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        “INSPIRADO es el libro profesional sobre cómo construir un producto que los clientes realmente quieran. No se trata de contratar product managers, se trata de establecer una cultura que ponga al usuario en primer lugar y construya la organización y los equipos alrededor de ese cliente para asegurarse de que está creando el mejor producto posible. Tanto para CEOs como para gestores de rendimientos de aplicaciones, es una lectura obligada”. 


         


        —Amanda Richardson, directora de datos y estrategia, HotelTonight 


         


        “Empezamos a trabajar con Marty cuando ImmobilienScout estaba entrando en la etapa de crecimiento y nos ayudó a configurar la organización para que se expandiera rápidamente y creciera hasta convertirse en una de las startups tecnológicas más grandes y exitosas de Alemania. Permaneció como amigo y asesor de la empresa durante muchos años. Su libro INSPIRADO ayudó a personas de toda la empresa, y la nueva versión seguramente ayudará a muchas más empresas”. 


         


        —Jürgen Böhm, cofundador de Immobilien Scout GmbH 


         


        “No importa si usted es un líder de producto experimentado o un nuevo product manager, INSPIRADO le hará darse cuenta de que tiene el mejor trabajo del mundo y puede tener un impacto increíble, especialmente si sigue las sabias palabras de Marty Cagan. Su libro ha sido la biblia de nuestro sector durante la última década y sin duda seguirá siéndolo con esta última actualización que contiene las mejores y más reconocidas normas de actuación sobre productos”. 


         


        —Tanya Cordrey, ex directora de estrategia digital de Guardian News & Media 


         


        “Crear un gran producto que acierte en el ajuste Producto/Mercado es siempre un primer paso clave para cualquier startup exitosa. No obstante, organizar los equipos de producto e ingeniería de manera que se garantice la escalabilidad, la velocidad y la calidad, suele ser el siguiente mayor reto. Los conocimientos y las lecciones aprendidas de Marty se pueden aplicar para crear equipos extremadamente productivos para superar dependencias y construir una cultura que esté posicionada para crecer. Esto es aplicable tanto si su empresa necesita una importante corrección de su rumbo como si va como un cohete”. 


         


        —Scott Sahadi, fundador y CEO de The Experience Engine 


         


        “Marty ofrece consejos prácticos sobre la gestión de producto sin ser demasiado prescriptivo, lo que hace que su sabiduría sea aplicable en muchos contextos. Se basa en una gran experiencia, ilustrando sus consejos con docenas de historias del mundo real. Si quiere crear productos digitales que le gusten a la gente, este libro le ayudará a empezar tomando el camino correcto”. 


         


        —Teresa Torres, instructora de descubrimiento 


         


        “Hemos trabajado en estrecha colaboración con Marty en el desarrollo de productos y la construcción de organizaciones de gestión de productos en varias de nuestras empresas de cartera. La visión y los consejos de Marty son punteros y de primera categoría”. 


         


        —Harry Nellis, socio de Accel 


         


        “Al principio de mi carrera en la gestión de producto, tuve la suerte de conocer a Marty Cagan. Desde entonces, ha sido un mentor increíble para mí y los equipos que he dirigido. He visto, de primera mano en varias empresas, cómo Marty transforma los equipos de producto y desbloquea la innovación y el crecimiento sostenidos. Marty literal y figurativamente escribió el libro por excelencia sobre gestión de producto para el sector tecnológico actual”. 


         


        —Sarah Fried Rose, product leader y directora de operaciones 


         


        “He tenido la suerte de trabajar con algunos de los mejores directores de producto y mentes de producto en el negocio. Por mi experiencia, Marty Cagan es la mejor mente de gestión de producto con vida hoy en día. Este libro reúne años de experiencia en 250 páginas”. 


         


        —Marty Abbott, CEO de AKF Partners, ex director de tecnología de eBay 


         


        “A los clientes les encantan los grandes productos. Marty Cagan ha liderado e inspirado a innumerables equipos de producto y, en INSPIRADO, aprenderá a crear esos productos, tanto estratégica como tácticamente”. 


         


        —Shripriya Mahesh, socio de Red Omidyar 


         


        “Los CEOs, directores de producto y cualquier persona que se preocupe por crear excelentes productos deben leer este libro. Sus clientes le querrán por ello”. 


         


        —Phil Terry, Fundador y CEO de Collaborative Gain, coautor de Customers Included 


         


        “Marty no solo es un experto experimentado en todos los aspectos de la disciplina, a menudo ambigua, de la gestión de producto, su libro también proporciona inspiración, herramientas, técnicas y ayuda realmente práctica». 


         


        —Judy Gibbons, asesora de startups y consejera de junta. 


         


        “Construir grandes productos es difícil. Marty da una gran visión de las mejores prácticas y habilidades que realmente solo se pueden descubrir tras años de experiencia y estudio. Casi todas las personas de producto que respeto aprendieron la gestión de producto de INSPIRADO”. 


         


        —Jason Li, CEO y fundador de Boolan, Shanghai 


         


        “Si desea que sus clientes quieran sus productos, INSPIRADO es un libro que deben leer ‘todos en la empresa’”. 


         


        —Jana Eggers, CEO de Nara Logic 


         


        “Lo que realmente me encanta de trabajar con Marty es que sus técnicas son aplicables para crear productos empresariales realmente excelentes, no solo nuevas apps de consumo. INSPIRADO es nuestro verdadero norte. Cada vez que siento que la organización da bandazos ¡es hora de volver a leerlo!” 


         


        —Jeff Trom, fundador y director de tecnología de Workiva 


         


        “Conozco a Marty desde hace casi 20 años. A estas alturas, pensaría que habría oído todo lo que tiene que decir. Y, sin embargo, cada vez que lo veo, su continuo interés en aprender sobre nuestro campo significa que siempre tiene nuevas ideas para compartir. Y con honestidad, humanidad, franqueza, y sobre todo... perspectiva, que nunca deja de darme energía renovada y un nuevo enfoque. ¡Encantada de que haya embotellado esto para nosotros una vez más en esta nueva edición de INSPIRADO!” 


         


        —Audrey Crane, Socia de DesignMap 


         


        “El enfoque práctico de Marty para construir grandes productos transformó la forma en que abordamos el desarrollo de productos para la mejora radical de la empresa y nuestros clientes. Igualmente importante, su metodología ayudó a dar forma a múltiples trayectorias profesionales de las personas tanto dentro como fuera de la empresa, ya que han impulsado el desarrollo de productos en otras organizaciones, desde empresas Fortune 500 hasta otras empresas de alto crecimiento respaldadas por capital riesgo. Si usted juega un papel de liderazgo o está en el equipo de producto en una organización que trata de crear productos que le encanten a su público objetivo, éste debería ser el próximo libro que lea”. 


         


        —Shawn Boyer, Fundador de Snagajob y goHappy 


         


        “Cuando necesité poner en marcha una actividad de gestión de productos productiva y escalable en Etsy, recurrí a Marty. Su manual para establecer la gestión de productos como una disciplina distinta es valiosísimo para cualquier equipo que trabaje en productos impulsados por software y fabricados por ingenieros”. Rara vez un libro de negocios está tan claramente escrito y lleno de consejos concretos. Lo utilizamos como nuestra guía de gestión de productos para la economía de escala de Etsy, y lo he utilizado en todas las empresas desde entonces”. 


         


        —Maria Thomas, consejera de junta e inversora 


         


        “El arte de la gestión de producto es el arte de la vida misma. Rodéese de grandes personas, concéntrese en su habilidad, construya grandes cosas con integridad, mantenga opiniones sólidas pero suaves. Y Marty es uno de los mejores maestros de este arte”. 


         


        —Punit Soni, fundador y CEO de Robin, ex gestor de rendimientos de activos de Google 


         


        “Marty fue un instructor y mentor durante mis primeros años en la gestión de productos y el libro INSPIRADO se convirtió en la guía a la que recurría cada vez que necesitaba algo de claridad sobre el papel del producto manager, el conjunto de habilidades o los desafíos diarios desde el descubrimiento del producto hasta la ejecución. Y siguió siendo una referencia sólida cuando asumí un papel de liderazgo de producto. Ahora, en mi papel de instructor de descubrimiento, recomiendo el libro a cada nuevo cliente. No es un libro de metodología; este libro ayuda a las personas a obtener la mentalidad correcta independientemente de los marcos teóricos y técnicas que estén utilizando”. 


         


        —PetraWille, discovery coach 


         


        “La segunda edición del libro de Marty se fundamenta en una base increíble de conocimiento y experiencia, y proporciona aún más información, lecciones y marcos teóricos que son imperativos para todas las empresas basadas en productos”. 


         


        —Chuck Geiger, director tecnológico/director de producto de Chegg 


         


        “Marty tiene una manera de simplificar elegantemente décadas de experiencia liderando y enseñando a las organizaciones de productos a destacar en la creación de valor para sus clientes en una lectura rápida, inspiradora y procesable. Tanto para evaluaciones de organizaciones, herramientas para aliar a los equipos frente a una necesidad real del usuario, hasta para detalles prácticos para lograr el descubrimiento y entrega continuos de productos, INSPIRADO es mi referencia y recomendación para cualquier líder de producto que busque mejorar su actuación en aras de crear productos ganadores”. 


         


        —Lisa Kavanaugh, coach ejecutiva 


         


        “Marty es legendario entre los mejores líderes de productos por apuntar directamente donde sus equipos necesitan mejorar. Su consejo es práctico, factible y le entusiasmará a usted y a su equipo para abordar mejor las necesidades del cliente de inmediato. Sus ingenieros y clientes le agradecerán haber leído este libro”. 


         


        —Hope Gurion, líder de producto 


         


        “Marty es el experto en cómo crear excelentes productos. Ha formado e instruido personalmente a product managers de todo el mundo en todos los sectores. Marty ha instruido y guiado a algunas de las empresas de Internet más exitosas de nuestro tiempo. En esta segunda edición, comparte aún más su vasta experiencia y conocimiento sobre cómo las mejores empresas del mundo son capaces de crear productos que les encantan a sus clientes”. 


         


        —Mike Fisher, director de tecnología de Etsy 


         


        “Marty nos recuerda la importancia de por qué creamos productos. La mentalidad de producto y centrarnos en nuestros clientes crea mejores emprendedores, empresas y mejores soluciones para todos nosotros. Esta mentalidad es la base para crear empresas de productos exitosas en cualquier etapa”. 


         


        —Erin Stadler, instructor de descubrimiento de Boomtown Accelerator 
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        Este libro está dedicado a mi padre, Carl Cagan. En 1969, recibió el primer doctorado en informática en los Estados Unidos (antes de que la informática formara parte de los programas de estudios de ingeniería eléctrica), y fue autor del primer libro sobre bases de datos (Data Management Systems, en 1973, editado también por John Wiley & Sons). 


         


        Además de ser un padre estupendo, me enseñó a programar un ordenador cuando tenía nueve años —décadas antes de que esto se convirtiera en una actividad— y me inculcó amor por la tecnología cuando muchas de las tecnologías de las que dependemos hoy en día estaban siendo concebidas. 


      


    


  

    

      

         


        
Prefacio a la segunda edición 


         


        Cuando consideré por primera vez publicar una actualización de la primera edición de mi libro INSPIRADO, estimé que tal vez modificaría algo así como el 10–20 por ciento del contenido. Eso es porque había muy poco de la primera edición que desease poder cambiar. 


        Sin embargo, una vez que comencé, rápidamente me di cuenta de que esta segunda edición requeriría una reescritura completa. No porque me arrepintiera de lo que había escrito, sino porque creo que tengo mejores maneras de explicar estos temas ahora. 


        No tenía ni idea de que la primera edición sería tan exitosa como lo ha sido. Gracias al libro, he hecho amigos en todo el mundo. El libro ha sido traducido a varios idiomas y, a pesar de haber pasado casi 10 años desde que lo escribí, las ventas siguen creciendo, todo por el boca a boca y las reseñas. 


        Así que, si ha leído la primera edición, se lo agradezco, y espero que disfruté aún más de la segunda edición. Si lee por primera vez INSPIRADO, espero que esta nueva edición logre su objetivo aún mejor. 


        Cuando escribí la primera edición fue antes de que Agile estuviera bien implantada en las empresas de productos, y antes de que se popularizara el desarrollo de clientes y la nomenclatura de Lean Startup. Hoy en día, la mayoría de los equipos han estado utilizando estas técnicas durante varios años y están más interesados en lo que está más allá de Lean y Agile, que es en lo que me centro aquí. 


        He mantenido intacta la estructura básica del libro, pero las técnicas que describo han mejorado significativamente en la última década. 


        Más allá de cambiar la forma en que explico los temas y actualizo las técnicas, el otro cambio importante en el libro es que ahora entro en detalles sobre lo que me refiero aquí como Producto @ Escala. 


        En la primera edición, me centré más en las startups (nuevas empresas). En esta edición, sin embargo, quería ampliar el alcance para ver los desafíos de las empresas en etapa de crecimiento y cómo se puede hacer bien el producto en las grandes empresas. 


        No hay duda de que el aumento de la dimensión de las empresas introduce desafíos serios y, durante la última década, gran parte de mi tiempo lo he dedicado a asesorar a las empresas que viven un rápido crecimiento. A veces, llamamos a esto éxito superviviente, si eso le da una indicación de lo difícil que puede ser. 


        He recibido una gran cantidad de comentarios de los lectores de la primera edición y hay un par de cosas importantes que he aprendido que me gustaría abordar aquí. 


        En primer lugar, realmente hay una necesidad crucial de centrarse en el trabajo específico del product manager (gerente o director de producto) En la primera edición, hablé mucho sobre la gestión de productos, pero traté de hablar de los equipos de producto de manera más general. Hoy en día, hay muchos recursos excelentes para los diseñadores e ingenieros de productos, pero hay muy poco disponible específicamente para los product managers que son responsables de los productos impulsados por la tecnología. Así que, en esta edición, decidí centrarme en el trabajo del product manager de tecnología. Si usted es product manager en una empresa de tecnología, o aspira a serlo, espero que este libro se convierta en su instrumento preferido. 


        En segundo lugar, hay muchas personas que buscan una receta para el éxito del producto: una guía o marco prescriptivo sobre cómo crear productos que a los clientes les encanten. Si bien entiendo ese deseo, y sé que probablemente vendería muchos más ejemplares si enfocara este libro de esa manera, la desafortunada verdad es que no es así como se crean los grandes productos. Se trata mucho más de crear la cultura de producto adecuada para el éxito y comprender la variedad de técnicas de descubrimiento y entrega de productos para que pueda utilizar la herramienta adecuada para el problema específico al que se enfrenta. Y, sí, esto significa que el trabajo del product manager no es en absoluto fácil y, la verdad sea dicha, no todo el mundo está capacitado para tener éxito en este trabajo. 


        Dicho esto, el trabajo de gestión de productos tecnológicos es hoy uno de los trabajos más deseados en nuestro sector, y es la fuente principal —el campo de experimentación— de los CEOs de startups. Por lo tanto, si usted tiene el deseo y está dispuesto a poner en el esfuerzo, nada me gustaría más que ayudarle a tener éxito. 


      


    


  

    

      

         


        


        
PARTE 


        
I 


         


        
Lecciones de las mejores 


        
empresas tecnológicas 


        


         


        Amediados de la década de 1980, yo era un joven ingeniero de software que trabajaba para Hewlett Packard en un producto de alto perfil. Fue una época en la que la inteligencia artificial (IA) estaba de moda (por primera vez), y tuve la suerte de trabajar en lo que entonces era una de las mejores empresas de tecnología del sector, como parte de un equipo de ingeniería de software muy sólido (varios miembros de ese equipo tuvieron un éxito sustancial en empresas de todo el sector). 


        Nuestra tarea era difícil: entregar tecnología habilitadora de IA en una estación de trabajo de bajo coste y propósito general que, hasta entonces, requería una combinación especializada de hardware/software que costaba más de 100.000 dólares por usuario, un precio que pocos podían permitirse. 


        Trabajamos largo y tendido durante más de un año, sacrificando innumerables noches y fines de semana. En el camino, añadimos varias patentes a la cartera de HP. Desarrollamos el software para cumplir con los exigentes estándares de calidad de HP. Internacionalizamos el producto y lo presentamos en varios idiomas. Entrenamos a los equipos de ventas. Presentamos preliminarmente nuestra tecnología a la prensa y recibimos excelentes críticas. Estábamos listos. Lo lanzamos. Celebramos el lanzamiento. 


        Solo hubo un problema: nadie lo compró. 


        El producto fue un completo fracaso en el mercado. Sí, era técnicamente impresionante, y a la prensa le encantó, pero no era algo que la gente quisiera o necesitara. 


        El equipo estaba, por supuesto, muy frustrado con este resultado. Pero pronto empezamos a hacernos algunas preguntas muy importantes: ¿Quién decide qué productos debemos crear? ¿Cómo lo deciden? ¿Cómo saben que lo que creamos será útil? 


        Nuestro joven equipo aprendió algo muy profundo, algo que muchos equipos han descubierto por las malas: no importa lo bueno que sea tu equipo de ingeniería si no se les das algo que valga la pena crear. 


        Al tratar de rastrear la causa fundamental de nuestro fracaso, aprendí que las decisiones sobre qué construir vinieron de un product manager (gerente o director de producto), alguien que generalmente estaba en la organización de marketing y que era responsable de definir los productos que creábamos. Pero también aprendí que la gestión de productos no era algo en lo que HP fuera particularmente buena. Posteriormente, aprendí que la mayoría de las empresas tampoco eran buenas en esto y, de hecho, la mayoría todavía no lo son. 


        Me prometí que nunca más volvería a trabajar tanto en un producto a menos que supiera que el producto sería algo que los usuarios y clientes quisieran. 


        Durante los siguientes 30 años, tuve la gran suerte de trabajar en algunos de los productos de alta tecnología más exitosos de nuestro tiempo, primero en HP durante el auge de los ordenadores personales; luego, en NetscapeCommunications durante el auge de Internet, donde trabajé como vicepresidente de plataforma y herramientas; más tarde en eBay durante el auge del comercio electrónico y los mercados, como vicepresidente senior de productos y diseño; y, luego, como asesor de startups trabajando con muchas de las empresas de productos tecnológicos más exitosas de la actualidad. 


        No todos los intentos de productos han sido igualmente exitosos, pero me complace decir que ninguno fue un fracaso, y varios se volvieron queridos y utilizados por millones de personas en todo el mundo. 


        Poco después de dejar eBay, empecé a recibir llamadas de organizaciones de productos que querían mejorar la forma en que producían productos. Cuando comencé a trabajar con estas empresas, descubrí que había una tremenda diferencia entre cómo las mejores empresas producían productos y cómo la mayoría de las empresas los producían. 


        Me di cuenta de que la tecnología de  vanguardia era muy diferente de lo imperante habitualmente. La mayoría de las empresas seguían utilizando maneras antiguas e ineficientes para descubrir y entregar productos. También, aprendí que había poca ayuda valiosa disponible, tanto en el mundo académico, incluidos los mejores programas de escuelas de negocios, o en  las organizaciones del sector, que parecían irremediablemente atrapados en los modelos fallidos del pasado, al igual que el vigente en HP cuando trabajé allí. 


        He tenido algunas experiencias estupendas y estoy especialmente agradecido por haber tenido la oportunidad de trabajar para y con algunas de las mejores mentes de producto del sector. Las mejores ideas en este libro son de estas personas. Aparecen enumeradas en los agradecimientos. He aprendido de todos ellos y les estoy ampliamente reconocido. 


        Elegí esta carrera porque quería trabajar en productos que a los clientes les encanten: productos que inspiren y proporcionen valor real. Encuentro que la mayoría de los líderes de productos también quieren crear productos inspiradores y exitosos. Pero la mayoría de los productos no son inspiradores y la vida es demasiado corta para los productos malos. 


        Mi esperanza al escribir este libro es que ayude a compartir las mejores prácticas de las empresas de productos más exitosas y que el resultado sea productos realmente inspiradores, productos que a los clientes les encanten. 
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CAPÍTULO 


        
I 


         


        
Detrás de cada gran producto 


        


         


        Es mi firme creencia, y el concepto central que impulsa este libro, que detrás de cada gran producto hay alguien —generalmente alguien en bambalinas, trabajando incansablemente— que llevó al equipo de producto a combinar tecnología y diseño para resolver los problemas reales de los clientes de una manera satisfactoria para las necesidades del negocio. 


        Estas personas generalmente tienen el título de product manager, pero pueden ser un cofundador o CEO de startup, o pueden ser alguien en otro rol en el equipo que dio un paso adelante porque vieron la necesidad. 


        Además, este rol de gestión de producto es muy distinto de los roles de diseño, ingeniería, marketing o director de proyecto. 


        Este libro está destinado a estas personas. 


        Dentro de los equipos de producto de tecnología moderna, el product manager tiene algunas responsabilidades muy específicas y muy complicadas. Es un trabajo tremendamente difícil, y cualquiera que intente decirle lo contrario no le está haciendo ningún favor. 


        El rol del product manager suele  ser una tarea a tiempo completo. No conozco personalmente a muchos que sean capaces de hacer lo que tienen que hacer en menos de 60 horas a la semana. Es genial si usted es un diseñador o un ingeniero que también quiere servir como product manager, hay algunas ventajas reales en eso. Pero descubrirá muy rápido que está asumiendo una inmensa cantidad de trabajo. Sin embargo, si está preparado para eso, los resultados pueden ser impresionantes. Un equipo de producto está compuesto por, al menos, un product manager y generalmente entre 2 y 10 ingenieros. Si está creando un producto orientado al usuario, también sería esperable que tenga un diseñador de producto en su equipo. 


        En este libro, exploramos la situación en la que podría tener que utilizar ingenieros o diseñadores en una ubicación diferente o de una agencia o empresa subcontratada. Pero, independientemente de cómo reúna a su equipo, este trabajo y este libro suponen que tiene un equipo asignado para trabajar con usted para diseñar, crear y entregar un producto. 
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CAPÍTULO 


        
2 


         


        
Productos y servicios  


        
impulsados por la tecnología 


        


         


        Hay muchos tipos de productos por ahí, pero, en este libro, me centro exclusivamente en productos que son impulsados por la tecnología. 


        Parte de lo que exploramos en este libro puede ayudarle si está creando productos no tecnológicos, aunque no hay garantías en ese caso. Francamente, ya hay una amplia variedad de recursos de fácil acceso para productos no tecnológicos, como la mayoría de los bienes de consumo envasados, y para los product managers de estos productos no tecnológicos. 


        Mi enfoque se centra en los problemas y desafíos únicos asociados con la creación de productos, servicios y experiencias impulsados por la tecnología. 


        Algunos buenos ejemplos del punto óptimo que exploramos son los productos de servicio al consumidor, como los sitios o mercados de comercio electrónico (por ejemplo, Netflix, Airbnb o Etsy), las redes sociales (por ejemplo, Facebook, LinkedIn o Twitter), los servicios comerciales (por ejemplo, Salesforce.com, Workday o Workiva), los dispositivos de consumo (por ejemplo, Apple, Sonos o Tesla) y las aplicaciones para móviles (por ejemplo, Uber, Audible o Instagram). 


        Los productos impulsados por la tecnología no necesitan ser puramente  digitales. Muchos de los mejores ejemplos hoy en día son combinaciones de experiencias online y offline, cómo encontrar un viaje o una habitación para pasar la noche, obtener un préstamo hipotecario o enviar un paquete para entregar al día siguiente. 


        Creo que la mayoría de los productos de hoy en día se están transformando en productos impulsados por la tecnología, y las empresas que no se dan cuenta de esto sufren una disrupción rápidamente. Pero aquí, repito, solo me centro en los productos impulsados por la tecnología, y en aquellas empresas que creen que deben adoptar la tecnología e innovar consistentemente en nombre de sus clientes. 
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Startups: conseguir el ajuste producto/mercado 


        


         


        En el mundo de la tecnología, generalmente tenemos empresas en una de estas tres etapas: startups, empresas en crecimiento y empresas corporativas. Consideremos brevemente cómo caracterizamos cada una de estas etapas y los desafíos que es probable que se afronten en cada una de ellas. 


        Defino vagamente la startup como una empresa de nuevos productos que aún no ha logrado el ajuste producto/mercado. El ajuste producto/ mercado es un concepto extremadamente importante que voy a definir en las páginas que siguen, pero, por ahora, digamos que la startup todavía está tratando de concebir un producto que pueda impulsar un negocio viable. 


        En una startup, el rol de product manager suele estar cubierto por uno de los cofundadores. Por lo general, hay menos de 25 ingenieros, que cubren una gama de va desde un equipo de producto hasta tal vez cuatro o cinco. 


        La realidad de la vida de la startup es que estás en una carrera para lograr el ajuste producto/mercado antes de que te quedes sin dinero. Nada más importa hasta que se pueda llegar a un producto fuerte que satisfaga las necesidades de un mercado inicial, por lo que la mayor parte del enfoque de la empresa joven se centra necesariamente en el producto. 


        Las startups suelen tener al principio una cantidad limitada de financiación, destinada a determinar si la empresa puede descubrir y entregar el producto necesario. Cuanto más te acercas a quedarte sin dinero, más frenético es el ritmo y más desesperado se sienten el equipo y los líderes de la empresa. 


        Si bien el dinero y el tiempo suelen ser escasos, las buenas startups están optimizadas para aprender y moverse rápidamente, y normalmente hay muy poca burocracia para ralentizarlas. No obstante, la muy elevada tasa de fracaso de las startups tecnológicas no es ningún secreto. Las pocas que tienen éxito suelen ser las que son realmente buenas en el descubrimiento de productos, que es un tema importante de este libro. 


        Trabajar en una startup —en una carrera hacia el ajuste producto/mercado— suele ser estresante, agotador y arriesgado. Pero también puede ser una experiencia increíblemente positiva y, si las cosas van bien, es financieramente gratificante también. 


         


        

          
Nada más importa hasta que pueda concebir un  producto fuerte que satisfaga las necesidades de un mercado inicial. 
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Empresas en fase de crecimiento: 


        
escalando hacia el éxito 


        


         


        Aquellas startups lo suficientemente capacitadas y afortunadas (por lo general, se necesitan ambas cosas) para llegar a un ajuste producto/ mercado están listas para abordar otro desafío igualmente difícil: cómo crecer y escalar de manera efectiva. 


        Hay muchos desafíos importantes involucrados en el crecimiento y escalado de una startup hacia un negocio grande y exitoso. Si bien es un desafío extremadamente difícil, también es, como decimos, un interesante problema para resolver. 


        Además de contratar a muchas más personas, necesitamos averiguar cómo replicar nuestros éxitos anteriores con nuevos productos y servicios adyacentes. Al mismo tiempo, necesitamos hacer crecer el negocio principal lo más rápido posible. 


        En la etapa de crecimiento, normalmente tenemos entre 25 y varios cientos de ingenieros, por lo que hay muchas más personas alrededor para ayudar, pero las señales de estrés organizativo están en todas partes. 


        Los equipos de producto se quejan de que no entienden el panorama general, no ven cómo su trabajo contribuye a los objetivos más grandes y están luchando con lo que significa ser un equipo empoderado y autónomo. 


        Los equipos de ventas y marketing a menudo se quejan de que las estrategias de comercialización que funcionaron para el primer producto no son tan apropiadas para algunos de los nuevos productos en la cartera. 


        La infraestructura tecnológica que se creó para satisfacer las necesidades  del producto inicial a menudo está haciendo estallar las costuras, y comienzas a escuchar el término “deuda técnica” de cada ingeniero con el que hablas. 


        Esta etapa también es difícil para los líderes porque el estilo de liderazgo y los mecanismos que funcionaron mientras la empresa era una startup joven, a menudo, no pueden adaptarse a la nueva escala. Los líderes se ven obligados a cambiar sus roles y, en muchos casos, sus comportamientos. 


        Pero la motivación para superar estos desafíos es muy fuerte. La empresa a menudo va en búsqueda de una oferta pública o, tal vez, de convertirse en una unidad de negocio importante de una empresa existente. Además, la posibilidad muy real de tener un impacto significativo y positivo en el mundo puede ser muy motivadora. 


         


        

          
Si bien es un desafío extremadamente difícil,  también es, como decimos, un interesante problema para resolver 
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Empresas consolidadas: 


        
innovación de productos consistente 


        


         


        Para aquellas empresas que logran crecer y que quieren crear un negocio duradero, algunos de los desafíos más difíciles todavía están por llegar. 


        Las empresas de productos tecnológicos sólidas saben que necesitan garantizar una innovación consistente de los productos. Esto significa crear constantemente un nuevo valor para sus clientes y para su negocio. No se trata solo de ajustar y optimizar los productos existentes (a lo que se hace referencia como captura de valor), sino, más bien, de desarrollar cada producto para alcanzar su máximo potencial. 


        Sin embargo, muchas grandes empresas ya se han embarcado en una espiral de muerte lenta. Se convierten en empresas apalancadas en el valor y la marca que se creó hace muchos años, o incluso décadas atrás. La muerte de una empresa rara vez ocurre de la noche a la mañana, y una gran empresa puede mantenerse a flote durante muchos años. No se equivoque con esto, la organización se está hundiendo, y la etapa terminal es casi segura. 


        No es algo intencional, por supuesto, pero una vez que las empresas alcanzan este tamaño —convirtiéndose a menudo en una empresa que cotiza en bolsa— hay un gran número de partes interesadas en todo el negocio que trabajan duro para proteger lo que la empresa ha creado. Desafortunadamente, esto a menudo significa cerrar nuevas iniciativas o empresas que podrían recrear el negocio (pero potencialmente poner en riesgo el negocio principal), o poner tantos obstáculos a las nuevas ideas que pocas personas están dispuestas o son capaces de conducir a la empresa en una nueva dirección. 


        Los síntomas de esto son difíciles de pasar por alto, comenzando con la disminución de la moral, la falta de innovación y lo mucho más lento que es el proceso de nuevos productos para llegar a las manos de los clientes. 


        Cuando la empresa era joven, probablemente tenía una visión clara y convincente. Sin embargo, cuando alcanza la etapa corporativa, la empresa ha logrado en gran medida esa visión original y ahora la gente no está segura de lo que viene a continuación. Los equipos de producto se quejan de la falta de visión, la falta de empoderamiento, el hecho de que se tarda una eternidad en tomar una decisión y el trabajo de producto se está convirtiendo en diseño por parte del comité. 


        Los líderes de la empresa probablemente también se frustran con la falta de innovación de los equipos de producto. Con demasiada frecuencia, recurren a adquisiciones o a la creación de “centros de innovación” separados para incubar nuevos negocios en un entorno protegido. Sin embargo, esto rara vez tiene como resultado la innovación por la que están tan desesperados. 


        Y también oirá hablar mucho sobre cómo es que las grandes empresas como Adobe, Amazon, Apple, Facebook, Google y Netflix han sido capaces de evitar este destino. El equipo de liderazgo de la organización se pregunta por qué no pueden hacer lo mismo. El hecho es que ellos podrían hacer lo mismo. Pero tendrán que hacer algunos cambios bastante grandes, y de eso se trata este libro. 


         


        

          
Las empresas de productos tecnológicos sólidas saben que necesitan garantizar una innovación consistente de los productos. 
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Las causas fundamentales de  


        
las iniciativas fallidas de producto 


        


         


        Comencemos explorando las causas fundamentales de por qué fallan tantas iniciativas de nuevos productos. 


        Veo la misma forma básica de trabajar en la gran mayoría de las empresas, de todos los tamaños, en todos los rincones del mundo, y no puedo dejar de señalar que esto no se parece a cómo funcionan realmente las mejores empresas. 


        Déjeme advertirle que esta explicación puede ser un poco deprimente, especialmente si le afecta de cerca, así que, si ese es el caso, le pediré que persevere conmigo. 


        La Figura 6.1 describe el proceso que la mayoría de las empresas todavía utilizan para crear productos. Intentaré no opinar por el momento, permítame describir primero el proceso: 


        Como puede ver, todo empieza con ideas. En la mayoría de las empresas, provienen del interior (ejecutivos o partes interesadas clave o propietarios de las empresas) o del exterior (clientes actuales o potenciales). Dondequiera que se originen las ideas, siempre hay un montón de cosas que diferentes partes del negocio necesitan que hagamos. 


        

           


          [image: Causas fundamentales de las iniciativas fallidas de producto]

           


          FIGURA 6.1 Causas fundamentales de las iniciativas fallidas de producto


        


        En este punto, la mayoría de las empresas quieren priorizar esas ideas en una hoja de ruta, y lo hacen por dos razones principales. Primero, quieren que trabajemos en las cosas más importantes en primer lugar y, segundo, quieren ser capaces de predecir cuándo estarán listas las cosas. 


        Para lograr esto, generalmente hay alguna forma de sesión de planificación trimestral o anual en la que los líderes consideran las ideas y negocian una hoja de ruta del producto. Pero, para priorizar, primero necesitan considerarlo como algún tipo de caso de negocio. 


        Algunas empresas elaboran casos de negocio formales y otras los hacen informales, pero, de cualquier manera, esto se reduce a la necesidad de saber dos cosas sobre cada idea: (1) ¿Cuánto dinero o valor dará? y (2) ¿Cuánto dinero o tiempo costará? Esta información se utiliza para elaborar la hoja de ruta, generalmente para el siguiente trimestre, pero, a veces, para tanto tiempo como un año. 


        En este punto, la organización de producto y tecnología ha recibido sus órdenes para ponerse en marcha y, generalmente, trabaja en los artículos desde la prioridad más alta a la más baja. 


        Una vez que una idea llega a lo alto de la lista, lo primero que se hace es que un product manager hable con las partes interesadas para desarrollar la idea y llegar a un conjunto de “requisitos”. 


        Estos requisitos podrían ser historias de usuarios, o podrían ser más como alguna forma de especificación funcional. Su propósito es comunicar a los diseñadores e ingenieros lo que se necesita crear. 


        Una vez que se reúnen los requisitos, se pide al equipo de diseño de experiencia del usuario (suponiendo que la empresa tenga un equipo de este tipo), que proporcione el diseño de interacción, el diseño visual y, en los casos de dispositivos físicos, el diseño industrial. 


        Finalmente, se hacen los requisitos y las especificaciones de diseño para los ingenieros. Aquí es donde Agile finalmente entra en escena. 


        De todos modos, los ingenieros típicamente dividirán el trabajo en un conjunto de iteraciones llamadas “sprints” en el proceso Scrum. Así que tal vez se necesitan de uno a tres sprints para construir la idea. 


        Esperamos que las pruebas de control de calidad sean parte de esos sprints, pero, si no, el equipo de control de calidad hará un seguimiento con algunos test para asegurarse de que la nueva idea funcione como se anuncia y no presente otros problemas (conocidos como regresiones). 


        Una vez que obtenemos la luz verde de control de calidad, la nueva idea es finalmente implementada a clientes reales. 


        En la mayoría de las empresas que conozco por primera vez, grandes y pequeñas, ésta es esencialmente la forma en que trabajan y han trabajado, durante muchos años. Sin embargo, estas mismas empresas se quejan constantemente de la falta de innovación y del mucho tiempo que se tarda en hacer que la idea pase a manos de los clientes. 


        Es posible que reconozca que, aunque mencioné Agile, y aunque casi todo el mundo hoy dice funcionar según Agile, lo que acabo de describir es en gran medida un proceso en cascada. Para ser justos con los ingenieros, por lo general hacen todo lo que pueden con Agile, dado el contexto más amplio de cascada. 


        Bien, entonces eso puede ser lo que la mayoría de los equipos hacen, pero ¿por qué es necesariamente la razón de tantos problemas? Vamos a conectar los puntos ahora, para que podamos ver claramente por qué esta forma muy habitual de trabajar es responsable de la mayoría de los intentos fallidos de producto. 


        En la siguiente lista, voy a compartir lo que considero que son los 10 mayores problemas de esta forma de trabajar. Tenga en cuenta que estos 10 problemas son muy graves y cualquiera de ellos podría descarrilar a un equipo. Pero muchas empresas tienen más de uno de estos problemas o incluso todos. 


         


        1. Comencemos en la parte de arriba, la fuente de ideas. Este modelo conduce a productos especiales impulsados por las ventas e impulsados por las partes interesadas. Hablaré mucho más sobre este tema clave, pero, por ahora, permítame decir que ésta no es la fuente de nuestras mejores ideas de productos. Otra consecuencia de este enfoque es la falta de empoderamiento del equipo. En este modelo, solo están ahí para implementar... son mercenarios. 


         


        

          
Mientras que casi todo el  mundo hoy en día dice ser  Agile, lo que acabo de describir es en gran medida  un proceso en cascada. 


        


         


        2. A continuación, hablemos sobre el error fatal en estos casos de negocio. Para ser claros, personalmente estoy a favor de preparar casos de negocio, al menos para ideas que necesitan una inversión  importante. Pero la forma en que la mayoría de las empresas los  hacen en esta etapa para llegar a una hoja de ruta con prioridades  es verdaderamente ridícula y aquí está el porqué. ¿Recuerda esos  dos inputs clave para cada caso de negocio? ¿Cuánto dinero ganará  y cuánto costará? Bueno, la fría y dura verdad es que, en esta etapa,  no tenemos ni idea de ninguno de estos dos puntos. De hecho, no podemos saberlo. 


        No podemos saber cuánto dinero ganaremos porque eso depende completamente de lo buena que resulte ser la solución. Si el equipo hace un trabajo excelente, esto podría ser un gran éxito y literalmente cambiar el curso de la empresa. La verdad, sin embargo, es que muchas ideas de producto terminan absolutamente en nada. Y esto no es una exageración para impresionar. Literalmente, terminan en nada (lo sabemos por los test A/B). 


        En cualquier caso, una de las lecciones más cruciales sobre el producto es saber lo que no podemos saber, y simplemente no podemos saber en esta etapa cuánto dinero vamos a ganar. 


        Del mismo modo, no tenemos ni idea de lo que costará crearlo. Sin saber la solución real, esto es extremadamente difícil de predecir para la ingeniería. La mayoría de los ingenieros experimentados se negarán incluso a dar una estimación en esta etapa, pero algunos están presionados como con el viejo compromiso de la talla de camiseta: solo háganos saber si esto es “pequeño, mediano, grande o extra grande”. 


        Pero las empresas realmente quieren esas hojas de ruta con prioridades y, para obtener una, necesitan algún tipo de sistema para calificar las ideas. Así que la gente se dedica al juego del caso de negocio. 


         


        3. Un problema aún mayor es lo que viene a continuación, que es cuando las empresas se entusiasman realmente con sus hojas de  ruta de producto. He visto innumerables hojas de ruta a lo largo de  los años, y la gran mayoría de ellas son esencialmente listas con prioridades de características y proyectos. Marketing necesita esta herramienta para una campaña. Ventas necesita esta herramienta para un nuevo cliente. Alguien quiere una integración de PayPal. Ya capta usted la idea. 


        Pero aquí está el problema, tal vez el mayor problema de todos. Es lo que yo llamo las dos verdades inconvenientes sobre el producto. 


        La primera verdad es que al menos la mitad de nuestras  ideas no van a funcionar. Hay muchas razones para que una idea no funcione. Lo más habitual es que los clientes no estén tan entusiasmados con esta idea como nosotros. Por lo tanto, optan por no usarla. A veces, quieren usarla y la prueban, pero el producto es tan complicado que simplemente da más problemas de lo que vale, por lo que los usuarios vuelven a elegir no usarla. A veces, el problema es que a los clientes les encantaría, pero resulta ser mucho más complicada de crear de lo que pensábamos, y decidimos que simplemente no podemos permitirnos el tiempo y el  dinero necesarios para entregarla. 


         


        

          
La primera verdad es  que al menos la mitad de nuestras ideas no van a funcionar. 


        


         


        Por lo tanto, le prometo que al menos la mitad de las ideas en su hoja de ruta no van a dar lo que espera usted de ellas. (Por cierto, los equipos realmente buenos asumen que al menos tres cuartas partes de las ideas no funcionarán como esperan). 


        Si esto no es lo suficientemente malo, la segunda verdad inconveniente es que incluso con las ideas que demuestran tener potencial, por lo general, se necesitan varias iteraciones para conseguir la implementación de esta idea hasta llegar al punto en que ofrezca el valor de negocio necesario. Nosotros llamamos a ese tiempo dinero. 


        Una de las cosas más importantes sobre el producto que he aprendido es que simplemente no hay escapatoria a estas verdades inconvenientes, no importa lo inteligente que usted pueda ser. Y he tenido la suerte de trabajar con muchos equipos de producto realmente excepcionales. La verdadera diferencia es cómo lidiar con estas verdades. 


         


        4. A continuación, consideremos el rol de la gestión de producto en este  modelo. De hecho, no llamaríamos a este rol gestión de productos, realmente, es una forma de gestión de proyectos. En este modelo, se trata más de reunir los requisitos y documentarlos para los ingenieros. En este punto, permítame decir que esto está a 180 grados de  distancia de la realidad de la gestión de productos tecnológicos  modernos. 


         


        5. Es una historia similar a la del rol del diseño. Es demasiado tarde  para obtener el valor real del diseño y sobre todo lo que se está  haciendo es lo que llamamos el modelo de “cambios cosméticos”. 


        El daño ya está hecho, y ahora solo estamos tratando de poner una  capa de pintura en el desorden. Los diseñadores de UX (experiencia de usuario) saben que esto no es bueno, pero tratan de hacer que se vea tan bien y consistente como puedan conseguir. 


         


        6. Tal vez la mayor oportunidad perdida en este modelo es el hecho de que la ingeniería llega demasiado tarde. Decimos que, si solo  está usando a sus ingenieros para programar, solo está obteniendo  aproximadamente la mitad de su valor. El pequeño secreto en el  producto es que los ingenieros son típicamente la mejor fuente de innovación; sin embargo, ni siquiera son invitados a la fiesta en este proceso. 


         


        7. No solo la ingeniería se trae demasiado tarde, sino que los principios y beneficios clave de Agile entran en escena demasiado tarde. 


        Los equipos que usan Agile de esta manera están obteniendo tal  vez el 20 por ciento del valor y el potencial reales de los métodos  Agile. Lo que realmente está viendo es Agile para la entrega, pero  el resto de la organización y el contexto es cualquier cosa menos Agile. 


         


        8. Todo este proceso está muy centrado en el proyecto. La empresa  generalmente financia proyectos, personal de proyectos, empuja  proyectos a través de la organización y finalmente lanza proyectos. 


        Desafortunadamente, los proyectos son productos resultantes y el producto se hace totalmente por el resultado. Este proceso conduce previsiblemente a proyectos huérfanos. Sí, por fin se ha lanzado algo, pero  no cumple con sus objetivos, así que ¿cuál era realmente el asunto? 


        En cualquier caso, es un problema serio, y no se acerca a cómo  necesitamos crear productos. 


         


        9. El mayor defecto del antiguo proceso en cascada siempre ha sido, y sigue siendo, que todo el riesgo está al final, lo que significa que la validación del cliente ocurre demasiado tarde. 


        El principio clave en los métodos Lean es reducir la pérdida de tiempo, y una de las mayores maneras de perder el tiempo es diseñar, crear, probar e implementar una herramienta o producto solo para descubrir que no es lo que se necesitaba. La ironía es que muchos equipos creen que están aplicando principios Lean; sin embargo, siguen este proceso básico que acabo de describir. Y luego les señalo que están probando ideas de una de las formas más costosas y lentas que conocemos. 


         


        10. Finalmente, mientras estamos ocupados desarrollando este proceso y perdiendo nuestro tiempo y dinero, la mayor pérdida de  todo generalmente resulta ser el coste de oportunidad de lo que la  organización podría y debería haber estado haciendo en su lugar. No podemos recuperar ese tiempo o dinero. 


        No es de extrañar que tantas empresas dediquen tanto tiempo y dinero y obtengan tan poco a cambio. Le advertí que esto podría ser deprimente. Pero es fundamental que tenga una comprensión profunda de exactamente por qué su empresa necesita cambiar  cómo funciona, si, efectivamente, su empresa está trabajando de esta manera. 


         


        

          
No es de extrañar  que tantas empresas  dediquen tanto tiempo  y dinero y obtengan tan  poco a cambio. 


        


         


        La buena noticia es que le prometo que los mejores equipos no operan en absoluto como acabo  de describir. 
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Más allá de Lean y Agile 


        


         


        La gente siempre está buscando una solución mágica para crear productos, y siempre hay un sector dispuesto, listo y esperando para aportar libros, clases, capacitación y consultoría. Pero no hay una solución mágica, e inevitablemente la gente se da cuenta de esto. Ahí es cuando empieza la respuesta negativa. Mientras escribo esto, está de moda criticar tanto a Lean como a Agile. 


        No tengo ninguna duda de que muchas personas y equipos están en cierta medida decepcionados con los resultados de su adopción de Lean y Agile. Y entiendo las razones de ello. Dicho esto, estoy convencido de que los valores y principios Lean y Agile están aquí para quedarse. No tanto las manifestaciones particulares de los métodos que muchos equipos usan hoy, pero sí los principios básicos que hay detrás de ellos. Yo diría que ambos representan un progreso significativo, y nunca me gustaría ir hacia atrás en esos dos frentes. 


        Pero, como he dicho, tampoco son soluciones mágicas y, como con cualquier herramienta, hay que ser inteligente sobre cómo usarla. Conozco a innumerables equipos que afirman seguir los principios del Lean; sin embargo, trabajan durante meses en lo que llaman un MVP (producto mínimo viable), y realmente no saben lo que tienen ni si se venderá hasta que hayan pasado un tiempo sustancial y gasto de dinero, difícilmente siguiendo el espíritu del Lean. O se exceden y piensan que tienen que probar y validar todo, por lo que progresan rápido, pero hacia ninguna parte. 


        Y, como acabo de señalar, la forma en que se practica Agile en la mayoría de las empresas de productos difícilmente es Agile en un sentido significativo. 


        Los mejores equipos de producto que conozco ya han superado la forma en que la mayoría de los equipos practican estos métodos, aprovechando los principios básicos del Lean y Agile, pero elevando el listón de lo que están tratando de lograr y cómo conseguirlo. 


        Cuando contemplo a estos equipos, veo que pueden estructurar los problemas de manera algo diferente, usando a veces, una nomenclatura distinta, pero, en el fondo, basándose en tres principios generales: 


         


        1. Los riesgos se abordan por adelantado, en lugar de al final. En  los equipos modernos, abordamos estos riesgos antes de decidirnos a  crear cualquier cosa. Estos riesgos incluyen el riesgo de valor (si los  clientes lo comprarán), el riesgo de usabilidad (si los usuarios pueden  averiguar cómo usarlo), el riesgo de factibilidad (si nuestros ingenieros pueden crear lo que necesitamos con el tiempo, las habilidades  y la tecnología que tenemos) y el riesgo de viabilidad empresarial (si  esta solución también funciona para los diversos aspectos de nuestros negocios: ventas, marketing, finanzas, legal, etc.). 


        2. Los productos se definen y diseñan en colaboración, en lugar  de hacerlo secuencialmente. Finalmente, han ido más allá del antiguo modelo en el que un product manager define los requisitos, un diseñador diseña una solución que cumple con esos requisitos  y, luego, la ingeniería implementa esos requisitos, con cada persona  viviendo con las limitaciones y decisiones de las anteriores. En los  equipos fuertes, el producto, el diseño y la ingeniería trabajan codo  con codo, de manera que dan y reciben, para llegar a soluciones impulsadas por la tecnología que a nuestros clientes les encanten y que  funcionen para nuestro negocio. 
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