعت و فناوری های زمینه ساز بینش جمع کنند.

اغلب اولین باری است که از رهبران محصول خواسته شده چنین کاری 

را انجام دهند و این رهبران برحسب کیفیت توصیه های شان در استراتژی 

محصول قضاوت خواهند شــد. رهبران محصولی کــه هرگز چنین کاری 

نکرده‌اند اغلب از کمک یک مربی رهبری محصول در این زمینه اســتفاده 

می کنند.

مدیریت پورتفو

مسئله بسیار متداولی در فرایند تحول این است که می بینید مجموعه 

بسیار بزرگی از سیستم های موروثی وجود دارد و افراد موجود برای رسیدگی 

مناسب به آن ها به هیچ‌وجه کافی نیستند.

در چنین موقعیتی پیشنهاد می کنیم ارزیابی پورتفو انجام دهید. منظور 

تهیه فهرستی از همه سیستم ها و اجزای گوناگون و بعد قرار دادن هر کدام 

در یکی از سه وضعیت زیر است.
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در مورد هر سیستمی که می توانید به کارش پایان دهید )پشتیبانی از 

آن را متوقف کنید(، بدون شک باید همین کار را انجام دهید. شاید نیاز باشد 

تحلیلی انجام دهید که میزان اســتفاده واقعی این سیستم را نشان دهد 

و همچنین نیاز باشــد برآوردی از هزینه مستمر تعمیر و نگهداری به‌دست 

آورید، اما با توقف کار هر سیستمی هم بار جاری و هم تعداد سیستم های 

نیازمند تغییر پلتفرم را کاهش می‌دهید.

بعد احتمالا سیستم های زیادی هستند که باید همچنان فعال باشند، 

اما تداوم سرمایه گذاری فراتر از نیاز برای فعالیت شان توجیهی ندارد. این کار 

را حفظ وضعیت می خوانیم. مزیت حفظ وضعیت بیشترین سیستم‌های 

ممکن این است که زمان اغلب )البته نه همه( افرادی را آزاد می کند که روی 

آن سیستم ها کار می کنند تا بتوانند روی حوزه‌های سرمایه گذاری حیاتی کار 

کنند.

در نهایت طبقه بندی ســوم سرمایه گذاری است؛ ســرمایه گذاری های 

جدیدتان را در این سیســتم ها انجام می‌دهید. این سیســتم ها را باید با 

نیروی کار کامل پیش ببرید.

این ارزیابی پورتفو معمولا دشوار است، اما اگر می خواهید بتوانید افراد 

و منابع را به شکل مناسب به حوزه‌های سرمایه گذاری تان تخصیص بدهید، 

انجام این کار ضروری است.

تامین مالی تیم های محصول

اگر در حال انتقال از یکی از مدل های پروژه‌ای به مدل محصول هستید، 

به احتمال زیاد سازمان تان به تامین مالی پروژه ها عادت دارد و حالا باید به 
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تامین مالی تیم های محصول روی بیاورید.

در فصل بیســت‌وچهارم، »شراکت با فایننس«، درباره تغییر بزرگ تر در 

این زمینه بحث کردیم، اما تکنیک نسبتا ساده‌ای برای اعمال تغییر ضروری 

بدون ایجاد اختلال شدید در کار سازمان فایننس وجود دارد.

در مدل پروژه‌ای قدیمی، برای هر پروژه‌ای یک طرح کسب‌وکار پیشنهاد 

می‌دادید و بعد فایننس یا تیم مدیریت ارشد تصمیم می گرفت می خواهد 

پروژه را تامین مالی کند یا خیر.

می توانید تقریبا با کلیت مدل تامین مالی قبلی ادامه دهید، اما به جای 

تهیه طرح کســب‌وکار برای یک پروژه که قرار اســت بر اساس آن تا چند 

ماه دیگر خروجی مشخصی بدهد، برای یک تیم محصول طرح کسب‌وکار 

تهیه می کنید که بر اساس آن نتیجه‌ای را به مدت چند فصل ارائه می‌دهد. 

فایننس معمولا ایــن روش دوم را ترجیح می‌دهد چرا که از تیم محصول 

خواسته شده روی مجموعه‌ای از نتایج برای کسب‌وکار تمرکز کند؛ چیزی که 

برای فایننس از عرضه قابلیت معنی‌دارتر است.

پیاده سازی اهداف تیم

نتیجه اســتراتژی محصول قدرتمند مجموعه‌ای اولویت بندی شــده از 

مسائل حیاتی هستند که باید حل شوند. حال باید این مسائل را به تیم های 

محصول مناسب محول کنید.

بیشــتر شــرکت ها از تکنیک »اهداف و نتایج کلیدی« یا او کی‌آر برای 

محول کردن این مسائل به تیم ها استفاده می کنند؛ این تکنیک برای همین 

کار هم ســاخته شده است. اگر تا کنون از این تکنیک استفاده نکرده‌اید یا 

اگر تلاش کرده‌اید از آن اســتفاده کنید، اما چون خواسته‌اید آن را در بافت 
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تیم های قابلیت به کار بگیرید، شکست خورده‌اید، شاید در این مورد هم بهتر 

باشد کمی کمک بگیرید.

مربیان رهبری محصول می توانند در مورد اهداف تیم به شما کمک کنند؛ 

می توانید هم مربیان تخصصی او کی‌آر را اســتخدام کنید. نکته کلیدی در 

اســتفاده از مربی او کی‌آر این است که مطمئن شوید در واگذاری اهداف در 

مدل محصول واقعا تجربه دارد. تمرکز بسیاری از پیاده سازی های او کی‌آر روی 

سازمان های فروش و بازاریابی است که ملاحظات بسیار متفاوتی دارند.

چشم‌انداز محصول و استراتژی فشرده

در تدوین فشــرده چشــم‌انداز محصول و تدوین فشــرده استراتژی 

محصول رهبران محصول در عرض یک هفته فشــرده و متمرکز به بررسی 

عمیق چشم‌انداز محصول یا استراتژی محصول یا هر دو می پردازند.

ایده پشــت این روش این است که افراد مناسب را با آماده‌سازی قبلی 

مناسب دور هم جمع کنید و بعد جلسه مشارکتی بسیار پرشور و فعالیتی در 

خارج از شــرکت داشته باشید تا در عرض یک هفته به چیزی برسید که در 

حالت عادی خیلی بیشتر طول می کشد.

مدیریت این جلسات را می توان به یک مربی محصول باتجربه یا شرکتی 

تخصصی بسپارید.

فرهنگ محصول

بســته به نتایج ارزیابی سازمان، مسائل فرهنگی معمولا ناملموس تر و 

ذهنی تر هستند و تغییر در آن ها کندتر اتفاق می‌افتد. بیان حرف های خوب 

سخت نیست، اما افراد به کارهای رهبران به‌ویژه زیر فشار و استرس توجه 
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می کنند.

نکته کلیدی این است که بپذیرید اشتباه ها و ناکامی ها وجود دارند. اما 

اگر بتوانید پیوسته مثال هایی مشهود از تغییر فرهنگی نشان دهید، افراد با 

گذشت زمان به این باور می‌رسند که تغییر واقعی است.

این نکته ارتباط مستقیمی با رواج گری تحول دارد که در فصل سی‌وسوم 

در مورد آن بحث می‌کنیم.

تکنیک های زیادی می توانند به ایجاد شیوه ها و هنجارهای فرهنگی‌ای 

کمک کنند که مدل محصول به آن‌ها اتکا دارد. اینجا در مورد چند شــیوه و 

هنجار مورد علاقه مان بحث می کنیم.

روزهای هک

جلب مشارکت مهندسان و به صورت گسترده تر تیم های محصول نه فقط 

در ساختن راه حل‌ها بلکه در ایده پردازی راه حل های نوآورانه برای مسائلی که 

می خواهید حل کنید، یکی از مهم‌ترین اهداف فرهنگی شماست.

روزهای هک نســخه های زیادی دارند )هدایت شده یا هدایت نشده، 

ماهانه یا فصلی، متمرکز بــر داده، فردمحور یا مبتنی بر تیم محصول(، اما 

هدف اولویت‌دارتر این اســت که شروع کنید و با توجه به واکنش ها سیر 

تکامل را بپیمایید.

تعامل با مشتریان

در طول فصل گذشته چند تعامل با مشتریان اتفاق افتاده است؟ آیا این 

رقم نسبت به فصل قبل تر افزایش یافته است؟ اگر خیر، چرا؟
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بینش های اصلی ناشی از این تعامل ها چه بوده است؟

سازمان در افزایش مستمر سطح دانشش از مشتریان و اشتراک گذاری 

آموخته هایش چقدر موفق بوده است؟

این دانش چقدر در سراسر تیم های محصول و میان مهندسان پخش 

شده است؟

حسابداری نوآوری

در فصل گذشــته چند ایده آزمایش شــدند؟ آیا این رقم در مقایسه با 

فصل قبل تر افزایش قابل توجهی داشته است؟ اگر خیر، چرا؟

فناوری زمینه ساز جدید چه نقشی در این نوآوری ها داشته است؟

بینش های حاصل از داده چه نقشی در این نوآوری ها داشته‌اند؟

توجه کنید که این سنجه های مربوط به ایده ها و آزمایش ها می توانند 

مفید و آموزنده باشند و به شما کمک کنند بفهمید در چه زمینه هایی ممکن 

اســت به کوچینگ بیشتر نیاز داشته باشــید، اما نباید با نتایج کسب‌وکار 

اشتباه گرفته شوند.

نگاه به گذشته از دیدگاه فرهنگی

نگاه به گذشته شکل های زیادی دارد، اما خوب است دست کم هر فصل 

یک بار پیش‌روترین رهبران محصول، طراحی و مهندسی تان را دور هم جمع 

کنید تــا درباره این موضوع بحث کنند که فکر می کنند ســازمان در فصل 

گذشــته چطور کارش را انجــام داده و در فصل بعدی، تاکید باید روی چه 

مسائلی باشد.
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در این بحث ها معمولا به چنین موضوع هایی توجه می شود:

• میزان فرایند در مقایسه با درک اصول؛	

• اینکه همچنان چقدر از روش فرمان و کنترل اســتفاده می‌شود و 	

چقدر از کارها و تصمیم‌ها به تیم‌های محصول واگذار شده است؛

• میزان آزمایش‌گری در کشف محصول در مقایسه با محصولاتی که 	

بعد از ارائه شکست خورده‌اند؛

• میزان نوآوری در ایده‌هایی که بررســی و امتحان شده‌اند و میزان 	

مشارکت مهندسان در این نوآوری؛

• ســطح درک اعضای تیم‌های محصول از پیش‌زمینه استراتژیک و 	

مدل محصول؛

• میزان اعتماد بین تیم‌های محصول و دســت‌اندرکاران و مدیران 	

ارشد مختلف؛

• توانایی سازمان در پایبندی به تعهدات قابل اتکا.	
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فصل سی ودوم: تاکتیک های تحول؛ 
پذیرش

در ایــن فصل درباره بعد دیگری از تحول در شــیوه انجام کارها یعنی 

پذیرش بحث می کنیم. مهم نیست تکنیک چه باشد، گاهی باید در آوردن 

آن تکنیک به سازمان تان حساب شده عمل کنید.

باید اشاره کرد که این تاکتیک های مختلف پذیرش ناسازگار و جمع ناپذیر 

نیستند. در واقع تلفیق آن ها با توجه به شرایط اقدامی رایج است.

عوامل زیادی روی انتخاب تاکتیک‌های پذیرش تاثیر می گذارند:

• اهمیت نسبی توانمندی‌های جدید؛	

• افراد در دسترس برای مشارکت؛	

• در دسترس بودن مربیان محصول یا رهبران محصول باتجربه؛	

• چارچوب زمانی موجود برای تحول؛	

• نیازمندی‌های کنونی کسب‌وکار؛	

• تعداد تعهدات موجود؛	

• وابستگی‌ها به سایر تیم‌ها یا سیستم‌ها؛	

• تغییرات جاری در معماری؛	

• بی‌شمار عامل احتمالی دیگر.	

تیم های آزمایشی

ساده ترین تکنیک این اســت که با یک یا چند تیم محصول خاص یا 
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زیرمجموعه‌ای از واحد کســب‌وکار شروع کنید و قصد داشته باشید کار را با 

گذشت زمان در سازمان گسترش دهید. این شیوه را تیم ها یا سازمان های 

آزمایشی می خوانند.

برخی شرکت ها )معمولا آن هایی که فوریت بسیار زیادی را برای تحول 

احساس می کنند( تلاش می کند همه کارها را یک باره انجام دهند.

این روش شاید جواب بدهد، اما مسئله این است که تقریبا شکی وجود 

ندارد که عوارض جانبی خواهد داشت.

مفهوم مهمی در دنیای محصول شامل تحول ها هم می شود.

»مســئله اصلی واقعا این است که افراد چقدر سریع می توانند تغییر را 

بپذیرند.«

برخی افراد عاشق تغییرند )که پذیرندگان اولیه خوانده می شوند(. بیشتر 

افراد عاشــق تغییر نیســتند، اما وقتی عیب و نقص ها برطرف می شوند، 

مشکلی با تغییرات نخواهند داشــت )اکثریت زودهنگام و دیرهنگام(. در 

عین حال همیشــه زیرمجموعه‌ای از افراد هستند که از تغییر، هرچه باشد، 

متنفرند )پسروها(.

این مفهوم به این دلیل برای کارهای محصولی شما مهم است که وقتی 

تغییرات را پیاده ســازی می کنید، همه نمی توانند با سرعت یکسان آن‌ها را 

هضم کنند و بپذیرند.

اما ایــن مفهوم در تحول ها هم نقش مهمــی دارد چرا که به هر حال 

سازمان تان از افراد تشکیل شده و می خواهید تغییراتی بزرگ و دگرگون ساز 

در کار این افراد ایجاد کنید.

اگر این تغییرات را یک باره بر سر سازمان آوار کنید، برخی افراد مشکلی 
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نخواهند داشت، اما بیشتر افراد راضی نخواهند بود.

همچنین باید توجه کنید که تا حد زیادی مهم نیست این تغییرات چه 

باشند، به هر حال افراد ناراضی وجود خواهند داشت. این رفتار را حتی در 

جاهایی می بینیم که افراد مورد نظر خودشان برای تغییر التماس می کرده‌اند. 

شاید واقعا خواستار تغییر باشــند، اما تغییرات را به نحوی می خواهند که 

بتوانند هضم شان کنند.

استراتژی تحول موثری تمرکز بر کمک به سازمان برای هضم تغییرات با 

استفاده از تیم های آزمایشی است.

تیم های آزمایشی تیم های محصولی )با رهبران محصول و دست‌اندرکاران 

مربوط شان( هســتند که داوطلب شده‌اند در این تغییرات پیشگام باشند. 

می خواهند اولین نفراتی باشند که این روش کار جدید را امتحان می کنند. 

درک می کنند که با مشکلاتی روبرو می شــوند و باید راه هایی برای عبور از 

موانع پیدا کنند.

مهم اســت که هر کاری از دست مان برمی‌آید انجام دهیم تا مسیر این 

تیم ها را برای موفقیت هموار کنیم. به عنوان مثال تیمی آزمایشــی که افراد 

شایسته و ماهری برای هر کدام از شایستگی های مورد نیاز در مدل محصول 

نــدارد، به‌درد ما نمی خورد. به همین ترتیــب نباید تیمی انتخاب کنیم که 

دست‌اندرکاران کلیدی‌اش مشتاق موفقیت تغییر نیستند.

مزیت اصلی تیم های آزمایشــی، به‌ویژه وقتــی هنوز معایب برطرف 

نشــده‌اند، این اســت که بقیه ســازمان مجبور نیســت با این تغییرات 

دست‌وپنجه نرم کند. دیگران می توانند از دور به نظاره بنشینند و برای عادت 

کردن به این ایده ها وقت خواهند داشت.
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سازمان های بزرگ )سازمان های متشکل از چند واحد کسب‌وکار( همین 

کار را با واحدهای کســب‌وکار انجام می‌دهند. یکی از واحدهای کسب‌وکار 

برای آزمایش تغییرات داوطلب می شــود و اگر کارها درســت پیش برود، 

تغییرات به سایر واحدها گسترش می یابد. اگر کارها درست پیش نرود، تا 

زمانی که درســت پیش برود، آزمایش و آزمون و خطا به همان یک واحد 

کسب‌وکار محدود می ماند.

به طور کلی، هنگام اســتفاده از تیم‌های آزمایشــی بهتر است با تعداد 

کمتری تیم محصول آزمایشــی تغییرات عمیق تری ایجاد کنید تا اینکه با 

تعداد بیشتری تیم تغییرات سطحی ایجاد کنید.

ابعاد مدل محصول

در شرکت های بزرگ نیازهای فوری بخش های متفاوت سازمان محصول 

اغلب اولویت های متفاوتی دارند. در این موارد، خوب است سه بعد متفاوت 

مدل محصول را در نظر بگیرید:

• تغییر شیوه ساختن؛	

• تغییر نحوه حل مسائل؛	

• تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل کردن.	

در هنگام ایجاد توازن بین اولویت‌های متفاوت، استراتژی تحول بسیار 

رایج دیگری این اســت که در شروع گروه ها یا تیم های متفاوت را مسئول 

پیاده سازی زیرمجموعه‌ای از مدل محصول کنید.

راه های زیادی برای تعریف زیرمجموعه هــای گوناگون وجود دارد، اما 

راهی بسیار موثر تعریف زیرمجموعه برحسب سه بعد متفاوت است:
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• یک گروه می‌تواند فقط روی تغییر شیوه ساختن )ارائه محصول( 	

متمرکز شود؛

• گروه دیگری می‌تواند روی تغییر نحوه حل مسائل )کشف محصول( 	

متمرکز شود؛

• گروه سوم هم می‌تواند روی تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل 	

کردن )استراتژی محصول( متمرکز شود.

این شــیوه به هر کدام از این ســه گروه این امکان را می‌دهد که روی 

مفاهیم مربوط در مدل محصول تمرکز کند.

کار کردن روی تغییر شیوه ساختن معمولا تا حد زیادی مستقل از تغییر 

نحوه حل مسائل و تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل کردن است، اما دو 

بعد آخر به هم وابسته‌اند. استراتژی محصول مسائلی برای حل کردن ایجاد 

می کند و شما از کشف محصول برای حل این مسائل استفاده می کنید.

اما چه کار می کنید اگر بخواهید پیش از پرداختن به تغییر نحوه انتخاب 

مسائل برای حل کردن، روی تغییر نحوه حل مسائل کار کنید؟

در این موقعیت، تکنیکی وجود دارد که هر سازمانی می تواند با استفاده 

از آن نقشــه راه محصول متعارف را به مســائلی برای حل کردن با نتایج 

مطلوب تبدیل کند. این نقشه های راه را نقشه راه مبتنی بر نتیجه می‌خوانند 

)که در فصل هشــتم تشریح شدند( و اغلب وقتی شرکت ها تحول به مدل 

محصول را با تغییر نحوه حل مســائل شروع می کنند، از این نقشه های راه 

به عنوان ابزار گذار استفاده می کنند.

بالا به پایین و پایین به بالا
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احتمالا پیش تر متوجه شده باشید که بسیاری از تغییرات شامل تیم های 

محصول می شوند و تغییرات دیگر شامل رهبران محصول می شوند.

در این زمینه هم راه خوبی برای تقســیم طبیعی کارها وجود دارد: یک 

مربــی یا رهبر محصول روی پرورش مهارت هــای تیم های محصول تمرکز 

می کند )پایین به بالا( و مربی یا رهبر دیگری روی پرورش مهارت های رهبران 

محصول و ایجاد پیش‌زمینه استراتژیک تمرکز می کند )بالا به پایین(.

کوچینگ دست اندرکاران

در برخی شــرکت ها، عامل محرک مهمی تعامل محصول/دست‌اندرکار 

اســت و هر طرف باید از کوچینگ بهره ببــرد تا همکاری موثری با دیگری 

داشته باشد.

در این مورد، می توانید یک مربی محصول یا رهبر محصول داشته باشید 

که روی تیم های محصول متمرکز اســت و مربی محصول یا رهبر محصول 

دیگری داشته باشید که روی دست‌اندرکاران متمرکز است.

باید به‌دنبال دســت‌اندرکارانی باشــید که برای امتحان مدل محصول 

مشتاق باشند و اعتبار زیادی در سازمان داشته باشند. چنین دست‌اندرکاری 

حامی تحول خواهد شــد. تیم یا تیم های محصولی که با این دست‌اندرکار 

همــکاری نزدیکی دارند در قالب یک واحد با هم کار می کنند تا تغییرات را 

امتحان کنند.

اینجا تاکید بر مشارکت موثر است که به‌واسطه آن تیم های محصول و 

دست‌اندرکاران درباره یکدیگر بسیار بیشتر یاد می گیرند و می فهمند هر کدام 

چه نقش و سهمی می توانند داشته باشــند. در نتیجه این واحد می تواند 
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الگویی برای کل سازمان باشد.

بنابراین خوب اســت تلاش هایی را انتخاب کنید که در مورد آن راه حل 

موثری که به نیازهای همه طرف ها پاسخ می‌دهد مشهود نیست و شناسایی 

راه حل نیازمند بده بستان واقعی است.

جلسات توجیهی برای دست اندرکاران

تکنیکی مربوط به کوچینگ دســت‌اندرکاران برگزاری جلســه توجیهی 

مجزا در مورد مدل محصول صرفا برای دســت‌اندرکاران علاقه مند است که 

در آن مخالفت ها و سردرگمی های مشترک را عمیق تر بررسی می کنید و به 

دست‌اندرکاران فضای امنی برای طرح نگرانی‌ها و پرداختن به مباحث دشوار 

می‌دهید.

مدیریت تعهدات موجود

در بیشــتر ســازمان ها، تحول ها از صفر و بدون پیشــینه قبلی شروع 

نمی شوند. به احتمال زیاد چند تعهد وجود دارند که همچنان باید به آن ها 

عمل کرد.

قطعا بهتر اســت رهبران محصول با دقیق و خلاقانه فهرست تعهدات 

موجود، فهرست را تا حد ممکن کوتاه کنند. اگر راه های دیگری برای جلب 

رضایت مشتری وجود دارند، استفاده از آن ها احتمالا منطقی باشد. با این 

حال احتمالا چند تعهد باقی می مانند.

در این حالت، چند گزینه وجود دارد.

رایج ترین رویکرد این اســت که زیرمجموعــه‌ای از تیم های محصول 
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شناســایی شــود تا پیش از آماده شــدن تیم ها برای تحول، عمل به این 

تعهدات موجود را برعهده بگیرد.

جنبه منفی این تکنیک این اســت که تا چند ماه زیرمجموعه احتمالا 

بزرگی از ســازمان تان با یک روش )روش پروژه‌ای( و بقیه سازمان با روشی 

دیگر )روش مبتنی بر محصول( اداره می شــود. در این شــرایط اگر امکان 

تحویل سریع تعهدات موجود وجود نداشته باشد، روحیه تیم آسیب می بیند.

گزینه دیگر این اســت که هر تیم محصولی می‌تواند علاوه بر کارهای 

محصولی جدیدش، تعدادی تعهد از پیش موجود داشته باشد.

مزیت این تکنیک این است که به‌نظر می‌رسد در حق تیم های مختلف 

منصفانه تر عمل شده است. عیبش این است که انجام همزمان هر دو روش 

بســیار سخت است و احتمالا این انتخاب زمان ادای این تعهدات و موعد 

انتقال همه به مدل جدید را به تاخیر می‌اندازد.

توجه کنید که این تعهدات موجود را نباید با کارهای ضروری برای تداوم 

فعالیت کسب‌وکار اشتباه گرفت. همه تیم ها هم قبل و هم بعد از تحول از 

این نوع کارها دارند.
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فصل سی وسوم: رواج گری تحول
به شرکت ها توصیه می کنیم برنامه تحول را بعد از انجام ارزیابی و رسیدن 

به درک مناســب از تاکتیک های گوناگونی تدوین کنند که ممکن است در 

تحول به مدل محصول اســتفاده کنند. امیدواریم این برنامه را بنویسید و 

مسئول مشخصی برای اجرای برنامه داشته باشید.

برنامه تحول

اجرای برنامه تحول نیازمند انجام کارهای زیادی است.

وقتی هم که چنین فهرســت درازی از کارها داریــد، باید تعیین کنید 

مســئولیت و پاســخگویی در مورد هر کدام از کارها برعهده کیست. هیچ 

اشکالی ندارد که چند نفر روی یک مورد خاص یا کل تلاش کار کنند، اما در 

بیشتر فرهنگ های شرکتی، بدون تعیین مسئول و پاسخگو نتایج چندانی 

به‌دست نمی‌آید.

حال که برنامه‌ای برای تحول سازمان تان دارید، باید آن را اجرا کنید.

این تلاش باید مدت قابل توجهی )معمولا شش ماه تا دو سال( ادامه 

داشته باشد و طبیعی است که سازمان در این مدت تمرکز یا علاقه‌اش را از 

دست بدهد. برای اجتناب از این مسئله باید خیلی تلاش کنید.

نکته ای درباره مسئولیت کارها

مانند بیشــتر تلاش های دشــوار، نکته کلیدی این است که مسئولان 
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مشخصی داشــته باشید که در مورد کاری مشــخص در تحول مسئول و 

پاسخگو هستند.

همچنین نکته کلیدی دیگر این است که رهبر محصول ارشد مشخصی 

داشته باشید که مسئولیت واقعی کل برنامه تحول را بپذیرد و پیشرفت را 

پیگیری و گزارش کند.

لطفا این اشتباه را مرتکب نشوید که فکر کنید راه پیشرفت در هر پروژه 

بزرگ و دشــواری تشکیل کمیته است. مسئولان را مشخص کنید، آن‌ها را 

توانمند سازید و بعد آن ها را پاسخگو کنید.

رواج گری پیوسته

تحول به مدل محصول واقعا نیازمند رواج گری پیوسته است.

رهبران محصول باید مکرر و مداوم با تیم های محصول، ســایر رهبران 

محصول، دست‌اندرکاران، مدیران ارشد و به‌ویژه افرادی  وقت بگذرانند که 

استدلال های مخالفی دارند یا در برابر مدل جدید مقاومت می کنند تا مدل 

محصول، پیش‌زمینه اســتراتژیک )به‌ویژه چشم‌انداز محصول و استراتژی 

محصول( و حوزه های بهبودیافته را به همه یادآوری کنند.

ارزش موفقیت های سریع

هیچ تردیدی وجود ندارد که تحول فرایندی زمان بر اســت. به همین 

دلیل خیلی مفید است که بردها و موفقیت های سریعی داشته باشید.

چند مثال خوب از نقاط عطفی که می‌ارزد آن ها را ترویج کنید و از آن ها 

تجلیل کنید:
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• تیمی که پیش‌تر ماهانه عرضه می‌کرده به عرضه‌های دو هفته‌ای پیوسته دست 	

می‌یابد.

• تیمی در مدت زمان بی‌ســابقه‌ای مشکل حیاتی مشتری بسیار مهمی را شناسایی 	

می‌کند، اصلاحی را برای آن می‌سازد و بعد آزمایش و پیاده‌سازی می‌کند.

• تیمی بر اساس آموخته‌هایش از آزمایشی کم‌هزینه تصمیم می‌گیرد ایده محصول 	

محبوبی را در اوایل فرایند کنار بگذارد.

• تیمی که هرگز با مشــتریان دیداری نداشــته شــروع به انجام ایــن کار می‌کند و 	

تجربه‌ها و بینش‌هایش را به اشتراک می‌گذارد.

• تیمی در کارهای کشــف محصولش بینش مهمی را )چه مثبت چه منفی( آشکار 	

می‌کند.

• تیمی که با چالش ده‌ها اولویت متعارض دست‌وپنجه نرم می‌کرده حالا یک مسئله 	

روشن برای حل کردن و معیار موفقیت دارد.

• تیمی به راه‌حلی واقعا نوآورانه برای مسئله‌ای دشوار می‌رسد.	

• تیمی به نتیجه‌ای مهم برای کسب‌وکار دست می‌یابد.	

• چشم‌انداز محصول جذاب جدیدی تدوین و با سازمان به اشتراک گذاشته می‌شود.	

• اولین استراتژی محصول بینش‌محور به اشتراک گذاشته می‌شود.	

• دســت‌اندرکار بسیار مورد احترامی تجربه‌های مثبتی را از مشارکت با یک تیم 	

محصول به اشتراک می‌گذارد.

اطمینان حاصل کنید که هر وقت این نوع اتفاق های مهم می‌افتند، افراد 

در ســازمان بی‌درنگ آن را به اطلاع مسئول برنامه تحول می‌رسانند و این 

اتفاق ها به گزارش ماهانه اضافه می شوند.
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مدام با حرارت برای تحول تبلیغ کنید

نکته کلیدی این است که پیوسته باید با شور و حرارت پیشرفت تحول 

را جار بزنید.

حتما دست کم ماهی یک بار پیشرفت ایجادشده را به سازمان و رهبران 

و دست‌اندرکارانش نشان دهید.

البته برای اینکه واقعا بتوانید این کار را انجام دهید، باید مطمئن شوید 

که پیشرفتی واقعی برای گزارش وجود دارد.

سخت می توان گفت که چقدر تبلیغ و ترویج پیشرفت ها اهمیت دارد.

به محض اینکه تنها یک تیم محصول داشتید که به نتایج واقعی رسیده 

بود، اطمینان حاصــل کنید که همه تیم های محصــول دیگر آن نتایج را 

می بینند. در طول مسیر از دستاوردها تجلیل کنید. به تیم های دیگر نشان 

دهید چه کارهایی ممکن هستند.

پسرفت ها در مسیر تحول

با وجود اینکه تحول موفق به مدل محصول خودش خیلی دشوار است، 

چند شــرکت که موفق شــده‌اند و از منافع مالی چشمگیر آن سود برده‌اند 

نتوانسته‌اند همیشه و پیوسته پیشرفت کنند.

چند نمونه از عوامل این پســرفت ها وجود دارند که باید حواس تان به 

آن ها باشد.

رفتن مدیرعامل یا رهبر محصول کلیدی
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سرانجام مدیرعامل زمانی از شرکت می‌رود. البته که هیئت مدیره باید 

مدیرعامل جدیدی انتخاب کند. اما در بسیاری از موارد، این هیئت مدیره ها 

کاملا فرامــوش می کنند پیش از تحول در چه وضعیتی بودند و مدیرعامل 

جدیدی را اســتخدام می کنند که هیچ تصوری از نحوه مدیریت شــرکتی 

محصولی ندارد. این فرد ثمره سال ها تلاش را در عرض تنها چند ماه از بین 

می برد.

در حالــت دیگری، یکی از رهبران محصول کلیدی از شــرکت می‌رود، 

درحالی که اعتبار مدل جدید به آن فرد گره خورده است، نه خود مدل. وقتی 

فرد جدیدی می‌آید، آن اعتبار را به ارث نمی برد و پسرفت اتفاق می‌افتد.

معمولا تا وقتی ســازمان محصول بفهمد چه شــده، آسیب وارد آمده 

است.

این مورد نشــان می دهد که چرا بسیار مهم است که هیئت مدیره تان 

را کاملا در جریــان تحول به مدل محصول قرار دهید و مطمئن شــوید که 

می‌دانند منافع مالی‌ای که شرکت به‌دست آورده نتیجه مستقیم این تحول 

بوده است.

گسترش به سراسر شرکت

بعد از تحول واحدهای کســب‌وکار اولیه، شرکت ممکن است تصمیم 

بگیرید سایر واحدهای کسب‌وکار را هم متحول کند. هر کدام از این تحول ها 

سخت هستند و گاهی با گذشت زمان ریزه کاری های مدل فراموش می شوند 

و مدل رقیق و کم‌اثر می شــود چرا که افرادی کــه تحول را رهبری می کنند 

کارشان را با بی میلی انجام می‌دهند.
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مســئله اصلی که در این مورد باید به یاد داشــته باشید این است که 

در مورد هر واحد کســب‌وکار جدیدی ارزیابی تازه‌ای انجام دهید. هرچند 

شباهت‌هایی وجود خواهند داشــت، این تفاوت ها هستند که درک‌شان 

اهمیت دارد. همچنین توجه کنید که میــزان انگیزه در هر واحدی ممکن 

اســت متفاوت با دیگری باشد. معمولا در اولین واحد کسب‌وکار انگیزه در 

بالاترین ســطح است و به همین دلیل هم هست که آن واحد می خواسته 

اولین باشــد. اما در هر صورت، نقش حیاتی رهبر واحد کسب‌وکار را از یاد 

نبرید.

بازگشت دفتر مدیریت برنامه

حتی در ســازمان‌هایی که با مدل محصول شکوفا شده‌اند نیز مدیران 

ارشــد اغلب دلتنگ دوران فرمان و کنترل می شوند. اگر یکی از این مدیران 

ارشــد ارتقا بگیرد، در بســیاری از موارد اولین کاری که می کند احیای دفتر 

مدیریت برنامه به ســبک قدیم است. با این کار فرهنگ قدیمی آهسته و 

بی سروصدا برمی گردد.

اگر توجه کرده باشید که آمازون چقدر سخت تلاش می کند تا مطمئن 

شود مانند شرکت »روز اول« رفتار می کند و همه تمهیدات پیشگیرانه را در 

نظر می گیرد تا از تبدیل شــدن به شرکت »روز دوم« دوری کند، باید بدانید 

که آمازون نگران چنین اتفاقی است.

تغییر جو و فضای کسب وکار

برخی رهبران در شرایط چالش برانگیز کسب‌وکار ممکن است بخواهند 
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دوباره فرمان را به دســت بگیرند. یا موقعیت معکوس پیش بیاید: وقتی 

رویدادی با قابلیت نابودی کسب‌وکار محرک تحول موفق شده باشد، وقتی 

کســب‌وکار آن تهدید را از ســر بگذراند و پایدار شود، ممکن است میل به 

تحت کنترل گرفتن دوباره اوضاع ایجاد شود.

در دوران همه گیری، چند شرکت نشان دادند چه توانایی هایی دارند و به 

نتایج شگفت‌انگیزی دست یافتند. اما بعد از همه گیری، بدون فشار بحران، 

شرکت ها برای جلوگیری از رجوع افراد به رفتارهای قدیمی کار دشوارتری را 

در پیش داشتند.

احتمالا به مدیرعامل یا رهبر واحد کسب‌وکار بستگی خواهد داشت که 

همه را متمرکز بر اصــول مدل محصول نگه دارد و اجازه ندهد به راحتی و 

آسایش گذشته برگردند.
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فصل سی وچهارم: دستیار تحول
لطفا توجه کنید: می‌دانیم که آنچه در ادامه می‌آید این ریســک بسیار 

جدی را به همــراه دارد که منفعت طلبانه به نظر برســد چرا که ما در گروه 

محصول سیلیکون ولی در واقع مربی محصول هستیم. با این حال ما فقط 

چند نفریم و به احتمال زیاد حتی اگر شما هم بخواهید آنقدر ظرفیت نداریم 

که بتوانیم به شما کمک کنیم. بیشتر اوقات شرکت ها را به مربیان محصول 

آشنا و مورد اعتمادمان ارجاع می‌دهیم. از شرکت ها برای این ارجاع ها پولی 

نمی گیریم و از مربیان محصولی که شرکت ها را به آن‌ها ارجاع می‌دهیم نیز 

هیچ سهم و درصدی نمی پذیریم. صرفا می خواهیم بتوانید اعتماد کنید که 

وقتی فردی را به شما معرفی می‌کنیم، آن فرد کارش را بلد است.

چطور شــرکتی که هرگز به روش جدیدی کار نکرده این روش جدید را 

یاد می گیرد؟

مهم ترین مســئله‌ای که باید درک کنید این است که شرکت تان به این 

واقعیت وابسته اســت که بتوانید محصولاتی بســازید که مشتریان‌تان 

بخواهند بخرند. محصولات تان را نیز رهبران محصول و تیم های محصول تان 

می سازند.

برای اینکه متحول شوید، رهبران محصول و اعضای تیم های محصول‌تان 

باید روش های کار جدید را یاد بگیرند.

هرچند آموزش و کتاب ها می توانند مفید باشند )البته اگر آموزش‌دهندگان 

و نویسندگان واقعا آگاه باشند(، کافی نیستند.
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در این فصل درباره رویکردهای متفاوت به کمک گرفتن بحث می کنیم 

و همچنین مشخصات و سابقه چند مربی محصول بسیار خبره را با شما به 

اشتراک می گذاریم تا بدانید باید دنبال چه نوع افرادی باشید.

در بهترین شرکت های محصولی، مدیران محصول، طراحان محصول و 

مهندسان کارشان را از مدیران شان یاد می گیرند.

مدیر در نقش مربی

اسطوره کوچینگ، بیل کمبل نقل قول مشهوری دارد که »کوچینگ دیگر 

رشــته اختصاصی نیست؛ نمی توانید بدون اینکه مربی خوبی باشید، مدیر 

خوبی باشید«.

به همین دلیل اســت که در بهترین شرکت های پیروی مدل محصول، 

مهم ترین مشخصه مدیران قدرتمند مربی خوب بودن است.

اما وقتی مدیران تان هرگز به این روش کار نکرده‌اند، باید چه کار کنید؟

یکی از راه حل ها اســتخدام رهبران محصول ارشــدی )به‌ویژه رهبران 

مدیریت محصول، طراحی محصول و مهندســی( است که با این مدل کار 

کرده‌اند و می توانند با الگو بودن برای دیگران رهبری کنند. این شیوه بسیار 

موثر و یکی از متداول ترین مســیرها به ســمت تحول موفق است )در دو 

داستان تحولی که تا اینجا خواندید، همین اتفاق افتاده بود(.

اما این راه حل به دو دلیل اغلب کافی نیست:

دلیل اول این اســت که در بسیاری از موارد، شرکت تعدادی رهبر ارشد 

دارد که هرگز به این روش کار نکرده‌اند.

دلیل دوم این اســت که حتی اگر رهبران تجربه داشته باشند، ممکن 
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است زمان کافی نداشته باشند که هم سازمان را رهبری کنند و هم شخصا 

به کوچینگ همه افرادی بپردازند که به کوچینگ نیاز دارند.

در این موارد، مربی محصول خارجی می تواند در موفقیت کاملا تاثیرگذار 

باشد.

مربیان محصول درون سازمانی

در شــرکت های بزرگ تر شــاید اســتخدام یک یا چند مربی محصول 

درون سازمانی منطقی باشد.

مربیان محصول معمولا موقت هستند؛ قرار است به یک تیم محصول 

یا مجموعه‌ای از تیم های محصول یا در دوره تحول به شــما کمک کنند. اما 

برخی شرکت ها ترجیح می‌دهند یک یا چند مربی محصول را برای همیشه 

نگه دارند.

به یاد داشــته باشید که بهترین راه حل برای کوچینگ ادامه‌دار پر کردن 

جایگاه های مدیریت با افرادی اســت که می توانند کوچینگ موثر مدیران 

محصول، طراحان محصول و مهندسان عادی شما را برعهده بگیرند.

اما حتی در این حالت هم شاید منطقی باشد که یک یا چند متخصص 

در اختیار داشــته باشید که روی اشــتراک گذاری روال های برتر و کمک در 

آموزش و آشناسازی اعضای جدید تیم ها تمرکز کنند.

فقط خیلی مراقب باشید که تنها متخصصان ماهر در این نقش حضور 

داشته باشند. این نکته باید بدیهی باشد، اما تعجب‌آور است که شرکت های 

زیادی افرادی را در این نقش های کوچینگ درون سازمانی قرار می‌دهند که 

مهارت های لازم را ندارند و فقط روال های بد را نهادینه می کنند.
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مربیان محصول خارجی

انواع زیادی از مربیان وجود دارند، اما در زمینه انتقال به مدل محصول 

چهار نوع مربی متداول وجود دارد که باید با آن ها آشنا باشید.

مربیان ارائه

اگر شرکت تان هنوز نمی تواند عرضه های پرتکرار، کوچک، قابل اطمینان 

و جدا داشته باشد )عرضه هایی که بیش از دو هفته فاصله نداشته باشند(، 

پس کارهای مهمی برای انجام دادن دارید.

مربیان ارائه متخصصان مهندســی باتجربه‌ای هستند که به تیم های 

محصول در کار دشوار رساندن اتوماسیون تست و عرضه، تجهیز به ابزارهای 

اندازه گیری، نظارت و گزارش‌دهی و زیرساخت پیاده سازی به سطح مطلوب 

کمک می کنند.

در برخی موارد، آن دســته از مربیان چابک که تجربه کاری واقعی دارند 

می توانند به شما در کوچینگ ارائه کمک کنند. اما آن دسته از مربیان چابک 

که فقط بر فرایند ارائه )مثل اسکرام و کانبان( متمرکزند در این زمینه کمک 

چندانی به شما نخواهند کرد.

مربیان کشف

اساس کوچینگ محصول کوچینگ کشف است. این مربیان به کوچینگ 

تیم های محصول در مورد تکنیک های کشف محصول می پردازند.

فرصت های کوچینگ کشف بیشتر از سایر حوزه هاست چرا که تیم های 
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محصول زیادی نیازمند کمک هستند. انتقال از تیم قابلیت به تیم محصول 

توانمند بیش از همه مســتلزم یادگیری نحوه کشــف راه حل ارزنده برای 

ساختن است و هدف کشف محصول نیز دقیقا همین است.

همه مربیان کشــف موفقی که می شناسیم مدیران محصول، طراحان 

محصول یا رهبران فنی ســابقی هستند که مهارت ها و تکنیک های کشف 

محصول موثر را یاد گرفته‌اند و دوســت دارند دانش شــان را با دیگران به 

اشتراک بگذارند.

مربیان رهبری محصول

همان طور که پیش تــر در بحث درباره شایســتگی ها و مفاهیم مدل 

محصول خواندید، رهبری محصول دشوار است. این حرف به‌ویژه در زمان 

تلاش برای انتقال به مدل محصول درست است. رهبر محصول با مباحث 

حیاتی و بزرگی مثل چشم‌انداز محصول، توپولوژی تیم، استراتژی محصول، 

اهداف تیم و البته پرورش مهارت های خودش در کارمندگزینی و کوچینگ 

روبروست.

بسیاری از افراد به‌ویژه در شرکت های پرشتاب به سرعت ارتقا یافته‌اند و 

به یک باره می بینند رهبر محصول، طراحی یا مهندسی شده‌اند، اما خودشان 

می‌دانند که به کمک نیاز دارند.

همه مربیان رهبری محصول موفقی که می شناســیم رئیس های سابق 

محصول، طراحی یا فناوری بوده‌اند که فهمیده‌اند چطور باید با این مباحث 

بزرگ برخورد کنند و می خواهند آموخته‌های شــان را با دیگران به اشتراک 

بگذارند.
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مربیان تحول

آخرین نوع کوچینگ را افرادی ارائه می‌دهند که به راهنمایی تیم رهبری 

ارشد در تغییرات ذهنیتی و فرهنگی مورد نیاز برای انتقال به مدل محصول 

کمک می کنند.

مربیان تحول معمولا مستقیما با یکی از رهبران ارشد شرکت کار می کنند.

رهبران ارشــد می‌دانند که باید محصول و مهندسی را تغییر دهند، اما 

می فهمنــد در تغییر نحوه تامین مالی )ســازمان فایننس(، نحوه کارگزینی 

)منابع انســانی(، شــیوه فروش و بازاریابی )فروش و بازاریابی( و غیره کار 

دشوارتری را در پیش دارند.

این نوع کوچینک به این دلیل بســیار سخت است که بیشتر مدیران 

عامل در مورد آینده شرکت شان به مربی محصولی اعتماد نمی کنند که رهبر 

ارشد شرکت های بزرگ و پیچیده دیگر نبوده و این کار را تجربه نکرده است.

به فردی نیاز دارند که بتواند از موضعی برابر با مدیر ارشد مالی شرکت 

بحث کند و به رئیس فروش توضیح دهد که چرا تغییرات ضروری هستند 

و در عین حال بتواند مســتقیما با مهندسان، طراحان و مدیران محصول 

تعامل داشته باشد.

در همه تحول های موفقی که مشــاهده کرده‌ایم، فردی وجود داشــته 

که می‌دانســته چه کارهایی ضروری هستند و رابطه‌ای مبتنی بر اعتماد با 

مدیرعامل داشته است.

پیدا کردن مربی محصول
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به هر صورت لازم اســت افرادی داشته باشید که می توانند آن هایی را 

هدایت کنند که می خواهند این روش کار جدید را یاد بگیرند.

یکی از رایج ترین دلایل شکست تحول ها نیز استخدام افراد نامناسب 

برای کمک است.

بیشتر شرکت ها می‌دانند که به کمک نیاز دارند، اما به قدر کافی با روش 

کار جدید آشنا نیستند که بتوانند در مورد افرادی که می خواهند برای کمک 

استخدام کنند تشخیص درستی داشته باشند.

این حرف خیلی بدیهی است، اما باید مطمئن شوید مربیان محصولی 

دارید کــه واقعا می توانند به افرادتان کمک کننــد مهارت های مورد نیاز را 

یاد بگیرند. مســئله کمتر بدیهی این است که بیشتر افرادی که می خواهند 

خدمات شان را به شما بفروشند این تجربه را ندارند.

به طور ویژه، اگر می خواهید مربی ارائه استخدام کنید، فرد مورد نظر باید 

در گذشته به تیم های محصول کمک کرده باشد اتوماسیون تست و عرضه 

را به جایی برسانند که بتوانند یکپارچه سازی پیوسته و ارائه پیوسته داشته 

باشند.

اگر می خواهید مربی کشــف استخدام کنید، فرد مورد نظر باید به شما 

نشان دهد که در شرکت محصولی مهمی در زمینه کشف محصول در جایگاه 

مدیر محصول یا طراح محصول تجربه واقعی داشته است.

اگــر می خواهید مربی رهبری محصول اســتخدام کنید، فرد مورد نظر 

باید به شــما نشان دهد که در شرکت محصولی مهمی در زمینه چشم‌انداز 

محصول، اســتراتژی محصول، توپولوژی تیم و اهداف تیم تجربه رهبری 

داشته است.
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اگر می خواهید مربی تحول اســتخدام کنید، فرد مورد نظر باید به شما 

نشان دهد که در رهبری شــرکتی در فرایند تحول موفق به مدل محصول 

تجربه داشته است.

چرا روی این مســئله تاکید می کنیم؟ چــون صنعت کوچینگ کاملی 

وجود دارد که افرادش از شرکت های محصولی نیامده‌اند، بلکه از فرایندهای 

نرم‌افزاری خاصی یا شرکت های مشاوره مدیریت آمده‌اند.

اما این مسئله به قدری مهم است که نمی‌توان آن را در سطح نظری رها 

کرد. پس می خواهیم مشخصات و سابقه چند مربی محصول را با شما به 

اشتراک بگذاریم که از نزدیک می شناسیم.

باید تاکیــد کنیم که با هیچ کدام از این مربیــان محصول رابطه مالی 

نداریم. اما اغلب آن ها و ســایر مربیان محصول مشــابه آن ها را پیشنهاد 

می‌دهیم زیرا معتقدیم دانش و مهارت های لازم را دارند که به شــرکت ها 

کمک کنند به موفقیت برسند.

مربی محصول: گابریل بوفرم1

Gabrielle Bufrem  -1
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مسیر ورود به حوزه محصول

گابریل واقعا شــهروندی جهانی است. در برزیل به‌دنیا آمد و بزرگ شد، 

بعد برای تحصیل به ایالات متحده رفت. چهار زبان را روان و سلیس صحبت 

می کند. در ده کشــور در اروپا، آمریکای شمالی و جنوبی و آسیا زندگی و کار 

کرده و در نه صنعت مهم محصول ساخته است.
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گابریل در دوره کارموزی‌اش در گوگل شــیفته محصول شد. این دوره 

کارآموزی در بازاریابی بود، اما آنقدر سوال های مربوط به محصول می پرسید 

که مدیرش به او گفت مانند یک مدیر محصول مادرزاد حرف می‌زند و واقعا 

باید این نقش را امتحان کند. گابریل بلافاصله به این نقش علاقه مند شد 

و واحدهای دوره تحصیلش در دانشگاه براون را تغییر داد تا علوم کامپیوتر 

و طراحی را اضافه کند.

بعد از تحصیل، به‌عنوان اولین مدیر محصول به اجوکیشــن فرست1 در 

بوســتون و سپس سوئیس پیوست. بعد پنچ سال را در پیویتال لبز2، ابتدا 

به عنــوان مدیر محصول و بعد به‌عنوان رهبر محصول، گذراند؛ در این دوره 

بیشتر در سیلیکون ولی بود، اما در دفاتر پاریس و سنگاپور این شرکت هم 

کار کرد.

گابریل همزمان با ارتقای ســریع در زمینه رهبری محصول در پیویتال، 

بیش‌ازپیش روی مســئولیت های کوچینگش در قبال تیمش متمرکز شد. 

به عنوان رهبر محصولی شــهرت پیدا کرد که می‌داند چطور افراد محصولی 

قوی پرورش دهد و حاضر است برای انجام این کار زمان و انرژی صرف کند.

گابریل بعد از پیویتال به لیتل آتر هلث3، اســتارتاپی ماموریت محور در 

حوزه سلامت روان پیوســت؛ اولین رئیس محصول و طراحی این شرکت 

بود. تیم محصول مدرنی ســاخت و پیشنهاد محصول این شرکت را بسیار 

بهبود بخشید.

Education First  -1
Pivotal Labs  -2

Little Otter Health  -3
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مسیر ورود به حوزه کوچینگ

گابریل در دوران حضورش در پیویتال و بعد لیتل آتر متوجه شد چقدر 

از کمک کردن بــه دیگران لذت می برد و بعد شــروع به آموزش مدیریت 

محصول، ســخنرانی در همایش های صنعت و کوچینگ غیررسمی افرادی 

به جز زیردستان مستقیمش کرد. منتورها و مدیران فوق‌العاده‌ای داشت که 

به نگاهش به محصول و فرصت های شغلی پیش‌رویش شکل داده بودند.

گابریل خیلی زود متوجه شد که آنچه بیش از هر چیزی در کارش دوست 

دارد و در جایگاه هــای قبلــی‌اش در آن توانمندتر بوده کوچینگ و پرورش 

افرادی بوده اســت که این ســازمان‌های محصول را رهبری کرده‌اند. این 

خودشناســی به او این ایده را داد که به سراغ کوچینگ محصول به صورت 

تمام‌وقت برود.

اگرچه تخصص گابریل کوچینگ و پرورش رهبران محصول است، قدرت 

ویژه او برقراری سریع رابطه شخصی قوی و ایجاد اعتماد است. اعتماد است 

که به گابریل این امکان را می‌دهد که بازخوردهای بی پرده، صادقانه و بسیار 

مهمی بدهد که به افراد کمک می کند محدودیت های قدیمی را کنار بزنند و 

استعداد کامل شان را بروز بدهند.

گابریل را به مهربانی و سرسختی می شناسند. می تواند واقعا صریح باشد 

چرا که افرادی که از کوچینگ او بهره می برند می‌دانند که خالصانه اهمیت 

می‌دهد و به‌وضوح می خواهد به آن ها کمک کند موفق شوند.

بخش زیادی از این روحیه از شخصیت و تجربه هایش در زندگی نشئت 

می گیرد. افراد می توانند خیلی آسان با او همزادپنداری کنند و می بینند که 
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هم محصول و هم افراد را درک می‌کند و واقعا می خواهد به آن ها کمک کند 

به اهداف‌شان برسند.

مربی محصول: هوپ گوریون

مسیر ورود به حوزه محصول

هوپ کار در حوزه محصول را اوایل ظهور اینترنت شروع کرد؛ در آن زمان 

نقش برجسته‌ای در کمک به ایجاد بسیاری از سرویس های مصرفی اولیه 

مثل خرید آنلاین، املاک و سرویس های کاریابی و شغلی ایفا کرد.
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دانش گســترده هوپ در مورد کســب‌وکار )به‌ویژه توسعه کسب‌وکار، 

فروش، بازاریابی، تبلیغات و فایننس( به همراه شــور و اشــتیاقش برای 

ساخت محصولات و سرویس های محبوب مشتریان، او را در مسیر مطمئنی 

به حوزه محصول قرار داد.

در نهایت این مسیر او را به سمت ایجاد و رهبری سازمان های محصول 

در برندهــای مطرحی مثــل کریربیلدر1 و بیچ بادی2 رهنمــون کرد. در این 

شــرکت ها به ایجاد تیم های محصول قدرتمند و ماهر در حل مسائل برای 

مشتریان و همسو با نیازهای کسب‌وکار شهرت پیدا کرد.

در بسیاری از این شرکت ها، برای ایجاد سازمان محصول باید تیم های 

قابلیت دست‌اندرکارمحور کنار گذاشته می شدند و سازمان به مدل محصول 

متحول می شد.

هــوپ بعد از تکرار چندباره این کار، متوجه شــد تجربه‌ای غیرعادی و 

ارزشمند دارد که به‌ویژه برای رهبران محصولی مهم است که این مسئولیت 

را پذیرفته‌اند، اما هنوز این روش کار را تجربه نکرده‌اند.

همزمان هوپ شــرکت های بســیار زیــادی را مشــاهده می‌کرد که 

نمی‌دانستند چطور باید رهبر محصول باتجربه‌ای را جذب کنند که در مدل 

محصول مهارت داشته باشد. این شرکت ها اغلب در نهایت رهبری بااستعداد 

از بخشی جانبی )مثل مهندسی، طراحی، بازاریابی یا استراتژی کسب‌وکار( 

را در جایگاه رهبری محصول قرار می‌دادند، درحالی که هیچ سازوکاری برای 

هموار کردن مسیر رهبری جدید به سمت موفقیت نداشتند.

CareerBuilder  -1
Beachbody  -2
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مسیر ورود به حوزه کوچینگ

هوپ در ســال 2018 تصمیم گرفت مربی رهبــری محصول تمام‌وقت 

شود. همچنین پادکســت »فیرلس پروداکت لیدرشیپ«1 را ساخت تا به 

رهبران محصول تازه کار در سراسر جهان کمک کند ویژگی ها و ملزومات رهبر 

محصول قدرتمند را یاد بگیرند.

هــوپ علاوه بر کوچینک رهبران محصول، با همکاری ترســا تورس2، 

نویسنده »عادت های کشف مداوم«3، تیم های محصول را در زمینه کشف 

محصول پیوسته هدایت می کند.

یکی از پس‌زمینه های مسیر شغلی هوپ کار کردن در تلاقی کسب‌وکار و 

محصول بوده است. هوپ علاقه ویژه‌ای دارد که به رهبران و تیم ها کمک کند 

مناسبات کسب‌وکارشان و به بیان دقیق تر نقش و نحوه تاثیرگذاری محصول 

بر نتایج کســب‌وکار را درک کنند. هوپ می گویــد: »در دورانی که تیم های 

محصول را رهبری می کردم، هیچ چیز بیش از مشاهده دستیابی تیم‌هایم به 

اهداف شان ذوق‌زده‌ام نمی کرد. اکنون به عنوان مربی رهبران محصول زمانی 

ذوق‌زده می شوم که تغییر تحول‌آفرین در نگاه شان را مشاهده می کنم. وقتی 

ماهیت چالشــی مزمن را درک می کنند، اطمینان خاطر و شفافیت ذهنی 

تازه‌ای پیدا می‌کنند که به آن ها این قدرت را می‌دهد که بدون هیچ ترسی 

به مصاف آن بروند«.

Fearless Product Leadership  -1
Teresa Torres  -2

Continuous Discovery Habits  -3
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مربی محصول: مارگارت هالندونر1

مسیر ورود به حوزه محصول

مارگارت بعد از ســال ها تلاش برای تلفیق علاقه‌اش به حل مســئله و 

یادگیــری با نقاط قوتش در زمینه تیم ها، افراد و ارتباطات، تقریبا به‌صورت 

Margaret Hollendoner  -1
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تصادفی مدیریت محصول را کشف کرد.

بعد از فارغ‌التحصیلی در رشته مهندسی مکانیک دانشگاه استنفورد، در 

یک شرکت سیستم های کنترل به عنوان مهندس اپلیکیشن مشغول به کار 

شــد تا کاری در تعامل با مشتریان داشــته باشد. مارگارت از حضور در کنار 

مشــتریان لذت می برد، به‌ویژه وقتی به اپراتورها آموزش می‌داد چطور با 

دستگاه ها کار کنند و مشکلات را شناسایی کنند.

مــارگارت ابتدا فکــر می کــرد می‌خواهد تحصیل در مقطــع دکترای 

ترمودینامیک را دنبال کند، اما وقتی فهمید ساعت های زیادی را باید صرف 

پژوهش تنهایی کند، اســتنفورد را ترک کرد تا نقشی را بپذیرد که بیشتر در 

تعامل با افراد باشد.

تصمیم گرفت برای اســتخدام در گوگل درخواست دهد؛ مصاحبه کننده 

گوگل )که مارگارت تا ابد از او سپاســگزار است( متوجه ترکیب مهارت‌ها و 

انگیزه های مارگارت شد و او را به سمت مدیریت محصول هدایت کرد.

مارگارت در طول 18 ســال بعدی، مدیریت محصــول را از داخل گوگل 

یاد گرفت. خیلی زود فهمید چقدر ارزشــمند است که فردی است که بین 

ســاختمان های مهندسی و تعامل با مشتری در رفت‌وآمد است تا مطمئن 

شود استراتژی محصول و کشف محصول به نیازهای کاربران نزدیک هستند.

طولی نکشــید که مارگارت مدیریت تیم هایــی از مدیران محصول را 

برعهده گرفت که خطوط محصول کاملی را ارائه می‌دادند.

در طــول حدود دو دهه فعالیت در گــوگل، فرصت کار روی همه انواع 

محصــولات و با همــه انواع تیم‌هــا )از تیم های محصــولات مصرفی تا 

تیم هــای B2B و در زمینه های سلامت، ویدئــو، تجارت و تبلیغات( را پیدا 
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کرد. ســازمان هایی با بیش از 100 طراح، مهندس، بازاریاب و غیره را رهبری 

کرد و تیم‌هایی از مدیران محصول را در کشف، توسعه، بازنویسی و عرضه 

محصولات موفقی مثل ادســنس1، یوتیوب ویدئو مژرمنت2 و گوگل فیت3 

مدیریت کرد.

مارگارت همچنین به ســهم خود تلاش هایی در زمینه کشف محصول 

داشــت که هیچ‌وقت به بازار عرضه نشدند؛ از جمله این تلاش ها می توان 

به پیشنهادها در فروشــگاه های فیزیکی، اندازه گیری آمار تلویزیون زمینی، 

مدیریت دارو و غیره اشــاره کرد. در نتیجه فهمید که برای ساختن و رهبری 

تیم های باانگیزه، سریع و موثر باید هم از موفقیت و هم از شکست استقبال 

کند و هر دو را در فرهنگ سازمان ترویج کند.

مسیر ورود به حوزه کوچینگ

مارگارت مسیر شــغلی‌اش در گوگل را با چند سال حضور در ساختمان 

مرکزی این شرکت در مانتین ویو شروع کرد، اما بعد به زادگاهش، انگلستان 

برگشت. در دفاتر گوگل در لندن 15 سال رهبر محصول و رهبر فنی بود.

این موقعیت شغلی شامل ساختن و کوچینگ تیم های نوآور و متنوع، 

اغلب از صفر، می شد؛ تیم هایی که قرار بود محصولات متکی به فناوری را با 

موفقیت اجرایی کنند.

در این دوره بود که مارگارت واقعــا بر علاقه‌اش به کوچینگ و پرورش 

AdSense  -1
YouTube Video Measurement  -2

Google Fit  -3
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دیگران متمرکز شد. در بخش های مختلف مرتبط با فناوری مثل محصول، 

مهندســی، طراحی و پژوهش به اســتخدام، پرورش، منتوری و مشاوره 

پرداخت.

جامعه های منتوری همتایان را در میان مدیران محصول خانم، مدیران 

محصول لندن و مدیــران مدیران محصول ایجاد کرد. یکی از بنیان گذاران 

برنامه کارآموزی فناوری گوگل بود که افراد جذب شــده را پرورش می‌دهد و 

به مهندس نرم‌افزار تبدیل می کند. آموزش و جلسات آموزشی غیررسمی را 

توسعه و ارائه داد و به افرادی کمک کرد که می خواستند از نقش های دیگر 

به مدیریت محصول بیایند.

متوجه شــد که علاقه‌اش به انگیزه بخشی به افراد و پرورش آن ها برای 

انجام کارهای شــگفت‌انگیز با اشــتیاقش به ایجاد چشم‌انداز و استراتژی 

محصول همسوست. پرورش افراد برای حوزه محصول ترکیبی معرکه از هر 

دو بود.

مارگارت به قدری دلبســته جنبه های پرورش سازمانی بود که ماموریت 

موقت شــش ماهه‌ای به تیم منابع انسانی واحد فناوری گرفت تا به گوگل 

کمک کند نحوه مشارکت و شکوفایی تیم های فناوری چندکارکردی را بهبود 

بخشد.

خارج از گوگل شــروع به ارائه منتوری و مشاوره به استارتاپ ها و افراد 

در فضای فناوری کرد؛ این کار در نهایت او را ترغیب کرد که مربی محصول 

تمام‌وقت شود.

در نتیجه توانست روی بخش هایی از نقش رهبری محصول تمرکز کند 

که بیشتر دوست داشــت: کار کردن با افراد و سازمان‌ها برای پشتیبانی از 
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آن ها در تهیه چشم‌انداز و استراتژی محصول، همسوسازی دست‌اندرکاران و 

ایجاد موثرترین تیم های محصول چندکارکردی.

مــارگارت به عنوان مربی محصول از اشــتیاق و تعهدی انرژی می گیرد 

کــه در افراد در همه انواع شــرکت ها و صنایع می بیند و از پایبندی‌شــان 

به ماموریت شــان انگیزه می گیرد، حال فرقــی نمی کند این ماموریت حل 

بحران های سلامت زنان باشد یا فروش قطعات به کارخانه ها.

این افراد هســتند که به او برای ادامــه راه کوچینگ انگیزه می‌دهند. 

همچنین فرصتی منحصربه فرد برای مشــارکت با رهبران صنایع مختلف 

به منظور ایجاد تیم های محصول چندکارکردی موفق و روبه‌رشــدی دارد که 

می توانند بیشترین تاثیرگذاری ها را در فناوری داشته باشند.

مربی محصول: استیسی لنگر1

Stacey Langer  -1
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مسیر ورود به حوزه محصول

استیسی مسیر شغلی خود را با پیوستن به خرده فروش لوازم الکترونیک، 
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بست بای1، شــروع کرد؛ درست زمانی بود که این شرکت در حال گسترش 

کارش از خرده فروشی فیزیکی به آنلاین بود.

همراه با رشد شرکت، او هم در شغلش پیشرفت کرد؛ مدام مسئولیت های 

بیشــتری را می پذیرفت و این فرصت را داشــت که بی‌واسطه بسیاری از 

نقش های محصول را همزمان با اضافه شدن شان به بست بای یاد بگیرد.

استیسی در طول دو دهه حضور در بست بای در تولید محتوا، طراحی 

محصول، مدیریت محصول و آزمایش و بهینه سازی کار کرد؛ ابتدا کارمندی 

عادی بود، اما بعد مدیر و رئیس محصول و در نهایت معاون ارشد محصول 

شرکت شد.

در طول مسیر بسیاری از چالش ها را از نزدیک مشاهده کرد و بی‌واسطه 

فهمید که چرا مدل فناوری برون سپاری‌شــده آبشــاری نمی تواند نیازهای 

مشتریان یا کسب‌وکار را برطرف کند.

بست بای با گذشت زمان به این نتیجه رسید که داشتن سایت تجارت 

الکترونیک به تنهایی کافی نیست. باید به مدل محصول متحول می شد تا 

نیازهای مشتریان را در کانال های مختلف بهتر برطرف کند.

استیسی یکی از اولین مدیرانی بود که از آن ها خواسته شد رهبری این 

تلاش را برعهــده بگیرند. بنابراین باید با همه چالش های انتقال از فناوری 

اطلاعات برون سپاری شده به تیم محصول داخلی دست‌وپنجه نرم می‌کرد 

و برای همه شایســتگی های محصولی کلیدی از جمله مدیریت محصول، 

طراحی محصول و مهندسی کارمند انتخاب و جذب می کرد و به کوچینگ 

Best Buy  -1
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آن ها می پرداخت.

این واقعیت که بســت بای هنوز وجود دارد و رشد می کند، درحالی که 

تعداد زیادی از دیگر خرده‌فروش های لوازم الکترونیک دیگر جایی در فضای 

رقابتی ندارند، شــاهدی بر توانایی این شرکت در سازگاری و تغییر و فراهم 

کردن ارزش واقعی برای مشتریانش است.

استیســی با موفقیت در هدایت این خرده فروشــی بزرگ در مســیر 

چالش هــای تحول، تصمیم گرفــت به واحد »خدمــات دیجیتال ایالات 

متحــده«1 کمک کند همین کار را انجام دهــد؛ در نهایت در جایگاه رئیس 

خدمات دیجیتال و معاون مدیر ارشد فناوری وزارت امور کهنه سربازان ایالات 

متحده قرار گرفت تا از آموخته هایش به منظور کمک به میلیون ها کهنه سرباز 

برای پیدا کردن، درخواست دادن، پیگیری و مدیریت مزایای دولتی مربوط 

استفاده کند.

مسیر ورود به حوزه کوچینگ

یکی از دلگرم کننده ترین بخش های مســیر شغلی استیسی ایجاد فضا 

برای تیم های بااســتعداد به منظور خلق تجربه های عالی برای کاربران‌شان 

بوده است. معتقد است ایجاد این فضا در مدل محصول امکان پذیرتر است؛ 

مدلی که در آن تیمی از افراد با توانمندی‌ها، رویکردها و دیدگاه‌های متفاوت 

همه با یکدیگر همکاری می کنند تا به راه حلی برسند که هیچ کدام به تنهایی 

نمی توانست به آن برسد.

بعد از سال ها فعالیت در حوزه محصول و رهبری تحول در سازمان های 

United States Digital Service  -1
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بســیار بزرگ، مشــاهده کرد که بیش‌ازپیش از او خواسته می شود که به 

رهبرانی در سازمان های دیگر کمک کند که چالش متحول کردن تیم های شان 

را پذیرفته بودند.

استیسی به مرور فهمید که کار کوچینگ رهبران و تیم ها هم تاثیرگذار و 

هم مورد علاقه اوست. استیسی در نقش مربی محصول تجربه‌اش در زمینه 

رهبری محصول در دنیای واقعی را به کار می گیرد تا به رهبران و تیم ها کمک 

کند به مدل محصول متمرکز بر کاربران روی بیاورند و بهترین خودشان شوند 

تا محصولات برجسته‌ای بسازند.

مربی محصول: دکتر ماریلی نیکا1

Dr. Marily Nika  -1
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مسیر ورود به حوزه محصول

ماریلی در یونان بزرگ شد و داستان منحصربه فرد و الهام بخشی دارد که 

نشان می‌دهد چطور علاقه به فناوری و پشتکار او را به سمت مسیر شغلی 

موفق در سیلیکون ولی سوق داد.

وقتی ماریلی هفت ساله بود، کتاب برنامه‌نویسی بیسیک قدیمی برادرش 
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را پیدا کرد و ســاعت های زیادی را صرف یادگیری این زبان برنامه‌نویسی 

با کامپیوتر خانوادگی شان از برند آرمستراد1 کرد. مارلی بسیار به کدنویسی 

علاقه مند شــد و از همان سن کم می‌دانست که می خواهد علوم کامپیوتر 

بخواند.

متاسفانه سیستم آموزشــی منحصربه فرد یونان به دانشجویان اجازه 

نمی‌داد خودشان مســتقیما زمینه تحصیلی شان را انتخاب کنند و ماریلی 

در عوض برای تحصیل در اقتصاد ثبت نام کرد. تقریبا همه اطرافیان تلاش 

کردند ماریلی را متقاعد کنند برنامه نویسی را رها کند، اما والدینش و اولین 

منتورش به او گفتند اینکه در دانشــگاه چه می خواند کمتر اهمیت دارد و 

اینکه به چه علاقه دارد مهم تر اســت. ماریلی مطابق انتظار از گوگل بورسیه 

گرفت و در نهایت در رشته یادگیری ماشین از کالج معتبر سلطنتی در لندن 

دکترا گرفت.

در ســال 2013 که ماریلی به گوگل پیوست، اصلا نمی‌دانست مدیریت 

محصول چیســت. اما طولی نکشــید که با مدیران محصول همکار شد و 

علاقه زیادی به این شغل پیدا کرد.

خوشبختانه گوگل برنامه داخلی چرخش مدیریت محصول داشت و در 

نتیجه ماریلی توانســت ببیند آیا نقش محصولی برای او مناسب است یا 

خیر. جابه جایی از نقش فنی قبلی به حوزه محصول آسان نبود، اما ماریلی 

دیگر به عقب نگاه نکرد.

هشــت سال در گوگل )در لندن و سیلیکون ولی( برای دستیار گوگل2 و 

Amstrad  -1
Google Assistant  -2
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واقعیت افزوده/واقعیت مجازی محصولات هوش مصنوعی می ساخت و 

بعد دو سال در ریلیتی لبز1 متا کار کرد.

مسیر ورود به حوزه کوچینگ

با توجه به موفقیت ماریلی با محصولات هوش مصنوعی، طبیعی بود 

که افراد خواســتار منتورینگ و کوچینگ شغلی به او جذب می شدند؛ اول 

همکارانش در شــرکت های محل کارش بودند و بعد افراد دیگر هم اضافه 

شدند.

ماریلی متوجه شد که نه تنها در منتورینگ و کوچینگ توانمند است، بلکه 

هر لحظه از این کار را واقعا دوســت دارد. کوچینگش نیز به طور طبیعی به 

نوشتن و آموزش گسترش یافت.

ماریلی اکنون مربی محصول و سخنران محبوبی در همایش های بزرگ 

اســت و با دوره های آنلاین خودش از طریق دانشکده کسب‌وکار هاروارد 

مدیریت محصول هوش مصنوعی آموزش می‌دهد. ماریلی خستگی ناپذیر 

کار می کند تا به بیشــترین افراد ممکن کمک کند علاقه شــان به فناوری و 

محصولات هوش مصنوعی را دنبال کنند.

مربی محصول: فیل تری2

Reality Labs  -1
Phyl Terry  -2
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مسیر ورود به حوزه محصول

فیل مسیری تقریبا نامتعارف اما بسیار موثر را به حوزه محصول دنبال 

کرده است.

بعد از اینکه عضوی از اولین اســتارتاپی بود کــه آمازون خرید و پس 
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از دوره کوتاهی در مکینزی، به عنوان مدیرعامل به کریتیو گود )ســی‌جی(1 

پیوست و تا 15 سال بعد مشغول ساختن و اداره این شرکت شد.

کریتیو گــود به عنوان همکار اصلی بســیاری از تیم هــای محصول و 

شرکت های محصولی برتر جهان مطرح شد. به این شرکت ها کمک می کرد 

با استفاده از پژوهش کاربر واقعی که این شرکت »آزمایشگاه های شنیدن« 

می خواند، به مشتریان شان نزدیک تر شوند.

فیل و تیم ســی جی در طــول این دوره با بســیاری از شــرکت های 

پیشگام صنعت مثل امریکن اکســپرس، اپل، بی بی سی، فیسبوک، گوگل، 

مایکروسافت، نایکی و نیویورک تایمز در رسیدن به درکی عمیق تر از کاربران 

و مشتریان شان مشارکت کردند.

فیل برای موفقیت در این کار شــخصا نه فقط بــا رهبران محصول و 

تیم های محصول بلکه با تیم های مدیریت ارشدی تعامل می کرد که گاهی با 

بی میلی مشارکت می کردند.

همه این تجربه ها فرصتی بی نظیر به فیل دادند تا با تیم های محصول 

و رهبران محصول قدرتمند در تمام صنعت آشنا شود.

مسیر ورود به حوزه کوچینگ

بعد از ترکیدن حباب داتکام، فیل به این نتیجه رسید که وقتی رهبران 

محصول با یکدیگر ارتباط برقرار می کنند، معجزه‌ای اتفاق می‌افتد. بنابراین 

متوجه فرصتی برای تلفیق دو کار محبوبش شد: کوچینگ رهبران محصول 

و برقراری ارتباط رهبران محصول در شبکه و جامعه‌ای از همتایان.

)Creative Good (CG  -1
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پس در ســال 2003 کلبورتیو گین1 را بنیان گذاری کرد و در 20 سال اخیر 

در حال ساختن این جامعه بوده است. این شبکه با چند صد رهبر محصول 

از شــرکت های محصولی سراسر دنیا بزرگ ترین شبکه از این نوع در جهان 

است.

فیل به رهبران محصول بی شماری کمک کرده است که علاوه بر کارآمدی 

در شغل شان، در کار و زندگی شان نیز راضی تر و شادتر باشند.

فیل و تیمش یاد گرفته‌اند که کوچینگ خوب بسیار فراتر از خوب شنیدن 

اســت. نیازمند دانش از زمینه مورد نظر اســت. نیازمند ذهنیت یادگیری 

پیوسته اســت. نیازمند تمایل واقعی مربی و متربی به بالا زدن آستین ها 

و عمل کردن است. نیازمند درک عمیق سیاست ها و فرهنگ شرکت است. 

نیازمند میل به داشتن تعامل های دشوار و حتی معذب کننده است. اما مهم تر 

از همه نیازمند با جدیت فکر کردن اســت؛ اینکه در آماده کردن توصیه‌ها و 

کوچینگ فرد مورد نظر در مورد نحوه بررسی و تامل در مسائل دشوار خوب 

فکر کنید.

فیل همچنین عاشــق کوچینگ از طریق نوشــتن اســت و کتاب های 

»مشتریان لحاظ شده‌اند«2 و »هرگز تنها نگردید: دستورالعمل کارجویان«3 را 

نوشته است. برای کتاب دوم جامعه جهانی داوطلب محور رایگانی متشکل 

از هزاران مدیر محصول )و افراد دیگر( تشکیل داده که به‌دنبال رشد شغلی 

و پیدا کردن شغل های عالی هستند.

Collaborative Gain  -1
Customers Included  -2

Never Search Alone: The Job Seeker’s Playbook  -3
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مربی محصول: پترا ویله1

مسیر ورود به حوزه محصول

ورود پترا به حوزه محصول از بیش از دو دهه پیش شــروع شــد. در 

ابتدای مســیر شغلی‌اش چند سالی در زمینه مهندسی کار کرد، اما از همان 

اوایل شیفته فرایند خلاقانه محصول ساختن شده بود.

Petra Wille  -1
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میل به درک تصویر بزرگ تر و تاثیرگذاری بیشــتر باعث شد از مهندسی 

بــه مدیریت محصول برود. به عنوان مدیر محصول می توانســت در همه 

جنبه های ساخت محصول، از ایده پردازی تا عرضه، مشارکت داشته باشد.

برای چند شرکت مطرح آلمانی کار کرد و این چند سال تجربه عملی به 

او کمک کرد پیچ‌وخم های مدیریت محصول و تیم های محصول را یاد بگیرد 

و ظرافت ها و ریزه کاری های ایجاد محصولات عالی را درک کند.

پترا خیلی زود به جایگاه های رهبری ارتقا یافت و در دو شرکت متکی به 

فناوری مهم آلمان، سینگ1 و تولینگو2، رهبر محصول شد. در نقش جدیدش، 

اولین مســئولیت کوچینگ را برعهده گرفــت و بلافاصله اهمیت پرورش 

افــراد را در کارش درک کرد. علاوه بر لذتی کــه از کمک به دیگران می‌برد، 

فهمیــد که تمرکزش بر کوچینگ مزیت دیگــری هم دارد که جذب و حفظ 

استعدادهاست.

مسیر ورود به حوزه کوچینگ

به نظر می‌رسید ورود به کوچینگ تمام‌وقت گام بعدی طبیعی پیش‌روی 

پترا باشد. وقتی پترا جایگاه ریاست محصول را ترک کرد تا کسب‌وکار خودش 

را راه‌اندازی کند، این آزادی عمل را به‌دست آورد که بیشتر بر مهارت هایش 

در کوچینگ تمرکز کند. شــروع به برگزاری ورک‌شاپ ها و جلسات کوچینگ 

کرد و به تدریج جعبه ابزاری از استراتژی های کوچینگ شخصی‌اش ایجاد کرد 

و بعدتر هم به ایجاد و توسعه آن ادامه داد.

XING  -1
tolingo  -2
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پترا در نقش مربی محصول این توانمندی را در مدیران محصول و رهبران 

محصول بســیاری ایجاد کرده که مسیرهای خودشان را به سوی موفقیت 

پیدا کنند. افرادی را دیده که در کوران تغییرات سازمانی احساس سردرگمی 

می کردند، اما بعد به جایی رســیدند که تیم های شــان را با اعتمادبه نفس 

به سمت موفقیت هدایت کردند.

مانند همه مربیان محصول خبره، رویکرد پترا نیز شــامل تحمیل یک 

اســتراتژی یا چارچوب واحد به همه افراد و سازمان ها نمی شود. در عوض 

کوچینگش را با نیازهای افراد و پیش‌زمینه افراد و شرکت هایی که می خواهد 

به آن ها کمک کند متناسب می کند.

مسیر کوچینگ پترا او را به طیف گسترده‌ای از صنایع، از فناوری مراقبت 

سلامت تا تجارت الکترونیک و باربری کانتینری برده است. اما وجه اشتراک 

فعالیت های او کمک به افراد برای ســاختن محصولات موفق و شغل های 

رضایت بخش بوده است. همان طور که پترا توضیح می‌دهد »مربی محصول 

توانمند می تواند به افراد در همان وضعیت، تخصص و تجربه‌ای که دارند و 

صرف نظر از اینکه چقدر در مسیر محصول پیشرفت کرده‌اند، کمک کند. این 

توانایی از تجربه های واقعی در زمینه محصول می‌آید و درکی عمیق فراهم 

می کند که مربی می تواند با اتکا به آن کوچینگ و مشاوره مربوط، مناسب 

و عملیاتی ارائه دهد. این تجربه عملی به همراه اشتیاق واقعی به کمک به 

دیگران است که به مربی امکان عملی کردن تغییر تحول‌آفرین را می‌دهد«.

پترا در سال 2020 »افراد محصولی قدرتمند: راهنمایی کامل برای پرورش 
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مدیران محصول عالی«1 را منتشر کرد. همچنین یکی از رهبران فعال جامعه 

محصول اروپاســت و هم در همایش های محصولی پرطرفدار ســخنرانی 

می کند و هم خودش آن ها را برگزار می کند.

 STRONG Product People: A Complete Guide to Developing Great  -1
Product Managers
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فصل سی وپنجم: داستان نوآوری: 
دیتاسایت

یادداشــت مارتی: سوءبرداشت بسیار رایج دیگری در جامعه محصول 

این اســت که نوآوری فقط در محصــولات ویژه مصرف کننــدگان اتفاق 

می‌افتد و ســاخت محصولات برای شــرکت های بزرگ مقوله‌ای متفاوت 

است. متاسفانه درست است که بســیاری از شرکت های نرم‌افزار سازمانی 

در تحول به مدل محصول کند عمل کرده‌اند و همچنین درســت است که 

تغییر دادن ســازمان های فروش محور دشوار است. اما همان طور که مثال 

دیتاسایت نشان می‌دهد، آن دســته از این سازمان ها که تغییر می کنند، 

منافع چشمگیری به‌دست می‌آورند.

پیشینه شرکت

در بخش هشتم داستان تحول دیتاسایت را خواندید. اما شرکت ها به 

این دلیل برای انتقال به مدل محصول سرمایه گذاری می کنند که می خواهند 

سازمان شان بتواند پیوسته نوآوری داشته باشد. این داستان نوآوری یکی 

از آن نمونه هاست.

یکی از کلیدهای موفقیت در کســب‌وکار ادغام و اکتساب محرمانگی 

اســت. در طول فرایند ادغام و اکتساب، اســناد محرمانه بی شماری بین 

طرف های دخیل مبادله می شود. اگر این اسناد امن مدیریت نشوند، ممکن 

است مفقود، گم یا دزدیده شوند.
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پاکســازی سند فرایندی اســت که در آن داده های محرمانه یک سند 

به صورت گزینشی حذف یا نامفهوم می شوند تا از اطلاعات حساس در برابر 

دسترســی یا افشای بدون اجازه محافظت شود؛ در این فرایند بقیه محتوا 

باقی می ماند و امکان اشتراک گذاری یا انتشار آن وجود خواهد داشت.

پاکســازی معمولا روی متن، تصویر یا ســایر مدیوم ها در سند انجام 

می شــود. در این فرایند اطمینان حاصل می کنید که امکان افشای محتوا 

برای عموم یا در برخی موارد فروش آن در دارک وب وجود نخواهد داشت.

پاکسازی سند را می توان دستی و غیرخودکار انجام داد که در این حالت 

وکیل ها یا دســتیاران حقوقی ســند را با دقت بررسی می کنند و روی سند 

علامت های پاکســازی می‌زنند یا اطلاعات حساس را با شیوه های فیزیکی 

یا دیجیتال می پوشانند. برای پاکسازی دستی باید به جزئیات توجه کرد تا 

اطمینان حاصل شود که اطلاعات گزینش شده به شکل موثر پنهان شده‌اند.

در ســال 2019، اسناد پاکسازی شده نقش برجسته‌ای در ماجرای خبری 

حقوقی و سیاسی مهمی داشتند.

در این پرونده یکی از وکیل ها ناخواسته سندی را به دادگاه ارائه داده بود 

که خوب پاکسازی نشده بود و عموم مردم توانسته بودند اطلاعات پیش تر 

پنهانی را مشاهده کنند.

تیترهای خبری بعدی این پرونده را به زنگ خطری برای جامعه کسب‌وکار 

تبدیل کرد که متوجه شد ابزارهای مورد استفاده شان برای پاکسازی داده ها 

آنقدر که پیش تر فکر می کردند کارآمد نیستند.

مسئله ای برای حل کردن
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دیتاساســت می‌دانســت که برای حفــظ اعتماد مشــتری باید ابزار 

پاکسازی‌ای بسازد که بتواند سلامت اســناد اشتراک گذاری‌شده در فرایند 

ادغام و اکتساب را تضمین کند.

مسئله اساسی این بود که هرچند بیشتر ابزارهای پاکسازی می توانستند 

متن یا عکسی را حذف کنند یا بپوشانند، متاداده پشت آن را از بین نمی بردند 

و فردی مصمم می توانست با عملیاتی کالبدشکافانه داده‌های پاکسازی شده 

را بازسازی کند.

دیتاساست به این نتیجه رسید که هیچ راه حل رضایت بخشی در بازار 

وجود ندارد و در نتیجه باید خودشــان محصول پاکســازی جدید و واقعا 

موثری می ساختند.

پیش از تحول شــرکت، ســازمان توانایی و آمادگی انجام چنین کاری 

را نداشــت. اما دیتاســایت از زمان انتقال به مدل محصول در حال ایجاد 

مهارت های لازم برای چنین کاری بود.

تیم محصول بعد از صرف زمان با مشــتریان زمان برای درک نیازهای 

پاکسازی آن ها، شروع به ارزیابی رویکردهای فنی گوناگون برای انجام این 

پاکسازی عمیق کرد.

به سرعت متوجه شدند که این ابزار باید بتواند داده های گزینشی را در 

صدها و گاهی هزاران ســند پیدا کند و بعد هم خود داده و هم متاداده را 

به نحوی حذف کند که به بقیه سند آسیبی نرسد.

کشف راه حل

مهندســان باید راهی پیدا می کردند تا سند پاکسازی شود، اما در عین 

حال امکان بازسازی داده های پاکسازی شده با مجوز مناسب و دسترسی به 
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سیستم دیتاسایت وجود داشته باشد.

مانند خیلی از موارد دیگر، یکی از مهندسان رویکرد بدیعی به این مسئله 

پیدا کرد که از رویکردی در ابزار نقشه گوگل الهام گرفته شده بود. مهندسان 

برای اینکه نشــان دهند راه حل از لحاظ فنی اجرایی است، نمونه آزمایشی 

مبتنی بر اجرایی بودن ساختند و آن را برای تیم محصول و رهبران محصول 

به نمایش گذاشتند.

در مرحله بعد، مهندســان باید نمونه‌ای آزمایشی می ساختند و تجربه 

مشتری را در پلتفرم دیتاسایت امتحان می کردند.

تیم با 12 شریک کشف مشتری در اروپا و آمریکای شمالی همکاری کرد 

تا این راه حل پیشنهادی را کشف و آزمایش کند. این آزمایش اعتبارسنجی 

گســترده به تیم‌های فروش، بازاریابی و خدمات این امکان را داد که همراه 

با مشــتریانی در لندن، پاریس و نیویورک در مراحل اولیه کشف مشارکت 

داشته باشند.

نتایج

نتیجه نهایی کشف فناوری جدیدی بود )که اکنون در قالب پتنت ثبت 

شده است( که به صورت خودکار یک سند یا کل یک اتاق مجازی از اسناد را 

با حذف داده و متاداده و بدون امکان تشخیص موارد حذف شده پاکسازی 

می کند. مسئله‌ای که همان قدر مهم است این است که در صورت لزوم اسناد 

را می توان به صورت خودکار به حالت اولیه و بدون پاکسازی برگرداند.

ابزار پاکسازی دیتاسایت به عامل تمایز مهمی در بازار تبدیل شد که برای 

مشتریان شرکت ارزش واقعی و آسایش خیال فراهم می کرد.
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بخش نهم: داستان تحول: ادوبی٠	
نوشته لی هیکمن1

یادداشت مارتی: داستان پیش‌رو یکی از تحسین برانگیزترین تحول هایی 

اســت که تا کنون دیده‌ام. ادوبی همیشــه شــرکت قدرتمندی بود و چند 

محصول موفق داشت، اما از مدل محصول پیروی نمی کرد و می‌دانست که 

بــرای بقا در برابر چالش های پیش‌رویش باید تغییر کند. در این مورد، این 

داستان نوآوری شرکت بود که محرک داستان تحول شد. انگیزه تحول نیاز 

به ساختن محصول جدید کریتیو کلود2 بود. داستان را لی هیکمن تعریف 

می کند که به عنوان رئیس مدیریت محصول واحد جدید ادوبی کریتیو کلود 

منصوب شــده بود. لی با مدیر ارشد فناوری شرکت، کوین لینچ3 و دیگران 

متحد شد و با کمک و پشتیبانی چند مدیر ارشد بسیار قدرتمند، توانستند 

تحولی را رقم بزنند که از لحاظ مالی موفق ترین تحول صنعت تا امروز در نظر 

گرفته می شود.

بســیاری از افراد فکر می کنند ادوبی پس از ظهور اینترنت شــروع به 

فعالیت کرد، اما در حقیقت این شرکت در سال 1982 بنیان گذاری شده و در 

چند نسل فناوری، از چاپگرها و کامپیوترهای شخصی به بعد، نقشی کلیدی 

داشته است. در حال حاضر این شرکت کسب‌وکارهای متفاوت زیادی دارد 

که بیشتر بر ارائه ابزارها و فناوری‌های مورد نیاز طراحان برای ساختن دنیای 

دیجیتال ما متمرکزند.

Lea Hickman  -1
Creative Cloud  -2
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انگیزه

در برخی شــرکت ها، نشانه های اولیه‌ای حاکی از نیاز به تغییر در نحوه 

تولید محصولات دیده می شود.

گاهی نشانه فناوری تحول‌آفرین جدید یا تغییر بزرگی در مناسبات بازار 

است. سازمان ها در بیشــتر مواقع می توانند به تناسب خودشان را اصلاح 

کنند و واکنش نشان دهند.

در ســال های 2007 تا 2014 که در ادوبــی کار می کردم، چنین دوره‌ای را 

پشت سر می گذاشتیم. با تغییرات بزرگی در فناوری، بازار و چشم‌انداز رقابتی 

مواجه بودیم.

در آن زمان در سازمان رسانه های دیجیتال، مسئولیت مدیریت محصول 

را بــرای ابزارهای طراحی، وب و تعاملی برعهده داشــتم. این مجموعه از 

جمله شــامل ابزارهایی مثل ادوبی این‌دیزاین1، ادوبی ایلاستریتور2، ادوبی 

دریم‌ویور3 و ادوبی فلش آتورینگ4 می شد. محصولات مان را هم به صورت 

ابزارهای جداگانه و هم به صورت بسته های ترکیبی می فروختیم که کریتیو 

سوت5 )مجموعه کریتیو( می خواندیم.

هر کریتیو ســوت بســته های متفاوت زیادی با توجه به پرسوناهای 

مشتریان داشت. به عنوان مثال یک مجموعه طراحی، یک مجموعه وب و 

Adobe InDesign  -1
Adobe Illustrator  -2

Adobe Dreamweaver  -3
Adobe Flash Authoring  -4
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مجموعه های دیگر وجود داشتند. همچنین مجموعه‌ای به نام مستر کالکشن1 

داشتیم که در آن یکی از هر کدام از ابزارهای فروشی ما وجود داشت.

در آن زمان مدل کســب‌وکار اصلی ما فــروش ارتقاهای این ابزارها و 

مجموعه ها به مشــتریان موجود و فروش نســخه های کامل به مشتریان 

جدید بود.

هر بار برای عرضه‌ای جدید برنامه می چیدیم، پیش بینی می کردیم باید 

چند ارتقا و چند نسخه کامل از آن محصول بفروشیم تا به اهداف درآمدی مان 

برســیم. این پیش بینی را با توجه به میزان اطمینان مان از دستیابی عرضه 

آینده به همخوانی محصول و بازار انجام می‌دادیم.

در میانه تحلیل مان در مورد یک عرضه پیش‌رو، داده ها نشان دادند که 

شاید آنچه مشتریان مان دارند به قدر کافی برای آن ها خوب باشد. در واقع 

یعنی احتمال اینکه محصول شان را به نسخه جدید ارتقا دهند زیاد نبود.

در آن زمان، همه محصولات با خیلی بیشــتر از یک دهه حضور در بازار 

تا حد زیادی تکامل یافته بودند. با توجه به تداوم افزایش قیمت‌ها، سوال 

این بود که آیا ارزش کافی در نسخه های جدید ارائه می‌دهیم که مشتریان 

به ارتقا یا خرید مجاب شوند.

چالش دیگرمان چرخه های عرضه محصول طولانی بود. وقتی به ادوبی 

پیوستم، بین عرضه های بزرگ ما تقریبا 18 تا 24 ماه فاصله بود. این وضعیت 

با گذشت زمان تا حدی تغییر کرد چرا که شروع به ارائه عرضه های کوچک 

بیــن عرضه های بزرگ کردیم. انجام این کار بــه ما کمک کرد قابلیت های 

Master Collection  -1
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جدیدی را که از فناوری های جدید بهره می بردند در وسط چرخه ارائه دهیم. 

هرچند این کار از لحاظ شناسایی درآمد به ما کمک می کرد، در مورد رسیدگی 

به مسئله رقیب های جدید کمکی به ما نمی کرد چرا که رقیب ها روش عرضه 

پیوسته را در پیش گرفته بودند.

درحالی که در این دوره نرم‌افزارهای بیشــتری به عنوان ســرویس ارائه 

شدند، رقیب های جدیدی هم به بازار آمدند. مشتریان مدام و بیش‌ازپیش 

به رقیب‌هایی مثل اسکچ1 و ایویری2 اشاره می کردند. هرچند این رقیب ها 

بســیار تازه‌وارد بودند، گزاره ارزش آن ها یعنی ابزار طراحی ساده و مدرن با 

مشــتریانی ارتباط برقرار می کرد که فقط از بخش کوچکی از توانمندی‌های 

ابزارهای قدیمی و پیچیده ما استفاده می کردند.

تقریبــا در همان دوران، فناوری های جدید تاثیر چشــمگیری بر نحوه 

کار کردن مشتریان گذاشــته بودند. به طور ویژه چند سالی از عرضه آیفون 

می گذشت و افراد بیشتری از سرویس های مبتنی بر ابر حرف می‌زدند.

این ایده که کاربران )طراحان( داده‌های شان را به جای کامپیوتر دسکتاپ 

یا لپ تاپ شــان در ابر ذخیره سازی کنند، بسیار تاثیرگذار بود چرا که کاربران 

را از قید دســتگاه رها می کرد و به آن ها اجازه می‌داد در هر دستگاهی و هر 

جایی به داده ها و فایل های شان دسترسی داشته باشند.

بدیهی است که این تحول نحوه ایده پردازی و طراحی طراحان را عوض 

می کرد و در نتیجه گردش کارشــان را هم به شــدت تغییر می‌داد. به‌عنوان 

مثال باعث می شد ایده های بیشــتری با دوربین های تلفن های هوشمند 

Sketch  -1
Aviary  -2
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ثبت شوند که فرصت ها و قابلیت‌های بیشتری را در دسترس قرار می‌داد.

در آن زمان راه حل ما برای ساخت اپ موبایل بسیار انحصاری بود. برای 

استفاده از تالیف با فلش و فلکس به عنوان روشی برای ساخت اپ های غنی 

قابل اجرا در اندروید و آی‌اواس تبلیغ می کردیم؛ بعد هم قرار بود یکی دیگر 

از محصولات مان، ادوبی ایر1، به‌عنــوان میزبان این اپ ها عمل کند. در آن 

زمان این ایده که اپی را یک بار بسازید و بتوانید آن را در سیستم عامل های 

موبایل مختلف اجرا کنید بسیار جذاب بود.

هرچند بخشی از پایگاه مشــتریان مان از این ایده پشتیبانی می کرد، 

بخش زیادی معتقد بودند اپ های بومی عملکرد بهتری خواهند داشت و 

دیگران هم فکر می کردند چارچوب مبتنی بر استاندارد رویکرد بهتری است.

آن تغییرات در گردش کار ما را وادار می کرد هم در نحوه ســاخت اپ‌ها 

توســط مشــتریان بازنگری کنیم و هم به این فکر کنیم که خودمان چطور 

می خواهیم اپ های موبایل را بسازیم.

این نگاه های فلسفی متفاوت تنش و هیاهوی زیادی در شرکت ایجاد 

کرد. چطور می توانســتیم خودمان اپ های بومی بســازیم، درحالی که به 

مشتریان مان توصیه می کردیم با استفاده از چارچوب های انحصاری ما اپ 

بسازند؟

تغییر چشمگیر دیگری در این دوره تغییر در ماهیت مشتریان مان بود. 

تغییری از مدیوم چاپی به مدیوم های دیجیتال و تغییری هم از حرفه‌ای ها 

بــه علاقه مندان و افــرادی در جریان بود که برای ســرگرمی و پاره‌وقت از 

Adobe Air  -1
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نرم‌افزارهای ما استفاده می کردند.

هرچند همیشه بخشــی از فروش ما در آن بازارها بود، به مرور روندی 

مشهود می شــد: رقیب های جدیدی که ابزارهای ســاده تری داشتند برای 

کاربران غیرحرفه‌ای جذاب تر بودند.

در رفتــار خریداران نیز تغییری در جریــان بود. زمانی خریداران کریتیو 

سوت به فروشگاه فنی نزدیک شان می‌رفتند و کریتیو سوت را از روی قفسه 

برمی‌داشــتند و می خریدند. بعد دی‌وی‌دی های نرم‌افزار را روی لپ تاپ یا 

دسکتاپ شان نصب می کردند.

ســال ها قبل، توانایی دانلود نرم‌افزار را برای کاربران فراهم کردیم و حالا 

دانلود در حال تبدیل شــدن به روش ارجح کاربران بود. با توجه به افزایش 

سرعت دانلود، خرید و دانلود از خانه و دفتر کار برای افراد بسیار آسان تر شده 

بود؛ این اتفاق خرده فروشــان و توزیع کنندگان را از این وسط حذف می کرد 

یا دست کم تعداد واحدهای فروخته شده در این کانال را کاهش می‌داد.

آخرین انگیزه برای ادوبی در قالب نامه سرگشاده‌ای ظهور کرد که استیو 

جابز شخصا در 29 آوریل 2010 درباره فلش و دلایل تصمیم اپل برای نپذیرفتن 

این فناوری در دستگاه های آی‌اواس اپل منتشر کرد.

ضربــه بزرگی بــود. محصــولات کریتیو پروفشــنال1 ما همیشــه از 

سخت‌افزارهای اپل پشــتیبانی می‌کردند زیرا مشتریان کریتیو پروفشنال 

عاشق محصولات اپل بودند.

می‌دانستیم که باید رویکرد متفاوتی اتخاذ کنیم.

Creative Professional  -1
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اما اینکه بدانید تغییرات لازم هستند با اینکه بخواهید و بتوانید تغییر 

کنید متفاوت است.

تا اینجا فقط چماق را می‌دیدیم.

می‌دانستیم اگر در نحوه کارمان و محصولات مان تغییرات بزرگی ایجاد 

نکنیم، جایگاه مان را در بازار از دست می‌دهیم.

می‌دانستیم که باید هویجی هم پیش چشم مان باشد.

اگر تغییرات لازم را ایجاد می کردیم، چه کاری می توانستیم برای مشتریان 

و کسب‌وکارمان انجام دهیم که اکنون نمی توانیم؟

ادوبی تاریخ و فرهنگ دیرپایی حول روش کار موجود و تا کنون موفقش 

داشت. هرچند نیروهای معارض مشکل سازی را پیش‌رویش می‌دید، باید 

توجه کنید که در آن زمان ادوبی رهبر بی چون‌وچرای صنعت )و یک شرکت 

ســهامی عام( بود؛ کریتیو ســوت بیش از 2 میلیارد دلار درآمد سالانه برای 

شرکت ایجاد می‌کرد.

برای پاســخ به پرسش بالا، سه رهبر ارشــد ادوبی )مدیر ارشد فناوری 

وقت، کوین لینچ، معاون ارشد کسب‌وکار پلتفرم، دیوید وادوانی1 و معاون 

ارشد کســب‌وکار خلاقانه، جانی لویاکونو2( جلسه‌ای خارج از شرکت برگزار 

کردند. از هر کدام از طبقه بندی های محصول خواســتند تا به این جلســه 

بیایند و آماده ارائه و پیش نمایش ایده های محصول جدیدشان باشند که 

خارج از دایره ابزارهای دسکتاپ کنونی شان بودند. به طور ویژه دنبال اپ های 

موبایل و سرویس های میزبانی‌شده بودند.

David Wadhwani  -1
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هرچند می‌دانستیم سرویس های میزبانی شده و اپ های موبایل در خلق 

ارزش برای مشتریان مان در آینده نقشی حیاتی خواهند داشت، نمی‌دانستیم 

تیم ها در تفکر و ایده پردازی چقدر پیش رفته‌اند. در این جلسه روشن شد که 

هر بخش از سازمان چشم‌اندازهای متفاوتی در مورد خواسته های مشتریان 

دارد و این چشم‌اندازها همسو نیستند.

رهبران ارشد در این جلسه فهمیدند که نه تنها ورای توانمندی هایی که 

ابر، موبایل و دسکتاپ می توانستند برای مشتریان فراهم کنند، به چشم‌انداز 

یکپارچه و متحدکننده‌ای نیاز داریم، برای پیشــبرد آن چشم‌انداز نیز به یک 

به رهبر محصول نیاز داریم. رهبران از من خواستند در کنار رهبران قدرتمند 

مهندسی به‌ویژه کوین استوارت1 این نقش را بپذیرم.

چشم‌انداز باید نه تنها برای تیم های محصول بلکه برای مدیران ارشد، 

دست‌اندرکاران، سرمایه گذاران، تحلیلگران و مشتریان مان نیز بسیار روشن 

و شفاف می بود.

با مدیرعامل، شــانتانو ناراین2 و مدیر ارشــد مالی، مارک گرت3 شروع 

کردیم.

متوجه شــدیم که در واقع از این دو رهبر ارشد می خواهیم شرط بندی 

بسیار بزرگی انجام دهند )بالقوه بر سر خود شرکت قمار کنند( و می‌دانستیم 

که اگر آن ها متقاعد نشــوند، به هیچ‌وجه امکان ندارد که بقیه افراد شرکت 

با چنین تغییرات ساختارشــکنی همراه شوند. پس دوباره به سوال هویج 

Kevin Stewart  -1
Shantanu Narayen  -2

Mark Garrett  -3



366 | متحول شده

برگشتیم؟ چه لزومی داشت که به این مسیر وارد شویم؟

ابزار اصلی برای پاســخگویی به این ســوال چشــم‌انداز محصول بود 

و این چشــم‌انداز در جلب موافقت و همراهی رهبران ارشــد و بسیاری از 

دست‌اندرکاران نقشی کلیدی داشت. در ادامه مفصل تر درباره نقش کلیدی 

چشم‌انداز محصول بحث می‌کنیم، اما نتیجه این بود که هم مدیرعامل و هم 

مدیر ارشد مالی انگیزه و مزیت های این تغییرات را درک کردند و توانستند 

شروع به بررسی نحوه کمک به این تحول کنند.

تحول به مدل محصول

باید توجه کرد که هرچند شــرکت با چالش های زیادی روبرو بود، چند 

دارایی مهم هم داشت.

ادوبــی فرهنگ مهندســی و طراحی محصول قدرتمندی داشــت. به 

اســتعدادهای فنی و سابقه‌اش در ارائه چند مولفه محوری صنعت فناوری 

مشــهور بود. شــاید مهم تر از همه اینکه پایگاه مشتریان بزرگ و پرشوری 

داشت.

بــا این حال تیم رهبری محصول و من می‌دانســتیم که باید تغییرات 

مهمی در شرکت ایجاد کنیم.

تغییر نحوه ساختن

درحالی که نیازها و خواســته های مشــتریان مان در زمینه ایده پردازی، 

طراحی و مشارکت تغییر می کردند، فناوری های مورد استفاده و پشتیبانی 

ما و شیوه ساخت و پیاده سازی محصولات مان نیز باید تغییر می کردند.
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چرخه های عرضه محصول آبشاری ما خیلی طولانی بودند. مشتریان مان 

دیگر نمی پذیرفتند که برای استفاده از توانمندی های جدید 12 تا 18 ماه صبر 

کنند. بازار و رقیب‌ها از ما پیش می‌افتادند.

سرعت نوآوری در استانداردهای وب و دستگاه های موبایل ما را به سمت 

مدل توسعه و ارائه پیوسته سوق داد.

هرچند ادوبی مهندسان قدرتمندی داشــت و هنوز هم دارد، اوایل کار 

مقاومتی واقعی در برابر انتقال به مدل پیاده‌سازی پیوسته وجود داشت.

بدیهی اســت که باید بین بهبود زندگی مشتریان در برابر بهبود زندگی 

مهندسانی که محصولات را می سازند و از آن ها پشتیبانی می کنند تعادلی 

برقرار شــود. در گذشته اگر مشتریان با مشــکلی حیاتی در نرم‌افزار روبرو 

می شدند، می توانستند نســخه قبلی را نصب کنند. اما در راه حل مبتنی بر 

ابر، اگر مشــکلی وجود داشته باشد، ممکن است روی همه مشتریان تاثیر 

بگذارد. هیچ راه آســانی برای مراجعه مشتری به نسخه‌ای جز نسخه فعال 

و تحت پشتیبانی ادوبی وجود ندارد. به همین دلیل، مهندسان باید کاری 

کنند سرویس همیشه فعال باشد و درست کار کند.

علاوه بر تعهد به این سطح خدمات، ایجاد توانایی پیاده سازی پیوسته و 

مستقل نیازمند تغییرات معماری محور چشمگیری در نحوه طراحی، ساخت، 

آزمایش و پیاده‌سازی محصولات است.

باید مهندسان ادوبی را تحسین کرد که این چالش را پذیرفتند و به خاطر 

شرکت و مشتریانش با موفقیت از پس آن برآمدند. مهم است که خوانندگان 

درک کنند که این کار آسان و بدون مقاومت اولیه نبود.
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تغییر شیوه حل مسائل

علاوه بر تغییر نحوه ســاخت و پیاده سازی محصولات، باید نحوه حل 

مسائل را هم تغییر می‌دادیم.

ادوبی در آن زمان فرهنگی با محوریت مهندسی و طراحی داشت.

مهندسان یا طراحان معمولا به ایده های محصول فکر می کنند و آن ها 

را بــه مدیران محصول ارائه می‌دهند. این مدیران محصول نیازمندی‌ها را 

حول این ایده ها تعیین می کنند، مسائلی که این ایده ها حل می کنند و گزاره 

ارزش این ایده ها برای طراحان مشتری شرکت را شناسایی می کنند.

بسیاری از این مهندسان و طراحان قوی با گذشت زمان ارتقا گرفته بودند 

و رهبری مهندسی خیلی ارزشمند و در بسیاری از موارد بسیار ارزشمندتر از 

مدیریت محصول و بازاریابی محصول در نظر گرفته می شد.

نکته مثبت این بود که فرهنگ مهندسان توانمندشده ریشه دوانده بود، 

اما نکته منفی این بود که لایه های زیادی از افراد و سازمان بین مهندسان و 

مشتریانی قرار داشت که محصولات ما را می خریدند.

خیلی پیش می‌آمد که این مسئله باعث ایجاد قابلیت هایی شود که به 

سطح پذیرش دلخواه ما نرسند.

می‌دانستیم که اگر خواســتار آن میزان نوآوری پیوسته‌ای هستیم که 

آینده مان به آن وابســته بود، باید علاوه بر مهندســان، تیم های محصول 

چندکارکردی را هم توانمند می کردیم و بعد به آن ها توانایی تعامل مستقیم 

با مشتریان را می‌دادیم.

بنابراین در تیم های محصول چندکارکردی متشکل از مدیران محصول، 
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طراحان محصول و مهندسانی ســرمایه گذاری کردیم که همکاری نزدیکی 

با بازاریابی محصول داشــتند تا با تعامل مســتقیم با کاربران چالش های 

جدیدشــان را درک کنند و راه حل هایی را کشف کنند که به شکل مناسب به 

این نیازها پاسخ می‌دادند.

هرچند شرکت مهندسان و طراحان محصول قدرتمندی داشت، موفقیت 

این تغییر به نقش مدیریت محصول قدرتمند وابسته بود.

البته همان زمان هم مدیران محصول بسیار قدرتمندی در سازمان وجود 

داشــتند، اما از گذشته نقش شان بیشتر بر تهیه طرح های کسب‌وکار، ثبت 

نیازمندی ها و همکاری با بازاریابی محصول برای آماده سازی عرضه پیش‌رو 

بود. همچنین مسئولیت قابل توجهی در زمینه مدیریت پروژه داشتند و باید 

پیشرفت در مورد نقاط عطف را گزارش می کردند. اما این نقش باید تغییر 

می کرد تا بیشتر کشــف محصول و تمرکز لازم بر ارزش و کارآمدی را مورد 

توجه قرار دهد.

همچنین همان طور که مدل توسعه محصول باید از سبک کاری پروژه‌ای 

آبشاری به توسعه و ارائه پیوسته تغییر می کرد، کار کشف محصول هم باید 

تغییر می کرد.

ازآنجایی که چشــم‌انداز رقابتی و انتظارات مشــتری به ســرعت تغییر 

می کردند، نمی توانستیم فرض کنیم آنچه شش ماه پیش درست بوده، هنوز 

هم درست است.

تغییر نحوه انتخاب مسائل برای حل کردن
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چشم انداز محصول جذاب

با حضور مهندســی، طراحی، بازاریابی محصول، مدیریت محصول و 

دیگران شروع به گفت‌وگو درباره مشتریان و چالش های شان کردیم.

می‌دانستیم که بسیاری از مشتریان‌مان توان مالی کافی برای استفاده از 

محصولات ما را ندارند، به‌ویژه آن کسب‌وکارهای طراحی کوچک تری که از 

پس هزینه ارتقا به آخرین نسخه ابزارها برنمی‌آمدند.

همچنین می‌دانستیم که بیشتر مشتریان مان به استفاده از تلفن های 

موبایل و تبلت ها برای ایده پردازی و ســاختن علاقه زیادی دارند. علاوه بر 

این می‌دانستیم مکان ها و ســایت های متنوع زیادی هستند که طراحان 

می توانند طرح های شــان را در آن ها به نمایش بگذارند تا مشتریان جدید 

جذب کنند.

با توجه به جایگاه ادوبی در بازار، آیا اجازه حل این مسائل را نداشتیم؟

وقتی متوجه شدیم به جای اینکه بر داخل شرکت متمرکز شویم و ببینیم 

می خواهیم برای کســب‌وکار چه به‌دســت بیاوریم، باید درباره مشتریان 

طراح مان فکر کنیــم و ببینیم چطور می توانیم زندگــی آن ها را بهتر کنیم، 

چشم‌انداز محصول مان به مرور شکل گرفت.

تصمیــم گرفتیم روایتی خیالی از »یک روز در زندگی« یک طراح آزادکار 

بنویسیم که نامش را ماریسا گذاشته بودیم.

ماریسا کسب‌وکار طراحی خودش را داشت که در آن چند طراح دیگر را 

هم به کار گرفته بود.

creative.adobe. روزی، مدیر خلاقیت نایکی در حال مرور وب سایت
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com بود که با اثر هنری جذابی برخورد کرد که چشمش را گرفت. داستان 

با بررسی عناصر وب ســایت ادامه می یابد که به مدیر خلاقیت نایکی این 

امکان را می‌دهند که با ماریســا ارتباط برقرار کند و از او بخواهد یک طرح 

پیشنهادی برای کمپین تبلیغاتی جدیدی که این مدیر می خواهد شروع کند، 

ارائه بدهد.

ماریســا با بهره گیری از اپ های تبلت، همگام ســازی ابری و ابزارهای 

دســکتاپ ادوبی طرح جذابی خلق می کند و همچنین با استفاده از آن ها 

می تواند در صورت پذیرفته شــدن طرح پیشنهادی‌اش عکاسان و طراحان 

دیگر را برای کمک در اجرای پروژه استخدام کند.

روایت و چشم‌اندازگونه‌ای که آن را به نمایش می گذاشت به نیروهای 

راهنمایی تبدیل شــدند که نشــان می‌دادند می خواهیم برای مشــتریان 

طراح مان چه کار کنیم.

باورمان این بود که اگر کار درســت را برای مشــتریان طراح مان انجام 

دهیم، با ما خواهند ماند و مشتریان جدید هم به ما می پیوندند. می‌دانستیم 

که برای کسب ارزش سازوکارهای موثری داریم.

ایــن فرض باید هم در خارج پیش مشــتریان و هــم در داخل پیش 

دست‌اندرکاران آزمایش می شد.

چشــم‌انداز را با مشتریان طراح کلیدی به اشتراک گذاشتیم تا توضیح 

دهیم چه دیدگاهی به آینده داریم و چرا فکر می کنیم مفید خواهد بود.

شروع به اشتراک گذاری چشــم‌انداز محصول با دست‌اندرکاران کلیدی 

هم کردیــم که به همان اندازه اشــتراک گذاری با مشــتریان حیاتی بود. 

فرضیه‌ای داشتیم که مدل ورود به بازار و همچنین نحوه بسته بندی پیشنهاد 



372 | متحول شده

محصول مان باید تغییر کنند. می‌دانستیم که این تغییرات پیامدهای مهمی 

برای فروش، بازاریابی و فایننس خواهند داشت.

چشم‌اندازگونه در کمک به ما در درک آینده مورد انتظار برای مشتریان 

طراح مان و همچنین خلاهای کنونی پورتفوی مان نقشی کلیدی داشت؛ این 

درک هم به ما کمک می کرد به این نتیجه برسیم که حل کدام مسائل حیاتی 

است و ترتیب اولویت رسیدگی به این مسائل چه باید باشد.

استراتژی محصول بینش محور

در فرایند تدوین استراتژی محصول دو حوزه مشکل اصلی مشتریان مان 

را شناسایی کردیم.

حوزه مشکل اول به مدیریت هویت و حوزه دوم به همگام سازی ابری 

داده ها مربوط می شد.

می‌دانستیم که بی‌درنگ باید به مسئله هویت رسیدگی کنیم. آنچه در 

راه حل مبتنی بر دسکتاپ پذیرفتنی بود در راه حل مبتنی بر ابری که از طریق 

طیفی از دستگاه ها در دسترس قرار می گرفت پذیرفتنی نبود.

وجود چند سیستم مدیریت هویت نه تنها برای کاربران دردسرساز است، 

بلکه توانایی ما برای جمع‌آوری داده های مصرفی را کاهش می‌داد که برای 

شخصی سازی و مدیریت حق امتیاز نیز بسیار مهم بود.

می‌دانستیم که به‌ویژه اگر می خواهیم کاربری بتواند از هر جایی به همه 

محتواها، سرویس ها و ابزارهایش دسترســی داشته باشد، باید سیستم 

هویت مشترکی داشته باشیم.

حوزه مشکل دوم همگام ســازی فایل ها و سایر داده ها از دستگاه های 

موبایل، تبلت ها، اپ های ابری و دســکتاپ بدون از دست رفتن داده ها یا 
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درستی آن ها بود.

برنامه ریزی محصول

به یاد داشــته باشــید که کریتیو ســوت یک راه حل واحد نبود بلکه 

مجموعه‌ای یکپارچه متشــکل از بیش از 20 محصول متفاوت بود. انتقال 

به نســل جدید علاوه بر جابه جایی محصولات موجود در مجموعه، شامل 

رسیدگی به خلاها هم می شد.

اســتراتژی مان این بود که برخی اپ ها را جابه جا کنیم، برخی اپ های 

دیگر را بازطراحی و بازسازی کنیم و در مواردی که فناوری یا تیم می توانست 

به ما کمک کند سریع تر چشــم‌انداز محصول مان را محقق کنیم، اجزایی را 

به صوت گزینشی و استراتژیک اکتساب کنیم.

چشــم‌انداز محصول در اطلاع‌رســانی اهداف مشــترک کار و تعیین 

مهم ترین مسائلی که باید حل می شدند به ما کمک کرد.

هر کدام از تیم های محصول پرشمارمان با شور و اشتیاق دیدگاه هایی را 

درباره بهبود محصولات شان مطرح کردند و این اشتیاق خوب بود. اما نیاز 

داشتیم که تیم ها نیازهای ماریســا را بپذیرند و در اولویت قرار دهند و در 

نهایت فکر و ذکرشان مشغول این نیازها شود.

برای تحقق چشــم‌انداز همچنیــن تیم ها باید مشــارکت و همکاری 

می کردند. فرقی نمی کرد یکپارچه سازی سیستم مدیریت هویت مشترک بود 

تا مشتری فقط به یک ادوبی آی‌دی1 نیاز داشته باشد یا نیاز به جابه‌جایی 

فایل ها بین پلتفرم های مختلف بود، در هر صورت باید هماهنگی و مشارکت 

Adobe ID  -1
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قابل توجهی شکل می گرفت.

خوشبختانه، این مشارکت از قبل ملکه ذهن مان شده بود چرا که در هر 

چرخه عرضه محصول نه تنها محصولات جدا بلکه مجموعه ها )ســوت ها( 

را هم عرضه می کردیم که روی بخش های کلیدی مشــتریان متمرکز بودند. 

تیم های محصول این کار را مالیات مجموعه می خواندند.

علاوه بــر این تصمیم هایی کلی هم بایــد از بعد فناوری و بعد طراحی 

گرفته می شدند. طراحی کمی آســان تر بود زیرا رهبری طراحی قدرتمندی 

داشتیم و از قبل باور داشتیم که مشتریان و کاربران باید صرف‌نظر از دستگاه 

یا ابزاری که استفاده می کنند تجربه یکدست و یکپارچه‌ای داشته باشند.

در مورد ســرویس‌های مبتنی بر ابر و اپ های موبایل نیز همین فلسفه 

برقرار بود. در برخی کارکردها و نمایه شناســی یکدســتی اهمیت بیشتری 

داشــت. یک سیستم طراحی با اجزای کاملا کدگذاری شده برای مواردی که 

باید یکدست می بودند وجود داشت و بعد تیم های محصول می توانستند 

در بخش هایی که ملزم به یکدستی نبودند ایده های شان را آزمایش کنند.

تغییر نحوه ورود به بازار

وجه نهایی برای اینکه بتوانیم کریتیو کلود را عرضه کنیم مشارکت واقعی با دست‌اندرکاران 

کلیدی بــود. در واقع ما فقــط محصولات مان را تغیـیر نمی‌دادیم، مدل 

کسب‌وکار و استراتژی مان برای ورود محصول به بازار را هم تغییر می‌دادیم.

به یاد بیاورید که در گذشــته هر 12 تا 18 ماه یک بار نسخه‌ جدیدی از 

محصولات مان عرضه می کردیم. چرخه توسعه بسیار طولانی و استراتژی بازار 

بسیار پیچیده و هماهنگی داشتیم. ماه ها طول می کشید تا برنامه‌ریزی کنیم 
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کدام قابلیت ها قرار اســت برجسته شوند و اسناد پیام‌رسانی و جایگاه یابی 

تهیه می کردیم، دموهایی می ساختیم تا به رویدادهای رسانه‌ای ببریم و زمان 

و پول زیادی را صرف اسناد پشتیبانی و بسته بندی می کردیم.

با مدل اشــتراکی مبتنی بر نرم‌افزار به عنوان سرویس، قرار بود پیوسته 

محصولات را بهبود ببخشیم و عرضه کنیم و در نتیجه برای این کارها وقت 

نداشتیم.

باید نحوه اطلاع‌رسانی به مشــتریان درباره قابلیت های جدید و سایر 

کانال های ارتباطی مان را تغییر می‌دادیم. باید نگران کشف پذیری قابلیت های 

جدید می بودیم زیرا مانند عرضه های با فاصله زیاد نمی توانستیم از قبل برای 

آن ها بازاریابی کنیم تا آگاهی در مورد آن ها را افزایش دهیم.

چالش دیگری این بود که ما بیشــتر از طریق کانال های مطبوعاتی و 

تحلیلگران با مشتریان مان ارتباط برقرار می کردیم. به رویدادهای رسانه‌ای 

می‌رفتیــم و در آن ها مدیران محصول و مدیران بازاریابی محصول آخرین 

نسخه ها را برای صاحب نظران کلیدی صنعت به نمایش می گذاشتند و نحوه 

کار آن ها را نشان می‌دادند تا نقدهای مساعد دریافت کنند. این رویکرد به 

مشتریان و کاربران کمک می کرد بفهمند چرا باید آخرین نسخه محصول را 

بخرند و آیا اصلا باید بخرند یا خیر.

با عرضه مســتقیم محصولات به مشــتریان طراح مــان باید مطمئن 

می شدیم که بدون رویداد سالانه نصب نسخه جدید، مشتریان می‌توانند 

توانمندی های جدید را سریع کشف کنند و یاد بگیرند.

همان طور که می بینید، این مسئله روی نحوه فروش سازمان فروش به 

مشتریان سازمانی، نحوه همکاری سازمان کانال با خرده فروش های شریک، 
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نحوه سازگاری بازاریابی محصول و غیره تاثیر می گذارد.

به منظور آماده شــدن برای همه این تغییرات، تیــم محصول باید با 

تیم های ورود به بازار مشــارکت بســیار نزدیکی می‌داشت تا این تحول را 

مدیریت کند.

تحول و به‌ویژه تغییرات در پیشنهاد محصول تقریبا روی همه بخش‌های 

ادوبی تاثیر گذاشته بود.

امیدوارم دســت کم توانسته باشم مقیاس و دامنه این تغییرات لازم را 

خوب به شما نشان دهم. هیچ بخشی از تغییری به این بزرگی آسان نیست.

نتایج

موفقیت تحول را با تعداد مشــتریان، درآمد و ارزش خلق شــده برای 

سهامداران ارزیابی کردیم.

با کریتیو سوت 6 میلیون مشتری داشتیم. با کریتیو کلود تا انتهای سال 

2021 به 26 میلیون مشترک رسیدیم.

با کریتیو سوت درآمدمان به 2 میلیارد دلار در سال رسید. با کریتیو کلود 

در سال 2021 به درآمد بی سابقه 11.5 میلیارد دلاری رسیدیم.

در ایــن مدت، ارزش بازار ادوبــی از 13 میلیارد دلار به 269 میلیارد دلار 

رسید.

نتایج کســب‌وکار روشــن بودند و این تحول را از لحاظ مالی یکی از 

موفق ترین تحول‌های تاریخ صنعت می‌دانند.
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بخش دهم: غلبه بر استدلال‌های مخالف٠	
وقتی با تعداد قابل توجهی از افراد طرف باشید، همیشه مخالفت هایی 

با هر تغییر چشمگیری وجود خواهد داشت.

همیشــه افرادی هستند که صرفا تغییر را دوست ندارند، در برابر تغییر 

مقاومت می کنند و تکنیک هایی برای برخورد با این مسئله وجود دارد.

اما حالت سخت تر این است که افراد اغلب نگرانی های بسیار معقولی 

دارند و نمی‌دانند در این مدل جدید چطور به آن نگرانی ها رسیدگی خواهد 

شد.

فصل های این بخش نگرانی های عمده برخاســته از تمام بخش های 

سازمان )و همچنین نگرانی های برخاسته از داخل سازمان محصول( را یک 

به یک برمی شمرند و بعد در مورد نحوه رسیدگی به آن ها بحث می کنند.
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فصل سی وششم: استدلال های مخالف 
مشتریان

نکته: بخش زیادی از بحث های این فصل متاثر از فصل بیســت‌ویکم، 

»شراکت با مشتریان« است.

»کاربران ما معتقدند کاملا ضروری اســت که شما این توانمندی ویژه را 

ارائه کنید. می گویند اگر نتوانید به ارائه این توانمندی متعهد شــوید، ما هم 

نمی توانیم به خرید محصول تان متعهد شویم«.

این گزاره یکی از اســتدلال های مخالف بســیار رایج و اغلب منطقی 

مشتریان است.

بسیار مهم است که به یاد داشــته باشید که بسیاری از این مشتریان 

ســال ها از شــرکت ها و کارکنان بخش های فروش و بازاریابی شــان وعده 

شنیده‌اند و تعداد بسیار کمی از این افراد به وعده شان عمل کرده‌اند. با این 

پیشینه قابل درک است که فرد بدبین باشد.

اول باید مطمئن شــوید که مشتری تفاوت شرکت محصولی تجاری با 

ارائه‌دهنده راه حل‌های سفارشی را درک می کند.

دوم اینکه درک کنید بسیار عادی است که مشتریان خواسته شان را در 

قالب راه حل بیان کنند و این وظیفه بخش محصول است که بفهمد مسئله 

پشت راه حل درخواستی مشتری چیست.

اگر شرایط مشــتری واقعا منحصربه فرد است و مشــتری نوعی بازار 
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یک نفره محسوب می شود، معمولا مناسب ترین کار ارجاع آن شرکت به یک 

ارائه‌دهنده راه حل های سفارشی است که مدل کسب‌وکاری حول این مورد 

طراحی کرده است.

اما اگر معتقدید مشــتری جزئی از بازار هدف کنونی یا آینده شماست 

و این توانمندی با استراتژی محصول شما همسوست، پس اکنون فرصت 

خوبی است که مستقیما با مشتری تعامل کنید تا درک عمیق تری پیدا کنید 

که برای موفقیت چه کار باید انجام دهید.

باید به‌روشنی به مشتری بگویید به حل این مسئله برای آن ها متعهدید، 

اما در عین حال باید آن را به نحوی حل کنید که به‌درد ســایر مشتریان این 

بازار هم بخورد.

گاهی راه حل روشــنی وجود دارد که برای این مشتری و دیگران جواب 

می‌دهد، اما در مواقع دیگر، باید کشف محصول قابل توجهی انجام دهید تا 

به راه حلی برسید که مشتری دوست دارد، از لحاظ فنی اجرایی است و برای 

کسب‌وکارش هم کارآمد است.

شاید مفید باشــد که به مشتریان توضیح دهید که بیشتر محصولات 

محبوب‌شان محصولاتی بوده‌اند که مشتریان اصلا نمی‌دانستند در آن زمان 

ممکن هستند.

»باید بدانم برای چه تاریخی می توانم روی ارائه این قابلیت حســاب باز 

کنم.«

مانند مورد قبل باید ببینید آیا این قابلیت بخشی از استراتژی محصول 

شما هســت یا خیر. اما با فرض اینکه باشد، وقتی به‌روشنی از شما تاریخ 

مشخصی خواسته می شــود، پیش از اینکه قولی بدهید که شاید نتوانید 
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بــه آن عمل کنید، باید توجه کنید که تعهدات قابل اتکا برای همین مواقع 

هستند.

»با خرید این محصول قمار بزرگی روی شرکت شما می کنیم و باید مطمئن 

شویم که به همان مسیری می‌روید که ما هم می خواهیم برویم. باید نقشه راه 

محصول‌تان را ببینیم تا بدانیم این طور هست یا خیر«.

شــرکت ها به‌ویژه در دنیای نرم‌افزار ســازمانی اغلب سرمایه گذاری و 

شرط بندی قابل توجهی روی شرکت شما انجام می‌دهند. باید بدانند نه تنها 

اکنون چه کار می کنید بلکه در آینده به کدام سمت می‌روید.

بیشتر افراد از شما نقشه راه می خواهند، پس شاید نیاز باشد ریسک‌های 

ذاتی نقشه های راه محصول را توضیح دهید. همچنین شاید مفید باشد هم 

نقشــه های راه محصول داخلی و هم نقشه های راه محصول خارجی قابل 

ارائه به مشتریان داشته باشید.

اما در واقع این چشــم‌انداز محصول اســت که مســتقیما به این نیاز 

بسیار واقعی مشتری پاســخ می‌دهد. برای سازمان محصول خوب است 

که با دریافت بازخورد از مشــتریان این چشم‌انداز محصول را اعتبارسنجی 

کند. پس وقتی می توانید، باید ترجیح بدهید به جای نقشــه راه محصول، 

چشم‌انداز محصول را به اشتراک بگذارید.

»سروکله زدن با عرضه های جدید شما خیلی کار می برد، فقط می توانم هر 

3 )یا 6 یا 12( ماه یک‌بار آن ها را مدیریت کنم«.

»برای هر عرضه جدیدی مستندسازی و آموزش جامع و کامل نیاز داریم«.

اســتدلال های مخالف بسیار مشروعی هســتند، اما ریشه اصلی این 

استدلال ها فاصله زیاد عرضه هاســت. تغییرات خیلی زیادی را یک باره به 
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کاربران ارائه می کنید و اختلال زیادی را در کار مشتریان تان ایجاد می کنید.

وقتی ارتقا به نسخه‌ای جدید دردسر بزرگی است، جای تعجب ندارد که 

افراد بخواهند کمتر این تجربه را داشته باشند، نه بیشتر.

گاهی مشتریان فکر می کنند فاصله بیشتر بین عرضه ها باعث می شود 

نسخه باکیفیت تری دریافت کنند. اما شواهد قویا عکس این تصور را نشان 

می‌دهند و شاید نیاز باشد به مشتریان توضیح دهید چرا این طور است.

در فصل هفتم، »تغییر شیوه ساختن«، درباره تکنیک های ارائه پیوسته 

به منظور پیشــگیری از این مسئله بحث کردیم. در مدل محصول، مشتری 

جریان پیوســته‌ای از تغییرات کوچک، قابل اطمینــان و تدریجی دریافت 

می کند. این تغییرات به نحوی طراحی شده‌اند که تاثیر خاصی روی کاربران 

نگذارند یا تاثیر به قدری باشد که نیاز به آموزش دوباره نداشته باشند.

همچنین خوب اســت درک کنید که تفاوتــی بین زمانی که توانمندی 

جدیــدی را عرضه می کنیــد و زمانی که آن توانمندی برای مشــتری قابل 

مشاهده می شــود وجود دارد. یکی از تکنیک های ارائه پیوسته »عرضه در 

تاریکی« است؛ در این تکنیک توانمندی جدید را عرضه می‌کنید، اما خودتان 

تعیین می کنید که برای مشــتریان قابل مشاهده شود یا خیر و چه زمانی 

این کار انجام شــود. این کار را پرچم گذاری قابلیت1 می خوانند. دروازه‌بندی 

قابلیت2 می تواند به ما این امــکان را بدهد که زیرمجموعه‌ای از کاربران را 

انتخاب کنیم که می خواهیم در معرض این توانمندی جدید قرار بگیرند.

گاهی مفید است که به مشــتریان بگویید همین حالا هم بسیاری از 

feature flagging  -1
feature gating  -2
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محصولات محبوب حیاتی برای آن هــا مثل مرورگر، تلفن، خودرو یا حتی 

ماشین ظرفشویی جدیدشان با همین روش عرضه پیوسته کار می کنند.

اگر همچنان معتقد بودند باید هر هفته محصول را دوباره بررســی و 

تایید کنند، می توانند این کار را انجام دهند، اما ســرانجام اعتماد خواهند 

کرد که شما مطمئن می شوید که همیشه از پایدارترین و موثرترین راه حل 

استفاده می‌کنند.

مشــتریان امروزی چیزی بهتر از عرضه های بیگ بنگی فصلی یا سالانه 

گذشته را می خواهند.

»خیلــی معذب می شــویم وقتــی می‌بینیــم در مورد اســتفاده ما از 

محصولات تان داده جمع‌آوری می کنید. چرا باید چنین اجازه‌ای بدهیم؟«

اینجــا دو موضوع مهم وجود دارد که باید بر آن تاکید کنید. اول اینکه 

وقتی محصولات‌تان داده های استفاده یا مصرف را به تیم محصول گزارش 

می‌دهنــد، داده ها گمنام و تجمیع شــده‌اند تا هیچ گونــه اطلاعات قابل 

شناسایی شخصی وجود نداشته باشــد. دوم اینکه از این داده ها استفاده 

می کنید تا مطمئن شــوید که محصول برای مشتریان درست کار می‌کند و 

واقعا به مشــتریان کمک می کند مسئله شان را حل کنند. این موضوع هم 

برای مشتریان تان، هم برای خودتان مهم است.

همان طور که خلبان هواپیما برای اطمینان از حرکت در مســیر دست و 

ایمن بودن پرواز هواپیما به ابزارهای اندازه گیری وابســته است، تیم‌های 

محصــول هم به همین دلیل به تجهیز محصول بــه ابزارهای اندازه‌گیری 

وابسته‌اند.

»ما بخشی از برنامه کشف محصول بودیم و خیلی از پیشرفت خوشحال 
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بودیم، اما بعد به ما گفتند تصمیم گرفته‌اید این محصول را دنبال نکنید. این 

کار عادی است؟ آیا ما کار اشتباهی انجام دادیم؟«

این اتفاق متداول نیســت، اما گهگاهی می‌افتد و امیدوارم در ابتدای 

کار به شــما توضیح داده باشند که چنین احتمالی وجود دارد. دلیل اصلی 

این اتفاق این اســت که تیم محصول نتوانسته است راه حل واحدی پیدا 

کند که برای طیفی از مشتریان مشارکت کننده جواب بدهد. گاهی نیازهای 

یک مشتری واقعا منحصربه فردند و آن مشتری بهتر است به جای استفاده 

از محصول یک شــرکت محصولی تجاری به یک شرکت توسعه سفارشی 

مراجعه کند.
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فصل سی وهفتم: استدلال های مخالف سازمان 

فروش

نکته: بخش زیادی از بحث های این فصل متاثر از فصل بیســت‌ودوم، 

»شراکت با فروش« است.

»وقتی این ما هستیم که هر روز با مشتریان نشست و برخاست داریم، 

چرا نباید ما به تیم محصول بگوییم چه چیزی باید به مشتری ارائه شود؟«

هیچ تردیدی وجود ندارد که فروشــنده ها در خط مقدم با مشــتریان 

کار می کنند و در نتیجه منابع ورودی ارزشــمندی برای محصولات هستند. 

مدیران محصول در مدل محصول روابط مستحکمی با فروشنده های شرکت 

دارند چرا که واقعا به یکدیگر وابسته‌اند. همچنین مدیران محصول تشویق 

می شوند که مشــارکت فعالی در فرایند فروش به مشتریان بالقوه کلیدی 

داشته باشند.

به طــور کلی، مدیران محصول و تیم های محصول تعامل مســتقیم و 

مداومی با کاربران و مشتریان دارند. البته این تعامل نه در زمینه فروش بلکه 

در زمینه کشف محصول است.

بــا این حال اصلی بنیادین وجود دارد که توضیح می‌دهد چرا منشــا 

راه حل های محصولی قدرتمند به ندرت مشتری یا فروشنده است:

مشتری و فروشنده نمی‌دانند از لحاظ فنی چه کارهایی ممکن هستند.

اغلب در حیطه خودشــان متخصص هستند و به ندرت در فناوری های 
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زمینه سازی تخصص دارند که در ساخت راه حل هایی که می خرند استفاده 

می شوند.

وقتی مشتریان محصولات شــما را می خرند، در عمل شما را استخدام 

می کننــد تا برای آن ها نقش متخصص را ایفا کنید. محصولات قدرتمند با 

ترکیب نیازهای واقعی مشتری با راه حل های تازه میسرشده ساخته می شوند.

»چشــم‌انداز محصول بسیار خوبی اســت، اما تحقق آن سال ها طول 

می کشد. من الان باید به ارقام فروش مورد نظر برسم. چطور محصولی که در 

حال ساخت است به تیم فروشم کمک می کند در این فصل یا فصل بعدی به 

ارقام فروش برسد؟«

اگرچه اشتراک گذاری چشم‌انداز محصول مهم است، در عین حال حیاتی 

اســت که محصولاتی را در اختیار نیروی فروش بگذارید که بتوانند اکنون 

بفروشند. بهترین راه برای انجام این کار فراهم کردن مشتریان ارجاع‌دادنی‌ای 

است که از آخرین پیشنهاد محصول استفاده می کنند و آن را خیلی دوست 

دارند.

به طور کلی شاید نیاز باشد به رهبر فروش توضیح دهید که هر کدام از 

تلاش های محصولی چطور قرار است تاثیر مستقیمی روی کسب‌وکار بگذارد.

»مشــتری بالقوه بســیار آینده‌داری دارم، اما باید به توانمندی جدیدی 

متعهد شویم تا بتوانیم قرارداد را نهایی کنیم.«

در مــدل محصــول، یکــی از ترس‌های بــزرگ تیم هــای محصول 

درخواست های ویژه‌اند که در واقع قابلیت هایی استثنائی هستند که برای 

مشتریان خاص و برآورده کردن درخواست های خاص انجام می شوند. تنها 

چنــد قابلیت ویژه می توانند محصولی را پیچیده تر، کمتر ناب و یادگیری و 
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استفاده از آن را برای همه دشوارتر کنند.

اولین توصیه ما برای مدیریت این درخواست های ویژه در هنگام انتقال 

به مدل محصول این اســت که هر درخواست ویژه‌ای )برای هر چیزی جز 

محصولات در حال ساخت کنونی( ابتدا از زیر دست رئیس فروش رد شود. 

می توان امیدوار بود که این فرد از پیگیری بیشتر این درخواست ها جلوگیری 

کند.

در مورد درخواســت هایی که رئیس فــروش می پذیرد، مدیر محصول 

مســئولیت دارد که اول ببیند آیا آن مشــتری بالقوه در بازار هدف است و 

بعد ببیند آن مشــتری بالقوه با درخواست این توانمندی به‌دنبال حل چه 

مسئله‌ای است.

در بســیاری از موارد، مشــتری بالقوه در بازار هدف است. وقتی مدیر 

محصول مسئله پشت درخواست را فهمید، می تواند راه حلی را شناسایی کند 

که به نیازهای این مشتری بالقوه و همچنین سایر مشتریان کنونی و آینده 

پاسخ می‌دهد.

در موارد دیگر، مشــتری در بازار هدف قرار ندارد یا راه حل مورد نیاز در 

دامنه اســتراتژی محصول نیست، پس پاسخ درســت این است که این 

فرصت را رد کنید تا بتوانید فرصت بزرگ تر را دنبال کنید.

به طور کلی این نوع درخواســت ویژه اغلب نتیجه نداشتن مشتریان 

ارجاع‌دادنی اســت که فروشنده ها را مجبور می کند چنین گفت‌وگوهایی با 

مشتریان بالقوه داشته باشند.

»قرارداد بزرگی را بیشــتر به این دلیل از دست دادیم که چند توانمندی 

کلیدی را نداریم که رقیب های مان دارند. چرا این توانمندی‌ها اولویت اصلی 
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ما نیستند؟«

هر تیم محصول باتجربه‌ای می‌داند که مشتریان اغلب حرف و عمل شان 

یکی نیست؛ این تعارض گاهی خودآگاه، اما اغلب ناخودآگاه است.

وقتی مشــتری بالقوه‌ای رقیبی را انتخاب می کند، اغلب بهانه‌ای آسان 

می‌آورد. این مسئله می تواند تیم های محصول را به مسیر تعقیب بی‌پایان 

قابلیت‌ها بکشاند.

گاهی واقعا قابلیتی حیاتی را ندارید. بــاز هم معمولا بهترین راه برای 

اینکه بدانید این طور هست یا خیر تمرکز بر ایجاد مشتریان مرجع است.

»مدام قراردادهایی را به این رقیب کلیــدی می بازیم. چه کار می توانیم 

انجام دهیم تا بهتر رقابت کنیم؟«

در این مورد، سازمان فروش به‌روشنی از محصول )و بازاریابی محصول( 

کمک می خواهد تا بتواند به پاســخی موثر برسد. بسیار محتمل است که 

همین حالا کارهای محصولی بزرگی برای رسیدگی به این مسئله در جریان 

باشد، اما در عین حال ممکن است این کارها زیاد طول بکشند چرا که شاید 

مستلزم تغییرات عمده‌ای باشد.

این مورد از آن مواردی اســت که مدیران محصول و بازاریابی محصول 

می توانند هم‌اندیشی کنند تا فرصت هایی را شناسایی کنند و به تیم فروش 

چیز مفیدی برای گفتن یا فروختن ارائه بدهند. آیا بخش هایی وجود دارند 

که پیشنهاد محصول کنونی در آن بخش ها نسبت به این رقیب جدید برتر 

باشــد؟ آیا می توانیم به سرعت مشتریان مرجع جدیدی را برای این بخش 

ایجاد کنیم؟

»تلاش زیادی برای مدیریت مشــتریان و مشــتریان بالقوه می کنم و 
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نمی خواهم اعضای تیم های محصول این تلاش را به خطر بیندازند.«

اول اینکه باید درک کنید که دسترسی مستقیم و بی قیدوبند به کاربران 

و مشتریان برای خلق محصولات موفق ضروری است. یکی از اصول واقعا 

خدشه ناپذیر مدل محصول است. شاید لازم باشد از مدیرعامل بخواهید تا 

مستقیما این موضوع را به رهبری فروش تفهیم کند.

در عین حال مواردی بوده است که اعضای تیم های محصول در تعامل 

با مشتری یا مشتری بالقوه‌ای حرف نامناسب یا نامعقولی زده‌اند یا کاری از 

این دست انجام داده‌اند. وظیفه رهبران محصول است که اطمینان حاصل 

کنند افرادشان در مورد رفتار مناسب آموزش دیده‌اند.

در شرکت هایی که به کنترل حساب مشتریان و روابط با آن ها اهمیت 

زیادی می‌دهند )که اصلا چیز بدی نیســت(، می توانید از ســازمان فروش 

بخواهیــد برای همه افرادی که با مشــتریان دیدار می کننــد، دوره کوتاه 

»آموزش تعامل با مشــتری« ترتیب دهد. گاهی چنیــن دوره‌ای را کلاس 

جذابیت می خوانند.

علاوه بر یادگیری نقش ها و مسئولیت های اعضای مختلف سازمان های 

فروش و خدمات پس از فروش )و هنجارهای رفتاری مورد انتظار( باید به 

هر کسی که قرار است با مشتریان و کاربران دیدار کند )مشتریان و کاربرانی 

که برخی از آن ها ممکن است خیلی ناراضی باشند( متذکر شوید که هر قولی 

که بدهند حتما باید به آن عمل کنند.

هرچند این دیدارها جایگزینی برای وقت گذراندن تیم های محصول با 

مشــتریان نیستند، خوب است اشاره کنیم که در حال حاضر ابزارهای عالی 

مختلفــی برای تیم های محصول وجود دارد تا درک بهتری از گفت‌وگوهای 
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جاری در تماس های فروش به‌دســت آورند و همیشه چیزهای زیادی برای 

یاد گرفتن درباره محصول و ورود محصول به بازار وجود دارد.

»می خواهم اطمینان حاصل کنــم که تیم های محصول هر هفته بدون 

برنامه قبلی با مشــتریانم تماس نمی گیرند، آن هــم درحالی که با یکدیگر و 

به‌ویژه با من هماهنگ نکرده‌اند.«

این اعتراض کاملا منطقی اســت و اساســا تیم عملیات های محصول 

یا پژوهش کاربرتان برای تســهیل و هماهنگی این تماس ها و دیدارها با 

مشتریان ایجاد شــده است. این تیم ها اطمینان حاصل می کنند که سربار 

و مزاحم مشتریان نمی شوید )مثلا اینکه همه تیم ها بخواهند با مشتریان 

یکسانی دیدار کنند( و همچنین مدیران حساب مربوط و کارکنان موفقیت 

مشتری در جریان قرار می گیرند.
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فصل سی وهشتم: استدلال های مخالف 
مدیرعامل و هیئت مدیره

نکته: بخش زیادی از بحث های این فصل متاثر از فصل بیست‌وششم، 

»شراکت با مدیران ارشد« است.

»به عنوان مدیرعامل، هر روز مشــتریان، ســرمایه‌گذاران، اعضای هیئت 

مدیره، تحلیلگران و ســایر مدیران ارشــد را ملاقات می کنم. چطور من فرد 

مناســبی نیســتم که باید تصمیم بگیرد تیم های محصول چه چیزی ارائه 

دهند؟«

»من فردی هستم که در قبال درآمد مسئولیت دارم، پس آیا نباید فردی 

باشم که نقشه های راه محصول برای دستیابی به آن درآمد را تعریف می کند؟«

هیچ شــکی نیســت که فعالیت های‌تان به عنوان مدیرعامل شما را در 

جایگاه بسیار محکمی برای پیشبرد محصول قرار می‌دهد. در واقع به همین 

دلیل در بیشتر استارتاپ ها معمولا مدیرعامل یا یکی دیگر از هم بنیان‌گذاران 

رئیس محصول هم هست.

با این حال نوآوری در مقیاس گسترده به تیم‌های محصول توانمند متکی 

است چرا که مشتریان، سرمایه گذاران، اعضای هیئت مدیره، تحلیلگران و 

سایر مدیران ارشد شرکت معمولا نمی‌دانند اکنون دقیقا چه کارهایی ممکن 

هســتند. بنابراین راه حل مقیاس پذیر این است که این تصمیم ها را به تیم 

محصول مربوط واگذار کنید.
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اما در عین حال این واقعیت هم وجود دارد که برخی شرکت ها هیچ‌وقت 

نمی توانند به مدل محصول منتقل شوند چرا که مدیرعامل نمی خواهد مدل 

قدیمی را رها کند.

تا وقتی کارها درست پیش برود، شاید صلاح همین باشد. اما در بیشتر 

موارد، محدودیت ساعات روز مدیرعامل را مجبور می کند بین اداره محصول 

یا اداره شرکت یکی را انتخاب کند.

»تلاش می کنم کسب‌وکاری را اداره کنم. باید بدانم چه چیزی چه زمانی 

عرضه می شود«.

بله، هیچ تردیدی نیست که به عنوان مدیرعامل باید داده های مفصل و 

به موقعی درباره پیشرفت کارهای محصولی اصلی دریافت کنید.

رهبران محصول تان باید بتوانند به شــما بگویند دقیقا از کدام کارهای 

محصولی انتظار می‌رود در چه نتایج کسب‌وکاری و در چه چارچوب زمانی‌ای 

تاثیر بگذارند. این کاری اســت که رهبران محصــول در کارهای مربوط به 

استراتژی محصول انجام می‌دهند.

همچنین مواردی وجود خواهد داشــت که بــه تعهدات قابل اتکا نیاز 

خواهید داشت. فقط توجه کنید که این تعهدات هزینه فرصتی دارند، پس 

به نفع همه است که آن ها را به کارهای مهمی محدود کنید که ماهیتا باید 

در موعد مقرری انجام شوند.

در مقابل تیم های محصول هم به اشتراک گذاری پیش‌زمینه استراتژیک 

از سوی شــما متکی هســتند تا وقتی در سفری کاری هســتید، بتوانند 

تصمیم های خوبی در تیم های شان بگیرند.

»هیئت مدیره بالای سر من می خواهد نقشه راه محصول ما را ببیند. باید 
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آن را به آن ها ارائه کنم«.

اگر هیئت مدیره درک نکند که کارهای محصولی شما چطور به اثر لازم 

بر کسب‌وکار منجر می شــود، آن‌وقت اغلب درخواست نقشه راه محصول 

خواهد کــرد. اما اعضای هیئت مدیره معمولا به خود نقشــه راه اهمیت 

نمی‌دهند. می خواهند ببینند چطور کاری که در بخش محصول تامین مالی 

می کنند می تواند نتایج مورد انتظار را رقم بزند.

در این مورد به رهبران محصول بستگی دارد که بین کارهای محصولی 

جاری و نتایج مورد انتظار ارتباط برقرار کنند.

رهبر محصول پیش از جلسه هیئت مدیره حتما باید در کنار مدیرعامل، 

مدیر ارشد مالی و مدیر ارشد درآمد )یا رئیس فروش( زمان کافی صرف کند 

تا مطمئن شود همه درک می کنند رابطه مستقیمی بین کارهای محصولی و 

نتایج کسب‌وکار برقرار است و اطمینان دارند که این کارها برای ایجاد نتایج 

لازم مناسب هستند.

همچنین باید توجه کرد که اگر سازمان محصول سابقه دستیابی به این 

نتایج را ندارد، دوره‌ای وجود خواهد داشت که باید این اعتماد در آن دوره 

جلب شود.

»اگر ایده محصول داشــته باشــم، باید چه کار کنم؟ نبایــد راهی برای 

اشتراک گذاری این ایده با تیم محصول مناسب داشته باشم؟«

در سازمان های کارآمدی که با مدل محصول فعالیت می کنند، ایده از هر 

جایی بیاید طبیعی است و با استقبال مواجه می شود.

مسئله این اســت که آیا آن ایده به‌عنوان راهی برای حل مسئله‌ای به 

اشتراک گذاشته می شود یا به عنوان دستوری برای طراحی و ساخت بعدی 
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مطرح می شود. وقتی مدیران عامل می فهمند آنچه به عنوان پیشنهاد مطرح 

می کنند اغلب دستور تفسیر می شــود، معمولا تعجب می کنند. پس مهم 

است که در این مورد روشن و بی‌ابهام رفتار کنید.

به طور کلی، همان طور که استیو جابز اغلب می گفت، ایده بخش آسان 

کار است. کار اصلی این است که ببینید آن ایده اصلا خوب است یا نه و بعد 

آن ایده را به محصولی واقعی تبدیل کنید )که آن را »نود درصد کار واقعی« 

در نظر می گرفت(.

»چارچوب زمانی منطقی که بتوانیم طبق آن از تلاش های محصولی مان 

انتظار رسیدن به نتیجه داشته باشیم، چیست؟ چطور بفهمم کار تیم محصولی 

به مشکل خورده یا کارها طبق برنامه و انتظار پیش می‌رود؟«

در مورد بخش اول ســوال، استراتژی محصول باید این اطلاعات را، در 

حالت مطلوب در قالب مکتوب و مشروح، بدهد تا همه طرف های کلیدی 

دلایل کارهای محصولی مهم را درک کنند؛ همچنین باید نشــان دهد این 

کارهــا در طول فصل و در طول ســال چطور قرار اســت پیش بروند و چه 

رابطه‌ای با چشم‌انداز محصول بلندمدت‌تر دارند.

در مورد بخش دوم ســوال، راه های متفاوتی برای ارزیابی این موضوع 

وجود دارد. در این زمینه بســیاری از شــرکت ها در مورد تیم های محصول 

ارزیابی های فصلی کســب‌وکار انجام می‌دهند. شرکت های دیگر از رهبران 

محصول شان می خواهند که هر فصل بررسی عمیقی روی هر تیم محصولی 

انجام دهند و بعد وضعیت آن ها و کارهایی را گزارش دهند که برای کمک 

به تیم های دچار چالش انجام می شوند.

»می خواهم مطمئن شوم سازمان مان همسوست. باید اطمینان حاصل 
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کنیم که محصول، بازاریابی، فروش، خدمات پس از فروش و عملیات ها همه 

هماهنگ و در مسیر یکسانی حرکت می کنند«.

این همسویی همان دلیلی است که بسیاری از شرکت های پیروی مدل 

محصول به صورت سالانه و فصلی از ابزار اوکی‌آر برای اطمینان از همسویی 

استفاده می‌کنند.

به عنوان مثال اگر محصولات جدیدی را در حال عرضه داریم، می خواهیم 

اطمینان حاصل کنیم که بازاریابی، فروش، خدمات پس از فروش و عملیات ها 

همه به نوبه خود نقش شان را ایفا می‌کنند تا موفقیت این محصولات جدید 

را تضمین کنند.

»هیئت مدیره می گوید نسبت های سرمایه گذاری من در وضعیت کنونی 

شــرکت مطابق انتظار نیستند. می‌خواهند ســرمایه گذاری در فروش )که 

رابطه مستقیمی با درآمد دارد( بیشتر از سرمایه‌گذاری در محصول شود )که 

رابطه‌اش با درآمد نامعلوم است(. چطور از افزایش منابع در حوزه محصول 

به جای فروش دفاع کنم؟«

اگــر همخوانی محصــول و بازار واقعا ایجاد شــده باشــد، افزایش 

سرمایه گذاری در فروش و بازاریابی اغلب حرکت درستی است. با این حال 

بســیاری از شرکت ها به اشتباه فکر می کنند که چون شرکتی تعداد خاصی 

کارمند دارد، پس حتما به همخوانی محصول و بازار رســیده است. وقتی 

شرکت به این همخوانی نرسیده باشد، هزینه کردن برای فروش و بازاریابی 

معمولا بســیار کم بازده اســت. چند مورد از مهم ترین شاخص های کلیدی 

عملکرد، از جمله مدت زمان مورد نیاز برای فروش و هزینه های فروش، نرخ 

تبدیل استفاده از نسخه آزمایشی به خرید و نرخ ریزش مشتری، در تعیین 
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میزان همخوانی محصول و بازار اهمیت دارند.

تا وقتی به همخوانی محصول و بازار نرســیده‌اید، باید بیشترین منابع 

ممکن را بر این مقوله متمرکز کنید.
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فصل سی ونهم: استدلال های مخالف 
خط کسب وکار

نکته: مدیران خط کســب‌وکار دســت‌اندرکارند، اما نماینده یک حوزه 

کارکردی کسب‌وکار مثل فایننس، منابع انسانی، بازاریابی یا تطبیق نیستند؛ 

بلکه مسئول یک واحد کسب‌وکارند. ممکن است واحد کسب‌وکار کوچک 

مثلا یک طبقه بندی در یک شــرکت تجارت الکترونیک یا بزرگ باشد که در 

آن حالت عنوان فرد ممکن است مدیرکل باشد. بسیاری از مسائل اینجا با 

مسائل مورد بحث در فصل سی‌وهشتم، »استدلال های مخالف مدیرعامل و 

هیئت مدیره« یکی هستند.

»مسئولیت ســود و زیان این خط محصول برعهده من است. پس چرا 

اختیار منابع مهندسی نباید در دست من باشد؟«

بدون شــک مدیر خط کسب‌وکار شریک مهمی در مدل محصول است 

و تا حد زیادی نقشــی حیاتی شبیه مدیرعامل یک استارتاپ یا اسکیل‌آپ 

را ایفا می کند. اما همان طور که مدیرعامل اســتارتاپ به رهبران محصول 

و فناوری‌اش اتکا می کند، مدیر خط کســب‌وکار هم بهتر است همین کار را 

انجام دهد.

در عمل، درست مانند استارتاپ، بسیاری از استراتژیک ترین تصمیم ها 

مثل تصمیم های مربوط به چشم‌انداز محصول، استراتژی محصول و تعیین 

نتایج مناسب برای تیم های محصول به صورت مشارکتی اتخاذ می شوند.
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»تیم رهبری شــرکت انتظار دارد که من از هر چیــزی که می تواند روی 

کسب‌وکارم تاثیر بگذارد آگاه باشم. باید بدانم چه در پیش داریم تا وقتی تیم 

رهبری به من مراجعه می‌کند، بتوانم به این سوال ها پاسخ بدهم. نمی‌خواهم 

فکر کنند نمی‌دانم چه خبر است«.

نه تنها این حرف درست است بلکه رهبری در مدل محصول به رهبران 

مطلع، متمرکز بر مشتری، متبحر در کار با داده ها و مشارکت جو متکی است.

فصل بیست‌وششــم، »شراکت با مدیران ارشــد« در مورد این بحث 

می کند که چرا این امر مهم اســت و چطور باید کار کنیم تا یکدیگر را مطلع 

نگه داریم

ضروری اســت که مدیر خط کسب‌وکار پیش‌زمینه استراتژیک را تا حد 

ممکن با رهبران محصول و فناوری به اشتراک بگذارد.

در مقابل ضروری است که تیم های محصول و رهبران محصول بیشترین 

اطلاعات ممکــن، به‌ویژه بینش ها و درس های تــازه از تیم های محصول 

نزدیک به مشتریان را با مدیر خط کسب‌وکار به اشتراک بگذارند.

مهم تر از همه، ضروری است که مدیران محصول و رهبران محصول به 

دســت‌اندرکاران نشان دهند که کارهای محصولی شان چطور قرار است به 

تاثیر مورد نظر بر کسب‌وکار منتهی شوند.

»بسیار ناراحت و کلافه می شــوم وقتی می بینم تیم محصول احساس 

می کند باید تمام فرایند کشــف مسئله‌ای را که من پیش تر طی کرده‌ام تکرار 

کند تا بعد بتواند به سراغ راه حل برود. در ضمن به همین علت، بیشتر وقت ها 

دیگر زمانی برای کشف راه حل نمی ماند«.

ناراحتی متداولی اســت. با نگاه به گذشــته باید روشــن شود که اگر 
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می توانســتید در آن تعامل ها با مشتریان دست کم مدیر محصول و طراح 

محصول را همراه تان داشته باشید، همه با هم فضای مسئله را می فهمیدید 

و تیم می توانست بی‌درنگ به سراغ کشف راه حل برود.

اما برای آینده با تیم محصول جلســه‌ای بگذارید و به آن ها پیشــنهاد 

بدهید هرچه بتوانید با آن ها به اشــتراک می گذارید تا بتوانند به سرعت با 

فضای مســئله آشنا شــوند. تاکید کنید که باید فضای مسئله را درک کنند 

تا راه حل های خوبی برای این مســائل پیدا کنند، اما در عین حال به آن ها 

یادآوری کنید که مشتریان راه حل ها را می خرند پس باید زمان کافی داشته 

باشند تا به راه حلی برسند که بهتر از گزینه های دیگر موجود در بازار باشد.

»باید ســریع تر پیش برویم. سرعت حیاتی است. چطور می توانم کاری 

کنم این تیم های محصول همان حس فوریتی را داشته باشند که من دارم؟«

سرعت واقعا حیاتی است، اما در مدل محصول بیش از زمان به بازار بر 

زمان به پول تمرکز می کنیم. به بیان دیگر نتایج را بر خروجی مقدم می‌دانیم.

اگر تیم چیزی بسازد که مشتریان تان نخرند، هزینه زیادی کرده‌اید، اما 

منفعت بسیار کمی به‌دست آورده‌اید.

هدف اصلی کشــف محصول این است که خیلی سریع و ارزان راه حلی 

ارزنده برای ساختن پیدا کنید، راه حلی که ارزشمند، قابل استفاده، اجرایی و 

کارآمد باشد.

اگر تیم های تان نمی توانند ایده های محصول را در دســت کم یک‌دهم 

زمان لازم برای ساخت محصول آزمایش کنند، کاری را اشتباه انجام می‌دهند.

»تیم محصول پیش از اینکه به نتیجه برســد که نمونه آزمایشــی‌اش 

کیفیت لازم را دارد و برای بررسی نهایی آماده است، در برابر نشان دادن آن به 
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ما دست‌اندرکاران مقاومت می‌کند.«

با ایجاد اعتماد میان تیم محصول و دست‌اندرکاران مربوط، وضعیت در 

این زمینه بهتر می شود. اما هر کاری که بتوانید برای ترویج تعامل های اولیه 

انجام دهید خوب است. اگر تیم محصول فکر کند شما فقط به جزئیات نهایی 

مثل رنگ یا فونت های نهایی علاقه نشــان می‌دهید، تا آماده شدن آن ها 

شما را در جریان کارها قرار نمی‌دهد. اما اگر ببیند می توانید محدودیت های 

بصری نمونه های آزمایشی اولیه را نادیده بگیرید و مسیر پیش‌روی محصول 

را درک کنید و اگر بتوانید بازخوردهای سنجیده‌ای ارائه بدهید که به تیم ها 

کمک کند متوجه عوامل و محدودیت هایی شوند که پیش تر به آن ها توجه 

نکرده‌اند، به سرعت برای این جلسات بازخورد اولیه ارزش قائل خواهند شد.

»ترجیح می‌دهم در تیم کســب‌وکارم مجموعه‌ای از افراد را داشته باشم 

که مستقیما به من گزارش می‌دهند و می توانند طرح های محصول را پیش 

ببرند.«.

در مدل های قبلی که دست‌اندرکاران محصول را پیش می بردند و بخش 

فناوری اطلاعات برای پیاده ســازی قابلیت ها وجود داشــت، اغلب طرف 

کســب‌وکار در عمل نوعی از مدیران محصول خودش را استخدام می‌کرد. 

بسیار درک شدنی است چرا که سازمان فناوری اطلاعات این نقش یا نقشی 

مشابه آن را نداشت.

اما اکنون در مدل محصول، به هیچ‌وجه نمی خواهید و نباید سازمان های 

تکراری، مثلا مدیران محصول در ســازمان محصول و مدیران محصول در 

واحد کسب‌وکار، داشته باشید.

معمــولا در هنگام انتقــال به مدل محصول از بهترین اســتعدادهای 
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مدیریت محصول در همه منابع استفاده می کنید، اما حیاتی است که برای 

هر تیم محصولی یک مدیر محصول شایسته و پاسخگو داشته باشید و این 

نقش را بین دو یا چند نفر تقسیم نکنید.

حالت هایی وجود دارند که مدیران محصول به مدیران خط کسب‌وکار 

گزارش می‌دهند و رابطه ثانویه‌ای هم با مدیر ارشد محصول دارند. با وجود 

رهبران مناسب، این تکنیک می تواند نتیجه بخش باشد.

اما اســتدلال اصلی در مخالفت با این ایده این اســت که بهتر است 

مدیران محصول تان به رهبران محصولی گزارش دهند که در پرورش مدیران 

محصول قدرتمند متبحرند. تعداد کمی از مدیران خط کســب‌وکار زمان یا 

تجربه کافی را دارند که به کوچینگ و پرورش مدیران محصول شان تا سطح 

لازم بپردازند.

»من کســب‌وکار را اداره می کنم، پس من باید اســتراتژی محصول را 

بنویسم.«

رهبر خط کسب‌وکار باید دست کم در تدوین استراتژی محصول همکاری 

نزدیکی با رهبران محصول داشته باشد.

با این حال معمولا هدف استراتژی محصول نگاه کل نگرانه و همه جانبه 

به همه واحدهای کســب‌وکار و تلاش برای بیشــینه کــردن ارزش در کل 

کسب‌وکار است.

بنابراین رهبران محصول با همه رهبران واحدهای کسب‌وکار همکاری 

می کنند تا مطمئن شــوند بهترین فرصت ها را نه فقط در واحد کسب‌وکار 

خودشان بلکه در کل شرکت دنبال می کنند.

همان طور که پیش تر گفته شد، دستیابی به این خواسته نیازمند اعتماد 
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و شفافیت است.
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فصل چهلم: استدلال های مخالف بخش 
موفقیت مشتری

»هر روز با مشــتریان گرفتار برخورد می کنیم. به واقع در خط مقدم قرار 

داریم. با این حال به نظر می‌رسد تیم های محصول اهمیتی نمی‌دهند ما فکر 

می کنیم چه نیازهایی داریم«.

پیش و بیش از همه، اگر تیم محصولی واقعا به نیازهای شــما اهمیت 

نمی‌دهد، مسئله‌ای جدی اســت و باید بی‌درنگ آن را با رهبری محصول 

مطرح کنید.

با این حال توجه کنید که تیم های محصول معمولا از همه جهات از جمله 

مستقیما از طرف مشتریان، فروش، بازاریابی، عملیات ها و رهبری ارشد برای 

بهبود محصول تحت فشار هســتند. بنابراین کاملا محتمل است که تیم 

محصول اهمیت می‌دهد، اما شنیدن حرف های درست در میان همه این 

سروصداها دشوار است.

تکنیکی که ما در این وضعیت پیشــنهاد می کنیم این اســت که تیم 

موفقیت مشــتری فهرســتی واحد و زنده از ده مورد از جدی ترین مسائل 

مشکل ساز برای مشتریان داشته باشد.

در بسیاری از سازمان ها این فهرست را می‌توان از ابزارهای مورد استفاده 

برای رهگیری مســائل اســتخراج کرد، اما در عین حال اشکالی ندارد اگر 

فهرستی سلیقه‌ای بر اساس تشخیص شخصی شما باشد.
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این فهرست ده مشکل اصلی کمک بزرگی به تیم های محصول می کند 

زیرا می‌دانند اگر مسئله‌ای در فهرست وجود دارد، حتما مسئله جدی و مهمی 

اســت و نیازی نیست به خودشــان زحمت بدهند و آن را با مسائل دیگر 

مقایسه کنند.

باید توجه کنید که همیشــه فهرستی از ده مسئله اصلی وجود خواهد 

داشت، اما تیم های محصول هم همیشــه باید تلاش کنند این موارد را از 

فهرست خط بزنید.

همچنیــن باید توجه کنید که گاهی تیم های محصول مســئله‌ای را با 

راه حلی حل می کنند که با آنچه مشتری یا کارکنان بخش موفقیت مشتری 

تصور می کردند متفاوت است. دلیل این مسئله این است که در بسیاری از 

موارد »راه حل بدیهی« پیامدهای نامطلوبی دارد و تیم باید رویکرد متفاوتی 

اتخاذ کند. به شرطی که مسئله حل شود، چنین کاری عادی و بی‌ایراد است.

»ابزارهایی که برای رسیدگی به مشتریان مان داریم خیلی بد هستند. این 

مسئله نه تنها کار ما را دشوارتر می کند، بلکه روی مشتریان هم تاثیر می گذارد. 

مثلا قرار اســت به مشــتریان مان اهمیت دهیم، اما چطور این کار را انجام 

دهیم؟«

امروزه، ابزارهای تجاری در دســترس تیم های موفقیت مشتری بهتر از 

گذشته هستند، پس بهانه چندانی برای استفاده نکردن از آن ها وجود ندارد. 

با این حال حوزه‌هایی وجود دارند که ابزارهای تجاری از آن ها پشــتیبانی 

نمی کنند و اینجا احتمالا در مورد آن حوزه ها حرف می‌زنیم.

اگر تجربه مشتری واقعا تحت تاثیر قرار می گیرد، پس ابزارهایی که شما 

استفاده می کنید محصول محسوب می شوند )حتی اگر مشتری نهایی ابزار 
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را نبیند(.

البته بســیاری از شــرکت ها در تخصیص افراد در سطح تیم محصول 

مطلوب‌شان به این محصولاتی که مستقیما با مشتریان در تماس نیستند 

با مشکل روبرو می شوند پس شاید مجبور باشید سروصدای زیادی درباره 

اهمیت بهبود این ابزارها به راه بیندازید.

»تمام روز با مشتریان حرف می‌زنیم و اگر ندانیم محصولات چه زمانی و 

چطور قرار است تغییر کنند، از کجا بدانیم چطور می توانیم به مشتریان کمک 

کنیم؟«

یکی از پیامدهای عرضه های بسیار پرتکرار، کوچک و قابل اطمینان این 

است که محصولات مدام در حال تغییرند و پیگیری اینکه هر توانمندی چه 

زمانی پیاده سازی شده یا در معرض دید مشتریان قرار گرفته دشوار است.

این مسئله همیشه برای شرکت ها چالش برانگیز بوده، اما با ارائه پیوسته 

مسئله تشدید شده است.

تیم های محصول برای رســیدگی به این مســئله با بازاریابی محصول 

ارتباط برقرار می کنند و بعد هر وقت چیزی در معرض دید مشــتریان قرار 

می گیرد یا نیازمند تغییری در رفتار مشتریان است، بازاریابی محصول باید 

با مشتریان، فروش و موفقیت مشتری ارتباط برقرار کند. کتاب »محبوب« 

چند تکنیک را برای کمک در این زمینه تشریح می کند.

گاهی از چیزهایی غافل می شــوید. باید بفهمید چرا این طور شــده تا 

از تکرار این مســئله در آینده جلوگیری کنید. امــا مزیت مهم این رویکرد، 

اگر نگوییم حذف، کاهش چشــمگیر تغییرات مختل کننده برای کاربران و 

مشتریان است.
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»بی پرده بگوییم که عرضه محصولات توســط سازمان محصول خیلی 

زمان بر اســت و در نتیجه تیم موفقیت مشتری شــماری از افراد خودمان را 

مسئول ساختن راه حل ها برای مشتریان کرده است.«

هرچند از ابتکار عمل تیم موفقیت مشــتری‌ای که خودش به نیابت از 

مشتریان کارها را در دست می گیرد استقبال می کنیم، این راه حل هیچ‌وقت 

پایان خوشــی ندارد. خیلــی زود می‌بینید که مشــتریان ملقمه‌ای بدون 

پشتیبانی از تعدادی محصول و راه حل سفارشی را اجرا می کنند که به‌سختی 

سرهم شده‌اند. قابلیتی جدید عرضه می شود و آن راه حل های غیرمحصولی 

از کار می‌افتند.

اگر مشتریان تان مجبور شــوند ترکیبی از محصولات پشتیبانی‌شده و 

بدون پشتیبانی )راه حل های نصف و نیمه سرهم بندی شده( را استفاده کنند، 

هم مشتریان تان و هم شرکت تان ضرر می کنند.

راهکار مناسب بهبود سازمان محصول و محصولات است. یکی از دلایل 

شرکت ها برای انتقال به مدل محصول نیز همین است.
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فصل چهل ویکم: استدلال های مخالف 
بازاریابی

نکته: در این فصل همه انواع متفاوت بازاریابی )شامل بازاریابی محصول، 

بازاریابی میدانی، بازاریابی شرکتی و بازاریابی برند( را ترکیب کرده‌ایم.

همچنین توجه کنید که بخش زیــادی از بحث های این فصل متاثر از 

فصل بیست‌وسوم، »شراکت با بازاریابی محصول« است.

»هر روز با فروش تعامل می کنیم، مدام چشم‌انداز رقابتی را زیر نظر داریم، 

با مشــتریان کنونی و بالقوه گروه‌های کانونی تشــکیل می‌دهیم و با همه 

تحلیلگران مطرح صنعت رابطه داریم. چه کسی بهتر از ما می تواند محصولات 

مورد نیاز برای موفقیت مان را تعریف کند؟«

در واقع دو دهه پیش، محصولات در شرکت های نرم‌افزار کسب‌وکار به 

همین صورت ساخته می شدند. شــرکت ها به این دلیل به مدل محصول 

روی آوردند که نوآوری در مدل قبلی بســیار کم بود. دلیلش این است که 

بازاریابی، فروش، مشتریان و حتی تحلیلگران صنعت نمی‌دانند چه کارهایی 

ممکن هستند.

استیو جابز در اظهار نظری مشهور این واقعیت را مجسم می کند. زمانی 

آیفونش را بالا گرفته و گفته بود »می توانید 100 گروه کانونی تشکیل دهید، 

هرگز از این گروه ها آیفون درنمی‌آید«. امروزه بیشتر سازمان های بازاریابی 

این واقعیت را درک می کنند.
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با این حال بازاریابی داده ها و بینش های بسیار ارزشمندی دارد و مدیران 

بازاریابی محصول تلاش زیادی می کنند تا هر اطلاعاتی را که بالقوه ارزشمند 

می‌دانند به مدیران محصول و رهبران محصول مربوط برسانند.

»چطــور می توانیم بیشــترین کمک را به تیم هــای محصول بکنیم تا 

محصولات موفق بسازند؟«

تیم های محصول به بخش های زیادی در سراسر سازمان از جمله فروش، 

بازاریابی، عملیات ها و موفقیت مشتری وابسته‌اند که چهار شریک اصلی و 

مشهود تیم های محصول محسوب می شوند.

بازاریابی محصول همکاری نزدیکی با تیم های محصول به‌ویژه در مورد 

جنبه های همخوانی بازار در دستیابی به همخوانی محصول و بازار دارد. اما 

به طور کلی روی زمینه سازی فروش، پیام‌رسانی، جایگاه یابی، رواج گری، رشد 

و غیــره کار می کند. در برخی موارد یک مدیر بازاریابی محصول در تیم های 

محصول تعبیه می شود.

اما مسئله اصلی که باید در نظر داشته باشید این است که اگر معتقدید 

شرکت باید محصول را اصلاح کند تا مسئله را حل کند، باید اطمینان حاصل 

کنید که همه اطلاعات در دسترس را به مدیران محصول مربوطی می‌رسانید 

که مسئول تغییر محصول هستند.

»بازاریابی می خواهد درباره وضعیت آینده محصول پیش از تکمیل آن 

تبلیغ کند. انجام این کار چه زمانی اشکالی ندارد؟«

در مواردی منطقی است که پیش از عرضه محصولات، به بازار )و اعضای 

هیئت مدیره، سرمایه گذاران و کارمندان بعدی احتمالی( توضیح بدهید که 

به کدام سمت و سو حرکت می کنید.
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البته باید مراقب باشــید زیرا خیلی راحت ممکن است فروش خودتان 

را کانیبالیزه کنید یا پیش از آماده شــدن محصولات یا حتی کاملا کشــف 

شدن شان، فشار غیرقابل تحملی به تیم های محصول تان وارد کنید.

همچنین باید مراقب باشید خودتان را با ادعاها و جهت گیری هایی که 

بعدا می فهمید نباید دنبال شان کنید، دست و پای خودتان را بیهوده نبندید.

نکته کلیدی این است که این کار را پیش از دستیابی به شواهد درست 

بــودن آن انجام ندهید. هــر کاری که می کنید باید بــا هماهنگی رئیس 

محصول، رئیس بازاریابی محصول و مدیر ارشد بازاریابی باشد.
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فصل چهل ودوم: استدلال های مخالف 
فایننس

نکته: بخش زیادی از بحث های این فصل متاثر از فصل بیست‌وچهارم، 

»شراکت با فایننس« است.

»در مــورد میزان مخارج مان بــه انعطاف پذیری بیشــتری نیاز داریم. 

می خواهیم بتوانیم ســرمایه گذاری در فناوری را با توجه به نتایج کسب‌وکار 

افزایش یا کاهش دهیم. مدیریت پروژه ها با برون ســپاری به وندورها به ما 

کمک می کند این کار را انجام دهیم«.

»باید هزینه های مان را پایین نگه داریم و مجموع هزینه استخدام یک 

مهندس برون سپاری شده بســیار کمتر از مجموع هزینه کارمندان خودمان 

است.«

اگر مجموع هزینه اســتخدام را برحســب هر مهندس بررســی کنید، 

می بینید که برون ســپاری ارزان تر به نظر می‌رسد. اما اگر به مجموع هزینه 

برحسب هر تیم محصول توجه کنید، نتایج معکوس می شود.

تیم کوچک تری از کارمندان معمولا عملکردی بهتر از تیم بسیار بزرگ تری 

از نیروی کار برون‌سپاری شــده دارد. این ادعا به شایستگی های نسبی افراد 

دخیل مربوط نمی شود، بلکه پیامد نقش و رابطه کاری است.

همچنین اگر نگاه تان نه به پروژه ها بلکه به دستیابی به نتایج کسب‌وکار 

باشــد، برون سپاری بســیار پرهزینه‌تر اســت. در واقع بیشتر شرکت های 
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برون سپاری حاضر نیستند در مورد نتایج تعهد بدهند.

پیش تر گفتیم که وقتی چیزی می ســازید دو منبــع ارزش وجود دارد. 

یکی چیزی هســت که ساخته‌اید و دیگری درس هایی است که از ساختن 

آن می گیرید. وقتی افراد مدام عوض می شــوند و نقش شان فقط عمل به 

دستورهاست، آن ارزش ناشی از یادگیری مورد نیازتان را دریافت نمی کنید.

برخی موقعیت های خاص وجود دارند )مثلا برای یکپارچه سازی خاصی 

یا وقتی موجی از کارهای اضافه برای اتوماســیون تست پیش می‌آید( که 

استخدام موقت افراد منطقی اســت، اما به طور کلی اگر قرار است فناوری 

شایستگی محوری باشد، این حوزه باید درون سپاری شود.

به طــور کلی باید درک کنید که پایداری تیــم نقش مهمی در بهره‌وری 

و روحیه ایفــا می کند. انتقال عضو یک تیم به تیمی دیگر و نیاز آن فرد به 

یادگیری فناوری، مســئله و فضای راه حل، مســائل مشتری و غیره آن تیم 

می تواند بسیار دردسرساز و پرهزینه باشد. معمولا بهتر است به جای اینکه 

اینکه کارمندان را جابه جا کنید و به سر کار جدید بفرستید، دامنه ماموریت 

تیم محصول را گسترش دهید و آن کار را به تیم مربوط بیاورید.

»در برنامه‌ریزی سالانه باید هر پروژه بالقوه‌ای را برای آن سال شناسایی 

کنیم و بفهمیم هر پــروژه چقدر هزینه خواهد داشــت. این طور می توانید 

بفهمیم کدام ها را می خواهیم تامین مالی کنیم و ادامه دهیم«.

»بایــد در مورد پول مان مســئولانه عمل کنیم. باید بدانیــم در ازای هر 

پروژه‌ای که تامین مالی می کنیم چه دریافت می کنیم. درغیراین صورت چطور 

بفهمیم کدام سرمایه گذاری خوب است و کدام نیست؟«

این استدلال بدون شــک منطقی است، اما احتمالا تا الان فهمیده‌اید 
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که طرح های کسب‌وکاری که در گذشــته به شما داده شده‌اند به هیچ‌وجه 

در پیش بینی بازده ها قابل اطمینان نبوده‌اند. در واقع سازمان های فایننس 

بســیار کمی اصلا تلاش می کنند افرادشان را نسبت به آنچه وعده داده‌اند 

پاسخگو کنند.

به همین دلیل است که یکی از مهم ترین درس هایی که تیم های محصول 

یاد می گیرند این است که چیزی را بدانند که نمی توانند بدانند.

در مورد تلاش های فناوری محور، خیلی ســخت اســت که بدانید یک 

تلاش مشــخص چقدر هزینه خواهد داشت. از آن سخت تر این است که 

بدانید واقعا چه درآمدی ایجاد خواهد شد چرا که کاملا به این بستگی دارد 

که راه حل چقدر خوب باشد و مشتریان آن را برای استفاده یا خرید انتخاب 

کنند یا خیر.

شاید توجه کرده باشید که سرمایه گذاران حرفه‌ای تلاش های فناوری محور 

یعنی سرمایه گذاران خطرپذیر نیز وضعیت مشابهی دارند. این نادانسته‌ها را 

با سرمایه گذاری مبلغ کمی )تامین مالی بذری( در شرکت برای انجام فرایند 

کشــف محصول مدیریت می کنند. بعد در آن هایی سرمایه گذاری بیشتری 

می کنند که کشش دارند )پیشرفتی از خود نشان می‌دهند(.

به طــور کلی در مدل محصول، به جای تامین مالــی پروژه ها، تیم های 

محصول را تامین مالی می کنید و از آن ها می خواهید در قبال نتایج محصول 

)نتایج برای کسب‌وکار( پاسخگو باشند.

»چطور تیم های محصول را در مورد نتایجی که به آن ها متعهد می شوند 

پاسخگو کنیم؟«

به طــور کلی به هر تیم محصول یک یا چند مســئله کلیدی برای حل 
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کــردن محول می کنید و بعد معیارهای کلیدی موفقیت را تعیین می‌کنید. 

همچنین به آن هــا می گویید از آن ها انتظار دارید در دنبال کردن راه‌حل‌ها 

چقدر محافظه کار یا جسور باشند. این بخشی از استراتژی محصول رهبران 

محصول شماست.

از برخی تیم ها ممکن است ارقامی را بخواهید که بسیار محافظه کارانه‌اند 

و تقریبا مطمئن هســتند که می توانند آن ها را محقــق کنند و از تیم های 

دیگر ممکن است بخواهید در ریسک پذیری بسیار بی پرواتر باشند چرا که 

می‌دانید بعید است در این فصل موفق شوند. پاسخگویی تابعی از قطعیتی 

است که از تیم ها می خواهید.

در مجموع توجه کنید که هر تیم محصول به پیشبرد استراتژی محصول 

بزرگ تری کمک می کند و رهبران محصول را در مورد نتایج آن اســتراتژی 

محصول پاسخگو می‌دانید.

رهبران محصول در واقع مجموعه‌ای از شرط بندی ها را انجام می‌دهند و 

در پایان هر فصل یا سال با توجه به مجموع نتایج کسب‌وکار هدف گذاری شده 

موفق می شوند یا شکست می خورند.

در هر صورت، اگر تیمی به‌وضوح در انجام یکی از تعهداتش شکســت 

بخــورد، حداقل کاری کــه انجام می‌دهید کالبدشــکافی اســت؛ در این 

کالبدشــکافی به‌دنبال دلایل و راهکارهای بالقــوه می گردید تا از تکرار این 

مسئله در آینده جلوگیری کنید.

»باید بتوانیم با توجه به نیازهای کســب‌وکار منابع را بین تلاش های 

مختلف جابه جا کنیم تا بیشترین بهره را از منابع مالی ببریم.«

این اظهار نظر هم منطقی به نظر می‌رسد، اما در عمل آشنایی با مجموعه 
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جدیدی از فناوری ها، انواع جدیدی از مشتریان و روابط کاری جدید آنقدر 

زمان می برد که جابه جایی منابع استفاده بسیار نابهره‌وری از منابع است و 

توانایی تیم در دستیابی به نتایج و همچنین احتمال نوآوری را بسیار کاهش 

می‌دهد.

ترجیح می‌دهیم در عوض تیم های محصول را )به جای تیم های پروژه( 

با دامنه ماموریت گسترده تر تشکیل دهیم. بعد آن تیم ها همه کارها را برای 

همه پروژه ها و قابلیت های مربوط به حوزه شان انجام دهند.

این رویکرد تیم هــای محصول را پایدار نگه مــی‌دارد و از تخصص و 

بهره‌وری‌های روزافزون شان بهره می برد.

»باید پیشرفت مثبت پیوسته را در هر فصل زیر نظر بگیریم تا بدانیم باید 

بــرای کدام تلاش‌ها همچنان منابع مالی را تامین کنیم. وظیفه ما نظارت بر 

پیشرفت و اجرای این اصل است«.

باز هم مثل مورد قبلی هرچند این رویکرد منطقی به نظر می‌رسد، منحنی 

رشــد محصولات متکی به فناوری شــکل متفاوتی دارد. رهبران محصول 

باتجربه تیم های محصول را به عنوان مجموعه‌ای از شــرط بندی ها مدیریت 

می کنند که روی فناوری های خاص، افراد خاص، مجموعه مهارت های خاص 

و داده های خاص انجام شده‌اند و هر فصل با توجه به پیشرفت فصل قبل 

کارشان را تنظیم می کنند.

»تلاش می کنیم بفهمیم چطور باید با کشف محصول از دید حسابداری 

برخورد کنیم. آیا تحقیق است؟ یا مرحله تعریف و طراحی در توسعه محصول؟

کشف محصول تحقیق واقعی )یا تحقیق و توسعه )R&D(( نیست.

کشــف محصول یکی از بخش های اساسی توسعه محصول و معادل 
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مرحله »تعریف و طراحی« در مدل های قبلی است. کشف محصول شناسایی 

چیزی است که در هفته های پیش‌رو ساخته و تحویل می شود.

وقتی به تحقیق واقعی نیاز باشد، خارج از فرایند کشف محصول انجام 

می شود.
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فصل چهل وسوم: استدلال های مخالف 
منابع انسانی/عملیات های افراد

»این شایستگی های شغلی جدید کار شرکت ما را به شدت مختل می کنند. 

افراد زیادی در نقش هایــی داریم که دیگر بــه‌درد نمی خورند و نقش های 

دیگری هم داریم که دامنه مسئولیت های‌شــان خیلی تغییر کرده اســت. 

تغییر طبقه بندی های شــغلی کار کوچکی نیست و هزینه های قابل توجهی 

دارد. ترجیح می‌دهیم از استعدادهای موجود استفاده کنیم و طبقه‌بندی های 

شغلی کنونی را حفظ کنیم«.

»افراد زیادی در نقش های نزدیک به فناوری داریم، آیا نمی توانیم به جای 

استخدام مدیران محصول، عناوین این افراد را به مدیر محصول تغییر دهیم 

و آن‌ها را به دوره‌های آموزشی بفرستیم.«

درک می کنیم که این تغییر می تواند مختل کننده و احتمالا پرهزینه باشد. 

همچنین درک می کنیم که با توجه به عناوین شغلی قدیمی شاید تفاوت ها 

در شغل ها جزئی به نظر برسند. اما بی‌دلیل نیست که می گوییم یکی از دلایل 

اصلی شکست تحول ها در بســیاری از موارد همین است. هرگز شرکتی را 

ندیده‌ایم که با پافشاری بر استفاده از افراد و طبقه بندی های شغلی کنونی 

موفق شود.

همچنیــن باید توجه کنیــد که همه افرادتان ایــن نقش جدید مدیر 

محصول را نمی خواهند. این نقش به‌ویژه در مقایســه با نقش های مالک 
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محصول و تحلیلگر کسب‌وکار بسیار پرمسئولیت است.

بــا این حال اگر مدیرانی دارید کــه حاضرند و می توانند کوچینگ لازم 

را بگذرانند )که باید اعتراف کنیم اگر نامحتملی اســت( و اگر افراد مشتاق 

یادگیری دارید، آن‌وقت انتخاب اول تان باید تلاش برای کوچینگ و پرورش 

این افراد باشــد. قاعده‌ای کلی داریم کــه مدیری توانمند باید بتواند نامزد 

معقولی برای نقش مدیر محصول را در عرض ســه ماه به جایی برساند که 

شایسته این جایگاه باشــد. اگر بعد از سه ماه تلاش صادقانه، فرد هنوز از 

پس کار مورد نظر برنیاید، آن‌وقت باید برای آن فرد نقش متفاوتی پیدا کنید 

و دنبال فردی شایسته برای جایگزینی او بگردید.

»در حال حاضر ارزیابی های عملکرد سالانه داریم و حالا به ما گفته شده که 

باید ارزیابی ها و برنامه های کوچینگ پیوسته را اضافه کنیم. آیا این کار اضافه 

و بیهوده و در ضمن پرهزینه نیست؟«

هدف ارزیابی ها و برنامه های کوچینگ پیوسته کمک به افراد شما برای 

یادگیری مهارت های لازم برای کار کردن با پیروی از مدل محصول است. این 

کارها مسئولیت اصلی مدیران سطح اول شماست و این کوچینگ معمولا 

مسئولیت عمده مدیر هم محسوب می شود. در نتیجه درست است که این 

کار خیلی پرهزینه اســت، اما اصلا به آن اندازه پرهزینه نیســت که تعداد 

زیادی کارمند داشته باشید که ندانند چطور باید در کارشان موفق شوند.

خوب است اشاره کنیم که شــرکت‌هایی که سرمایه گذاری سنگینی در 

کوچینگ کرده‌اند نرخ حفظ کارمند بالاتری دارند و می توانند کارکنان بیشتری 

را با هزینه کمتر مستقیما از دانشگاه ها استخدام کنند.

»همین حالا هم برنامه آشناسازی برای کارمندان جدید داریم. چه نیازی 
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به برنامه آشناسازی دیگری برای افراد حوزه محصول داریم؟«

معمولا این دو نوع برنامه آشناسازی مباحث بسیار متفاوتی را پوشش 

می‌دهند. همه می توانند از برنامه آشناســازی شرکت سود ببرند، اما افراد 

حوزه محصول آموزشی می بینند که خیلی مخصوص نقش شان است.

»بــرای افزایش حقوق ها و ارتقاها بودجه ســالانه داریم. اما حالا گفته 

می شود مدیران را تشویق کنیم کاری کنند افرادشان ارتقا بگیرند. هزینه این 

ارتقاها را چطور قرار است پرداخت کنیم؟«

در مــدل محصــول، ارزش فوق‌العاده‌ای از کارمنــدان )به‌ویژه مدیران 

محصول، طراحان محصول و مهندســان( به‌دست می‌آورید که می توانند 

مسئولیت های بیشتری مثل مسئولیت حل مسائل بسیار سخت را بپذیرند. 

اینکه کاری کنیم تعداد بیشتری از افراد برای ارتقای شغلی واقعا واجد شرایط 

شوند، از آن مسائل خوب است.

مدیران به افرادشان می گویند این وظیفه آن هاست که خودشان را برای 

ارتقا آماده کنند، اما به هر حال شــرکت باید پیش از اعطای ارتقای شغلی 

نقش ها و افزایش حقوق را آماده کرده باشد.

»می خواهیم هر کــدام از کارمندان اهداف و نتایــج کلیدی )اوکی‌آر( 

خودشان را داشته باشند.«

در مورد بیشتر نقش های شــرکت ایرادی ندارد که برای هر فرد اوکی‌آر 

مجزا داشته باشید. اما اعضای تیم های محصول )به‌ویژه مدیران محصول، 

طراحان محصول و مهندسان( باید انگیزه داشته باشند و تشویق شوند که 

با هم در قالب تیم محصول، به صورت مشارکتی، روی مسائلی یکسان و با 

معیارهای موفقیت یکسان کار کنند. یکی از روش های انجام این کار تعیین 
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اوکی‌آر برای تیم محصول به جای اعضای مجزای آن است.

اگر همچنان می خواهید هر فرد اهداف شخصی خودش را داشته باشد، 

بهتر است این اهداف در برنامه های کوچینگ آورده شوند.



420 | متحول‌شده

فصل چهل وچهارم: استدلال های مخالف 
مدیر ارشد فناوری اطلاعات

»من از مکتب فکــری‌ای می‌آیم که در آن فناوری برای خدمت‌رســانی 

به کســب‌وکار وجود دارد. در واقع به توانایی‌ام در پاســخگویی به نیازهای 

کسب‌وکار افتخار می کنم. نمی‌دانم این تحول چه تاثیری روی من می گذارد«.

انتقال به مدل محصول در عمل به‌معنی تغییر نگاه به فناوری اســت؛ 

فناوری را دیگر نه محور هزینه بلکه محور سود می بینید.

با مدیران ارشد فناوری اطلاعات زیادی کار کرده‌ایم که مهارت های شان را 

گسترش داده‌اند تا در این نقش گسترده تر خدمت کنند )که گاهی با عنوان 

ترکیبی مدیر ارشد فناوری/مدیر ارشد فناوری اطلاعات خوانده می‌شود(. اما 

این افراد آن هایی بودند که برای ایجاد این تغییر اشتیاق داشتند؛ در واقع در 

چند مورد، همان هایی بودند که انتقال به مدل محصول را مدیریت کردند.

باید اشاره کرد که مدل محصول فقط به فناوری‌ای که مشتریان تان در 

تعامل مســتقیم با آن هستند توجه نمی کند. معمولا مقدار زیادی کار روی 

فناوری پشت صحنه انجام می شود که شــامل فناوری های مورد استفاده 

در ســرویس های پلتفرمی یا ابزارهای زمینه ســاز برای استفاده مشتری از 

محصول یا ابزارهای داخلی می شود.

می‌دانیم که برخی مدیران ارشد فناوری اطلاعات تمایلی به تغییر ندارند. 

در این حالت، با مدیریت وندور و سیســتم های »فناوری اطلاعات واقعی« 
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می مانند که کســب‌وکار را اداره می کنند و فــرد دیگری برای رهبری مقوله 

گسترده تر مهندسی محصول آورده می شود.

البته از جنبه فناوری شباهت هایی میان مدل قدیمی و مدل جدید وجود 

دارد، اما در عین حال تفاوت های مهمی هم وجود دارد:

ســازمان مهندســی محصول در درجه اول برای ســاختن وجود دارد، 

درحالی که سازمان فناوری اطلاعات واقعی معمولا کارش بیشتر یکپارچه سازی 

سیستم های تامین شده توسط وندورها )یا خرید آن ها( است.

همچنین ممکن است تفاوت های برجسته‌ای در زمینه مقیاس پذیری 

و الزامات عملکردی در این دو نوع سیســتم وجود داشــته باشد )سازمان 

فناوری اطلاعات از صدها یا شاید هزاران کاربر پشتیبانی می کند، درحالی که 

مهندســی محصول اغلب از سیستم های ده، صد یا حتی هزار برابر بزرگ تر 

پشتیبانی می کند(.

این تفاوت‌ها معمولا تفاوت هایی در شــرح وظایف شــغلی و سطوح 

حقوق شغل مهندسی ایجاد می کنند.

تفاوت بســیار مهم دیگر این اســت که در فناوری اطلاعات واقعی، از 

برون ســپاری حمایت می شــود چرا که فناوری اطلاعات واقعی شایستگی 

محوری شــرکت نیست. اما در مهندســی محصول، برون سپاری مهندسی 

معمولا شانس نوآوری را از بین می برد.

»در حال حاضر مدیر ارشــد فناوری اطلاعات هستم، اما می خواهم این 

تغییر به مدل محصول را رهبری کنم و می خواهم نقشم را به نقش مدیر ارشد 

فناوری گسترش دهم. از کجا می توانم بیشتر یاد بگیرم؟«

مربیان محصول و مهندسی عالی می توانند در این تغییر به شما کمک 
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کنند.

همچنین دوره های آموزشی مدیریت ارشد فناوری بسیار خوبی وجود 

دارند که برای اشــتراک گذاری روال های برتر و تازه ترین تکنیک ها طراحی 

شده‌اند.
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فصل چهل وپنجم: استدلال های مخالف 
دفتر مدیریت برنامه

نکته: دفتر مدیریت برنامه در واقع کارکرد مدیریت پروژه‌ای است که زیر 

نظر مدیریت ارشد شرکت فعالیت می کند.

»آن طور که من متوجه شده‌ام، بسیاری از شرکت های مطرح پیروی مدل 

محصول بخش مدیریت پروژه یا برنامه دارند. این بخش در مدل محصول 

چه نقشی ایفا می کند؟«

نه تنها بســیاری از شــرکت های مطرح پیروی مــدل محصول بخش 

مدیریت پروژه یا برنامه دارند بلکه این بخش نقشی حیاتی در این شرکت ها 

ایفا می‌کند. در ســاختن محصولات بزرگ و پیچیــده، به‌ویژه محصولات 

اکوسیستمی، قطعات متحرک بسیاری وجود دارند و وابستگی ها و موانع 

هم زیاد هستند. نقش مدیریت پروژه در مدیریت این وابستگی ها کلیدی 

است. مشکل ما با خود این نقش نیست؛ با فرهنگ پشت نحوه پشتیبانی 

و پیکربندی این نقش در شرکت است.

مشــکل زمانی ایجاد می شــود که دفتر مدیریت برنامه، در پوشــش 

گزارش‌دهــی درباره وضعیت، می خواهد فرهنگ فرمان و کنترل را نهادینه 

و حاکم کند.

وقتی دفتر مدیریت برنامه بــرای فراهم کردن مدیریت تحویل مبتنی 

بر خدمتگزاری وجود دارد، به تیم ها در پیگیری وابستگی ها و حذف موانع 
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خدمت بزرگی می کند، اما این کار را به نحوی انجام می‌دهد که توانمندساز 

است نه ناتوانمندساز.

»از مکتب فکری‌ای می‌آیم که پیش بینی‌پذیری بر همه چیز مقدم است. 

باید بر ارائه آنچه متعهد شــده‌ایم در موعد مقرر متمرکز شــویم. می گذاریم 

رهبران کسب‌وکار نگران این باشند که چه باید ساخته شود یا نشود و تلاش 

می کنیم خودمان ماشــینی قابل اطمینان و اعتماد برای عمل به خواسته ها 

باشیم«.

ایــن گزاره خلاصه خوبی از مدل قدیمی اســت. اما در مدل محصول، 

تمرکز دیگر نه بر پیش بینی پذیری بلکه بر نوآوری اســت. پیش بینی پذیری 

تنها زمانی مهم است که ارزش مورد اتکای شرکت را فراهم کند. بنابراین مدل 

محصول مبتنی بر مجموعه بســیار متفاوتی از اهداف و اولویت هاست که 

معمولا با عبارت زمان به پول به‌جای زمان به بازار توصیف می شود.

به همین دلیل اســت که دفتر مدیریت برنامــه اغلب با تغییر به مدل 

محصول مشکل دارد.

در بسیاری از شرکت ها، افراد در دفتر مدیریت برنامه می‌توانند این تغییر 

فرهنگــی را رقم بزنند و به عنوان مدیران تحویل کارآمد خدمت کنند، اما در 

شرکت های دیگر نمی توانند و برخی از آن ها تصمیم می گیرند از شرکت بروند.

یکی از آن موقعیت های دشــوارتر در فرایند تحول است زیرا در بیشتر 

شغل ها، افراد برای انجام وظیفه‌ای حضور دارند و صرفا تفاوت هایی در مورد 

نحوه انجام آن وظیفه وجود دارد. اما در مورد دفتر مدیریت برنامه، مسئله 

بیشتر دیدگاهی فرهنگی و فرایندی است که تا حد زیادی با مدل محصول 

ناسازگار است.
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»اگر دیگر قرار نیست نقش مدیریت برنامه را ایفا کنیم، باید چه کار کنیم؟«

معمــولا دفتر مدیریت برنامه را به ســازمان مدیریــت تحویل تغییر 

می‌دهید. حال تمرکز بر مدیریت پروژه مبتنی بر خدمتگزاری و حذف موانع 

است. مدیران تحویلی که ذهنیت و مهارت های مناسبی دارند برای سازمان 

بسیار ارزشمندند.

درحالی کــه در ســبک قدیمی دفتــر مدیریت برنامه مجــری قواعد 

»کسب‌وکار« در نظر گرفته می شــود، مدیران تحویل به تیم های محصول 

خدمت‌رسانی می کنند و تیم های محصول هم در راستای منافع کسب‌وکار به 

مشتریان خدمت‌رسانی می کنند.

فقط خیلی مراقب باشید که افرادی داشته باشید که این تفاوت را واقعا 

درک کنند و بپذیرند و صرفا منتظر بازگشت به مدل قدیمی نباشند.



426 | متحول‌شده

فصل چهل وششم: استدلال های مخالف 
داخل سازمان محصول

نکته: برای این فصل استدلال های مخالف سازمان گسترده تر محصول و 

فناوری )شامل مدیریت محصول، طراحی محصول، مهندسی، عملیات های 

محصول و رهبری محصول( را تلفیق کرده‌ایم.

»چطور می توانیم در مورد نتایج مسئول باشیم درحالی که همه افراد لازم 

برای دستیابی به این نتایج )فروش، بازاریابی، خدمات پس از فروش و غیره( 

را کنترل نمی کنیم؟«

استدلال مخالف بسیار متداول و همچنین قابل درکی است. روشی برای 

رسیدگی به آن متمرکز کردن نتایج کلیدی بر نتایج محصولی است که تا حد 

زیادی در کنترل شما هستند. اما در به کارگیری این روش باید مراقب باشید 

زیرا مهم است که تیم محصول در مورد موفقیت محصول کمی مسئولیت 

بپذیــرد. هدف اولیه اهداف و نتایج کلیــدی ترغیب تیم های محصول به 

خروج از دفتر کارشان و درک تغییرات مورد نیاز بود. آیا در بازاریابی یا فروش 

مشــکلی وجود دارد؟ شاید هم ابزارهای فروش مشکل دارند؟ یا مشکل از 

این اســت که محصول کاری که باید در محیط مشتری انجام دهد انجام 

نمی‌دهد؟

این طور به قضیه نگاه کنید: در کل شــرکت چه کسی بیشتر از تیم های 

محصول توانایی اثرگذاری بر محصولات را دارد؟ به فروشنده‌ای فکر کنید که 
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معیشتش به فروش محصولات وابسته است، اما تقریبا هیچ کنترلی روی 

خود محصول ندارد.

»انجام عرضه‌ای با کیفیت لازم برای ما بســیار پرهزینه اســت. چطور 

می توانیم از پس هزینه عرضه های بســیار پرتکرارتر برآییم؟ افزایش تعداد 

افراد لزوما سرعت فرایند را بیشتر نمی کند؛ اتفاقا ممکن است سرعت را کمتر 

کند«.

حرف اشتباهی نیست، به کارگیری افراد بیشتر به ندرت راهکار مناسبی 

برای عرضه های کوچک تر و پرتکرارتر اســت. بدون شــک از آن مســائلی 

اســت که جوابش نه سخت تر بلکه هوشمندانه تر کار کردن است. مثلی در 

جامعه مهندســی وجود دارد که »اگر سخت است، بیشتر انجامش بده«. 

اگر عرضه های ماهانه داشــته باشید، سخت خواهد بود. اما اگر خودتان را 

ترغیب کنید که به عرضه هــای هفتگی یا حتی روزانه روی بیاورید، مجبور 

می شوید در اتوماسیون تست و عرضه سرمایه گذاری کنید و طولی نمی کشد 

که آن سختی از بین می‌رود.

کتاب »افزایش شتاب«1 بررسی جامعی انجام می‌دهد که چرا عرضه های 

پرتکرار هم سریع تر است و هم به نتایج باکیفیت تر منجر می شود.

»ما در صنعتی رگوله شده هستیم. اجازه نداریم ایده ها را روی مشتریان مان 

امتحان کنیم و اجازه نداریم تا این حد پرتکرار عرضه داشته باشیم«.

»ما در صنعتی رگوله شده هستیم. باید از فرایندهای رسمی پیروی کنیم تا 

با الزامات رگولاتوری تطبیق داشته و مسئولیت پذیر باشیم«.

1-  »افزایش شتاب: علم نرم افزار و توسعه عملیات ناب: ایجاد و افزایش مقیاس سازمان های فناوری 
با عملکرد عالی« نوشته نیکول فورسگرن، جز هامبل و جین کیم )انتشارات آی تی رولوشن، 2018(.
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تعداد شرکت های رگوله شده‌ای که فکر می کنند باید با محدودیت های 

خاصی فعالیت کنند که در خود رگولیشــن ها نیامده‌اند، واقعا حیرت‌انگیز 

است. قوانین متفاوتی وجود دارند و باید خودتان رگولیشن های مربوط را 

بخوانید و بعد با مســئولان حقوقی و تطبیق شرکت صحبت کنید تا دقیقا 

بفهمید محدودیت ها چه هستند، نه اینکه فقط ببینید همیشه چطور عمل 

شده است. ولی ما پیوسته از مشتریان می خواهیم اسنادی را امضا کنند که 

نشان می‌دهند درک می کنند که با نسخه‌ای آزمایشی کار می کنند و با این 

کار موافق هســتند. در واقع اگر واقعا به مشتریان تان و قابل اطمینان نگه 

داشتن فناوری مورد اتکای آن ها اهمیت می‌دهید، باید عرضه های کوچک 

و پرتکرار داشته باشید.

 اما به طور کلی در بســیاری از موارد محدودیت های تیم های محصول 

خیلی کمتر از آن است که فکر می کنند.

»برای آزمایش ایده های محصول وقت نداریم. باید سریع کدنویسی و 

عرضه کنیم. مشکلی نداریم که اجازه بدهیم دست‌اندرکاران خودشان تصمیم 

بگیرند که از ما می خواهند چه بسازیم«.

اگر این رویکــرد جواب مــی‌داد، به مدل محصول نیازی نداشــتید. 

جالب این اســت که این مخالفت را معمولا مهندسان ابراز می کنند. اما در 

شــرکت های محصولی قدرتمند، مهندسان می‌دانند که منبع اصلی نوآوری 

هســتند و همان‌قدر که به نحوه ســاختن اهمیت می‌دهند به اینکه چه 

می سازند هم اهمیت می‌دهند.

رهبران مهندســی شما باید فعالانه به کوچینگ رهبران فنی بپردازند تا 

مطمئن شوند مهندسانی دارند که این مسئله را درک می کنند.
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»برخی از مهندسان ما فقط می خواهند به آن ها گفته شوند چه بسازند. 

آیا در تیم محصول جایی برای این افراد وجود دارد؟«

پاسخ کوتاه بله است. البته باید اطمینان حاصل کنید که دست کم رهبر 

فنی همان قدر که به نحوه ساختن اهمیت می‌دهد به اینکه چه می سازد هم 

اهمیت می‌دهد. اما اگر تعدادی از مهندسان تیم فقط می خواهند بسازند، 

اشکالی ندارد.

پاسخ طولانی تر این است که شــرکت های پیروی مدل محصول درک 

می کنند که مهندسان کلید نوآوری هستند و در نتیجه روی استخدام نوعی 

از مهندســان متمرکز می شوند که نمی خواهند فقط به آن ها گفته شود چه 

بسازند.

»اگــر ایده های محصول مــان را نزد کاربــران واقعــی آزمایش کنیم، 

رقیب های مان می فهمند در حال ساختن چه قابلیت هایی هستیم.«

اول اینکه شرکت هایی که کشف محصول انجام می‌دهند فقط بخشی از 

ایده های شان را می سازند؛ آن ایده‌هایی که خوب جواب می‌دهند. بنابراین 

افرادی که حواس‌شان به شما هست، نمی‌دانند چه نتایجی کسب کرده‌اید و 

تصمیم گرفته‌اید چه کار کنید. دوم اینکه باز هم اگر نگران هستید، می توانید 

از کاربران بخواهید قرارداد عدم افشا امضا کنند.

»چه اتفاقی می‌افتد اگر ایده‌ای را در فرایند کشــف محصول به مشتری 

نشان دهیم و مشتری اشتیاق زیادی نشان دهد، اما بعد تصمیم بگیریم آن 

را نسازیم؟«

محتمل اســت و باید به افرادی که ایده ها را با آن ها آزمایش می کنید 

توضیح دهید که فقط ســعی می‌کنید بفهمید بهترین راه حل چه می‌تواند 
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باشد. اما به طور کلی این آزمایش‌ها را انجام می‌دهید تا بتوانید راه حل های 

ارزشمندی را به مشتریان تان ارائه دهید.

»وقتی کشــف محصول انجام می‌دهیم، گاهــی فرصت هایی را پیدا 

می کنیم که فکر می کنیم در مقایسه با مسائلی که از ما خواسته شده حل کنیم، 

توجه به این فرصت ها استفاده بهتری از زمان مان خواهد بود. چرا نمی توانیم 

تغییر مسیر دهیم و آن فرصت بزرگ تر را دنبال کنیم؟ مگر قرار نیست تیم های 

توانمند همین کار را انجام دهند؟«

اول اینکه اگر فرصت جدید مهمی را کشف کردید، بدون شک باید آن را 

با رهبری محصول در جریان بگذارید. در واقع این فرصت ممکن است کانون 

تمرکز بعدی استراتژی محصول باشد.

با این حال، استراتژی محصول کنونی احتمالا به حل مسئله‌ای وابسته 

است که از شما خواسته شده حل کنید. پس نه، نمی توانید کارتان را تغییر 

دهید. منظور از توانمندســازی کار کردن روی هرچه دوست دارید نیست. 

منظور این است که بتوانید بهترین راه حل را برای مسئله‌ای ارائه بدهید که 

از شما خواسته شده حل کنید.

»با تمام توان تلاش می کنیم همه دســت‌اندرکاران مختلف را راضی نگه 

داریم، اما واقعا غیرممکن به نظر می‌رســد که هم به همه خواسته های آن ها 

عمل کنیم و هم نتایجی را به‌دست آوریم که از ما انتظار می‌رود. به نظر می‌رسد 

همه چیز دست به دست هم داده‌اند که شکست بخوریم«.

درســت است؛ گاهی حل مسئله با در نظر گرفتن خواسته ها و نیازهای 

همه طرف ها خیلی دشوار است. شماری از داستان های نوآوری این کتاب به 

چنین مواردی پرداخته‌اند و می توانید ببینید که تیم های این شرکت ها چطور 
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تعارض هــا را حل کرده‌اند. اما تیم‌های محصــول معمولا علاوه بر کارهای 

ضروری برای تداوم فعالیت کســب‌وکار، یک یا حداکثر دو مسئله دارند که 

می خواهند حل کنند. اگر باز هم احساس می کنید هیچ راهی برای موفقیت 

نداریــد، باید درباره این موضوع با مدیرتان گفت‌وگو کنید. به یاد داشــته 

باشــید که تیم محصول در اهداف تیم مشــخص می سازد که فکر می‌کند 

می تواند به چه دست یابد. پس این مسئله کاملا تحت کنترل شماست.

»بخش زیــادی از کارهایی کــه می خواهیم انجام دهیــم به تیم های 

محصول دیگر وابســته است و نمی توانیم اولویت های آن ها را کنترل کنیم. 

حتی کارهای کوچک نیز نیاز به هماهنگی زیادی دارد. به نظر نمی‌رســد این 

وضعیت توانمندی باشد«.

این وضعیت یکی از پیامدهای متداول توپولوژی تیم ضعیف و همچنین 

مقدار زیادی بدهی فنی است.

در هر صورت، چون بسیار متداول است، باید بحث کنید و ببینید اکنون 

می توانید در مورد این وضعیت چــه کار کنید و همزمان به بدهی فنی تان 

رسیدگی کنید و به تغییرات قابل ملاحظه تر در توپولوژی تیم تان فکر کنید.

اول بــه احتمال افزایش اندازه تیم‌تان فکر کنیــد چرا که احتمال دارد 

تعداد کمتری تیم نسبتا بزرگ تر باعث شود همه بیشتر احساس توانمندی 

و استقلال کنند.

دوم اینکــه در این مورد مدیران تحویل می توانند واقعا مفید باشــند. 

می توانند به پیگیری )و اگر ممکن باشد، حل( وابستگی ها و موانع گوناگون 

کمک کنند.

سوم اینکه شــاید بهتر باشد به گسترش اســتفاده از تیم های پلتفرم 
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فکر کنید. تیم های پلتفرم وابســتگی های روشنی دارند، اما مدیریت  این 

وابستگی ها معمولا آسان تر است و معمولا در نهایت تعداد کل وابستگی ها 

را خیلی کمتــر می‌کنند. این کار اغلب گامی در جهت تغییر پلتفرم ضروری 

برای کاهش بدهی فنی نیز هست.

»برای ما سخت است که بفهمیم کدام تصمیم ها را اجازه داریم خودمان 

بگیریــم، کدام ها را باید به عنوان پیشــنهاد برای تایید ارائــه دهیم و کدام 

تصمیم ها اساسا در رده های بالاتر گرفته می شوند.«

سوالی بســیار عادی است که می توانید در جلســه هفتگی دونفره با 

مدیرتان بپرســید. عدم برگزاری جلســات هفتگی دونفره نشانه دیگری از 

مشکلی جدی تر است.

به طور کلی وقتی پای تصمیم وسط اســت، در واقع از ریسک و پیامد 

حرف می‌زنیم. ریســک و پیامد یک اشتباه چیســت؟ در بسیاری از موارد، 

پیامدهای حداقلی و برگشت‌پذیرند و در نتیجه معمولا تیم به این تصمیم ها 

رسیدگی می کند.

راه ساده و مفیدی برای دسته بندی تصمیم ها استفاده از تشبیه تصمیم ها 

در آمازون به درهای یک طرفه )برگشت ناپذیر( و درهای دوطرفه )به‌راحتی 

برگشت پذیر( است.

»گاهی ما در قالب تیم محصول در مورد بهترین تصمیم اتفاق نظر نداریم. 

این اختلاف نظرها را چطور باید حل کنیم؟«

اول اینکه چنین اتفاقی نشــانه‌ای عادی و حتی خوب از این است که 

اعضــای تیم محصول نظرهــای متفاوتی دارند و آنقدر احســاس امنیت 

می کنند که آن ها را به اشتراک بگذارند.
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اگر تصمیم به حوزه تخصصی خاصی مربوط می شود، معمولا تشخیص 

را به فرد دارای آن تخصص می سپارید.

اگر با این کار اختلاف نظر حل نشد، پاسخ معمول انجام آزمایشی سریع 

است. با هم یاد بگیرید که بهترین پاسخ چیست.

اگر مطمئن نیســتید، سوال بسیار خوبی برای جلسه دونفره هفتگی با 

مدیرتان اســت و می توانید درباره موقعیت خاص تان در این جلسه بحث 

کنید.

»به نقشــی محوری نیاز داریم تا کنترل کند که تعهــدات هر کدام مان، 

وابستگی های مختلف و تاریخ های مورد انتظار چه هستند. اگر دفتر مدیریت 

برنامه نداشته باشیم، این کار چطور انجام خواهد شد؟«

بســیار رایج است که رئیس مهندسی شخصا همه تعهدات قابل اتکا را 

بررسی و تایید کند چرا که پای شهرت و اعتبار او وسط است.

در مورد پیگیری وابستگی ها و تاریخ های مربوط، باید مدیران تحویلی 

داشته باشید که در این زمینه شما را یاری می کنند و به حذف موانعی کمک 

می کنند که در مسیر دستیابی به نتایج قرار می گیرند.

»تیم محصول خاصی مدام گلایه می کند که انجام کارهای ضروری برای 

تدوام فعالیت کسب‌وکار بیشتر یا تمام وقت شان را می گیرد.«

متاسفانه این مشکل رایج و بسیار جدی است. چند عامل را باید در نظر 

بگیرید: مقدار واقعی کارهای ضروری برای تدوام فعالیت کسب‌وکار چقدر 

است؟ مسئله همیشگی است یا موقت؟ این تیم، تیم پلتفرم است )تیمی 

که برای زمینه سازی برای فعالیت تیم های محصول دیگر حضور دارد( یا تیم 

تجربه )تیمی در تعامل با مشتری یا زمینه ساز برای استفاده موثر مشتری(؟
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چنــد درصد از زمان تیــم صرف کارهای ضروری بــرای تدوام فعالیت 

کســب‌وکار می‌شــود )تا 30 درصد برای تیم تجربه و تا 50 درصد برای تیم 

پلتفرم عادی است(.

اگر این موقعیت همیشگی است و اگر میانگین از معیارهای بالا بیشتر 

است، راهکاری عادی اضافه کردن یک یا چند مهندس به تیم است تا درصد 

کارهای ضروری برای تدوام فعالیت کسب‌وکار متناسب شود.

اگر امکان اســتخدام مهنــدس ندارید، ازآنجایی کــه کارهای ضروری 

برای تدوام فعالیت کســب‌وکار طبق تعریف اختیاری نیستند، باید کارهای 

غیرضروری این تیم را کاهش دهیــد. انجام این کار روی روحیه تیم تاثیر 

منفی می گذارد و اثرگذاری آن بر کسب‌وکار را هم کاهش می‌دهد، اما ممکن 

است تا دریافت کمک بیشتر اجتناب ناپذیر باشد.

»برخی مهندســان معتقدند اگر برای آزمایش ایده‌ای آن را بسازند کار 

سریع تر پیش می‌رود.«

گاهی این حرف درســت اســت و در این حالت موفقیتی محســوب 

می شــود. اما در بیشــتر موارد، مهندســانی که چنین باوری دارند هنوز با 

تکنیک های مدرن ساخت بسیار سریع نمونه های آزمایشی آشنا نیستند یا 

آن‌ها را آموزش ندیده‌اند.

اما با این فرض که تیم ماهر باشد، اگر مهندسانی می توانند ایده‌ای را در 

فرایند تولید سریع تر از آن بسازند که در کشف محصول نمونه آزمایشی‌اش 

را می توانند بسازند و به شرط اینکه آن مهندسان مشکلی نداشته باشند که 

در صورت جــواب ندادن ایده محصول، کدها را دور بریزند، این کار ایرادی 

ندارد.
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»مهندسان گلایه می کنند که مدیر و طراح محصول آن ها را در کار کشف 

مشارکت نمی‌دهند و فقط در پایان به آن ها می گویند چه بسازند.«

یکی از متداول ترین مشکلات است و نتیجه‌اش فقط تضعیف روحیه و 

حال‌وهوای مهندســان نیست. مسئله‌ای بزرگ تر این است که در این مدل 

نوآوری اتفاق نمی‌افتد. مهندسان را ترغیب می کنیم که اول درباره این مسئله 

مستقیما با مدیر محصول و طراح محصول حرف بزنند. اگر فایده‌ای نداشت، 

این مورد یکی از آن مواردی است که باید مسئله را به رهبر محصول ارجاع 

بدهید.

»تیم گلایه می کند که از آن ها خواســته می شــود برای همه چیز تاریخ 

تحویل تعیین کنند.«

این وضعیت معمولا با کمی نظم اصلاح شدنی است. اول مطمئن شوید 

که همه می‌دانند رویه‌ای وجود دارد که وقتی باید موعد مشــخصی تعیین 

شود، همیشه از آن پیروی می کنید. این رویه تعهد قابل اتکا خوانده می شود 

و نیازمند صرف وقت از طرف رهبر فنی و احتمالا مهندسان دیگر است.

دوم مطمئن شــوید همه درک می کنند که ایجاد این تعهدات قابل اتکا 

مقداری زمان می برد؛ تعیین این تاریخ ها هزینه فرصتی دارد.

ســوم تلاش کنید به سازمان آموزش بدهید که چه زمانی تعیین موعد 

مشخص ضروری است و چه زمانی نیست. توضیح بدهید که تعهدات قابل 

اتکا باید استثنا باشند، نه قاعده.

»تیم گرفتار بدهی فنی بسیار زیادی است؛ به حدی که موارد کوچک بزرگ 

می شوند و آسیب زیادی به روحیه و همچنین نتایج می‌زنند.«

در این وضعیت بسیار حاد رهبران ارشد محصول و فناوری باید با تیم 
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مدیران ارشد همکاری کنند تا برنامه احیایی را تدوین و اجرا کنند. شرکت های 

تخصصی می توانند در برنامه تان به شما کمک کنند تا خودتان را از این چاله 

بدهی فنی نجات دهید، اما به هر حال انجام این کار دشوار و پرزحمت است 

و بسیاری از شرکت ها از این وضعیت جان سالم به در نمی برند.

مسائل زیادی در این زمینه وجود دارند، اما بازگشت به وضعیت عادی 

معمولا یک تا دو سال طول می کشد، البته اگر مسائل خوب مدیریت شوند.

»تیم فکر می‌کند پیش از ســاختن هیچ زمانی برای آزمایش ریسک ها 

وجود ندارد.«

در مــدل محصول، اغلب چندان از زمان به بــازار حرف نمی‌زنیم، بلکه 

بیشــتر از زمان به پول حرف می‌زنیم. به عبارت دیگــر مهم ترین موضوع 

دســتیابی به نتایج لازم است. اگر پیش از ســاختن ریسک ها را آزمایش 

نکنید، به احتمال زیاد چند ماه آینده را صرف ساختن چیزی می کنید که به 

نتایج لازم نمی‌رسد. بعد مجبور می شوید این چرخه را دوباره و البته معمولا 

چند باره تکرار کنید.

اما وقتی آن مســائل را به جای محصولات با نمونه‌های آزمایشی )و در 

عرض چند ســاعت و روز، نه چند هفته و مــاه( آزمایش می کنید، معمولا 

می توانید خیلی سریع تر به زمان به پول دست یابید.

به طور کلی غیرعادی نیست که تیم محصول حتی در همان ساعت های 

اول کشــف محصول بفهمد راه حلی خوب نیست و ارزش ساختن ندارد که 

از تلاش بی فایده قابل توجهی جلوگیری می کند. خوب است اشاره کنیم که 

بدون این فرایند کشف محصول، تیم مجبور است زمان و پولی صرف کند تا 

این راه حل را بسازد و بعد تازه بفهمد استفاده خوبی از زمانش نکرده است. 
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به همین دلیل بیشتر تیم های محصول باتجربه می گویند اتفاقا شما برای 

فکر نکردن به ریسک ها در مرحله کشف زمان ندارید.

»بین کارهای کشــف و کارهای ارائه محصول تعادل برقرار نیســت. یا 

کارهای کشف عقب می مانند یا کارهای ارائه«.

غیرعادی نیست که تیم های محصول موقتا )به‌مدت یک یا دو هفته( 

تعادل شان را از دست بدهند، اما اگر این مسئله ادامه‌دار باشد، معمولا نشانه 

کم یا زیاد بودن مهندسان است.

اگر مهندسان از کارهای کشف عقب می مانند )یعنی در فهرست محصول 

کارهای زیادی وجود دارد(، معمولا نشــانه کم بودن مهندســان است. اگر 

کارهای ارائه از مهندسان عقب می مانند، معمولا نشانه زیاد بودن مهندسان 

است.

»تیم در مورد کارمندان دورکار با مشکل روبروست. کارها به‌طرز غیرعادی 

خیلی طول می کشــند؛ اعضای تیم احساس تعلق و مشارکت ندارند؛ امنیت 

روانی در حال کاهش است«.

بسیاری از تیم ها با کارمندان دورکار مشکل دارند و دو تکنیک در بهبود 

این وضعیت موثرند:

اول اینکــه برنامه‌ای تنظیم کنید تا افراد دســت کــم هر فصل یک بار 

حضــوری کار کنند. مکانی که انتخاب می کنید کمتــر از زمان و تناوب کار 

حضوری اهمیت دارد.

دوم اینکه کوچینگ یک به یک را برای افراد دچار چالش افزایش دهید. 

دو جلسه دونفره 30 دقیقه‌ای در هر هفته در نظر بگیرید.

»رهبر مهندسی با توجه به نیازهای هفتگی یا ماهانه مدام افراد را از تیمی 
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به تیم دیگر جابه جا می کند و اهمیت تیم های بادوام را درک نمی کند.«

هرچند ممکن است رهبر محصول یا مهندسی اهمیت ثبات و دوام تیم 

را درک نکند، در بیشتر موارد این جابه جایی ها نشانه مشکلی در توپولوژی 

تیم است.

اگر دامنه ماموریت تیم محصولی خیلی محدود در نظر گرفته شده باشد، 

آن‌وقت تیم ها با اندازه شــان دچار چالش می شــوند. در عوض بهتر است 

تیم های بزرگ تری با ماموریت های گســترده تر داشته باشید و به تیم‌های 

محصول اجازه دهید خودشان تصمیم بگیرند چطور می خواهند کارها را بین 

یکدیگر جابه جا کنند نه اینکه افراد را بین تیم ها جابه جا کنید.

»بسیاری از افراد دیگر را داریم که در شایستگی های مدل محصول شما 

جایی برای آن ها در نظر گرفته نشده است. این افراد شامل مالکان محصول و 

تحلیلگران کسب‌وکار می شوند. جای آن ها در این مدل کجاست؟«

پاسخ کوتاه این است که جایی ندارند. در مدل محصول این افراد دیگر 

جایی در تیم محصول ندارند.

مالکیت محصول یک نقش اســت، نه شغل و قرار است این نقش را 

مدیر محصول ایفا کند.

در مدل محصول، بخشی از مسئولیت های تحلیلگر کسب‌وکار به مدیران 

محصول و بخشی دیگر به طراحان محصول محول می شود.
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فصل چهل وهفتم: داستان نوآوری: کایزر 
پرمننته1

یادداشت مارتی: بسیاری از افراد معتقدند نوآوری در صنایع رگوله شده 

یا سازمان های بزرگ پیچیده یا شرکت هایی با دست‌انداران متفاوت متعدد 

در عمل غیرممکن اســت. این مثال را خیلی دوست دارم زیرا ثابت می کند 

همه این افراد اشــتباه فکر می کنند. همان طور که در این داستان خواهید 

دید، هرچند نوآوری به هیچ‌وجه آســان نیست، با رهبری و انگیزه مناسب 

بدون شک ممکن است.

پیشینه شرکت

کایزر پرمننته یکی از بزرگ ترین سازمان های غیرانتفاعی مراقبت سلامت 

و پوشش بیمه سلامت آمریکاست که به بیش از 12 میلیون مراجع خدمات 

ارائه می‌دهد.

سازمان دیجیتال کایزر پرمننته در ســال 2019 تحولی گسترده به مدل 

عملیاتی محصول را شروع کرد.

این سازمان با تمرکز اولیه بر تصویر مجدد مسیر سلامت مراجع و ساده 

و بهره‌ورسازی تجربه سلامت دیجیتالش محصولی دیجیتال و گروه فناوری 

ایجاد کرد.

Kaiser Permanente  -1
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تیم های محصول با محوریت مسیر سلامت مراجع سازمان‌دهی شدند 

و به خودکار کردن فرایندهای غیرخودکار و ساده سازی تجربه های دیجیتال 

کمک کردند که به افزایش رضایت مراجع، پایبندی بهتر به برنامه های درمان 

و مراقبت و بهبود بهره‌وری عملیاتی منجر شد.

اما یک سال بعد از شروع فرایند تحول، همه گیری کووید 19 شروع شد.

به‌واسطه شرایط اضطراری سلامت عمومی و محدودیت های قابل توجه 

تاثیرگذار بر مراقبت سلامت حضــوری، رویکرد ارائه خدمات مراقبت کایزر 

پرمننته باید تقریبا یک شبه تغییر می کرد.

مسئله ای برای حل کردن

شــرکت چند ســالی بود که گزینه های سلامت از راه دور داشــت. اما 

راه حل های سلامت از راه دور موجود چند محدودیت اساسی داشتند.

این راه حل ها فقط در ساعات کاری عادی در دسترس بودند و مراجعان 

بعد از این ســاعات باید بــه مراکز مراقبت فوری حضــوری و بخش های 

اورژانس مراجعه می کردند.

مراجعان فقط می توانستند در منطقه محل سکونت‌شان وقت سلامت از 

راه دور بگیرند و وقتی از خانه شان دور بودند نمی توانستند خدمات مراقبت 

سلامت مجازی دریافت کنند.

ترکیبــی از محدودیت های فنی، رگولاتوری، بالینــی و عملیاتی از ارائه 

پیوسته سلامت از راه دور در بازارهای مختلف شرکت جلوگیری می کرد.

احتمال افزایش خلاهای مراقبت سلامت در دوره همه گیری بسیار زیاد 

بود.

کایزر پرمننته نیــازی فوری به راهی برای گســترش رویکردهای ارائه 
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خدمات مراقبت داشت تا مراجعان مراقبت مورد نیازشان را دریافت کنند.

شرکت به راه حلی متکی به فناوری نیاز داشت که به مراجعان این امکان 

را بدهد که به مراقبت مناســب، در زمان مناسب، صرف‌نظر از منطقه محل 

زندگی شان، توانایی شان در مراجعه به مراکز پزشکی یا زمان روز دست یابند.

این تلاش به عنوان گت کر ناو1 شــناخته شد که راه حل مراقبت مجازی 

واحد، سراسری، شبانه‌روزی، برحسب تقاضا به مراجعان ارائه می‌داد.

کشف راه حل

ســازمان محصول درک می کرد که ریســک های محصول بسیار قابل 

توجهی وجود دارند.

اولویت و انگیزه اصلی پاســخگویی به نیازهــای مراجعان با توجه به 

افزایش ریسک های سلامت ناشی از همه گیری بود.

ریسک های قابلیت استفاده مهمی برای مراجعان وجود داشت چرا که 

مراجعان در برخورد با فناوری از سطوح آشنایی و مهارت گوناگونی برخوردار 

بودند و همچنین ممکن بود در زمان نیاز به مراقبت اســترس قابل توجهی 

را تجربه کنند.

مراجعان باید هم نحوه اســتفاده از ســرویس را درک می کردند و هم 

تصمیم می گرفتند به جــای روش هایی مثل مراجعه به کلینیک یا اورژانس 

که از قبل با آن ها آشنا و راحت بودند، از این سرویس استفاده می کردند.

ارائه‌دهنــدگان خدمات مراقبت )پزشــکان و کادر درمان( نیز باید این 

روش مراقبت جدید را یاد می گرفتند و درک می کردند و مطمئن می شــدند 

Get Care Now  -1
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که می توانند پیش، حین و پــس از ارائه خدمات سلامت از راه دور تجربه 

لازم را برای مراجع فراهم کنند. علاوه بر تجربه‌ای که درمانگران برای مراجعان 

فراهم می کنند، نیازهای پزشکی، تطبیق رگولاتوری و عملیاتی بسیار ویژه‌ای 

هم وجود دارند.

ازآنجایی که تجربه آنلاین برای مراجعان و درمانگران جدید بود، تیم های 

محصول بایــد انتظارات و رفتارهای هر دو گــروه را در تعامل مجازی یاد 

می گرفتند. مراجعــان چقدر حاضر بودند برای وقت ملاقات صبر کنند؟ چه 

شرایطی بیشتر مناسب وقت مجازی و چه شرایطی نیازمند معاینه حضوری 

است؟

تیم های محصول مشارکت نزدیکی با درمانگران و عملیات‌های محصول 

داشــتند تا راه حل ها و رویکردهای بالقوه‌ای را بررســی کنند که به نیازهای 

مراجعــان و ارائه‌دهندگان خدمات مراقبت و همچنین نیازهای عملیاتی و 

تطبیقی پاسخ می‌دادند.

برای ســاده و شهودی نگه داشتن مسائل برای مراجعان و جلوگیری از 

طولانی شــدن زمان انتظار باید چند چالش بسیار پیچیده عملیاتی را حل 

می کردند؛ یکی از این چالش ها این بود که اطمینان حاصل شود پزشکی در 

دسترس هست که برای ارائه خدمات سلامت از راه دور در آن بازار منطقه‌ای 

خاص مجوز داشته باشد. در زمینه زیرساخت، شرکت باید اطمینان حاصل 

می کرد که درمانگران فنــاوری لازم را برای تعامل امن آنلاین با مراجعان از 

مرکزی درمانی یا خانه خودشان دارند.

تیم هــای محصول دوشــادوش درمانگران و عملیات هــا کار کردند تا 

محدودیت های عملیاتی حیاتی مربوط به این مسئله را شناسایی کنند که 
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کدام درمانگران تجهیزات لازم را دارند و چطور تعامل های مراقبت سلامت 

را مســتند می کنند و ارجاع بین درمانگران را ممکن می ســازند. علاوه بر 

ایــن پروتکل های درمانی حول حدت )وخامت بیماری(، تریاژ، ارزیابی ها و 

مستندسازی شناسایی شدند و با تجربه های مراجع و درمانگر تلفیق شدند.

کلید کشف راه حل حیاتی مشارکت نزدیک تیم های محصول با تیم های 

بالینی و عملیات ها در هر کدام از بازارهای منطقه‌ای شرکت بود. این تیم ها 

از ایده پردازی مداوم و آزمایش سریع برای رسیدن به راه حل هایی استفاده 

کردند که به نیازهای همه طرف‌های حیاتی پاسخ می‌دادند.

با رسیدگی یک به یک به مسائل عملیاتی پرشمار، تیم ها بر ریسک های 

امکان پذیری فنی باقیمانده متمرکز شــدند. چالش های بســیار مهمی در 

یکپارچه سازی زمان بندی و سیســتم های پرونده های پزشکی و همچنین 

ابزارهای بالینی وجود داشت.

علاوه بــر این با وجود بیــش از 12 میلیون مراجــع، راه حل باید واقعا 

مقیاس پذیر می بود.

برای پشتیبانی از گت کر ناو، داده های کلیدی در مورد ظرفیت درمانگران، 

زمان بندی وقت های ملاقات و اطلاعات سلامتی مراجعان باید استخراج و 

تجمیع می شدند.

وقتی تیم های محصول به این باور رسیدند که راه حلی سراسری کشف 

و اعتبارسنجی کرده‌اند که به ریسک های متعدد محصول رسیدگی می‌کند، 

محصول را ســاختند و روی آن آزمایش کیفی انجام دادند، عرضه تدریجی 

راه حل به تمام بازارهای موجودشان را شروع کردند و بعدتر فعالیت آن را به 

کل کشور گسترش دادند.
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جالب اســت که از ایده پردازی گت کر ناو تا عرضه این تجربه جدید به 

بازارهای مختلف شرکت فقط چهار ماه طول کشید. با داده های استفاده در 

دنیای واقعی که بعد از پیاده سازی تجربه از مراجعان و درمانگران جمع‌آوری 

شده بود، بازنویسی بعدی سه ماه بعد ساخته و پیاده سازی شد.

نتایج

از عرضه گت کــر ناو به بعد، مراجعان کایزر پرمننته در همه ایالت های 

آمریــکا به مراقبت سلامت مجازی از ارائه‌دهندگان خدمات مراقبت شــان 

دسترسی شبانه‌روزی داشته‌اند.

مهم تر از همه اینکه رضایت اعضای این ســرویس 9.6 از 10 و شاخص 

خالص مروجان رقم شگفت‌انگیز 88 درصد بوده است. بیش از 36 درصد از 

اعضایی که از این سرویس استفاده می کنند بعد از ساعات کاری عادی )بین 

ســاعت 5 بعدازظهر و 8 صبح( معاینه می شوند که باعث می شود بسیاری 

از این مراجعان نیازی به مراجعه به اورژانس نداشــته باشند و فشار بر این 

بخش کاهش یابد.

به طور کلی، افراد زیادی معتقدند که در صنایع رگوله شده‌ای مثل مراقبت 

سلامت، این ســطح نوآوری متکی به فناوری در هر مدت زمانی غیرممکن 

است، چه رسد به اینکه تنها در چند ماه انجام شود.

کایزر پرمننته این توانایی را به خودشان، رهبری ارشد و کل صنعت ثابت 

کرد و برای مراجعان و تعداد زیادی ارائه‌دهنده اختصاصی خدمات مراقبت 

سلامت این شرکت ارزش واقعی فراهم ساخت.
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بخش یازدهم: جمع‌بندی٠	
هدف این بخش ارتباط برقرار کردن بین همه نکات حیاتی مورد بحث تا 

اینجا از جمله مضمون های مشترک مطالعه های موردی تحول موفق است.
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فصل چهل وهشتم: کلیدهای تحول 
موفق

در این فصل می خواهیم مفاهیمی را با شــما به اشــتراک بگذاریم که 

به تدریج اعتقاد پیدا کرده‌ایم برای تحول موثر و موفق شــرکت ها ضروری 

هستند.

در ایــن کتاب درباره همه این مفاهیم کلیدی بحث کردیم. هدف همه 

مطالب افزایش شــانس موفقیت شما بوده اســت، اما در عین حال همه 

مباحت هم به یک اندازه مهم نیستند.

اینجا ده مورد را در کانون توجه قرار می‌دهیم که فکر می‌کنیم مهم ترین 

موارد برای افزایش شانس موفقیت شما هستند.

1. نقش مدیرعامل

هرچند تحول موفق بدون پشتیبانی فعال مدیرعامل روی کاغذ غیرممکن 

نیست، بسیار دشوار است. موارد دیگر این فهرست به‌روشنی نشان خواهند 

داد که چرا این طور است.

در عین حال روشــن کنیم که تعیین یک رهبر به عنوان مسئول »تحول 

دیجیتال« از سوی مدیرعامل با آنچه ما می گوییم متفاوت است. این اشتباه 

رایج باعث می شود بقیه شــرکت متحول نشود و کارش را مثل قبل ادامه 

دهد.

توجه کنید که هرچند شــاید مدیریت محصــول، طراحی محصول و 
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مهندســی محور این تحول باشند، دامنه تاثیرگذاری آن بسیار گسترده‌تر از 

سازمان محصول است.

غیرعادی نیست که ببینید به تغییرات اساسی در فایننس، منابع انسانی، 

فروش، بازاریابی، موفقیت مشتری، عملیات های کسب‌وکار و غیره نیاز دارید 

و گهگاهی مدیرعامل باید در این تغییرات مشارکت داشته باشد.

به طور کلی مدیرعامل باید واقعا مبلــغ و رواج گر اصلی مدل محصول 

باشد.

2. جایگاه فناوری

تحول موفق در زیربنایی ترین شــکل خود جایگاه فناوری را از هزینه‌ای 

ضروری به توانمندساز اصلی کسب‌وکار تغییر می‌دهد. این ذهنیت تقریبا 

روی همه چیز از نحوه تامین مالی فناوری تا نحوه انتخاب اعضا و تشکیل 

تیم تاثیر می گذارد و فناوری را در نگاه افراد از چیزی قابل برون سپاری به یک 

ظرفیت محوری تبدیل می کند.

3. رهبران محصول قدرتمند

اگر فرض کنیم پشتیبانی لازم رهبری ارشد را داریم که در مجموع فرض 

چندان محتملی نیســت، آن‌وقت همه چیز بــه رهبران محصول قدرتمند 

بستگی خواهد داشــت. منظورمان به طور ویژه افرادی است که مدیریت 

محصول، طراحی محصول و مهندسی را رهبری می کنند.

هرچه از اهمیت این موضوع بگوییم کم اســت. این افراد در قبال همه 

چیزهایی که در ادامه گفته می شود، مسئول هستند و باید پاسخگو باشند.

باید مطمئن شوید یا رهبران باتجربه‌ای دارید که می‌دانند چطور در مدل 

محصول با کارآمدی فعالیت کنند یا دست کم رهبران محصول تان مربیان 
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محصولی داشته باشند که به آن ها در فرایند تحول پیش‌رو کمک کنند.

4. مدیران محصول واقعی

تیم هــای محصولی می توانند توانمند باشــند کــه مدیران محصول 

شایسته‌ای داشته باشند. برای بیشتر شرکت هایی که تلاش می کنند متحول 

شوند، حتی اگر اکنون افرادی با عنوان مدیر محصول داشته باشند، این نوع 

مدیر محصول شایستگی جدیدی محسوب می‌شود.

اگرچه شــرکت ها اغلب افرادی با عنوان »مدیــر محصول« دارند، این 

عنوان می تواند بسیار گمراه کننده باشد چرا که خواسته های تیم های محصول 

واقعی از مدیر محصول با خواسته های تیم های قابلیت از این نقش تفاوت 

زیادی دارد.

در این زمینه وجود رهبران محصول باتجربه بسیار ضروری است. این 

رهبران باید تعیین کنند کدام افراد بیشــتر برای نقش های دیگر مناســب 

هستند و کدام افراد این استعداد را دارند که با کوچینگ و آموزش مدیران 

محصول واقعی‌ای شوند که دست‌اندرکاران باید واقعا با آن ها مشارکت کنند.

برای اینکه مقصودمان روشن شــود، بگوییم که تیم رهبری ارشد باید 

باور داشته باشد که هر مدیر محصولی می‌تواند یکی از رهبران آینده شرکت 

باشد.

برای اینکه روشــن تر شــود هم بگوییم که رهبران محصول با توجه به 

ضعیف ترین مدیر محصول شان قضاوت می شوند.

این رهبری محصول نقش کم‌اهمیتی نیست و نیازمند افرادی با درک 

عمیق از مشتریان تان، داده ها، کسب‌وکارتان، بازار و فناوری است.

5. طراحان محصول حرفه‌ای
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ازآنجایی که مدل محصول کاربران و مشتریان را خیلی به تیم های محصول 

و شرکت نزدیک تر می کند، طراحان محصول باید مهارت هایی داشته باشند 

که بتوانند به شما کمک کنند تجربه هایی ایجاد کنید که مشتریان تان دوست 

دارند. به همین دلیل اســت که طراح را از نقش پشتیبان به نقش محوری 

ارتقا و در کنار مدیران محصول و مهندسان قرار می‌دهیم.

6. مهندسان توانمند

مهندسان توانمند موتوری را تشکیل می‌دهند که نوآوری پیوسته را پیش 

می برد. بخش زیادی از تحول موثر به هموار کردن مســیر برای مهندسان 

واقعا توانمند و تشویق آن ها مربوط می شود.

محض احتیاط، اگر کاملا مشــهود نیســت بگوییم که اگر مهندسی را 

برون سپاری کنید، مهندسان توانمند نخواهید داشت.

البته هیچ کس نمی گوید از مهندســان تان بت بسازید، اما باید آن ها را 

از حاشــیه درآورید و در مرکز تیم های محصول و فرایند دستیابی به راه حل 

سخت ترین مسائل پیش‌روی تان قرار دهید.

7. استراتژی محصول بینش محور

هدف اســتراتژی محصول تعیین مهم ترین مسائلی است که باید حل 

شوند تا شرکت به اهدافش برسد.

بیشتر شرکت هایی که هنوز متحول نشده‌اند هرگز استراتژی محصول 

تدوین نکرده‌اند چرا که استراتژی شــان صرفا خدمت‌رســانی به بیشترین 

دست‌اندرکاران ممکن بوده است. البته که چنین چیزی به هیچ‌وجه استراتژی 

نیست.

اما اســتراتژی محصول موثر مبتنی بر بینش هــای کمّّی و کیفی هم 
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در بهره برداری از اســتعدادهای افرادتان و هم در کســب بیشترین بازده از 

سرمایه گذاری تان در فناوری نقشی کلیدی دارد.

رهبران محصول شما مسئول این استراتژی محصول هستند که دلیل 

دیگری بر اهمیت داشتن رهبران محصول باتجربه و قوی است.

8. مشارکت دست‌اندرکاران

یکی از دشــوارترین جنبه‌های تحول موفق بازتعریف رابطه ســازمان 

محصول و بخش‌های مختلف کسب‌وکار است.

به این دلیل دشــوار است که برای بســیاری از دست‌اندرکاران کلیدی 

تغییری واقعی محسوب می شود.

اساسا در تحول، از مدلی که در آن تیم های فناوری برای خدمت‌رسانی و 

رفع نیازهای کسب‌وکار وجود دارند به مدلی روی می‌آورید که در آن تیم ها 

برای خدمت‌رسانی به مشتریان در راستای منافع کسب‌وکار وجود دارند.

به بیان روشن تر، منظور انتقال از مدل خدمت گزاری به مدل مشارکتی 

است.

بیشتر دست‌اندرکاران از روش کار قدیمی کلافه هستند، پس دست کم 

مایل به تلاش برای تحول هســتند، اما احتمالا برخی از دست دادن کنترل 

را توهین به خودشــان در نظر خواهند گرفت. رهبران محصول و تیم‌های 

محصول باید نسبت به این مسئله حساس باشند.

ضروری اســت که رهبران محصول تنها زمانی تلاش کنند این تغییر را 

پیش ببرند که تیم های محصول مدیران محصول شایسته‌ای داشته باشند 

که آماده باشند پیشقدم شوند و کارهای لازم را انجام دهند. اما وقتی این 

مدیران محصول شایســته در جایگاه شان قرار گرفتند، شاید به پشتیبانی 
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فعال رهبری ارشد نیاز داشته باشند تا به دست‌اندرکاران در این فرایند تغییر 

به مدل مشارکتی کمک کنند.

مهم است که مسئله را ساده و کوچک جلوه ندهید چرا که تغییر واقعا 

عمیقی است.

9. رواج گری و تبلیغ پیوسته برای نتایج

مسئولیت حیاتی دیگر رهبران محصول رواج گری پیوسته است. باید در 

مورد چشم‌انداز محصول، استراتژی محصول، اهمیت تغییر تمرکز به نتایج 

و تحول کلی به مدل محصول تبلیغ و رواج گری کنند.

چشم‌انداز محصول منبع الهام و انگیزه کار و تلاش جمعی کل سازمان 

است.

به طور ویژه رواج گری برای استراتژی محصول اهمیت حیاتی دارد چرا که 

منطق و شواهد انجام شدن یا نشدن کارها را شفاف می کند.

به طور کلی تیم های محصول هر هفته در کار روی کشف محصول برای 

مسائلی که از آن‌ها خواسته شده حل کنند درس های جدیدی یاد می گیرند.

مهم اســت که این درس ها را صادقانه و بی‌پرده به اشتراک بگذارید تا 

کل شرکت درک کند یادگیری چطور اتفاق می‌افتد، نوآوری ها از کجا می‌آیند 

و منظور از دستیابی به نتایج برای کسب‌وکار واقعا چیست و چه تفاوتی با 

عرضه قابلیت ها و اجرای پروژه ها دارد.

10. شجاعت شرکت

هیچ تردیدی وجود ندارد که تحول موفق دشــوار است. امیدواریم این 

فهرست به‌روشنی نشان دهد که چرا این طور است و برای موفقیت باید با 

چه مسائلی برخورد کنید.
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اما این فهرســت بدون اذعان به این مســئله کامل نخواهد بود که در 

همه تحول های موفقی که ما دیده‌ایم، مدیران ارشد و سایر رهبران رده بالا 

شجاعتی واقعی از خود نشان داده بودند.

برای انتقال به مدلی اساســا متفاوت )حتــی وقتی مدل کنونی خراب 

است( واقعا باید دل را به دریا بزنید و در نتیجه باید شجاع باشید. رهبران 

ارشد شــرکت هایی که متحول می‌شوند اغلب آن احترام و قدردانی سزاوار 

این شــجاعت را دریافت نمی کنند )البته بازار سهام پاداش بسیار خوبی به 

آن ها می‌دهد(. اما رهبران ارشد بسیار زیادی دیگری را می شناسیم که این 

شجاعت را ندارند و حاضر نیستند کاری را انجام دهند که باید انجام دهند 

تا به شرکت شان کمک کنند نه تنها دوام بیاورد بلکه رشد کند.

امیدواریم این ده کلید درکــی عمیق تر از ملزومات تحول موفق و موثر 

شرکت تان به مدل محصول فراهم کرده باشد.

اما من چه‌کار می توانم بکنم؟

درک می کنیم که در بسیاری از موارد اولین نفری در یک شرکت که 

این کتاب را می خواند ممکن است کارمندی عادی در بخش محصول 
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یا یکی از رهبران محصول باشد.

شاید برای شما بسیار روشن باشد که شرکت تان نیاز مبرمی به تغییر 

دارد، اما شاید احســاس کنید هیچ گوش شنوایی برای این حرف ها 

وجود ندارد.

البتــه که برای موفقیــت در انتقال به مــدل محصول به کمک و 

پشتیبانی فعال رهبران شرکت یا دســت کم واحد کسب‌وکارتان نیاز 

دارید.

هرچند امیدواریم این کتاب به دست مدیران عامل بسیار بیشتری 

برســد، باز هم کارهایی هستند که شما حتی به عنوان کارمندی عادی 

می توانید انجام دهید.

پیشنهاد ما در این زمینه به شرح زیر است:

1. با بقیه اعضای تیم محصول تــان حرف یزنید تا ببینید آیا برای 

انجام این کار با شما همراهی می کنند. اگر فقط خودتان مایل به انجام 

این کار هستید، پس اولین کارتان باید تلاش برای قبولاندن مزیت ها 

به تیم تان باشد.

2. وقتی با شــما همراه شدند، روی افزایش مهارت های تان تا حد 

شایستگی های مدل محصول مورد اشاره در این کتاب متمرکز شوید. 

در حداقلی ترین حالت، یادگیری این مهارت های جدید فقط روی مسیر 

حرفه‌ای خودتان تاثیر مثبت می گذارد.

3. وقتی احساس کردید مهارت‌های جدیدی دارید و می خواهید 

آن ها را امتحان کنید، به ســراغ مدیرتان بروید و بپرســید آیا شرکت 

حاضر اســت به تیم محصول شما اجازه دهد در یک یا دو فصل آینده 
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این روش کار جدید را به صورت آزمایشی اجرا کند.

4. پیشنهاد بدهید که روی تغییر شیوه ساختن و تغییر نحوه حل 

مسائل متمرکز شوید.

5. اگر آزمایش خوب پیش برود، می توان امیدوار بود که گسترش 

پیــدا کند. اگر خوب پیش نرود، ریســک را فقط بــه تیم تان محدود 

کرده‌اید.
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فصل چهل ونهم: داستان نوآوری: 
ترین لاین

یادداشت مارتی: همان طور که پیش تر دیدید، رهبری محصول ترین لاین 

سازمان محصول بســیار قدرتمندی با توانایی نوآوری محصول پیوسته و 

مطابق نیازشان ایجاد کرد. از بین همه نمونه ها از مهارت های این سازمان، 

این داستان، داستان محبوب من است. می توانید در برخوردشان با مسئله‌ای 

بسیار دشــوار اما با ارزش واقعی بالقوه برای مشتریان، شریک های ریلی و 

شرکت شــان، همه شایستگی ها و مفاهیم مدل محصول را در عمل ببینید. 

میزان نوآوری محصول تشریح شده در این داستان با آنچه در مشهورترین 

شرکت های فناوری محصولی جهان مشاهده کرده‌ام برابری می کند.

پیشینه شرکت

ترین لایــن بعد از اجرای تحول توصیف شــده در بخــش پنجم، حالا 

مهندسی، مدیریت محصول و طراحی متبحری به همراه چشم‌انداز محصول 

و استراتژی محصول قدرتمندی داشت. این شرکت همچنین به مرور در حال 

رسیدن به بازده واقعی از سرمایه گذاری هایش در علم داده بود.

ترین لاین با موفقیت و کارآمدی قابلیت مکان یابی لحظه‌ای قطار، برآورد 

زمان خروج از ایســتگاه، هشدارهای اختلال شخصی و توانایی پیدا کردن 

واگن های کمتر شلوغ را ایجاد کرده بود که همه آن ها به تحقق چشم‌انداز 

این شرکت کمک می کردند.
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اما مســئله‌ای مهم همچنان عامل ناراحتی و نگرانی مشــتریان بود: 

قیمت گذاری.

مسئله ای برای حل کردن

از همان اوایل روشــن بود که هزینه بلیت های قطار توانایی ترین‌لاین 

برای جذب مشتریان بیشــتر را محدود می کند. مشتریان مدام به شرکت 

می گفتند »بلیت‌ها خیلی گران هستند!«

در مقابل صنعت می گفت این حرف اصلا درســت نیســت و به این 

واقعیت اشــاره می کرد که بلیت ها برای همه مسیرها با قیمت های بسیار 

کمی به حراج گذاشــته می‌شــوند. درک این اختلاف نظر می توانست به 

نوآوری قدرتمند بیشتر منجر شــود، اما با توجه به میلیون ها سفر بالقوه، 

کارهای قابل توجهی باید انجام می شدند.

همچنین از آن مســائلی بود که این شرکت در ظاهر کنترل بسیار کمی 

روی آن داشت؛ هر وقت مشــتری جست‌وجویی انجام می‌داد، ترین لاین 

قیمت هــا را در لحظه دریافت می کرد. تنها آن زمان بود که ای پی‌آی اپراتور 

قیمت آن تک مسیر خاص را نمایش می‌داد.

با این حال رئیس بخش علم داده ترین‌لاین مجاب شده بود که چنین 

مسئله مهمی ارزش تحقیق و بررسی دارد.

کشف راه حل

چیزی که تیم کشــف کرد بینش واقعــا منحصربه فرد دیگری بود: بله، 

بلیت هــا ارزان بودند، اما به اندازه میل یا خواســته درصد قابل توجهی از 
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مشتریان ارزان نبودند.

تیم که ابتــدا با مجموعه کوچک تــری از داده ها شــروع کرده و بعد 

جمع بندی ها را در مقیاس بزرگ تر اعتبارســنجی کــرده بود، ثابت کرد که 

قیمت ها با ســود رابطه‌ای ندارند. در عوض مســتقیما بــا تعداد روزهای 

باقیمانده تا حرکت قطار رابطه داشــتند. اگر زودتر می خریدید، بلیت‌های 

ارزان تری در دســترس تان بود، اما وقتی دیرتر )کمتــر از دو هفته تا زمان 

حرکت( می خریدید، قیمت ها به شــدت افزایش می یافت. گاهی افزایش 

قیمت ها بسیار ناخوشایند بودند.

درحالی که صنعت با ســروصدا برای ارزان ترین بلیت ها تبلیغ می کرد، 

بیشــتر مشتریان باید مبلغ بسیار بیشــتری پرداخت می کردند. تیم هیچ 

اثری از مدیریت سود هوشمند یا حراج لحظه آخری خودکار مشاهده نکرد. 

بینشی بسیار مهم و احتمالا موفقیتی بزرگ بود. تیم اکنون می توانست دقیقا 

کاهش قیمت ناشی از خرید زودهنگام بلیت ها را در هر مسیری بفهمد.

حال ســوال این بود که آیا می تواننــد راهی برای ارائه این اطلاعات به 

مشــتریان در لحظه بیابند و به آن‌ها کمک کنند انتخاب های آگاهانه تری 

داشته باشند و صرفه جویی کنند؟

هرچند فرصت روشــن بود، ریســک های کارآمدی معنــی‌دار بودند. 

ترین لاین بخش بزرگ و در حال رشــدی از صنعتی بســیار گسترده تر بود. 

شریک های ریلی ترین لاین برای ماموریتش حیاتی بودند. سروصدا درباره 

توانایی تازه ترین لاین می توانســت شریک‌هایی را آزرده و ناراحت کند که 

این شرکت برای فعالیت به آن ها وابسته بود.

آیا راه حل می توانســت به قدری ارزشــمند و قابل استفاده باشد که به 
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تغییر رفتاری در دنیای واقعی منجر شــود؟ آیا ترین لاین می توانست آن را 

با دقت افزایش مقیاس دهد؟ با وجود اطلاعات بسیار زیادی که به فضای 

اپ موبایل تزریق شــده بود، آیا این شرکت می توانست تجربه‌ای معقول و 

منطقی طراحی کند؟

اما مهم تر از همه، ســوال برجســته باقیمانده این بود که آیا ترین لاین 

می تواند بدون ایجاد آشفتگی در رابطه با شریک هایش )شرکت های ریلی( 

این راه حل را عرضه کند.

احتمال مشکل ســاز شدن این اقدام بسیار زیاد بود. ارائه قیمت اشتباه 

برای بلیت ها می توانست باعث لغو آنی مجوز فعالیت این شرکت شود. تنها 

به همین دلیل تیم مدیریت ارشد )از جمله مدیرعامل( به گفت‌وگوها درباره 

کارآمدی راه حل در مرحله کشف اضافه شدند.

دانشمندان داده‌ای که مسئول کشف داده ها بودند حال در تلاش کشف 

محصول جامعی با تیم اپ همراه شده بودند.

این تیم در ابتدا برای رسیدگی به ریسک ارزش، قطعه کوچکی از راه حل 

را کدنویسی کرد و آن را به صورت لحظه‌ای در چند مسیر منتخب آزمایش 

کرد. این نمونه آزمایشــی با داده های زنده بازخورد مثبت یکدستی گرفت. 

این کاهش هزینه ها واقعی و برای مشتریان دلپذیر بودند. اعتمادبه نفس 

تیم افزایش یافت.

تیم همسو با تمایل به تجربه موبایل ممتاز، تصمیم گرفته بود این راه حل 

را صرفا برای اپ های ترین لاین ارائه کند. این تصمیم بازتاب‌دهنده چشم‌انداز 

محصول و کاملا همسو با استراتژی محصول این شرکت بود.

به لطف تیم طراحی بســیار شایســته و بازنویســی و ساخت پرتکرار 
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نمونه های آزمایشی برای کاربران، بعید بود ریسک قابلیت استفاده تهدید 

عمده‌ای باشد. اما ریسک های بزرگ تر باقی مانده بودند: ریسک های اجرایی 

بودن و کارآمدی.

دقت حیاتی بود. حتی برای تیمی با اعضای باهوش و باتجربه، مسئله 

کلان داده پیچیده‌ای بود. تیم استاندارد موفقیت را بسیار بالا در نظر گرفت؛ 

نباید هیچ ریسکی مجوز ترین لاین را تهدید می کرد. تیم با جدیت کار کرد 

و به پشتوانه توانایی‌اش در افزایش مقیاس سریع و کارآمد در خدمات وب 

آمازون، توانمندی‌اش برای اجرا با دقت بالا افزایش یافت.

یک ریسک مهم باقی مانده بود: کارآمدی. هرچند ترین لاین به صورت 

رســمی به تایید شریک هایش نیاز نداشــت، نه تیم، نه مدیران ارشد و نه 

هیئت مدیره نمی خواســتند، به‌ویژه در آستانه عرضه اولیه احتمالی سهام 

شرکت، با واکنش منفی شدید صنعت روبرو شوند.

افشــای اســتراتژی قیمت گذاری بلیت های قطار بریتانیا دســت کم 

جنجال برانگیز بود. ترین لاین می توانست ثابت کند که این اقدام به کاهش 

هزینه های مشتریان منجر می شود، اما با توجه به سهم بازار قابل توجه این 

شرکت، رهبران نگران شده بودند که راه حل شان می تواند به کاهش درآمد 

خالص صنعت منجر شود.

به داده های واقعی در مقیاس گسترده نیاز داشتند. باید اتکای زیادی به 

تیم عملیاتی کوچک و متخصص شــان می کردند که از افرادی تشکیل شده 

بود که ســال ها را صرف ایجاد روابط نزدیک با شریک های شان در صنعت 

کرده بودند. این طرح بدون آن ها احتمالا محکوم به شکست بود.

اعضای تیم عملیاتی مشتاق و در عین حال مضطرب بودند و پیشنهاد 
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دادند که ابتدا توجه شــان را به تعداد کمتری از شریک ها با نگاه دیجیتال 

پیش‌روتر معطوف کنند. این کار پر از ریزه کاری و پیچیده بود. بســیاری از 

شریک ها که از مداخله دوباره شــرکت تازه پاگرفته صنعت ناراحت بودند، 

مخالفت کردند. اما یکی از شریک ها با آزمایش زنده موافقت کرد. سرانجام 

این فرصت به تیم داده شده بود که راه حل را بی سروصدا عرضه کند و ببیند 

داده های واقعی چه چیزی را نشان می‌دهند.

نتایج

نتایج بســیار مثبت بودند. مطابق انتظار آن دســته از مشــتریان که 

انعطاف پذیری بیشتری برای شان فراهم شده بود شروع به خرید زودهنگام تر 

بلیت ها کردند که باعث کاهش هزینه ها و افزایش استفاده شــان شد. با 

دقت داده ها را تحلیل کردند و به این نتیجه رسیدند که درآمد اضافه ناشی 

از پر شدن صندلی ها بیشتر از کاهش درآمد ناشی از کاهش قیمت هاست.

آن هایی که هزینه های شــان کاهش یافته بود بسیار خوشحال بودند. 

آزمایش فوق‌العــاده موفق بود و به اعضای تیم این امــکان را می‌داد که 

استدلال قوی تر برای عرضه گسترده تر )اما همچنان دقیق و مدیریت‌شده( 

داشته باشند که تبلیغ مثبت رایگان دیگری برای این راه حل فراهم می‌کرد.

این عرضه رابطه مستقیمی با ماموریت ترین لاین داشت؛ ماموریت این 

شرکت ترویج راه‌حل های حمل‌ونقل کم کربن تر با ارائه ارزان‌ترین قیمت‌های 

ممکن بود. همچنین به تیم بازاریابی فرصت جدید برجسته‌ای برای تبلیغ 

ترین لاین به عنوان تنها شرکت نوآور این بخش داد. کمپین های مختلف این 

شرکت با توجه به نزدیکی به عرضه اولیه سهام ترین‌لاین سروقت و بسیار 
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موثر بودند. رسانه های ملی بلافاصله توجه نشان دادند و شمار فزاینده‌ای از 

سایت های فناوری مدام در پوشش اخبار روزانه به ترین لاین می پرداختند.

همچنین این موفقیت اعتمادبه نفس زیادی را به داخل شــرکت تزریق 

کرد. ابزار پیش بینی قیمت ترین لاین آخرین نمونه از مجموعه در حال رشدی 

از راه حل هایی بود که فرهنگ فناوری قدرتمند و در حال بلوغ ترین‌لاین را به 

نمایش می گذاشتند.

این شرکت عرضه به عرضه به ارزش تدریجی قابل توجهی نه فقط برای 

مشتریان و کسب‌وکار بلکه برای سهامداران دست یافته بود. اتفاقی که کاملا 

برای عرضه اولیه سهام این شرکت به موقع بود.
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نویسندگان کتاب : 

این کتاب را پنج شریک محصول گروه محصول سیلیکون ولی نوشته‌اند.
باور ما این است که برای رهبری تحول موثر به مدل محصول، حیاتی است 
که شخصا در این زمینه تجربه عملی داشته باشید و واقعا درک کنید چه کارهایی 

خوب و درست هستند.
به همین دلیل است که هر کدام از شریک ها به مدت چند دهه ابتدا به عنوان 
سازنده محصول و بعد به عنوان رهبر محصول در بسیاری از موفق ترین شرکت های 

محصولی متکی به فناوری جهان محصول ساخته‌اند.
به عنوان شــریک محصول گروه محصول ســیلیکون ولی با ســازمان های 
محصول در اندازه ها، مراحل و صنایع گوناگون همکاری می کنیم تا به آن ها کمک 
کنیم نحوه استفاده از فناوری برای ایجاد راه حل های موثر برای مشتریان شان را 

یاد بگیرند.
برای این همکاری ها از شریک های دون پایه یا واسطه ها استفاده نمی کنیم. 
همچنین کار را برای شــما انجام نمی‌دهیم. شخصا و مستقیما با افراد در همه 
سطوح شرکت کار می کنیم تا به آن ها کمک کنیم مهارت های لازم را یاد بگیرند تا 

بتوانند شرکت‌شان را به سوی آینده رهبری کنند.
می‌توانید در www.svpg.com/team اطلاعات بیشتری درباره هر کدام از 

شریک ها به‌دست آورید.


