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			Este libro está dedicado a Bruce Williams (1950-2016). Fue la persona que me infundió el ánimo y la confianza necesarios para abandonar mi zona de confort dirigiendo productos de otras empresas y marcharme por mi cuenta y fundar Silicon Valley Product Group (SVPG).

			Además de ser un ser humano excepcional que realmente ayudó a mejorar la vida de innumerables personas, fue el mejor amigo que cualquiera podría desear. Me lo proporcionó todo, desde espacio de oficina hasta asesoramiento experto en diseño, ventas, marketing, edición, finanzas y mucho más.

			Sin Bruce, es probable que hubiera seguido trabajando siempre como líder de producto y no hubiera tenido la oportunidad de escribir ningún libro ni de disfrutar de la calidad de vida (antes inimaginable) que he experimentado como parte de SVPG. Le estoy muy agradecido por animarme a tomar la mejor decisión profesional de mi vida.

			Ojalá todo el mundo tuviera la suerte de contar con un Bruce Williams en su vida.

		

	
		
			
			Opiniones destacadas

			«Todos los líderes que deseen que sus organizaciones puedan evolucionar en este mundo pospandemia, deberían tener este libro en sus manos. Marty ha capturado todos los aspectos impactantes del modelo operativo de producto y puedo atestiguar de todo corazón, basándome en mi propio viaje personal tanto en el comercio minorista como en la atención sanitaria, que se trata de una guía de referencia esencial para avanzar en ese camino».

			—﻿Prat Vemana, director digital y de producto de Target.

			«Marty lleva años ayudando a establecer el estándar de producto con sus libros INSPIRED1 y EMPOWERED y su trabajo en Silicon Valley Product Group. Este nuevo libro, TRANSFORMADO, es una poderosa guía para ayudar a las empresas a dominar los conceptos de producto, superar los inevitables obstáculos de una transformación y aprender a partir de ejemplos reales. Constituye un recurso de confianza para cualquier empresa que intente hacer la transición hacia el modelo de producto».

			—﻿Tyler Tuite, director de producto de Carmax.

			«Silicon Valley Product Group tiene claro algo que no resulta tan evidente para la mayoría de los ejecutivos: para lograr transformar una organización, antes hay que experimentar una transformación personal. Este libro muestra cómo lograr ambas cosas».

			—﻿Brendan Wovchko, director de tecnología de Ramsey Solutions.

			«Si usted tiene —﻿o está buscando﻿— el valor para hacer la transición a un modelo operativo de producto, TRANSFORMADO será el faro que le servirá de guía. Este libro no solo subraya por qué su organización debe transformarse, sino que también proporciona técnicas prácticas para implementar el cambio y obtener resultados positivos. Los consejos francos y directos de Marty sobre cuestiones acuciantes, como la forma de superar las objeciones de dentro de la organización, son indispensables y se pueden aplicar. Si alguna vez ha cuestionado la capacidad de su empresa para innovar —﻿o para seguir siendo relevante﻿— en una era de crecimiento tecnológico exponencial, TRANSFORMADO es de obligada lectura».

			—﻿Melissa Cohen, directora sénior de producto de Rocket Mortgage.

			«Si considera que su organización necesita evolucionar hacia el modelo operativo de producto, TRANSFORMADO es de obligada lectura. Marty, con su estilo característico, esboza con franqueza por qué y cómo hacerlo, los retos a los que hay que enfrentarse (tanto el quién como el qué) y cómo superarlos y sortearlos. Es una lectura rápida e impactante que va a leer y releer con frecuencia».

			—﻿Shawn Boyer, director ejecutivo de GoHappyLabs.

			«Nadie tiene una experiencia tan amplia y profunda en el trabajo con equipos de producto de clase mundial como el autor de TRANSFORMADO, libro donde presenta una ruta muy pragmática para empresas de éxito que aún no han dado con la clave para crear productos tecnológicos de alto impacto. Dicha ruta no solo consiste en adoptar una táctica mágica para establecer objetivos o en implantar un proceso de desarrollo de software popular. En vez de eso, TRANSFORMADO presenta un enfoque más holístico que funciona de verdad en el mundo real para diseñar la organización, la estrategia, la cultura, el liderazgo y la mejora continua».

			—﻿Shreyas Doshi, asesor y antiguo jefe de producto de Stripe, 

			Twitter, Google y Yahoo.

			«Silicon Valley Product Group ya nos ha enseñado cómo el modelo de producto capacita a todas las empresas para servir mejor a sus clientes. TRANSFORMADO nos enseña ahora cómo liberar ese poder en cualquier empresa, sin importar a qué sector pertenecen, cuál es su tipo de producto ni su forma de gestión anterior. Con este libro, todos disponemos de la hoja de ruta necesaria para transformar nuestras empresas en potencias de producto».

			—﻿Michael Newton, consejero delegado de Qorium y 

			exvicepresidente de producto de Nike.

			«TRANSFORMADO es el recurso definitivo para los ejecutivos que buscan la ventaja competitiva definitiva en la transformación de una feature factory en una organización orientada al producto de clase mundial que ofrezca un valor inigualable a sus clientes».

			—﻿Michelle Longmire, consejera delegada de Medable.

			«En una era en la que la tecnología es el latido de la mayoría de las empresas de éxito, TRANSFORMADO destaca por ser una guía esencial para cualquier empresa que transite hacia el modelo operativo de producto. Marty desmitifica este viaje con maestría, mientras combina los conocimientos adquiridos a lo largo del tiempo con estudios de casos muy convincentes y convierte el libro no solo en una hoja de ruta para la transformación, sino también en una inspiración. Tras haber sido testigo de cómo innumerables organizaciones han hecho frente a este cambio, puedo afirmar que este es el faro que estábamos esperando. Una lectura obligada para todo aquel que quiera aprovechar el poder de la tecnología para impulsar su negocio».

			—﻿Mike Fisher, exdirector de tecnología de Etsy.

			«Este libro es de lectura obligada para entender la importancia de un enfoque empresarial basado en el producto. TRANSFORMADO es una guía inspiradora que habla directamente a los ejecutivos de fuera de este ámbito mediante este modelo».

			—﻿Matt Brown, director financiero de Altair Engineering, Inc.

			«Marty Cagan y el equipo de Silicon Valley Product Group lo han vuelto a hacer. A través de grandes ejemplos y con su estilo característico de atacar los problemas de frente, han creado una guía para ayudar a las empresas a sortear las trampas y los obstáculos de emprender una transformación hacia el modelo operativo de producto. Este libro debería ser de lectura obligada para cualquier equipo ejecutivo que busque una transformación exitosa».

			—﻿Anish Bhimani, director de producto de JP Morgan Chase.

			«Es increíble la cantidad de dinero, tiempo y paciencia que se puede ahorrar al poner en práctica las ideas de este libro. Esta era la pieza que faltaba en la colección de Marty, quien ahora aborda los errores y patrones más habituales que se presentan cuando intentamos diferenciarnos del montón y convertirnos en los mejores. Espero que todos los directivos y equipos de producto lo lean».

			—﻿Anuar Chapur, vicepresidente de tecnología, The Palace Company.

			«TRANSFORMADO es la guía de campo para integrar la innovación en el ADN de la organización. Con lecciones extraídas del mundo real, proporcionadas en narraciones fáciles de entender, Marty y su equipo aportan décadas de experiencia para llevar a cabo el paso al modelo de producto. Una lectura obligada para cualquier CEO o CIO que quiera desarrollar una organización inteligente, receptiva y habilitada tecnológicamente».

			—﻿Madhu Narasimhan, vicepresidente ejecutivo de Innovación en Wells Fargo.

			«Son muchos los ingredientes precisos para que una transformación tenga éxito. Marty proporciona todo lo necesario en TRANSFORMADO. Desde una perspectiva valiosa para el director ejecutivo y la junta directiva, hasta los componentes tecnológicos críticos, como CI / CD, y cómo el área de producto puede colaborar de forma eficaz dentro y fuera de la organización: este es el camino hacia el éxito».

			—﻿Thomas Fredell, director de producto de ShiftKey.

			«Crear grandes productos que gusten a los clientes y que, además, funcionen bien para su empresa es muy, muy difícil. Transformar una organización para descubrir y ofrecer productos impactantes de manera coherente es aún más difícil. Tras conocer a Marty en 2019 y leer su libro INSPIRADO comencé mi viaje como líder de producto, transformando una feature factory poco inspirada para convertirla en una organización autónoma. En 2020, al impartir un taller de transformación a toda nuestra organización, Christian Idiodi aceleró ese proceso y nos condujo a un crecimiento exponencial, algo que nos permitió prosperar durante la pandemia y salir reforzados al terminar esta. TRANSFORMADO articula de forma poderosa y sencilla los principios y componentes críticos para transformar con éxito nuestro negocio, convertirlo al modelo de producto y, más tarde, escalarlo a toda la empresa».

			—﻿Ronnie Varghese, director digital de Almosafer.

			«Este libro es de lectura obligada para cualquier líder interesado en aprender lo que se necesita para implementar y sostener con éxito el modelo operativo de producto. TRANSFORMADO no solo ofrece una taxonomía que descifra cómo trabajan las mejores empresas tecnológicas, sino que también proporciona al lector técnicas específicas para poner en marcha o desplegar una verdadera transformación digital y muestra ejemplos reales de varias empresas de diversos sectores. No me cabe duda de que se convertirá en una guía esencial de gestión del cambio para impulsar transformaciones de productos en todo el mundo».

			—﻿Juan D. López, director de gestión de producto de Blue Origin.

			«Todo los directores ejecutivos y de producto que quieran deleitar a sus clientes, aumentar los ingresos y los beneficios, así como atraer y retener a los mejores talentos deberían leer y aplicar este libro: lo transforma todo».

			—﻿Phyl Terry, fundador y consejero delegado de Collaborative Gain.

			«TRANSFORMADO es la guía para una transformación digital exitosa. Es exhaustiva y práctica, y ofrece a las empresas el modelo de excelencia para conseguirla. Es una lectura obligada no solo para las empresas en plena transformación, sino para cualquier empresa que aspire a alcanzar su mejor versión».

			—﻿Gabrielle Bufrem, coach de producto.

			«Las empresas invierten enormes cantidades de tiempo y dinero intentando transformarse y, con demasiada frecuencia, obtienen poco a cambio. TRANSFORMADO muestra lo que es posible al otro lado, lo que de verdad hace falta para lograrlo, así como aquello que puede hacer descarrilar todo el esfuerzo. Por fin he encontrado un libro, que puedo entregar a las personas con las que trabajo, donde se explica de forma clara y práctica el viaje que estamos llevando a cabo».

			—﻿Andrew Skotzko, coach y asesor de liderazgo de producto.

			«Si su organización aspira a innovar como las mejores empresas tecnológicas, debería leer TRANSFORMADO. Estoy comprando ejemplares para todos mis clientes».

			—﻿Felipe Castro, fundador de OutcomeEdge.

			«¿Se ha preguntado alguna vez en qué se diferencian empresas como Stripe, Slack y Apple? Es por el «modelo operativo de producto», un marco conceptual dinámico que trasciende los procesos tradicionales. TRANSFORMADO permite descubrir cómo el director ejecutivo o el líder de producto pueden adoptar el conjunto de principios del modelo. Estos principios reflejan todo lo que las mejores empresas de productos consideran válido acerca de la creación de productos. Hay que reconocer que no existe un enfoque único para el desarrollo de productos. Aquí, la dirección estratégica está integrada en la estructura de la organización, con líderes de producto en tecnología, diseño y desarrollo que proporcionan un contexto estratégico esencial y se dedican a entrenar y orientar al personal. Enseña a acelerar la entrega de valor y a formar a los equipos para que sean capaces de abordar los problemas que hay que resolver, en vez de buscar qué funcionalidades crear. Gracias a sus 20 años de experiencia, Marty ofrece una guía práctica para infundir confianza, innovación y adaptabilidad. El viaje para llevar su organización al siguiente nivel comienza ahora».

			—﻿Marcus Castenfors, socio de Crisp y coautor de Holistic Product Discovery.

			


				
						1 N. de la T: Publicado en español bajo el título INSPIRADO (2023).
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Sobre los autores

			Este libro ha sido escrito por los cinco socios de producto de Silicon Valley Product Group (SVPG).

			Pensamos que, para liderar una transformación eficaz hacia el modelo de producto, es fundamental haber pasado por ello en persona y conocer de primera mano qué es lo que funciona de verdad.

			Cada uno de los socios ha creado productos durante décadas, primero como creadores de producto y después como líderes de producto, en muchas de las empresas de productos tecnológicos de mayor éxito del mundo.

			Como socios de producto de SVPG, hemos trabajado con organizaciones de todos los tamaños y sectores en diferentes etapas de desarrollo, con el fin de enseñarlas a aprovechar la tecnología para crear soluciones eficaces para sus clientes.

			No empleamos ni socios júnior ni intermediarios. Tampoco le hacemos el trabajo a nadie. Actuamos de forma personal y directa con personas de todos los niveles de las empresas para ayudarlas a entender las habilidades necesarias para conducir sus empresas hacia el futuro.

			En www.svpg.com/team se puede encontrar más información sobre cada uno de los socios.

		

	
		
			
			PARTE

			I

			
Introducción

			

			Este libro tiene tres grandes objetivos:

			En primer lugar, queremos educarlo, para que sepa qué es exactamente un modelo operativo de producto y qué significa trabajar de este modo.

			En segundo lugar, queremos convencerlo —﻿basándonos en estudios de caso detallados de transformaciones exitosas﻿— de que, aunque dicha transformación es difícil, es absolutamente posible transformar su empresa al modelo de producto.

			En tercer lugar, queremos inspirarlo y para ello le mostraremos —﻿a partir de varios casos prácticos realmente impresionantes sobre innovación de productos﻿— de lo que será capaz una vez que haya transformado con éxito su organización.

			Primero, hablaremos de por qué escribimos TRANSFORMADO y cómo se relaciona con los libros que le despejaron el camino: INSPIRADO y EMPOWERED. A continuación, expondremos las principales razones que motivan a las empresas a embarcarse en un proyecto que implica tal cantidad de tiempo y esfuerzo. Luego entraremos en materia y describiremos el esfuerzo de transformación típico, que suele arrojar unos resultados demasiado predecibles y decepcionantes.

			Es muy importante que proporcionemos una comprensión realista de lo que implica y requiere una transformación para alcanzar el éxito. Muchos le dirán que será fácil de conseguir si los contratan para hacerlo. Sin embargo, la realidad es muy distinta.

			No obstante, es importante convencerlo de que tener éxito es muy posible. Además, queremos que entienda lo que podrá hacer como empresa una vez desarrollados estos nuevos músculos.

			Por último, abordaremos el dilema de saber qué es lo que hay que cambiar, sin necesidad de contar con líderes que hayan trabajado antes de esta manera.

		

	
		
			
			CAPÍTULO 

			1

			
¿A quién va dirigido este libro?

				

			Hemos escrito este libro para todas aquellas personas que intentan ayudar a su empresa a pasar al modelo operativo de producto. Lo que incluye a:

			•Los miembros de los equipos de producto que intentan pasar al modelo de producto.

			•Los líderes de producto que intentan guiar a su empresa a través de estos cambios.

			•Los altos ejecutivos de la empresa, en especial el director ejecutivo y el director financiero, que deseen saber qué implica el paso al modelo de producto, para decidir si es algo que desean llevar a cabo y, en caso afirmativo, cómo pueden ayudar.

			•Otros ejecutivos de la empresa, partes interesadas y empleados que se ven afectados por el modelo de producto y que desean aprender a participar de forma constructiva.

			•Los coaches de producto cuya intención es ayudar a las empresas a transformarse y a llegar con éxito al modelo de producto.

			Hay una pregunta muy habitual: «¿Es el modelo de producto relevante para nosotros si no somos una empresa tecnológica?».

			Se trata de una duda generalizada. Cuando con «nuestra industria» nos referimos a una «empresa tecnológica», el término no va de lo que vende la empresa, sino de cómo la empresa cree que debe impulsar su negocio.

			Tesla vende coches. Netflix vende entretenimiento. Google vende publicidad. Airbnb vende alojamiento vacacional. Amazon empezó vendiendo libros y ahora vende casi de todo. La diferencia no está en qué venden estas empresas, sino en cómo diseñan y construyen lo que venden, y en cómo dirigen su negocio.

			El modelo operativo de producto es para las empresas que creen que deben impulsar su negocio con tecnología. En la actualidad, hay una gran variedad de empresas en casi todos los sectores.

			¿Qué relación tiene este libro con INSPIRADO y EMPOWERED? Escribimos INSPIRADO para compartir las mejores prácticas y técnicas empleadas por los mejores equipos de producto que operan con el modelo de producto. Luego, escribimos EMPOWERED para compartir las mejores prácticas y técnicas empleadas por los mejores líderes de producto para proporcionar a sus equipos de producto el entorno necesario para prosperar en el modelo de producto.

			Sin embargo, la pregunta más frecuente que nos hacen es: «Nuestra empresa funciona de forma muy distinta a la descrita en su libro. ¿Es siquiera posible que una empresa como la nuestra cambie al modelo de producto y cómo podríamos hacerlo?». El objetivo de este libro es responder a esa pregunta.

			Durante los últimos 20 años, en SVPG hemos ayudado a las empresas a superar esta transformación.

			Hemos aprendido que existen empresas —﻿en su mayoría creadas en la era de Internet﻿— nacidas en este nuevo modelo: empresas de producto impulsadas por la tecnología. Para ellas, esta forma de trabajar es bastante natural. Sin embargo, para la gran mayoría de las empresas del mundo, las formas de trabajo descritas en nuestros libros resultan muy extrañas.

			Un director describió la experiencia de transformación como «pasar de conducir por el lado derecho de la carretera a hacerlo por el izquierdo, pero poco a poco».

			Estas empresas saben que deben transformarse para competir en una era en la que la tecnología cambia a toda velocidad, pero se han dado cuenta de que el grado de cambio necesario es sustancial y de todo menos fácil.

			Si ha leído INSPIRADO o EMPOWERED, reconocerá los componentes del modelo de producto, sin embargo, en esos libros no abordamos cómo realizar los cambios necesarios en la forma de trabajar.

			Por si no los ha leído, hemos escrito este libro con el objeto de proporcionarle la comprensión necesaria de los conceptos del modelo de producto, así como los fundamentos básicos.
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¿Qué es un modelo operativo de producto?

			

			Por desgracia, el sector tecnológico no es muy bueno en lo que respecta a la normalización de términos. A menudo encontramos diferentes términos para el mismo concepto y, en algunos casos, diferentes definiciones del mismo término.

			No nos gusta la idea de introducir nueva nomenclatura, pero debemos dejar claro a qué nos referimos cuando hablamos de los conceptos importantes en este libro.

			El concepto fundamental y sobre el que más claros hemos de ser es el de modelo operativo de producto general.

			No hemos inventado ese término; ya estaba en uso en varias de las principales empresas de productos más sólidas con las que hemos trabajado y otras empleaban su forma abreviada: modelo de producto.

			El modelo operativo de producto no es un proceso, ni siquiera una forma única de trabajar. Es un modelo conceptual basado en un conjunto de principios básicos que las empresas de productos más consolidadas consideran válidos. Entre los que encontramos el importante papel que desempeña la experimentación y la necesidad de priorizar la innovación sobre la previsibilidad.

			En este libro, empleamos este término para referimos a la forma de trabajar que emplean las mejores empresas de productos de forma sistemática.

			En esencia, el modelo operativo de producto consiste en crear soluciones tecnológicas que gusten a los clientes y que, a la vez, funcionen para la empresa.

			Desde el punto de vista financiero, se trata de sacar el máximo partido a la inversión en tecnología.

			Es importante destacar que no existe una única forma correcta de crear productos. Más adelante hablaremos de este punto crucial. Pero por ahora, basta saber que hay muchas formas buenas de hacerlo, igual que hay un número aún mayor de formas malas.

			También es un buen momento para señalar algo que enfatizamos en cada uno de nuestros libros: nada de lo que se recoge en este libro lo hemos inventado nosotros. Nos limitamos a escribir sobre lo que hemos observado en las empresas de productos más sólidas. Dicho esto, no escribimos sobre todo lo que vemos; nos centramos en lo que creemos que son los temas comunes y los principios fundamentales. Desempeñamos el papel de guardianes y promotores.

			Tal vez haya escuchado términos como empresa centrada en el producto o empresa orientada al producto para refererirse al modelo operativo de producto. No nos gustan dichos términos porque suelen tener el desafortunado efecto secundario de implicar que la organización del producto ha tomado el control.

			Del mismo modo, aunque el modelo operativo de producto es un ejemplo de empresa orientada al cliente, se ha abusado tanto del término que ha perdido su utilidad. Un concepto más difícil de nombrar es el modelo del que parte su empresa.

			La principal influencia de la forma en que la empresa piensa en su modelo previo suele ser: ¿quién está realmente en el asiento del conductor?

			En muchas empresas, a la hora de hacer pedidos, se escuchan referencias constantes al «negocio» y ejecutan lo que comúnmente se denomina el modelo de TI (por ejemplo, «el departamento de TI existe para apoyar y satisfacer las necesidades del negocio principal de la empresa»).

			El modelo de proyecto, en el que el director financiero desempeña un papel destacado porque la financiación y la planificación de personal se basan en los proyectos, es un pariente cercano del modelo de TI.

			Si quienes llevan el mando son las partes interesadas, se suele hablar de modelo de equipos que trabajan por funcionalidades (porque cada una de las partes interesadas dirige su hoja de ruta en función de la funcionalidad buscada).

			Cuando es el departamento de ventas quien tiene el control, escucharemos el término producto impulsado por las ventas, y si lo hace el departamento de marketing, será producto impulsado por el marketing.

			A lo largo de este libro, siempre que hablemos del modelo que se usaba con anterioridad en la organización, diremos modelo anterior, y para referirnos al modelo en el que se está trabajando para realizar la transformación, usaremos el término modelo operativo de producto o, de forma abreviada, modelo de producto.

			En la parte II de este libro, «Definición de la transformación», encontrará una definición detallada de lo que significa trabajar en el modelo operativo de producto.

			Y, según avancemos, iremos definiendo algunos otros términos y conceptos importantes.

			
			
¿Qué es un producto?

			

Esta pregunta aparentemente sencilla se plantea con mucha frecuencia, pero tiene varias capas y hay diferentes razones para formularla.

			A veces, quien formula la pregunta está preocupado porque no trabaja en algo orientado al cliente, por ejemplo, una aplicación de comercio electrónico o un dispositivo de consumo. Tal vez se trata de una herramienta interna, usada por los empleados para atender a los clientes de pago de la empresa. O podría ser una plataforma de servicios empleada para crear otros tipos de productos. Quizá se trate de un sistema de tipo back-office que proporciona datos críticos. Incluso podría tratarse de crear un dispositivo en vez de un software. Tenemos diferentes términos para este tipo de productos, pero puede estar seguro de que el modelo de producto está diseñado para ayudar en todos los casos.

			A veces, la cuestión radica en si aquello en lo que se trabaja constituye un producto «completo» o solo se trata de una pequeña parte de algo mucho más grande. Esto nos lleva al importante tema de lo que llamamos «topología de equipo», sin embargo, para nuestros propósitos, todos estos también se consideran productos, aunque solo sean una pequeña parte de un todo mayor.

			Y a veces también hay personas que hacen la pregunta porque en realidad no están construyendo nada. Muchos tipos de productos no son productos tecnológicos desarrollados por ingenieros. Tal vez se trata de gestionar una relación con un proveedor externo y la pregunta se refiere a si el modelo de producto también es aplicable. En ese caso, no. El modelo de producto está pensado para abordar los retos específicos de quienes crean productos y servicios basados en la tecnología.
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¿Por qué transformarse?

			

			Al tomar la decisión de leer este libro, es muy probable que ya tenga sus razones para comenzar una transformación.

			Pero teniendo en cuenta todo lo que está en juego y la importancia del esfuerzo requerido, es útil articular el propósito de un modo claro.

			En general, observamos que las empresas están motivadas por uno o varios de estos tres factores principales:

			•Una amenaza competitiva.

			•Una recompensa tentadora.

			•Unos líderes frustrados.

			Una amenaza competitiva

			Ya quedan muy pocos sectores que no se hayan visto atacados por nuevos competidores que ofrecen soluciones manifiestamente mejores a los clientes.

			En el momento de escribir estas líneas, la última tecnología disruptiva, la IA generativa, ha empezado a reconfigurar el panorama competitivo de muchos sectores.

			Como ocurre siempre, algunas empresas ya aprovechan esta nueva tecnología con objeto de resolver antiguos problemas de nuevas maneras que ahora son posibles, mientras otras se están quedando atrás.

			Este proceso de innovación disruptiva ha tenido lugar en sectores tan variados como los servicios financieros, la sanidad, el comercio minorista, la automoción, la logística, la publicidad e incluso la exploración espacial.

			Algunos sectores tienen costes más elevados, obstáculos normativos más importantes o cierto grado de protección gubernamental, por lo que esta disrupción les ha tomado más tiempo, pero pocas empresas se sienten realmente seguras.

			Dichas empresas se dan cuenta de que, en esta batalla por los clientes, están compitiendo con armas y estrategias que una vez funcionaron, pero que no pueden igualar las herramientas y capacidades de sus nuevos adversarios.

			Un premio irresistible

			Otras se sienten motivadas por las recompensas financieras disponibles para aquellas empresas que han demostrado su capacidad de innovar constantemente en favor de sus clientes.

			Ven las valoraciones de la nueva generación de empresas, así como las recompensas que reciben las que se han transformado con éxito, y la promesa de este premio motiva a inversores, ejecutivos, líderes de producto y empleados a seguir este camino.

			Líderes frustrados

			Algunas empresas siguen el modelo de producto porque se sienten frustradas por haber conseguido un cambio tan pequeño tras toda la financiación invertida en sus esfuerzos tecnológicos.

			Los constantes sobrecostes, los resultados decepcionantes, el tiempo que se tarda en conseguir algo, los clientes que pierden la paciencia y el sinfín de culpas y excusas.

			Tal vez esos líderes hayan leído sobre empresas que gastan menos y generan mucho más, y deseen saber si estos métodos serían aplicables en su caso.

			En algunos casos, uno o más factores adicionales conspiran para llevar a una empresa hasta el punto en que sus líderes sienten que deben dar el salto para transformarse:

			•Quizá sus empleados más capacitados en tecnología abandonan la empresa frustrados por la forma actual de operar.

			•Tal vez se haya contratado a un líder procedente de una empresa de producto bien consolidada que se haya dedicado a animar a los demás a pensar en dicho enfoque.

			•Tal vez las expectativas de los clientes hayan cambiado y, aunque desean seguir siendo fieles, cada vez expresan más su frustración en relación con la oferta y el ritmo de mejora de la empresa.

			Sean cuales sean sus motivaciones, las empresas se transforman, fundamentalmente, porque creen que deben ser capaces de aprovechar con éxito las nuevas oportunidades y actuar con eficacia ante las amenazas graves.
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Una transformación típica

			

			La mayoría de las empresas con las que nos hemos comprometido en una transformación, ya habían intentado transformarse —﻿al menos una vez﻿— antes de darse cuenta de que habían perdido mucho tiempo y dinero sin llegar a ninguna parte.

			La historia que sigue es demasiado habitual. Hemos suprimido los nombres, pero las circunstancias son muy reales. A ver si algo de esta historia le resulta familiar.

			Esta empresa había dominado el mercado de las operaciones financieras desde su creación en el año 2000. Siempre se había centrado mucho en el cliente y se enorgullecía de ofrecerle exactamente lo que pedía, lo que acabó impulsando una larga serie de «productos especiales» para satisfacer las necesidades percibidas por parte de distintos clientes individuales.

			En sus inicios, este enfoque de hacer lo que fuera necesario para cerrar el trato, logró un verdadero éxito empresarial. Tanto interna como externamente, satisfacer con rapidez las necesidades de los clientes se convirtió en el punto fuerte de la marca.

			Hasta que dejó de serlo.

			A pesar del aumento de la plantilla y de una cultura de largas jornadas laborales, el tiempo para ofrecer nuevas capacidades se había ralentizado notablemente. Al mismo tiempo, había varios nuevos competidores en el mercado. Cada uno de ellos había actuado con rapidez para ganar terreno. El resultado era que las ventas empezaban a ralentizarse y que la cuota de mercado caía.

			En respuesta, la empresa siguió una estrategia de adquisiciones agresivas, para comprar e integrar soluciones adicionales. Pero lejos de iniciar una nueva era de rentabilidad, las adquisiciones resultaron problemáticas y no generaron los ingresos esperados.

			Un nuevo comienzo

			El consejo reaccionó y tomó medidas para realizar cambios en la cúpula directiva.

			La nueva directora general1 de la empresa llegó con un impresionante historial comercial. Tras ascender con rapidez en una consultora internacional hasta convertirse en la socia más joven, ocupó diversos puestos de responsabilidad en numerosas organizaciones financieras comerciales.

			Como directora general primeriza, comprendió que su carrera estaría definida por sus resultados. No era el momento de fracasar y había hecho los deberes. La empresa aún era rentable y contaba con una marca reconocida y una fuerte cuota de mercado. Pero sabía que era necesario un cambio, y así se lo había planteado al Consejo de Administración. Su nombramiento se basó en el mandato de revitalizar la marca.

			El guion estaba bien ensayado, lo había practicado en múltiples sectores durante sus años como consultora de gestión. De inmediato, se puso manos a la obra para diagnosticar los problemas.

			La empresa se había convertido en una organización en expansión, con oficinas en todo el mundo, incluidos Estados Unidos, India y Europa. Las diferencias culturales resultantes eran profundas.

			Tras años de crecer gracias a las adquisiciones, la empresa era, en esencia, un conjunto de varias compañías poco integradas, con una gran deuda técnica y clientes frustrados.

			Las relaciones previas de la nueva directora general le permitieron recurrir al asesoramiento de servicios de consultoría, que la ayudaron a diagnosticar con rapidez algunas prácticas heredadas.

			Los cambios deberían ser significativos. Incluían una nueva estructura organizativa centralizada, la internalización de la ingeniería, una misión empresarial más centrada y la creación de una nueva unidad de producto que albergara a los jefes y diseñadores de producto. Se contrató a un nuevo director digital (CDO) para dirigir el esfuerzo de transformación.

			Fricciones y rechazo

			Se afrontaron numerosos retos en paralelo, entre ellos la contratación interna del personal de ingeniería. La contratación de un equipo de 600 ingenieros en unas condiciones de mercado difíciles implicaba unos salarios elevados y, doce meses después, la empresa había superado el presupuesto, pero seguía sin alcanzar el número necesario. Para mantener los costes bajos, en vez de contratar jefes de producto cualificados, la empresa optó por «reutilizar» a un equipo de analistas de negocio cambiando el nombre del puesto. A modo de justificación se alegaba que el conjunto de productos era complejo y se requería una gran experiencia en la materia.

			El cambio estaba resultando más perturbador y costoso de lo que la empresa había previsto en un principio. El departamento de ventas, considerado durante mucho tiempo el único responsable del éxito de los clientes, no estaba satisfecho con los cambios y se quejó directamente a la directora ejecutiva. Aunque el nuevo director digital valoró de forma positiva las nuevas contrataciones de ingenieros y la creación de múltiples equipos de producto, las cosas avanzaban lentamente y los costes seguían creciendo.

			Los recién incorporados ingenieros se sorprendieron por el alto nivel de deuda técnica, aunque los ejecutivos no llegaron a enterarse. Cada una de las empresas adquiridas había seguido funcionando con su stack técnico heredado. No había tenido lugar ningún intento serio de integrar sus soluciones. Muchos de los empleados originales se habían marchado y los que quedaban apenas podían mantener en funcionamiento muchos de esos sistemas. Los ingenieros no veían ninguna alternativa real a la migración inmediata de plataformas.

			En privado, la dirección simpatizaba con los nuevos ingenieros, pero había pocas ganas de asumir otro esfuerzo importante, esta vez para la migración de plataformas. Se les animó a refactorizar donde fuera posible, pero debían intentar encontrar una forma de acelerar la entrega de la hoja de ruta.

			Tras dos años de transformación, las cosas iban más lentas que nunca. La directora ejecutiva decidió que el problema principal estaba en la ingeniería y que necesitaban ayuda para obtener resultados predecibles y fiables.

			Centrarse en la previsibilidad

			El director de TI recomendó un nuevo proceso de ingeniería más formal y estructurado, y los equipos recibieron formación al respecto con la esperanza de aumentar la previsibilidad, aunque con ciclos de lanzamiento más largos y menos frecuentes.

			Sin embargo, con un número menor de lanzamientos o versiones, el nuevo problema era qué unidad de negocio podía «meter con calzador» una cantidad suficiente de funcionalidades para satisfacer las molestias —﻿y el coste﻿— de las actualizaciones de los clientes. Además, había una importante sobrecarga de procesos.

			Con los ojos puestos en todos y cada uno de los lanzamientos, se contrató a un equipo de gestores de programas para supervisar el proceso de entrega, lo que añadió una capa de gobernanza y control.

			Como los costes seguían aumentando, cada vez los lanzamientos eran menos frecuentes. Mientras tanto, los competidores prosperaban. Las expectativas iniciales de éxito de la junta directiva estaban prácticamente olvidadas.

			Por otro lado, algunos de los ingenieros recién contratados habían dimitido por falta de liderazgo. La retención de clientes era cada vez más difícil y muchos se sentían frustrados por la evidente falta de progreso.

			Creyendo que no tenían nada que perder, un pequeño número de ingenieros y líderes de producto decidieron hablar directamente con la directora ejecutiva. Su tecnología, argumentaban, impedía a la empresa satisfacer las necesidades de los clientes y el nivel de burocracia ya era tan elevado que se sentían incapaces de avanzar.

			Ninguna de las opciones era buena. La mala gestión tecnológica del pasado había acabado por alcanzar a la empresa.

			Después de invertir decenas de millones de dólares en la transformación, la directora general se preguntaba cómo podría demostrar algún avance. Tras cuatro años de gastos y sufrimientos, y con la frustración de sus colegas directivos proyectada sobre ella, recibió la noticia de que ya no contaba con el apoyo del consejo.

			La transformación de la empresa había fracasado, primero de forma gradual y luego de golpe.

			


				
						1 En consonancia con nuestro antiguo interés por ampliar la percepción de quién es un líder fuerte, en este libro diferenciamos los pronombres ella y él. Dicho esto, nos dirigimos a personas de cualquier identidad de género. Si eres una buena persona preocupada por el arte de producir, queremos tenerte como amigo.
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El papel del CEO

			

			Probablemente la lección más importante, tras 20 años de ayudar a las empresas en su transformación hacia el modelo de producto, es el papel absolutamente crucial que debe desempeñar el director ejecutivo o CEO.

			No nos malinterpreten. No es preciso que el director ejecutivo tenga experiencia previa en el trabajo con el modelo de producto. Y no es preciso que dedique mucho tiempo a la transformación en sí.

			Sin embargo, su papel es fundamental.

			Aunque todos dirán que, por supuesto, apoyan la transformación, la mayoría no se da cuenta de lo que esto significa en realidad, hasta que la tarea no ha avanzado mucho.

			He aquí el problema: la transformación afecta a la empresa mucho más allá del ámbito del departamento de tecnología.

			El problema radica en que la transformación impacta en los departamentos de ventas, marketing, finanzas, recursos humanos, jurídico, desarrollo de negocio, cumplimiento normativo y producción.

			En este libro, analizamos con precisión cómo y por qué la transformación afecta a cada una de estas áreas. No obstante, es preciso tener en cuenta que la idea de adoptar esta nueva forma de trabajo no suele entusiasmar a todos los líderes y partes interesadas.

			La mayoría se sentirán motivados para probar, al menos, algún enfoque que ofrezca la posibilidad de obtener mejores resultados. Y muchos de ellos se darán cuenta de que aprender a trabajar con eficacia en el modelo de producto es cada día más ventajoso para cualquier currículum.

			También es importante percatarse de que incluso el ejecutivo (o parte interesada) más entusiasta puede tener cuestiones u objeciones muy legítimas que considera que deberían tenerse en cuenta.

			A pesar de todo, algunos de ellos desplegarán una resistencia pasiva y es probable que unos pocos también lo hagan de forma activa. No importa si intentan proteger sus atribuciones actuales o si lo hacen por la atávica idea de que «más vale malo conocido que bueno por conocer».

			Todos estos actores problemáticos dependen, en última instancia, del director ejecutivo y es a él a quien se dirigirán para decidir si algo es realmente importante y necesario.

			Como decía el legendario entrenador Bill Campbell: «A una empresa le importa lo que le importa a su líder».

			Con demasiada frecuencia, el director ejecutivo delega la «titularidad» de la transformación en el director de TI, en el director digital o en un director de transformación. Y, si bien dichas personas pueden influir en las decisiones y acciones en el interior de una organización, a menos que todos los actores interesados rindan cuentas ante ellos (que rara vez es el caso), se producirá este mismo problema.

			Si usted es un director ejecutivo, esta puede ser la primera vez que oiga decir que la transformación es algo que va más allá del departamento de TI. Si es así, es fundamental que tenga en cuenta esta nueva información.

			Es cierto que la mayoría de las empresas centran sus primeros esfuerzos de transformación en los cambios necesarios en el producto, el diseño y la ingeniería. Y eso es adecuado porque, hasta que no se definan esas capacidades, el resto será prematuro.

			Hay que desarrollar nuevas competencias e inculcar nuevas habilidades y principios en la organización y, lo que es más importante, debe producirse un cambio cultural.

			Sin embargo, con demasiada frecuencia, la empresa no se da cuenta de que aprovechar esas nuevas capacidades repercute en toda la empresa hasta haber realizado los cambios. Y cuando el director ejecutivo y el resto de los directivos no apoyan activamente dichos cambios, el esfuerzo de transformación se estanca. Para ser explícitos: el director ejecutivo debe ser el principal promotor y divulgador del modelo de producto.

			Si esto es algo que su director ejecutivo no quiere o no puede hacer, entonces es probable que pueda ahorrarse mucho tiempo, dinero y esfuerzo reevaluando su preparación.

			Sin embargo, la buena noticia es que una empresa que opera con éxito bajo el modelo de producto mejora la situación para todos, no solo para los equipos de producción e ingeniería.

			Los empleados se sienten más orgullosos de los productos de la empresa. El marketing tiene más contenido que promocionar y posicionar. Ventas puede vender más. Todo el mundo ve el impacto financiero. Y mejoran la moral y la fidelización de los empleados.

			Por tanto, hay razones de peso para justificar la ayuda y el apoyo activos por parte del director ejecutivo.
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Guía para la transformación

			

				Esperamos que, a estas alturas, ya se empiece a entender lo que queremos decir cuando afirmamos que la transformación es dura.

			Este libro pretende prepararlo para lo que está por venir.

			Aquí no encontrará ningún tipo de receta para llevar a cabo la transformación. Mucha gente intentará venderle algo parecido, por desgracia, nunca hemos visto que estos enfoques únicos y excesivamente simplificados funcionen.

			Presentaremos historias de transformación (estudios de casos de transformaciones de éxito) e historias de innovación (estudios de casos de soluciones innovadoras creadas por empresas que ya se habían transformado).

			Los estudios de casos de transformación pretenden infundir confianza en que, aunque difícil, el éxito es absolutamente posible. Las personas que comparten estas historias son quienes dirigían la organización de producción en cada una de estas empresas.

			Los casos prácticos de innovación pretenden ilusionarlo con lo que se podrá conseguir una vez terminada la transformación.

			Además de esos casos prácticos, el libro también incluye:

			•En la parte II, «Definición de la transformación», incluimos una definición exhaustiva de lo que realmente se entiende por transformación hacia un modelo operativo de producto.

			Las dos partes siguientes se centran en las nuevas habilidades y capacidades que habrá que desarrollar para pasar al modelo de producto.

			•En la parte III, hablamos sobre las nuevas «Competencias del modelo de producto» que las organizaciones deberán desarrollar para transformarse. Si considera que ya dispone de personal con estas competencias, es muy probable que esté equivocado y, por tanto, abocado al fracaso. No se deje engañar por personas que se hayan limitado a ostentar estos títulos.

			•A continuación, en la parte IV, presentamos los «Conceptos del modelo de producto» —﻿y los principios en los que se basan﻿— que constituyen la base del modelo de producto. La mayoría de las empresas se dan cuenta muy pronto de que aún no tienen estas habilidades, lo que constituye el primer paso para aprenderlas.

			Las nuevas competencias y conceptos del modelo de producto son los cimientos sobre los que se asienta la transformación.

			•En la parte VI, «El modelo de producto en acción», analizamos cómo una organización orientada al producto se asocia de forma constructiva y eficaz con los clientes, las ventas, el marketing de producto, las finanzas, los altos ejecutivos y el resto de los interesados.

			•A continuación, en la parte VIII, analizamos las «Técnicas de transformación» que resultan útiles para guiar a su organización a través de un cambio de tal magnitud. Los cambios siempre son difíciles, pero existen varias técnicas y tácticas esenciales diseñadas para facilitar la transformación. Comenzamos con una evaluación de la organización y, a continuación, describimos una serie de tácticas. También explicamos la importancia de promover continuamente la transformación.

			Tal vez se haya dado cuenta de que en todo esto hay un gran dilema: ¿cómo puede una empresa aprender esta nueva forma de trabajar si nunca ha trabajado así ni tiene líderes que lo hayan hecho?

			Los libros y la formación pueden servir de ayuda (si los autores y formadores saben de lo que hablan), pero rara vez son suficientes. Exploramos cómo se puede pasar al nuevo modelo con líderes que nunca han trabajado de esta manera.

			•A continuación, en la parte X, «Superar las objeciones», analizamos las distintas preocupaciones que suelen surgir entre los principales interesados —﻿departamentos de ventas, marketing, atención al cliente, finanzas, recursos humanos, el director de TI, la oficina de gestión de proyectos, el director ejecutivo y la junta directiva﻿— así como las procedentes del interior de la organización.

			Todas estas objeciones y preocupaciones son legítimas y la gente suele plantearlas de buena fe, porque ven un problema y aún no saben cómo será abordado. Examinamos cada una de estas objeciones y analizamos cómo superarlas.

			•En la parte XI, «Conclusiones», intentamos atar cabos y resumir los puntos cruciales tratados en el libro, incluidos los temas más comunes de los casos prácticos, así como las claves del éxito.

			
Amor duro para los líderes de producto

			

Las transformaciones exitosas son difíciles de llevar a cabo y exigen abordar cuestiones complicadas de las que, a menudo, las personas implicadas no quieren ni oír hablar.

			Así que ahora, empezaremos dedicando un poco de ese amor duro a los líderes de producto:1

			No hay duda de que los ejecutivos de la empresa tienen que desempeñar un importante papel para ayudar en la transformación.

			Sin embargo, la sorpresa para muchos líderes de producto es que tienen que hacer, al menos, la misma cantidad de trabajo.

			Es realmente desconcertante ver que muchos líderes de producto piensan que, a partir de que los altos ejecutivos cambien su forma de actuar, todo irá bien. Centran su energía en conseguir que cambien las demás personas, en vez de hacerlo ellos mismos.

			Se quejan de tener jefes de producto débiles.

			Se quejan por no tener suficiente autonomía.

			Se quejan de que los ingenieros no parecen estar comprometidos.

			Se quejan de que el resto de los interesados no confía en ellos.

			Se quejan de que los directores generales exigen hojas de ruta de producto muy detalladas.

			Sin embargo, no parecen darse cuenta de que cada uno de estos problemas es, en gran medida, consecuencia de sus propias acciones (o inacciones, según el caso).

			Si un líder de producto no está dispuesto a asumir la responsabilidad de elevar el nivel de cualificación de su personal o a corregir los errores de contratación, los equipos de producto estarán formados por personas que carecen del nivel de competencia necesario.

			Entonces: ¿a quién le extrañaría que los equipos no sean autónomos?

			¿O que los ingenieros actúen como mercenarios?

			¿O que no se confíe en los jefes de producto?

			¿O que el director ejecutivo no crea en los responsables de ese producto?

			En términos generales, hay dos cosas importantes que un líder de producto debe tener en cuenta al enfrentarse a una transformación: en primer lugar, su titularidad depende de su credibilidad, y en segundo lugar, parte de su trabajo como líder de producto consiste en cambiar las mentes y los corazones.

			Si bien es cierto que los ejecutivos tienen mucho que hacer para pasar al modelo de producto, se requieren cambios aún mayores por parte de los líderes y los equipos de producto.

			Nuestra intención es dejar muy claros los cambios precisos por parte de todos, pero el éxito empieza a partir de que la organización orientada al producto mejore su desempeño.



			


				
						1 Para que quede muy claro el uso que hacemos de los términos: los jefes de producto, los diseñadores de producto, los jefes técnicos y el resto de los ingenieros, científicos de datos e investigadores de experiencias de usuario, son todos «colaboradores individuales». El término «líderes de producto» se refiere a los «directores» de gestión, diseño e ingeniería de producto. El término «ejecutivos» se refiere a los «altos cargos de una empresa»: el director ejecutivo (CEO), el director financiero (CFO), el director de operaciones (COO), el director de marketing (CMO), el director de ventas (CRO), etc.


				

			

		

	
		
			
			PARTE

			II

			
Definición de transformación

			

			Hay muchos antipatrones cuando tratamos sobre transformación.

			Hemos sido testigos de muchas transformaciones fallidas y de pocos éxitos verdaderos. Por ello son tan valiosas las lecciones aprendidas de las transformaciones exitosas.

			Con bastante frecuencia nos formulan esta pregunta: «¿Qué podremos hacer tras la transformación que no hiciéramos antes?».

			Pensamos que es la pregunta adecuada porque, en el mundo de los productos, hablamos mucho de resultados.

			Y en este libro hacemos hincapié en las capacidades y los resultados de las empresas que se han transformado, sobre todo en su capacidad para responder a las amenazas y aprovechar las nuevas oportunidades.

			Ahora supongamos que los líderes de una empresa creen que necesitan transformarse de verdad, ¿qué significa eso en realidad?

			Muchos habrán oído cosas como: «Tal vez sea necesario trabajar con el método Agile, pero en ningún caso será suficiente».

			O: «El corazón de la transformación consiste en pasar de equipos que trabajan por funcionalidades a equipos de producto autónomos».

			O: «El objetivo está en transformarse en una empresa orientada al producto».

			Aunque cada uno de estos comentarios puede referirse a un aspecto específico de la transformación, ninguno ofrece una imagen integral y holística de lo que realmente se entiende por transformación.

			Así pues, en este libro, adoptamos un enfoque diferente. En vez de aplicar una etiqueta («Agile», «equipos autónomos», «empresa orientada al producto»), creemos que es más útil fijarse en lo que se va a cambiar en realidad.

			Analizamos el modelo de producto como un cambio que debe producirse en tres dimensiones distintas:

			1.Cambiar la forma de construir.

			2.Cambiar la forma de resolver problemas.

			3.Cambiar la forma de decidir qué problemas resolver.

			Cambiar la forma de construir

			A pesar de que el método Agile existe desde hace bastante tiempo, hay demasiadas empresas que siguen estancadas en lanzamientos mensuales o trimestrales a lo grande.

			El auge del llamado falso Agile1 permite a estas empresas engañarse a sí mismas pensando que están trabajando del modo adecuado, aunque, en realidad, no mejoren de forma significativa su «forma» de construir.

			Nuestra empresa y nuestros clientes necesitan que les proporcionemos un servicio fiable en el que se pueda confiar.

			Cambiar la forma de construir significa hacer lanzamientos (o versiones) pequeños y frecuentes; instrumentar la tecnología para saber si funciona y cómo se utiliza; supervisarla también para poder detectar cualquier problema antes que los clientes y, por último, ser capaces de probar que las nuevas capacidades aportan el valor necesario antes de ponerlas en marcha de manera generalizada.

			Si no se realizan lanzamientos continuados, como mínimo se deben realizar lanzamientos completos (o versiones finales)2 con una frecuencia quincenal, como mínimo.

			Cambiar la forma de resolver problemas

			Cuando una empresa habla de transformar los equipos para que dejen de trabajar por funcionalidades y se conviertan en equipos de producto autónomos o autogestionados (también denominados empoderados), se refiere principalmente a cambiar la forma de resolver los problemas.

			En vez de que las partes interesadas prioricen las soluciones (en forma de funcionalidades o de proyectos) que ellos entienden o perciben como necesarias y proporcionen una hoja de ruta a un equipo (de funcionalidades), lo que se hace es asignar los problemas que hay que resolver a un equipo (de producto), que está facultado para encontrar una solución valiosa, utilizable, factible y viable.

			Se trata de trasladar las decisiones relacionadas con la búsqueda de la mejor solución a las personas más cercanas a la tecnología y a los usuarios que interactúan con ella.

			En la práctica, esto significa desarrollar habilidades para probar con rapidez las ideas de modo que se pueda descubrir una solución con la que valga la pena trabajar (algo denominado investigación de productos) y asegurarse de que los ingenieros y diseñadores de productos tienen un verdadero jefe de producto (una persona experta en clientes, datos, negocio y que conoce bien el sector) para que el equipo de producto posea las habilidades multidisciplinares necesarias para tener éxito.

			Es importante señalar que este cambio implica una nueva relación con todas las partes interesadas de la empresa, en la que el equipo de producto pasa de una relación de subordinación a otra de colaboración y debe investigar una solución que guste a los clientes y, a la vez, funcione para la empresa.

			Cambiar la forma de decidir qué problemas resolver

			El hecho de adquirir la suficiente destreza en la investigación de producto que permita a los equipos resolver de forma rápida y coherente problemas difíciles de un modo que a los clientes les encante y que también funcione para la empresa, es un avance que cualquier persona definiría como significativo. Pero no responde a la pregunta: «¿Cómo se llegó a la conclusión de que este era el problema más importante que se debía resolver?».
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