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SOBRE GESTAO DE
PRODUTOS DE SOFTWARE

Ja chegamos aquele ponto no qual ha software em lugares em que, ha
alguns anos, jamais imaginariamos que haveria necessidade e utilidade
de ter um software: televiséo, geladeira, fogéo, carro, relégio de pulso,
dculos, roupa, fechadura, mesa, cadeira, equipamento médico e por ai
vai. Isso sem falar no mais ébvio, o telefone que esta em nossos bolsos

ou bolsas e do qual estamos nos tornando cada vez mais dependentes.

A ubiquidade do software é hoje uma realidade, o software permeia
iniimeras atividades e objetos de nosso dia a dia. Acredito que se pos-
sa dizer que 100% da populacao mundial tem suas vidas afetadas por
software, e boa parte dessa populacéo tem contato frequente com
software. De acordo com o relatério We Are Social de 2015 (www.sli-
deshare net/wearesocialsg/digital-social-mobile-in-2015), mesmo re-
gides pouco desenvolvidas como a Africa ja tém mais de 25% de sua

populacéo ativa na internet.

Mesmo com essa evidéncia de que o software esta cada dia mais fa-
zendo parte da vida de todas as pessoas do planeta, ainda tenho a im-
pressao de que n&do damos a ele a devida atencio e cuidado. Pense em

todas as vezes em que vocé usou um software nos ultimos sete dias.



Vocé teve alguma experiéncia frustrante com ele? Tenho certeza de

que sim.

Eu tenho experiéncias frustrantes com software diariamente. Mes-
mo softwares feitos por quem consideramos experts no assunto de
desenvolver software — como Google, Facebook e outras empresas
que nasceram e cresceram fazendo-os e que sao frequentemente ci-
tadas como referéncias do processo do seu desenvolvimento — nos

causam frustragao.

POR QUE ISSO ACONTECE?

O desenvolvimento de software evoluiu muito ao longo dos anos. Em
termos de processo, antigamente tinhamos o waterfall, em que cada
fase do desenvolvimento de software acontecia de forma sequencial.
A distancia entre a necessidade que gerou a demanda de desenvolver

o software e o software propriamente dito era enorme.

No inicio deste milénio, comegamos a experimentar as metodologias
ageis, que transformaram o processo de desenvolvimento de sof-
tware em um ciclo com interagées curtas que promovem o feedback
continuo. Isso ajudou consideravelmente a diminuir a distancia entre
a necessidade que gerou a demanda de desenvolver o software e o
software propriamente dito.

Do ponto de vista dos aspectos levados em consideragio no desen-

volvimento de software, também evoluimos bastante. Os primeiros



softwares eram desenvolvidos por times compostos exclusivamen-
te por desenvolvedores de software. Alids, nio era raro esses times
serem compostos de uma unica pessoa. Cada vez mais vemos times
multidisciplinares trabalhando juntos no desenvolvimento de softwa-
re; o que é muito bom. pois traz novas visdes para o software que esta

sendo desenvolvido.

De um lado, a preocupagio com o usudrio, seus objetivos ao usar o
software e sua interagao com esse software sao cuidados por profis-

sionais de experiéncia do usuario, ou UX (do inglés User eXperience).

Do outro lado, a preocupacio com a operagéo do software — ou seja,
onde esse software vai rodar e que performance e disponibilidade ele
precisa ter — trouxe profissionais de administracéo de sistemas, os Sy-
sAdmins (do inglés System Administrators). mais préximos do processo
de desenvolvimento de software. Essa aproximacéo da operacéo do
software com o seu desenvolvimento é o que deu origem ao termo e

a cultura DevOps.

Ou seja. entregamos software mais frequentemente, e trouxemos UX
e SysAdmins para o desenvolvimento de software; mas serd que isso
é suficiente? Como vamos contar para o mundo, ou melhor, para as
pessoas que podem ser beneficiadas com esse software, que esse
software existe? Como vamos cuidar das suas questées juridicas?
Quando o usudrio tiver um problema com o software, como vamos
ajuda-lo? Como vamos gerenciar o retorno que ele trard? Como ga-
rantir que esse software atenda os objetivos de seu dono ao mesmo

tempo em que atenda a necessidade de seus usudrios”?



GESTAO DE PRODUTOS DE SOFTWARE

Pensando nessas questdes, algumas empresas que séo consideradas
experts no tema desenvolvimento de software comegaram a adotar uma
nova funcao em seu processo de desenvolvimento de software, a Ges-
tao de Produtos de Software. Essa funcao tem por objetivo garantir
que um software sendo desenvolvido atenda aos objetivos de seu dono

ao mesmo tempo em que atenda a necessidade de seus usudrios.

Além disso, essa funcao tem de pensar emtodos os aspectos do softwa-
re que citei anteriormente. Algumas metodologias dgeis, como o Scrum,
tém o papel do Product Owner, que tem como principal responsabili-
dade priorizar os itens a serem desenvolvidos. De uma certa forma, a

Gestiao de Produtos de Software ¢é isso. mas ainda ¢ um pouco mais.

E sobre isso que vou falar neste livro. )

PARA QUEM E ESTE LIVRO?

A resposta a essa pergunta é bem simples. Este livro é indicado para
qualguer pessoa que trabalhe com software. Ele serve para pessoas
que sio gestoras de produto, pois todo gestor de produto sabe que
sempre ha muito por aprender. E mesmo aqueles que ja conhegam
bem todos os temas apresentados aqui poderao tirar proveito revendo

algum assunto.

Este livro também ¢ indicado para qualquer pessoa que esteja que-

rendo entrar na carreira de gestor de produto. Acredito que ele possa



tirar um pouco da ansiedade de quem estiver pensando em se tornar
gestor de produto, e ndo sabe ao certo o que fard e o que as outras

pessoas esperaro dele.

Lembro uma vez de um amigo meu que era desenvolvedor de software
e decidiu virar gestor de produtos. Ele disse que, nos primeiros meses,
ele nio entendia o que estava fazendo. Acostumado a medir o pro-
gresso do seutrabalho com cédigo em produgéo, ao assumir a gestao
de produtos, ficou perdido sem entender como medir se ele estava de
fato entregando algo. Chegou inclusive a pensar em voltar a ser de-
senvolvedor de software. J4 vi casos de pessoas que experimentaram

por dois ou trés meses e voltaram a funcio anterior.

Acredito que mesmo as pessoas que n&o sio e ndo pretendem ser gesto-
ras de produto também poderéo tirar proveito deste livro, entendendo
o que essa fungao faz e como ela deve se relacionar com as outras

areas.

Note que eu disse que este livro ¢ indicado para qualquer pessoa que
trabalhe com software. Mesmo empresas que nao tem software como
seu core business utilizam software no seu dia a dia e, n&o raro, desen-
volveram algum software que tem interface com seus clientes como,
um site ou um aplicativo mobile, por exemplo. E importante para essas
empresas entenderem a fungio de gestio de produtos de software,
para elas poderem gerir melhor esse software e aumentar suas chan-

ces de sucesso.

Vale lembrar de que este livro nao tem a pretensao de cobrir de for-

ma extensiva todos os temas que serdo abordados, mesmo porque, se
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o fizesse, provavelmente teria de ser em uma colegao de livros. Meu
objetivo é falar sobre os principais temas relacionados com gestao de
produtos de software, aprofundando em alguns temas especificos e

fornecendo varias dicas de leitura adicional.

Em alguns lugares do livro, farei referéncias sobre as metodologias
ageis de desenvolvimento de software e o papel de PO (product owner).
Acredito que o conhecimento desse processo de desenvolvimento e
dos diferentes papéis envolvidos nele ndo seja necessariamente um
pré-requisito para a leitura deste livro, mas é certamente um saber
que ajudard a aumentar as chances de sucesso do seu software. Caso
vocé queira se aprofundar no tema, recomendo o livro Agile: Desenvol-
vimento de software com entregas frequentes e foco no valor de negécio,
do André Faria Gomes. Além de explicar os principios por tras da cul-
tura agil, ele também fala sobre Scrum, XP e Kanban (as trés metodo-
logias ageis mais conhecidas), e sobre como espalhar essa cultura por

toda a empresa. Leitura recomendada.

ESTRUTURA DO LIVRO

Escrevi o livro seguindo a seguinte estrutura:

* Definicoes e requisitos: para comecar, farei uma rapida introdugio
as metodologias dgeis. Algumas das pessoas que leram os primeiros
rascunhos acharam que poderia ser util fazer esta introducéo, ja que
falo sobre seus determinados aspectos em alguns pontos do livro. Em
seguida, definirei algumas palavras-chave como software, produto,

plataforma, gestio de produtos, entre outras. Nesta parte, falarei tam-



bém sobre as caracteristicas de um bom gestor de produto, e darei
algumas dicas para gestores de produto sobre lideranca e cultura or-

ganizacional.

* Ciclo de vida de um produto de software: nesta parte, descreve-
rel como ¢é o ciclo de vida de um produto de software e quais sio
as fases deste ciclo: inovacgéo, crescimento, maturidade e fim de vida.
Ainda, falarei sobre o que ¢ inovagio, como encontrar um problema
a ser resolvido, como descobrir se ele é de fato uma oportunidade a
ser perseguida e como obter retorno com seu produto de software.
Na fase do crescimento, quando o produto foi desenvolvido e lancga-
do, devemos nos preocupar em como gerenciar o produto durante
seu crescimento, ou seja, como gerenciar o feedback? O que é um
roadmap? Como priorizar as demandas? O que fazer com pedidos
especiais? Como dizer ndo? Que métricas acompanhar? Apds esse
crescimento, vem a maturidade. Nessa parte, vamos entender quando
acontece a maturidade e o que fazer se o produto chega nessa fase.
Depois da maturidade, ou quando o produto é desenvolvido mas néo
déa certo, chega a fase conhecida como fim de vida de um produto de
software. Veremos como detectar e o que fazer nessa fase do ciclo. No
final, quando j& conhecermos todas as fases do ciclo de vida de um
produto, mostrarei qual a diferenca entre startup e gestao de produtos

de software.

*Relacionamento com as outras fungées: como o gestor de produtos
deve se relacionar com as diferentes fungoes da empresa, como enge-
nharia, UX, marketing de produtos, gestio de projetos, vendas, juridico,

financeiro e atendimento?

1
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* Gestdo de portfélio de produtos: por que algumas empresas de-
cidem ter mais de um produto? Como elas fazem para gerenciar esse
portfélio de produtos? Por que outras empresas preferem se focar em
um unico produto? Foco ou diversificagio, qual é a estratégia mais
apropriada? Como organizar o time de desenvolvimento de produtos
de acordo com a estratégia escolhida? Esses temas sao os quais con-
sidero topicos avancados de gestao de produtos de software, e é o

gue veremos nos capitulos que compdem esta parte do livro.

® Onde usar gestdo de produtos de software: serd que gestao de
produtos de software sé pode ser usada por empresas que comercia-
lizam produtos de software e somente nos times de desenvolvimento
que desenvolvem softwares comercializados como produtos? Ou sera
que outros tipos de empresa se beneficiariam ao pensar em seu sof-
tware como um produto e ao usar as técnicas de gestio de produtos
para aumentar as chances de sucesso dos softwares que desenvol-
vem? E onde devemos colocar a gestio de produtos de software em
uma empresa? No marketing? Na area técnica? Esses serdo os temas

dos capitulos finais do livro.

Essa sequéncia tem uma ordem légica de assuntos, e alguns capitulos
referenciam temas abordados em capitulos anteriores. Por esse motivo,
recomendo a leitura sequencial do livro. Contudo. eles também podem
ser lidos isoladamente. Se vocé estiver muito curioso para ler sobre um

determinado tema, pode pular direto para o respectivo capitulo.

Boa leitural



QUEM E ESSE CARA PARA
FALAR SOBRE GESTAO DE
PRODUTOS DE SOFTWARE?

Acho a sua pergunta bastante pertinente e apropriada; por isso, aqui
vai um pequeno histérico. Acredito que minha experiéncia com gestio
de produtos de software vem da época das primeiras linhas de cédigo
que escrevi, em meados da década de 1980. Desde desses primeiros

programas, ja me preocupava com facilidade de uso.

Naguela época. elementos de interagio como menus, janelas e mouse
estavam comecando a ficar populares com as primeiras versées do
Microsoft Windows e do Mac OS. Isso me mostrou que software nao
era composto apenas de um conjunto de instrugdes para a maquina
executar. Para fazer um bom software, era (e ainda ¢€) preciso pensar
em como esse software deve interagir com seus usuarios, se ele aten-

de os objetivos de quem o desenvolveu, e assim por diante.

No final de 1992, quando estava terminando a faculdade de Engenha-
ria da Computagio no ITA, um tio meu me falou que ele conheceu um
negécio muito bacana de computadores chamado BBS (Bulletin Board

System). Ele ndo entendia nada de computadores, mas disse que tinha

13
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algo a ver comredes, e que se eu achasse interessante, nés podiamos
abrir um negécio juntos. Com mais dois sécios, meu tio e eu criamos
a Dialdata BBS. que depois viria a ser um dos primeiros provedores de

acesso a internet do Brasil, em 1995,

Durante esses anos na Dialdata, escrevi muitas linhas de cédigo que
se transformaram em softwares, que eram disponibilizados para os
usudrios da BBS usarem. Também escrevi o sistema de cobranga, utili-
zado pelos funcionarios da Dialdata, para fazer a cobranga dos clien-
tes. A interacdo com usudrios internos e externos me ensinou muito
sobre desenvolvimento de software. Nao basta s¢ ter uma ideia na
cabeca e um computador na mao para sair codando o software. E
preciso entender o que o usuario espera do software, e o que vocé e

sua empresa planejam obter com ele.

Em1998, a Dialdata foi vendida para uma empresa americana chama-
da VIANETWORKS. que estava comprando provedores de servicos de
internet em varios lugares do mundo para criar um provedor global de
servigos de internet, para fazer um IPO (Initial Public Offering. ou oferta
publica inicial de agdes em uma bolsa de valores). Nessa época, fui

convidado para trabalhar com gestio de produtos na VIANETWORKS.

Foi a primeira vez em que tive contato com o termo e a funcgio de
gestao de produtos. Minha responsabilidade era criar um portfélio
global de produtos a partir das diferentes ofertas de produtos das
empresas que foram sendo adquiridas pela VIA NETWORKS. Foi ai
que comecei a entender a importincia desse papel em empresas de
tecnologia em geral e, especificamente, nas empresas de desenvol-

vimento de software.



Em 2005, Gilberto Mautner, que também estudou no ITA, me convidou
para ajuda-lo a melhorar o processo de desenvolvimento de produtos
na empresa dele, a Locaweb. Hoje, temos na Locaweb um portfélio de
mais de 30 produtos e um time de mais de 10 gestores de produtos. O
time completo de desenvolvimento de produtos - incluindo gestores
de produto, designers de UX e engenheiros de software — conta com
mais de 100 pessoas. Aprendemos muito ao longo desses anos, mas o
processo de aprendizado n&o acabou e acho que nunca acabard; ele

é constante e continuo.

QUAL E O SEU PROPOSITO?

Recentemente, lium livro intitulado Como Avaliar Sua Vida (How will you
measure your life?), do Prof. Clayton Christensen, professor de Harvard
e criador do conceito de inovacéo disruptiva, que vou comentar mais
a frente. Nesse livro, publicado em 2012, ele conta como percebeu
que ao longo dos anos seus colegas de turma acabaram se tornando
pessoas infelizes, com suas vidas pessoais e profissionais distantes da
que haviam planejado na época da faculdade. Alguns tinham seus no-
mes atrelados a escindalos financeiros e fiscais. Outros se casaram,
separaram e brigam judicialmente com os ex-cénjuges. Outros ainda

mal conseguem acompanhar o crescimento dos filhos.

Essa constatacéo o fez refletir sobre como seria possivel aumentar as
chances de encontrar satisfacao e felicidade ao longo da vida. No li-
vro, ele propde que uma forma de se fazer isso € aplicando algumas
das ferramentas do mundo da administracdo a gestao da vida pessoal

e profissional.

15
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Uma dessas ferramentas ¢ o propésito. O propésito empresarial é o
motivo de existir de uma determinada empresa. Muitas publicam esse
motivo de forma clara. O Google tem por propdsito organizar toda a
informacdo do mundo, e fazé-la universalmente acessivel e Util. A Nike
quer trazer inspiragao e inovacio para todos os atletas do mundo, e

que se vocé tem um corpo, vocé também é um atleta.

Prof. Christensen propée que as pessoas também tenham um propési-
to que deve nortear suas decisdes ao longo da vida, da mesma forma
que as empresas devem ter um propdsito que norteie as suas. Achet
essa ideia bem interessante e me provocou a pensar no meu proposito
que, apds analisar como invisto meu tempo e no que tenho prazer e

satisfacido em trabalhar, acabei definindo como sendo:

MEU PROPOSITO E

ajudar as pessoas a criarem produtos de software melhores.



Por isso, compartilharei nas préximas péaginas o que aprendiao longo
desses quase 30 anos de experiéncia. Acredito que o que vou com-
partilhar podera ajudar na criagéo de softwares melhores, que atingi-
rao os objetivos do dono do software, a0 mesmo tempo em que aten-

derao as necessidades dos seus usuarios.

Sei que ainda tenho muito a aprender e quero continuar aprenden-
do sempre. Como o aprendizado vem da troca de experiéncias e da
conversa, convido-o a compartilhar suas experiéncias 4 no meu blog

(http:/guiadastartup.com.br), ou via e-mail (jtorres@jig.com.br).

Vamos comegar?

E-book gerado especialmente para Rui Pais - ruipais@hotmail.com
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PREFACIO

Meu nome ¢é Paulo Silveira e sou empreendedor ha 13 anos. Ajudei
a criar uma grande comunidade de desenvolvedores, o GUJ.combr,
além de trés empresas de ensino e tecnologia. dentre elas a proria edi-
tora Casa do Cédigo. Cada ano e més que passa. tenho mais dificulda-
de em definir o que faco e quais sio as minhas responsabilidades no
trabalho. No término do expediente, muitas vezes tenho dificuldade em

dizer que fui produtivo.

Ao ler o livro do Joaguim Torres, pude concluir o que ja imaginava: sou
realmente um gerente de produtos. Um que precisa melhorar muito.
Como sei disso? Em um dos primeiros capitulos, Torres colocard uma
lista de tarefas que fazem parte do dia a dia dos gerentes de produtos.
E um spoiler, mas decidi colocar essa lista logo a seguir, com comen-
tarios meus, mostrando como todos sio (deveriam ser) relevantes no

meu cotidiano:

Com quantos clientes e usuarios vocé falou essa semana?



fundamental e nao posso deixar de lado.

Vocé tem uma estratégia e uma visio de longo prazo para o seu
produto?

Parece facil, mas esse exercicio exige muito mais do que vocé imagina.
Mesmo a visdo de 2 anos, considerada um prazo relativamente curto,
pode te dar dor de cabeca para imaginar. Se eu nio sei onde quero
estar em 2 anos, tenho certeza da motivagio do que estou fazendo

agora’?

Como estd e quais as dltimas mudangas no cenario competitivo
de seu produto?

As vezes, me pego sem visitar os sites das empresas concorrentes
por um longo tempo. Quando vou visitar, muitas vezes a surpresa é
amarga. Essa situacio pode ser ainda mais complicada no mercado
de startups, tendo em vista que vocé pode ter concorrentes nao muito
bem definidos, seja pelo nicho especifico, seja pelo mercado ainda

incipiente.

Que insights vocé teve sobre o seu produto essa semana?
Certamente eu e meus sécios temos diversas ideias sobre o nosso
produto, mas, na maioria das vezes, nunca comunicamos uns aos ou-

tros. Mais ainda: eu costumo ser muito critico logo no inicio.

Vocé sabe qual a motivagdo e a métrica de cada item de seu road-
map’?

De que adianta implementar tantas features se vocé nio consegue
mais dizer o porqué delas existirem? Porém, o mais grave: por que

investir tanto esforco em uma feature que vocé nio vai conseguir dizer
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se agradou o usudrio, se ajudou nas vendas, se resolveu um proble-
ma? Acredite: essa situacio acontece todos os dias conosco e nédo

percebemos.

Que novas tecnologias vocé vé aparecendo que podem influen-
ciar, ou mesmo competir, com o seu produto?

A disrupcédo pode ser um pouco mais rara do que a midia pinta por al,
mas ela existe. Mais importante: ela vem 4 de baixo, normalmente de
alguma outra tecnologia ou de outro mercado que vocé nao da muita

bola. Fique atento.

Que novas habilidades vocé esta procurando aprender?

Se a sua lista estd vazia. vocé tem um problemal Cuidado para nio ser
absorvido pelo operacional. Claro que remover impeditivos é impor-
tante, como também é abordado no livro, mas o aprendizado deve ser

continuo. Bem, vocé ja estd no caminho certo ao encarar este livro.

Nao é a toa que as perguntas sao sempre muito relacionadas ao usu-
ario. Enxergar-se como ele; user centric. Torres também gosta de evitar
os termos belicosos que aparecem em livros negdcios: ele sabe muito
bem a importincia que concorrentes possuem no mercado, e que eles

tém papel importante no ecossistema.

No meio de dezenas de referéncias, livros e dicas, Joaquim Torres nao
vai trazer respostas simples para vocé. Muito pelo contrario. Assim
como essa lista de tarefas, o autor nos apresenta perguntas, muitas

perguntas. Dessa forma, vocé estard mais preparado para o trabalho.



Nao mencionei o curriculo do Joaquim Torres, mas esse € também um
dos motivos pelo qual sempre o admirei e o considero como um dos
meu mentores: foi o criador de uma das mais famosas BBSs, e ¢ diretor
da maior empresa de hosting do pals, por onde passa por diversos
desafios e amplia a gama de produtos da Locaweb. Essa experiéncia

permeia o livro nos diversos exemplos dados. Aproveitel

Por Paulo Silveira
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Antes mesmo de definir gestao de produtos de software,
vamos comecar do comeco, ou seja, definindo o que ¢é sof-
tware e o que é um produto de software. Em seguida, fala-
rei sobre o que é gestio de produtos de software e quais

sao as principais caracteristicas para ser um bom gestor.

Abordarei também as diferengas entre gestor de produtos e
product owner, e quando ¢ o momento certo para uma em-
presa ter um gestor. Por fim, darei algumas dicas de lideran-
ca para gestores de produtos que tém responsabilidade de

liderar sem ser “chefe” de ninguém.

Preparado? :-)

27



28



CAPITULO 01

O QUE E UM PRODUTO
DE SOFTWARE?
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ntes mesmo de definir produto de software, acho que seria
bom definirmos o que é software. De acordo com a Wikipé-

dia (https:/enwikipedia.org/wiki/Software):

SOFTWARE
Software é qualquer conjunto de instrugdes que direciona o processa-

dor de um computador (o hardware) a executar operagdes especificas.

Nesse artigo da Wikipédia. existe até uma comparagio do software com
a musica, em que os instrumentos musicais estio para o hardware como
amusica produzida nesses instrumentos esta para o software. Achei essa

comparagao interessante.

Otimo, ja temos entdo uma definicdo de software, mas o que é

entdo um produto de software?

Vocé certamente ja usou algum produto de software, afinal. a inter-
net ¢ feita de produtos de software. Google, Facebook e Twitter sao
bons exemplos que vocé certamente ja utilizou, e talvez use diariamen-
te. Quando vocé faz compras na Amazon ou no Submarino, também
esta utilizando um produto de software. O sistema de internet banking
do seu banco também pode ser considerado um, como o Netflix, que
vocé pode acessar do computador, do smartphone, do tablet ou mes-

mo direto de sua TV.

010S e o Android. sistemas operacionais de smartphones, sdo produ-



tos de software. Existem também os produtos de software nio online:
os mais conhecidos, como o Office, Autocad, SAP e outros; e os me-
nos conhecidos, aqueles softwares embarcados, que vém dentro de
hardwares que nio sdo nem computadores, nem tablets, nem smar-
tphones, mas sim dentro da impressora, da TV, de consoles de video-
game, da urna eletronica, de equipamentos de rede como roteadores,

switches, hubs e firewalls etc.

PRODUTO DE SOFTWARE

Um produto de software é qualquer software que tenha usuarios.

Entao, todo software pode ser considerado um produto de software?
Nao. pois existem softwares que ndo tém usuarios. Sao os softwares

que fazem interface com outros softwares. Alguns exemplos séo:

® Drivers de dispositivos de hardware que fazem a tradugio

entre o dispositivo e as aplicagdes ou o sistema operacional.

* Firmware, que é aguele conjunto de instrucoes operacionais progra-
madas diretamente no hardware de um equipamento eletrénico.

* Camada de compatibilidade, que permite softwares rodarem em um

ambiente no qual nao foram originalmente programados para rodar.

Contudo, mesmo esse tipo de software se beneficiaria dos concei-
tos e das praticas da gestao de produtos de software que abordarei

neste livro.
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TIPOS DE PRODUTOS DE
SOFTWARE

Podem-se classificar os produtos de software de diferentes formas,
dependendo de como os enxergamos. Podemos olhar, como descrito
anteriormente, para a forma como o produto é entregue aos usuarios
(como online, nio online e embarcado), ou de acordo com o que ele
faz: e-mail, comércio eletrénico, pagamento, e-mail marketing, gestéo
de contetido, educagao, comunicagio, colaboracéo, relatério, entre-

tenimento, sistema operacional, ERP. CRM etc.

Outra forma - que é a qual prefiro. pois coloca o usuario no centro - é
olhar e classificar produtos entendendo para quem o produto resolve
o problema. Desse ponto de vista, podemos ter trés tipos de produto

de software:

Para o consumidor final: nesse tipo de produto. resolve-se um pro-
blema para o consumidor final que estd disposto a pagar uma taxa
para usar os servicos. Alguns exemplos sio Netflix, LinkedIn e jogos.
Pode-se também pensar em produtos web para consumidores finais
que paguem a taxa pelo uso de forma indireta, ou seja, a taxa paga é
por um servico maior e o produto web estd embutido nesse servigo.
Alguns exemplos sdo internet banking, intranet de colégio ou faculda-
de, acesso a resultado de exames laboratoriais e softwares embarca-
dos de forma geral. Os sites de comércio eletrénico sao também dessa
categoria. pois o uso do site é gratuito e a taxa paga é pelos produtos

comprados no site que s&o entregues para o Usuario.



Para as empresas: esse tipo de produto resolve o problema de empre-
sas, que normalmente tém mais disposi¢io de pagar que o consumidor

final. Alguns exemplos sao os produtos da Locaweb, Google AdWords,

SAP. Autocad e Microsoft Office.

Mistos: nesse caso, o produto resolve tanto um problema para o con-
sumidor final quanto para as empresas. Normalmente, esse tipo de
produto ndo tem nenhum custo para o consumidor final; quem paga
a conta sao as empresas. O modelo mais comum de geracéo de re-
ceita nesse tipo de produto é o anincio, pago pela empresa quando
o consumidor final vé o anuncio, clica nele ou compra algo a partir
dele. Alguns exemplos s&o Buscapé. Mercado Livre, Google Search +

Google AdWords e UOL Conteudo + anuncios.

Note que, na descricio de cada um desses tipos, tive a preocupacédo
de deixar claro quem paga a conta. Isso € muito importante, pois todo
produto de software tem custos. Por mais acessiveis que sejam esses
custos, eles existem: logo. todo produto de software precisa gerar re-
ceita de alguma forma, para que ele cumpra sua missao de resolver o

problema de um grupo de pessoas.

Mesmo eu preferindo a classificagdo dos produtos de software enten-
dendo para quem o produto resolve o problema, as outras formas de
se classificar também sdo vélidas, e nio sio excludentes. Por exemplo,
o Netflix & um produto de software para o usuério final, mas também é

um produto de software online de entretenimento.
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PRODUTO OU PLATAFORMA?

Cada vez mais vemos produtos de software que podem ser classifica-
dos como plataformas. Exemplos nio faltam. desde grandes empre-

sas de tecnologia como:

* Google que. com dois produtos (Search e AdWords). criou uma pla-
taforma conectando pessoas que buscam informagées na internet

Ccom pessoas que guerem anunciar coisas na internet.

® Facebook, que comegou como uma plataforma em que amigos se
encontravam e trocavam informagées, e tornou-se uma plataforma
onde anunciantes podem falar com pessoas por meio de anincios e

paginas de empresas.

® LinkedIn, uma plataforma para profissionais, empresas e, mais re-

centemente, anunciantes.

* Apple. que conecta desenvolvedores de software com usuarios de
iPhone, iPad e Macs com sua AppStore. Outra plataforma da Apple € o
flunes, conectando produtores de midia com pessoas interessadas em

musica, filmes, séries e livros.

* AmazonKindle, plataforma para que editoras ou autores possam publicar

livros para pessoas interessadas nesses contetidos.

Aligs. algumas dessas empresas tém mais de uma plataforma, como

Google. Apple e Amazon.



Além dessas grandes empresas de tecnologia, existem também os

exemplos mais recentes:
* Uber, conectando motoristas com pessoas querendo transporte.

® Airbnb, conectando quem tem imével para alugar por periodos curtos

com quem quer alugar um imével nessas condigées.

® Bitcoin; quanto mais usudrios tiver e quanto mais empresas aceita-

rem Bitcoin, melhor.

® Existem também exemplos de plataformas que néo sao necessaria-
mente baseadas em tecnologia como os shoppings, que colocam lo-
jas, restaurantes e cinemas proximos as pessoas que guerem comprar,

comer e se divertir.

O QUE SAO PLATAFORMAS?

PLATAFORMA

Sistemas que sio mais valorizados quanto mais pessoas usam.

Ou seja, séo sistemas fortemente baseados no conceito de efeito de
rede (network effect). Efeito de rede ¢ o valor que os usudrios de um
determinado software obtém quando outros usuarios também utilizam

o software.
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Existem dois tipos de plataforma:

Plataformas de um tnico lado (single-side): sdo aquelas que. quanto
mais usudrios tiver, melhor. Usando um exemplo mais antigo. a maqui-
na de FAX. De nada adianta apenas uma pessoa ter FAX; quanto mais
pessoas usando, melhor. O mesmo vale para redes sociais (Facebook,

Twitter etc.).

Plataformas com mdltiplos participantes (cross-side ou multi-side):
sdo aquelas em que sio necessdrias dois ou mais grupos distintos de
pessoas que fazem uso da plataforma de forma diferente, e que se bene-
ficiam dessa forma diferente de cada grupo usa-las. Esse tipo pode ser

classificado em 3 categorias:

a) Plataforma tecnoldgica: onde a plataforma é o sistema opera-
cional e, de um lado, temos usuérios e, do outro, temos desenvolvedo-

res, como: Linux, Windows, AppStore e Android.



b) Plataforma de troca: plataforma que reiine compradores e
vendedores: Mercadolivre, Uber e Airbnb.

c) Plataforma de conteldo: plataforma onde o conteido é
o foco, e a monetizacio ¢é feita normalmente por meio de anincios

(Google, Facebook e portais de noticias).

Veja a seguir um exemplo de plataforma tecnolégica com 5 lados:

E importante nio confundir o conceito de plataforma no contexto de
produto, com o conceito de plataforma técnica ou plataforma compu-
tacional. Uma plataforma computacional é qualquer ambiente compu-

tacional onde um software sera executado. Ja no contexto de produto.
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como definimos anteriormente, chamamos o produto de plataforma
quando existem ganhos para os usudrios e quanto mais usurios esti-

verem usando o produto.

Feitas as definicoes de software, produto de software e plataforma, vamos

ver agora o que é gestdo de produtos de software,



CAPITULO 02

O QUE E GESTAO DE
PRODUTOS DE
SOFTWARE?
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4 temos a definicio de produto de software, vimos varios exem-
plos e vérias formas de classificar esses produtos. Agora, vamos

definir a fungao de gestdo de produtos de software:

GESTAO DE PRODUTOS DE SOFTWARE
Gestao de produtos de software é a fungio responsavel por todos os
aspectos de um produto de software, durante todo o ciclo de vida
desse produto, desde a sua concepcéo até o fim de sua vida.
F a funcao responsavel por fazer a conexdo entre a estratégia da
empresa e os problemas e necessidades dos clientes por meio do
produto de software. Este deve, ao mesmo tempo, ajudar a empresa
a atingir seus objetivos estratégicos, e solucionar os problemas e as

necessidades dos clientes.

Essa definicio deixa bem claros trés pontos bem importantes:

O primeiro ¢ a responsabilidade por todos os aspectos de um produ-
to de software. Isso significa que um gestor de produtos de software
deverd se preocupar com a experiéncia do usudrio e com a engenha-
ria de seu produto, incluindo sua arquitetura, infraestrutura e opera-
cao. Também deverd se preocupar com questoes legais e financeiras,
suporte ao cliente, e marketing e venda do produto.

Preocupar-se néo significa fazer todas essas coisas. Na sua empresa,
existem pessoas e dreas dedicadas a cuidar desses temas. Por isso,
preocupar-se significa entender esses aspectos, quais s&o as suas re-

lagdes com o produto, e como o produto impacta cada uma dessas



dreas. Esse serd o tema da Parte lll - Relacionamento com as outras dre-
as, onde falarei sobre a relagio entre gestio de produtos de software,

e sobre as outras dreas da empresa.

O segundo ponto é que a responsabilidade ocorre durante todo o ci-
clo de vida do produto. Como vamos ver na Parte Il - Ciclo de vida de
um produto de software, o ciclo de vida de um produto tem diferentes

fases. e cada uma delas requer atencao especial

O terceiro ponto é a conexdo que a gestio de produtos deve fazer
entre os objetivos estratégicos da empresa e os problemas e ne-

cessidades dos clientes, que é o que veremos a seguir.

ALINHANDO ESTRATEGIA DA
EMPRESA COM NECESSIDADES DE
CLIENTES

O terceiro ponto bem importante da definiciao de gestao de produtos
de software é a responsabilidade por garantir a conexio entre a estra-
tégia da empresa e os problemas e necessidades dos clientes. F na
intersecao entre os objetivos do negécio e a solugio dos problemas
ou necessidade dos clientes que se encontra a gestao de produtos de

software, como vemos na figura a seguir:
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Essa ¢ a teoria. e tudo parece simples na teoria. Contudo. como todos
nds sabemos, na pratica a teoria é outra. A gestdo de produtos de

software esta bem melhor representada pela figura:

Nessa imagem, vemos Louis Cyr (http:/enwikipedia.org/wiki/Lou-
is_Cyr), considerado em 1890 o homem mais forte do mundo em sua
época, levantando 227 kg com apenas 3 dedos e 1.967 kg em suas

costas!



Ela representa melhor a gestiao de produtos de software, pois nem
sempre é simples conciliar objetivos da empresa e a solu¢io de um
problema ou necessidade de clientes. Um exemplo simples é o Fa-
cebook que, como qualquer empresa, precisava de receita para pa-
gar seus custos e dar algum retorno aos seus investidores. Esse era
o objetivo de negécio do Facebook Do outro lado, estiao os usuarios
do Facebook, que acessam o sistema sem pagar nada e nio estavam

interessados em pagar para acessar.

O gestor de produtos do Facebook teve de encontrar uma forma de
obter receita, mas sem cobrar dos usuérios. A solucao foi encontrar
um outro tipo de cliente, os anunciantes, dispostos a pagar para exibir

anuncios para os usudrios do site.

ESSA IMAGEM ESTA INCOMPLETA

Aprimeira imagem esta incompleta. Ela fala em objetivos estratégicos
da empresa e em problemas e necessidades dos clientes. Contudo,
um gestor de produtos nao pode olhar apenas para esses dois itens.

Ha um terceiro item muito importante que ¢ a tecnologia disponivel.
O gestor de produtos precisa conhecer a tecnologia disponivel para
saber se é possivel resolver o problema ou a necessidade do cliente,

atendendo aos objetivos estratégicos da empresa.

Veja a figura a seguir:
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CORE TEAM DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS DE SOFTWARE

As trés preocupagdes vistas anteriormente nos dio a dica do que

compode o sucesso de um produto. Um produto de sucesso deve ser:

. Desejavel: resolve problemas ou necessidades de clientes:;
. Viavel: atende os objetivos estratégicos da empresa:
. Possivel de ser construido: existe tecnologia disponivel para

desenvolvé-lo.



Esses trés quesitos definem as trés fungdes essenciais para se criar
um produto de sucesso: designer, gestao de produto e desenvolvedor.
Esse trio é considerado o core team (time principal) para o desenvol-
vimento do produto, e deve estar bem alinhado em todas as fases do

seu desenvolvimento.

VIAVEL — O QUE SUSTENTARA O
NEGOCIO?

O gestor de produto tem duas responsabilidades principais: avaliar as
oportunidades do produto e definir o produto que serd construido.
Depois de avaliado e decidido que vale a pena desenvolver o produto,
ele inicia a fase de descobrir exatamente como ele deve ser (junto com
o core team), incluindo as funcionalidades necessarias, a experiéncia

do usudrio e os critérios para o langamento.
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Além disso, estd em suas mios determinar o modelo de negdcio que
deverd ser seguido, e interagir com praticamente todas as outras areas
da empresa para definir questoes juridicas, contabeis, financeiras, de

marketing, de distribuicao etc.

DESEJAVEL — O QUE AS PESSOAS
PRECISAM?

F aqui que entra a Experiéncia do Usuario (UX). Ha varios papéis em
um time de UX. porém, o que trabalha em maior colaboragio com o
gestor de produtos ¢ o designer de interacéo. Ele ¢ responsavel por
buscar um profundo entendimento dos usudrios, descobrindo suas
motivacoes, comportamentos e habilidades; ajudar na definigao dos
requisitos e, assim, desenhar uma interface que torne a interacéo do
usudrio com o produto a mais simples e eficiente possivel, a0 mesmo

tempo em que atenda aos objetivos do negécio.

POSSIBILIDADE - O QUE PODEMOS
CONSTRUIR?

O Engenheiro ou Desenvolvedor de Software ¢ o responsavel por
construir o produto efetivamente. Seu papel é importante na fase de
descoberta do produto para dizer ao seu gestor e ao designer de in-
teracao o que é possivel ser feito, avaliar o custo das diferentes ideias
propostas e ajudar a identificar as melhores soluces. E sua responsa-
bilidade definir a tecnologia e arquitetura mais apropriada para desen-

volver um produto de qualidade.



QUAL A DIFERENCA ENTRE
GERENCIAR UM PRODUTO OU
UMA PLATAFORMA?

Com produtos de software, a preocupacdo € apenas com um unico
tipo de cliente. Em uma plataforma. se ela for single-side. além de
se preocupar em entender um unico tipo de cliente, ¢ preciso en-

tender como ele se relaciona entre si.

Ja se a plataforma for multi-sided., vocé deve se preocupar com dois
ou mais tipos diferentes de usudrios, e a relacéo entre usudrios de
mesmo tipo e de tipos diferentes. Ou seja. as preocupagdes. tanto
do gestor de produtos como de todas as pessoas que trabalham no
desenvolvimento da plataforma. podem ser bem mais complexas

do que em um produto com um Gnico tipo de cliente.

Uma estratégia de plataforma deve mudar as prioridades da em-
presa dona dessa plataforma, uma vez que o cliente ndo enxerga
valor unicamente nas funcionalidades do produto que estao 100%
sob controle da empresa. Além das funcionalidades, o cliente bus-
ca valor nas interacdes com terceiros, e é responsabilidade da em-
presa (dona da plataforma) gerenciar essas relagées. para obter
os melhores resultados tanto para os participantes da plataforma

quanto para si mesma.
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DUAS NOVAS PREOCUPACOES
NA GESTAO DE PLATAFORMAS

Quem gerencia plataformas, além de todas as preocupacdes de ges-
tdo de produtos que descrevo aquino livro, deve também se preocu-

par com dois novos aspectos:

As funcionalidades dependem da participacio dos usuarios: em
inglés, usa-se o termo tipping para essa preocupagio, ou seja, Como
fazer a plataforma ganhar usuarios para ela poder ser util para qguem

participa dela? Algumas estratégias para fazer isso séo:

a) Primeiro usudrio: conseguir um primeiro usuario que, por st
s0, ja atral outros usuarios. Essa é uma titica muito usada por sho-
ppings quando fecham com uma loja de departamentos, que ja atrai
compradores suficientes por si s6. Depois, € s¢ falar com outras lojas,

que certamente terdo mais interesse em estar no shopping.

b) Social: outra forma de conseguir usuarios € usar redes e me-
canismos sociais para conquistar mais usuarios. Algo como ‘chame

seus amigos do Facebook’

c) Usudrio lider: descobrir qual o perfil do usuario que vai ser
fortemente atraido pela ideia ao ponto de ser o primeiro a adotar a pla-
taforma. Bitcoin atraiu vérias pessoas inicialmente de tecnologia, que
se apaixonaram pela ideia de um dinheiro no atrelado a um governo,

e s3o ferrenhos defensores da ideia.

d) Beneficios como produto: o préprio produto tem beneficios



suficientes por sisé. O Instagram, antes da funcionalidade de compar-
tilhar, era capaz de fazer fotos ficarem legais. O Openlable, antes da

funcionalidade de reservas, ¢ um étimo ERP para restaurantes.

e) Reduzir pregos: € uma estratégia valida para atrair usudrios,
mas vale lembrar que é dificil aumentar o preco depois, principalmen-
te se vocé reduzir o preco para zero. Claro, vocé pode subsidiar com
andncios, mas vocé precisa saber se seus usuarios vao aceitar anin-

Cios e se vocé vai conseguir anunciantes que gueiram pagar.

As funcionalidades dependem de que os usudrios se comporta-
rem bem: em inglés, o termo usado para isso é coring, ou seja, como
garantir que os usuarios ndo vao tirar proveito um do outro, garantindo
sempre que todos os participantes tenham beneficios? Algumas estra-

tégias para cuidar do coring:

a) Promova confianga: sites de leilao e de pagamento online
costumam fazer isso, segurando o dinheiro do comprador até que ele

diga que recebeu o produto que lhe foi vendido.

b) Ofereca informagao de qualidade: normalmente, aqueles ra-
tings feitos pelos usudrios. O grande risco aqui é gerenciar os ratings
falsos: positivos feitos pela propria pessoa ou empresa que esta sendo

analisada, e negativos pelos concorrentes.

c) Restrinja o uso: torne a associagao e 0 uso mais restrito, o que
trard sim menos usudrios, mas mais usudrios de qualidade. E o que fez
um site chamado eHarmony, de procura de namorado(a). Ele cobra

uma mensalidade razoavelmente cara (U$ 50.00) e tem um questio-
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nario bem extenso para ser preenchido. Além disso, mesmo que seu
algoritmo de matchmaking encontre varias opgoes, ele sé apresentara

um numero limitado para facilitar o processo de escolha.

CONCLUINDO

E importante entender se vocé estd trabalhando em um produto ou em
uma plataforma, pois existem algumas diferengas em gerenciar cada

um deles.

Uma plataforma precisa de uma estratégia para atrair os primeiros
usudrios, isso € tdo ou mais importante do que as funcionalidades.
Como gestores de um produto de software, temos a tendéncia emficar
animados com funcionalidades técnicas, entretanto. nas plataformas,
o foco é ainda maior nos usuarios, em suas relacoes e em como atrair
os primeiros usudrios. Além disso, gerir uma plataforma requer con-
trole e governanca dos relacionamentos dentro da plataforma. para
garantir que todos os participantes estejam se beneficiando com ela.

Uma vez que ja entendemos o que ¢ a gestdo de produtos de software,
e quais as diferencas entre gerir um software e gerir uma plataforma,
precisamos agora entender o que é um gestor de produtos de softwa-

re. Esse é o tema do préximo capitulol



CAPITULO 03

GESTOR DE PRODUTOS
OU PRODUCT OWNER?
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estor de produtos ou product owner? Que termo usar? Sio
papéis diferentes? Sao complementares? Ha sobreposi¢ao?
E melhor ter duas pessoas distintas, uma para cada papel? Ou é me-

lhor combinar os dois papéis em uma Unica pessoa?

DEFINICOES

Antes de mais nada, vamos ver mais um pouco de defini¢oes.

PRODUCT OWNER, SEGUNDO O GUIA DO SCRUM
O product owner ¢ a pessoa responsavel por maximizar o valor do pro-
duto, o trabalho do time de desenvolvimento, e a gestido do backlog do
produto. Ele é uma pessoa, e ndo um comité.
O product owner pode representar o desejo de um comité no backlog do
produto, mas aqueles que quiserem uma alteracio nas prioridades dos
itens de backlog devem convencer o product owner.

Fonte: http:/www.scrumguides.org/docs/scrumguide/vl/Scrum-Guide-Portuguese-BR pdf

PRODUCT OWNER, SEGUNDO A WIKIPEDIA
O product owner representa os stakeholders e ¢ a voz do cliente. Ele é
responsavel por garantir que o time entregue valor para o negécio.
@) product owner escreve (ou faz o time escrever) itens centrados no
cliente, e classifica e prioriza esses itens, adicionando-os ao backlog do
produto.
Fonte: http./en wikipedlia org/wiki/Scrum_ (software_ development)#Product_Owner



Pelas definigdes mostradas, fica claro o foco do product owner em:

® Gerenciar as prioridades do backlog, com base em inputs dos stake-
holders e clientes; e

® Maximizar as entregas do time de desenvolvimento.

Por outro lado. no Capitulo 02 - O que € gestao de produtos de softwa-

re?, defini gestio de produtos como sendo:

GESTAO DE PRODUTOS DE SOFTWARE
Gestao de produtos de software é a fungio responsavel por todos os
aspectos de um produto de software, durante todo o ciclo de vida
desse produto, desde a sua concepcéo até o fim de sua vida.
E a funcao responsavel por fazer a conexao entre a estratégia da
empresa e os problemas e necessidades dos clientes por meio do
produto de software. Este deve, ao mesmo tempo, ajudar a empresa
a atingir seus objetivos estratégicos, e solucionar os problemas e as

necessidades dos clientes.

Ou seja. o gestor de produtos precisa conhecer bem tanto quem ¢ o
dono do software e quais os objetivos que este deseja alcangar com
ele, como quem vai usar esse software e quais os objetivos que esse
usudrio pretende alcancar ao fazer isso. Somente conhecendo os ob-
jetivos tanto do dono do software como de seu usudrio é que o gestor

de produtos podera definir como serd esse software.
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D4 para perceber que. por um lado, as definicées de product owner
se focam bastante no processo, ou seja, em priorizagio de backlog e
em maximizagio da produgéo do time de desenvolvimento; enquanto
a definicio de gestao de produto ¢ totalmente focada no resultado,
ou seja, no software que esta sendo feito e nos seus objetivos, tanto

para o seu dono quanto para seu usuario.

As definicoes de product owner focam no processo, pois todas as
metodologias ageis tém seu foco no processo de desenvolvimento de
software. O préprio Manifesto Agil (http /agilemanifesto org/) diz que
‘Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software”
Note que a preocupacio é em descobrir maneiras melhores de desen-
volvé-lo, e ndo em descobrir maneiras de desenvolver softwares me-
lhores. E uma diferenca sutil do ponto de vista gramatical, mas enorme

no significado.

Enquanto ‘descobrir maneiras melhores de desenvolver software” se
foca no processo de desenvolver software, quando falamos em “des-
cobrir maneiras de desenvolver softwares melhores’, passamos ime-
diatamente a nos focar no resultado do desenvolvimento de software:
o softwarel Por isso, minha definicao de gestao de produtos tem foco
no software e nos objetivos de seu dono e de seus usuarios, enquanto
que as definicdes de product owner focam em como melhorar o pro-

cesso de desenvolvimento de software.



ENTAO SAO PAPEIS DIFERENTES?

Resposta curta: NAO. Apesar de terem focos distintos, pode-se dizer
que s&o dois lados da mesma moeda. Nao dé para ter um sem o outro.
Ou seja. ndo da para focarmos em melhorar o processo de desen-
volvimento de software sem pensarmos em melhorar o software que
estd sendo produzido: da mesma forma que nao ¢ possivel pensar em
melhora-lo sem investir no melhoramento do processo de desenvolvi-

mento de software.

Conversei com pessoas de algumas empresas sobre como eles de-
senharam sua organizagio de desenvolvimento de software, e vi com
alguma frequéncia o uso desses papéis de forma separada, ou seja.
existem product owners, que s&o parte do time de desenvolvimento
de software, e sdo responsaveis por gerenciar o backlog e detalhar os
itens desse backlog: e existem os gestores de produto, que nio fazem
parte do time de desenvolvimento, sio responsaveis pela viséo de ne-
gécio do software e passam para o time grandes épicos que deverdo

ser detalhados por um product owner.

Na Locaweb, optamos por usar os termos gestor de produto e pro-
duct owner como sinénimos, pois, como dito anteriormente, para nés
sdo dois lados da mesma moeda. Nao da para priorizar o backlog e
maximizar as entregas do time de desenvolvimento se vocé néo tiver
profundo conhecimento dos objetivos do dono e dos usuarios desse
software. Assim como néo dé para produzir o melhor software que
atenda os objetivos tanto do dono como de seus usuarios se vocé nio
priorizar corretamente o backlog e ndo maximizar as entregas do time

de desenvolvimento.
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Umeéo ‘oqué’ eooutroéo ‘como” do desenvolvimen-

to de software. Nao existe um sem o outro.

Depois de ler que gestor de produtos e product owner
séo dois lados da mesma moeda, caso vocé esteja em
uma empresa onde esses papéis estio separados em
duas pessoas distintas, vocé pode ficar com a duvida

sobre o que fazer nessa situacéo.

O QUE FAZER SE NA SUA EMPRESA
TIVER GESTORES DE PRODUTO E
PRODUCT OWNERS?

Conheco algumas empresas que tém essa separagio
de papéis em pessoas distintas e que, ao lerem que es-
ses papéis devem se executados pela mesma pessoa,

podem pensar que estao com sobra de gente. :-O

Nao estiol Muito provavelmente algum outro papel
esta faltando no seu time de desenvolvimento de pro-
dutos de software. Minha recomendacéo para esses

Casos:

*Nao seja radical: ndo saia demitindo pessoas achan-

do que ha sobreposicao de papéis. £ preciso um olhar



mais cuidadosamente, pois outras fungdes podem es-

tar faltando na sua organizacao.

*Marketing de produtos: provavelmente esta faltando
uma pessoa cuidando do marketing de produto, que
tem objetivos complementares, mas bem diferentes do
gestor de produto. No Capitulo 28 - Qual a diferenga
entre gestao de marketing de produtos e gestao de pro-
dutos?, escreverei sobre a diferenca entre gestdes de

produtos e gestor de marketing de produtos.

* Analise o que esta sendo feito hoje: ¢ provavel que
o seu gestor de produtos, as vezes chamado de gestor
de negdcios, esteja fazendo mais coisas de um gestor
de marketing de produto. Nesse caso, pode ser inte-
ressante que essa pessoa passe a ser de marketing
de produtos de fato e deixe as atividades de gestor de
produto, que estd fazendo para o product owner even-
tualmente. Este poderd, assim, assumir a gestio de

produtos.

* Use um préximo produto para experimentar com a
nova divisdo de papéis: outra forma de experimentar
com essa nova divisao de papéis e responsabilidades é
usa-la somente num novo produto. Quando vocé esti-
ver pensando em fazer um novo produto, experimente
essa nova divisio de papéis e veja como esse produto
evolui. Se der certo, vocé pode estender para outros

produtos existentes.
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GESTOR OU GERENTE DE
PRODUTOS?

Eminglés, a fungio é conhecida como product manager e, olhando no

Wikipédia. vemos a seguinte defini¢ao para a palavra manager:

MANAGER
Inglés para “gerente” ou “gestor”, em assuntos relacionados a econo-
mia e administracio de empresas, e ‘treinador’, para esportivos.

Fonte: http:/pt wikipedlia org/wiki/Manager

Entdo. usar gestor de produtos ou gerente de produtos é indiferente,
pois ambas as palavras servem de tradugio para manager. Aqui no
livro, usarei sempre gestor por uma razéo simples. Na cultura corpora-
tiva brasileira. a palavra gerente costuma denotar alguém que “chefia’

pessoas, s6 que o gerente de produtos n&o é chefe de ninguém.

Essa fungio nao deve gerenciar pessoas, mas gerenciar coisas. Da
mesma forma que um gerente de contas e um gerente de projetos nao
deve gerenciar pessoas, mas sim contas e projetos, respectivamente.
Por esse motivo, prefiro usar a palavra gestor, para tirar qualquer co-

notagio de que essa funcio deva gerenciar pessoas.

Agora que ja entendemos um pouco mais o que é um gestor de pro-
dutos de software, vamos conhecer quais sio as principais caracteris-

ticas dessa funcio.



CAPITULO 04

PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS DE
UM GESTOR DE
PRODUTOS
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que uma pessoa precisa ter para ser um bom gestor de pro-
dutos? Existem algumas caracteristicas bem importantes e
falarei sobre elas aqui, mas a mais importante de todas é, sem davida

alguma, a empatia.

Fonte: Facebook Start Empathy
(https://www facebook.com/photo.php?fbid=191811397619249& se-
t=a105965526203837.740110086 7456 713644&type=3&theater)

Empatia é a capacidade que uma pessoa tem de se colocar no lugar
de outra para compreender os seus anseios, motivagoes, necessidade
e problemas. Essa caracteristica é importante para entender os clien-
tes e usudrios do produto, saber como estes se relacionam com ele,
e que problema esperam resolver ou que necessidade querem ver
atendidas. Isso ajudard o gestor de produtos a entender melhor seu
usudrio para poder, junto com o UX e a engenharia, desenhar o melhor

produto.



Contudo, a empatia no deve ser usada apenas com o cliente ou usu-
ario. O gestor de produtos deve usa-la também no seu relacionamento
com todas as areas da empresa, e deve entender o impacto que seu
produto tem no trabalho delas. Serd que aumentaram os problemas
juridicos devido a alguma funcionalidade nova no produto? Qual o
impacto para a equipe de vendas, suporte, operagdes, financeiro e
marketing”? Até mesmo em relagio ao time do produto, engenheiros e
analistas de UX. como o produto interfere no trabalho desses profis-

sionais’?
A segunda caracteristica mais importante é a comunicacao.

Para poder ter empatia, é necessario que o gestor de produtos se comu-
nique com as pessoas nos mais diferentes cenarios: em conversas um
a um e em pequenos grupos, ou fazendo apresentacées para grupos
pequenos e grandes de pessoas, estes que podem ser internos (dentro

da empresa) ou externos (em conferéncias, grupos de usuarios etc.).

Deve também ser bom de comunicacéo escrita (e-mail, blog, docu-
mentagao, chat, redes sociais etc), e ser capaz de discernir sobre
qual a forma de comunicagio mais apropriada para cada momento,
publico e meio de comunicacdo: e de se comunicar de forma a ser
entendido pelos diferentes publicos: técnico e nio técnico. Como se
isso tudo n&o bastasse, ele também precisa ser capaz de se comunicar
passando seguranca e confianga no que esta comunicando: afinal, o

gestor de produto é o porta-voz do produto.

Porém, ndo ¢ sé de falar que vive o gestor de produtos. Comunicagao

é uma via de mao dupla, ou seja, o gestor de produto tem de ser muito
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bom em saber ouvir e compreender o que os outros estao dizendo, e
entender os anseios e as necessidades deles; o que tem a ver com a

primeira caracteristica, a empatia.
Aterceira caracteristica mais importante ¢ a gestdo do tempo.

O dia a dia de um gestor de produtos pode se encher rapidamente de
tarefas, e ele precisa ser capaz de perceber e diferenciar o que é ur-
gente do que é importante, para garantir que tera sempre tempo para
conhecer mais sobre o cliente e o usuario de seu produto. £ muito facil
um gestor de produtos ver sua agenda repleta de reuniées, com pes-
soas de diferentes areas para tratar dos mais diversos assuntos: back-
log do produto, atendimento, comunicacio de marketing, problemas
operacionais, revisao de previsao de crescimento, questdes juridicas,

cobranca, régua de comunicagao etc.

Isso acontece pois o gestor de produto deve cuidar de seu produto por
inteiro. Para o usudrio, ndo existe engenharia, operagées, financeiro,
juridico, atendimento e cobranca. Ele enxerga tudo isso como parte do
produto que vocé cuida; e vocé tem sim de se importar com tudo isso.
Contudo, importar-se nio significa que vocé deva ir a todas essas reu-
nides. Se vocé fizer isso. podera tirar o foco do que é mais importante
para o seu produto. Vocé, como gestor de produtos, precisa focar seu

tempo em:

1) Com quantos clientes e usudrios vocé falou essa semana”?
2) Vocé tem uma estratégia e uma visao de longo prazo para
o seu produto?

3) Como esta e quais as ultimas mudangas no cenario



competitivo de seu produto?

4) Que insights vocé teve sobre o seu produto essa semana’?
5) Vocé sabe qual a motivacéo e a métrica de cada item de
seu roadmap”?

6) Que novas tecnologias vocé vé aparecendo que podem
influenciar, ou mesmo competir, com o seu produto?

7) Que novas habilidades vocé estd procurando aprender?

As reunides que mencionei anteriormente sao importantes, e aconse-
lho vocé participar delas quando puder. Apesar disso, vocé tera muito
pouco a contribuir para essas reunides se vocé nio se focar nos 7
itens que acabei de listar. Procure bloquear um tempo em sua agenda
para focar nisso, e vocé verd como sua participagio nas reunides serd

muito mais util e produtiva.

Além dessas trés caracteristicas (empatia, comunicagao e gestio do
tempo), existem mais quatro que vao ajudar o gestor de produtos a

fazer seu trabalho melhor:

*Novas tecnologias: o gestor de produtos deve estar antenado sobre
as novas tecnologias para saber como ela pode impactar o seu produ-
to. Acesso via smartphone, como isso impacta o produto? O usudrio
quer acessar via smartphone? Para fazer o qué? Redes sociais, como
o produto pode tirar proveito delas? Bancos de dados nao relacionais,
quais os beneficios e as deficiéncias? Go. a nova linguagem de pro-
gramacao do Google, no que ela ¢ melhor do que a linguagem usada
no produto? E no que ela é pior? Smartwatches. smartglasses, como
isso impacta o produto? Como o usudrio espera interagir com o pro-

duto nessas novas interfaces?
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*Business skills: o gestor de produtos deve entender como cada area
da empresa funciona e como o produto afeta essas areas. Como o
juridico funciona? Como o produto impacta o departamento juridico?
E como o departamento juridico impacta o produto? Essas perguntas
podem ser repetidas para todas as areas da empresa: suporte, opera-

¢oes, financeiro, RH, marketing, vendas, engenharia e UX.

* Curiosidade agucada: o gestor de produto precisa ter a capacidade
de aprender rapido para poder ter insights e fazer julgamentos sobre
o produto. Deve ser capaz de aprender tanto o lado soft do produto
(qual € a motivagio de negdcio, qual problema do cliente o produto
resolve etc.) como o lado mais técnico (qual tecnologia usamos, qual o

impacto dessa tecnologia, que métricas podemos obter etc).

* Tema do produto: por fim, mas nio menos importante, o gestor de
produtos precisa conhecer sobre o tema do produto. Se for um pro-
duto médico, o gestor de produto deverd entender um pouco sobre
medicina. Se for um produto financeiro, devera conhecer um pouco
de finangas. Por exemplo, na Locaweb, temos produtos mais técnicos
(como o Cloud Server) e menos técnicos (como a Loja Virtual). A ne-
cessidade de conhecimento técnico ¢ bem diferente nesses dois pro-
dutos. O gestor de produto do Cloud Server devera conhecer bem a
fundo questdes técnicas, enquanto o gestor de produto da Loja Virtual
ndo precisa ter tanto conhecimento técnico, mas devera saber bastan-

te sobre questées de venda online.

D4 para perceber que essa lista ¢ um conjunto de caracteristicas que
nem todas as pessoas tém. E comum casos de pessoas de outras are-

as que resolvem experimentar a carreira de gestor de produtos, mas



que, apos algum tempo, percebem que nao tém todas as caracteristi-

cas necessarias.

Se vocé é um gestor de produtos, ou deseja ser um, faga uma autoa-
nalise para ver como vocé estd em cada uma das caracteristicas e, se
alguma estiver agquém do desejado. foque em desenvolvé-la. Se vocé
é responsavel por identificar e contratar gestores de produto, use essa
lista como guia para saber se o candidato tem as caracteristicas ne-

cessarias para ter sucesso como gestor de produto.
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CAPITULO 05

DICAS DE
LIDERANCA PARA
GESTORES DE PRODUTO
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m gestor de produtos tem a dificil tarefa de liderar a
evolucdo do produto, sem ser “chefe” de ninguém.
Isto é, ele deve convencer todas as pessoas que trabalham
com seu produto de que o caminho que ele definiu para o

produto é o mais adequado.

Em varios textos sobre gestao de produtos, encontramos que
o gestor € o CEO do produto. Ndo gosto muito dessa ana-
logia. pois um CEO, em ultima instancia. tem ao seu dispor
a lideranca direta de todas as pessoas da empresa e pode,
apesar de na maioria das vezes nio ser a forma mais ade-

quada, utilizar a hierarquia para atingir seus objetivos.

Por outro lado, um gestor de produtos trabalha em uma re-
lacao matricial, ou seja, ndo tem lideranca direta de nenhu-
ma das pessoas envolvidas com o produto. Alids, esse € um
excelente exercicio de lideranca e uma qualidade extrema-
mente importante para um gestor: liderar sem ter a “chefia’

organizacional.

Mesmo que ele trabalhe em uma organizagio totalmente ho-
rizontal, sem nenhuma hierarquia, ele devera exercer alguma
lideranca para convencer as pessoas a evoluir o produto na

direcdo que visualizou.

Por isso, aqui vdo duas dicas de lideranga que um gestor de
produto, ou qualquer lider, deve lembrar para liderar de for-

ma eficiente.



SETAR O CONTEXTO

Aprimeira dica € uma de carater estratégico. O gestor de produtos tem

a obrigacéo de:

Entender, comunicar e explicar o contexto no qual se insere o que esta

sendo trabalhado.

Ajudar o time a entender onde o produto se insere na estratégia da

empresa e no mercado_

Saber como os clientes utilizam o produto e o que estes esperam dele,

e qual o objetivo do produto para o cliente e para a empresa.

Compreender como uma determinada funcionalidade (ou seja, um
novo desenvolvimento que o gestor de produto pede para o time) se

insere no produto e na estratégia desse produto.

Essa dica parece simples e ¢bvia, mas n&o é incomum encontrar pes-
soas que trabalham sem saber exatamente por que estao fazendo seu
trabalho. Ajudar as pessoas a verem o impacto do seu trabalho faz com

que elas entendam por que ele é necessario.

Experimente levar engenheiros de software em sua préxima conversa
com cliente. Melhor ainda. leve-os a um teste de usabilidade, para que
eles possam ver seus usudrios utilizando o software que eles desen-
volveram. Isso os ajudard a entender por que o software que eles de-
senvolveram existe, qual problema ele resolve e para quem ele resolve

esse problema.
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Setar o contexto ajuda muito no engajamento das pessoas que
estao envolvidas com o produto. Elas vao entender a sua impor-
tAncia tanto para a empresa — que é dona do produto — quanto
para os seus usuarios. Esse engajamento é importante nao soé
no core team do produto como também com todas as pessoas
envolvidas com ele, como o pessoal de vendas, marketing, juri-
dico e suporte ao cliente. Todos vao se beneficiar se o gestor de
produto sempre procurar setar seu contexto e onde o trabalho

de cada area se insere no seu sucesso.

Na Locaweb, temos alguns sistemas antigos que, como todo
legado, sido bem dificeis de mexer: pouca cobertura de testes,
linguagens de programacéo antigas, cédigo feito com praticas
de 10 anos atrds. Sempre que € preciso mexer no cédigo legado
é um sofrimento. Estamos ja trabalhando hd alguns anos para
minimizar a quantidade de cédigo legado, e essa quantidade tem
de fato diminuido. Contudo. o negécio ndo para e, as vezes, a
lnica salda é mexer nele. Sempre que aparece uma demanda
dessas, os desenvolvedores perguntam se nao d4 para esperar o

novo sistema que o substituira.

No inicio de 2015, apareceu uma demanda desse tipo. em que
era necessario mexer nos limites e pregos de nossos planos de
hospedagem para acompanhar as mudangas do mercado, que
estava mais competitivo. Claro que. inicialmente, houve resistén-
cia dos desenvolvedores em mexer no legado, mas quando mos-
tramos todo o racional por trds das mudangas, eles arregacaram

as mangas e ‘sujaram’ as maos no codigo antigo.



Assim que as mudangas foram implementadas, frequentemente
contavamos para as pessoas que trabalharam nesse projeto so-
bre os seus resultados positivos. Essa compreensio de por que
algo é pedido e deve serfeito é fundamental tanto para a motiva-
cao de quem for trabalhar na demanda quanto para a qualidade

do que sera entregue.

REMOVER IMPEDIMENTOS

Remover os impedimentos é fundamental para que as
pessoas do time possam desenvolver o produto. Isso é
importante para poder termos aquela gostosa sensa-
céo de progresso, de que estamos fazendo algo, cons-
truindo algo. O artigo What Really Motivates Workers (O
que motiva os trabalhadores) - disponivel em http:/
hbr.org/2010/01/the-hbr-list-breakthrough-ideas-
-for-2010 -, da Harvard Business Review, mostra uma
informacao muito importante sobre satisfacéo no tra-
balho. Fizeram um estudo para encontrar o que aconte-
ce em um excelente dia de trabalho. A resposta estava
em uma palavra: progresso.
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O conselho no final do artigo resume bem a segunda dica:

Evitar escrupulosamente o que estiver impedindo o progresso, evitar
alterar objetivos autocraticamente, evitar indecisées, ou segurar recur-
sos. Eventos negativos geralmente tém um efeito maior sobre as emo-
coes, percepcdes e motivagdes das pessoas do que os positivos, e
nada é mais desmotivador do que um revés — o tipo mais proeminente

de evento nos piores dias dos trabalhadores do conhecimento.



CONCLUINDO

Bom, entio estao ai duas dicas de lideranga para gestores de produ-

tos e para qualquer pessoa que se veja liderando algum projeto:

e Setar o contexto:

* Remover impedimentos.

Tenho as usado ao longo de toda minha vida profissional e tem sido

muito utill
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CAPITULO 06

CULTURA
ORGANIZACIONAL
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ultura organizacional é um tema muito importante
para gestores de produto; por isso, quero abor-
dar um pouco dele agui. De uma certa forma, esse assunto
complementa o capitulo anterior, sobre dicas de lideranga

para gestores de produto.

Cultura organizacional é uma caracteristica de toda em-
presa. Até mesmo dentro de uma empresa existem subcul-
turas, ou seja, cada area ou time dentro de uma empresa
pode ter uma cultura propria. Por exemplo, a cultura de um
time comercial tem sempre algumas diferencas da cultura

do time de engenharia de software.

Nao existe cultura certa ou cultura errada. Empresas dife-
rentes tém culturas diferentes e, mesmo assim, podem ter
sucesso apesar dessas diferencas. A charge a seguir ilus-
tra a diferenca de cultura entre Amazon, Apple, Facebook,
Google, Microsoft e Oracle. Mesmo com essas diferengas

culturais, todas sdo empresas de sucesso.



Por Manu Cornet. Fonte: http:/www.bonkersworld.net/organizational-charts/.

Mas o que ¢ cultura organizacional? Edgar Schein. professor da escola
de administracéo de empresas do MIT, foi uma das primeiras pessoas
a falar sobre cultura organizacional nos anos 1970. Segundo ele, cada
empresa tinha sua propria personalidade, e sua prépria forma de agir
e reagir as situagdes; forma esta que é passada de funciondrio para
funciondrio desde os fundadores da empresa. A definicdo de Schein

para Cultura Organizacional é:

77



78

CULTURA ORGANIZACIONAL
Cultura é um conjunto de premissas que foram aprendidas e compar-
tilhadas por um grupo de pessoas enquanto resolviam problemas de
adaptacgao externa e de integracéo interna. Esse conjunto de premis-
sas funciona bem o suficiente para ser considerado valido e, conse-
guentemente, ser ensinado aos novos membros do grupo como a for-
ma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas.

Fonte: SCHEIN, Edgar. Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass, 2010

A cultura vem dos fundadores da empresa. Os fundadores tém sua
P

propria cultura e é natural que imprimam essa cultura na organizagio

que estdo criando. Em fungio disso, € muito comum se pensar que ela

é algo que emerge em uma organizagao.

O fundador traz sua cultura e, ao contratar novas pessoas, busca sem-
pre pessoas com cultura similar a sua. Isso acaba criando uma cultu-
ra comum muito proxima daquela trazida pelo fundador da empresa.
Esse conceito de cultura emergente dd a impresséo de que nao se
pode altera-la deliberadamente, e que ela se desenvolvera de forma

organica.

Schein alerta que isso € um engano. Culturas podem e devem ser pla-
nejadas. Por esse motivo, vou compartilhar trés valores de cultura or-
ganizacional que tenho visto em algumas empresas e que, a meu ver,

sao essenciais na criagao de produtos de software de sucesso.



NAO DESPERDICAR TEMPO
BUSCANDO CULPADOS

Quando erros acontecem, algumas pessoas tém uma tendéncia natu-
ral de ter como sua primeira reagdo procurar quem ¢ o culpado. es-
pecialmente em atividades de grupo. Como se ter alguém para culpar
fizesse o erro, de alguma forma, menos prejudicial. Isso é um grande

desperdicio de tempo e energia. Deixe-me explicar o porqué.

Blame game, por Ron Tandberg.

Ocorreu um erro. Erros acontecem. Este é um fato da vida. Nao im-
porta o que vocé estd fazendo — desenvolvendo software, publican-
do cddigo em producéo, operando um paciente, cozinhando o jantar,
construindo uma casa, tocando guitarra, jogando futebol, etc. —, ha

boas chances de que erros venham a acontecer.
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Quando vocé gasta tempo tentando descobrir quem foi o responsavel
pelo erro, vocé vai adiar suas tarefas mais importantes em relagio a

ele:

* Compreender o que aconteceu;
® Descobrir como corrigir;

® Encontrar formas de evitar que isso acontega novamente.

Quando vocé gasta tempo tentando descobrir quem foi o responsavel
pelo erro, as pessoas podem, naturalmente, tentar esconder o erro por
temer as consequéncias. Sera que vou ser demitido? Serd que vou ser
excluido do grupo? Sera que vou ser punido? Sera que as pessoas vao

zombar de mim?

Quando as pessoas tentam esconder quem foi o responsavel, vocé
vai acabar adiando as tarefas mais importantes que listei para tratar o
erro, pois serd mais dificil entender o que aconteceu. As pessoas nio
vao dizer toda a verdade sobre o erro e as circunstincias em que ele

aconteceu.

Se no processo de entender o que aconteceu, vocé descobrir que al-
guém foiresponsavel pelo erro, lide com ele em particular. O mais pro-
vavel é que ele tenha o causado sem intencéo de fazer mal. Por isso
vocé precisa ajuda-lo a melhorar para que ele ndo cometa mais esse
tipo de erro.

Por outro lado, vocé tem a responsabilidade de criar um ambiente
onde ¢ seguro falar sobre erros, para que estes sejam detectados o
mais rapido possivel. Contudo. se vocé descobrir que o erro foi feito

com intencdo de prejudicar a companhia, algum time ou alguma pes-



soa, nesse caso vocé deve ser direto na repreensio. dizendo que o
comportamento ¢ inaceitavel e, na reincidéncia. convidar essa pessoa

a sair do grupo.

GUERRA

E comum ouvir comparagdes entre o mundo dos negécios
e situacdes de guerra, de combate e de luta. Alids, a pro-
pria palavra “estratégia’, tao comum nas empresas de hoje
emdia, vem do mundo militar. Vem da palavra grega strate-
gos, juncéo das palavras stratos (exército) e agos (lider). Ou
seja, strategos significa originalmente o lider do exército, o
general, aquele que define como a tropa devera agir frente

as situacoes.

Um dos livros que constantemente aparece na lista de mais
recomendados para administragio ¢ A Arte da Guerra, um
tratado militar escrito durante o século IV a.C. por Sun Tzu,

general chinés.

Quem me conhece sabe que sou uma pessoa pacifica.
Odeio brigas. Alids, se acidentalmente entro em uma, estou
disposto até a pagar para sair. Por isso. sempre que vejo
essas comparagées do mundo de negdcios com guerra,
combate, luta ou competicio. me sinto profundamente in-
comodado. Veja a seguir algumas imagens para relembrar

0 que costuma acontecer durante uma guerra:






Buscando na Wikipédia. encontramos a seguinte defini¢io para empresa:

EMPRESA
Empresa é uma instituicio juridica despersonalizada, carac-
terizada pela atividade econémica organizada, ou unitaria-
mente estruturada, destinada a producéo ou circulacio de
bens ou de servicos para o mercado ou a intermediagéo de-
les no circuito econémico.

Fonte: http:/pt wikipedia org/wiki/Empresa.

Essa definicio deixa claro que a empresa existe para produzir e/ou
servir. Como pode algo que tem por objetivo produzir e/ou servir, ter
por analogia algo que tem como objetivo a destruigao? A maneira cor-
reta de olhar uma empresa e seus objetivos é pensando em constru-
¢ao, emrelagio ganha-ganha, ou seja, onde o cliente, os funcionarios,
os donos da empresa e a sociedade onde a empresa esta inserida
saem ganhando. Sempre que direcionamos energia para derrotar o
‘oponente” (cliente, competidor, funciondrio etc.). estaremos desper-

dicando energia que poderia ser usada em algo construtivo.

AR, COMIDA E LUCRO

Nao raro vemos acionistas, investidores e funcionarios de uma empre-
sa100% focados nos resultados financeiros dela. Quando em periodo

de crise, esse foco consegue ir além dos 100%... -/
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Certa vez ouviuma frase, popularizada por Dick Costolo, CEO do Twit-

ter, que comparava receita a oxigénio:

Receita é como oxigénio, € necessario, é vital para a saude e para o su-
cesso de uma empresa, mas nio é proposito da vida. Vocé n&o acorda
de manha e a primeira coisa que pensa é ‘como eu posso conseguir

mais ar?”

Gosto bastante dessa comparacdo. Toda empresa deve ter
um propdsito, e esse propdsito ndo pode ser derrotar os
inimigos (como explicado anteriormente), nem conseguir a
maior quantidade de dinheiro possivel. O resultado finan-
ceiro deve sempre ser usado como uma das métricas que
indicam que a empresa esta tendo sucesso, que estd cum-
prindo com o seu propésito. Contudo, mesmo como métri-
ca, ela ndo deve ser olhada de forma isolada, pois existe a

boa e a mé receita.

A md receita ¢ toda receita obtida as custas do detrimen-
to do relacionamento com o cliente. Por exemplo, imagi-
ne uma empresa que presta um servico com pagamento
mensal: quando um cliente quer cancelar. ela dificulta sua
salda para manter aquela fonte de receita por mais alguns
meses. Isso € uma ma receita. Quando uma companhla
aérea cobra uma taxa para adiantar o hordrio de um voo,
mesmo sabendo que o avido tem espaco de sobra; isso é

maé receita. As taxas de roaming internacionais exorbitantes



também sdo um bom exemplo disso, como locadoras de
veiculos que cobram a taxa de gasolina quando vocé de-
volve o carro sem estar com o tanque cheio, com preco de
gasolina bem mais caro que o do mercado. Se uma empre-
sa vende algo com o prego acima do adequado, aprovei-
tando-se do fato de que vocé precisa daquele item como,
por exemplo, o custo absurdo da garrafa de agua em um

hotel, isso também é uma ma receita.

Ou seja. apesar de a comparagao de receita e lucro com
oxigénio ser boa, ela é incompleta, pois nio capta o efeito
da md receita. Raramente vocé pensa no oxigénio, a nio
ser que esteja com falta de ar. Eu ndo acho que a receita s6
deva ser lembrada quando esta faltando. Receita é o que
mantém a empresa viva, capaz de executar seu proposito.
Se for uma boa receita, a empresa vai continuar cumprindo
seu propdsito por muitos anos. Ja se for uma ma, ela tera

dificuldades no médio prazo.

Por esse motivo, prefiro comparar receita e lucro com
comida. Da mesma forma que as pessoas saudaveis nio
pensam em oxigénio o dia inteiro, pessoas saudaveis tam-
bém nio pensam em comida o dia todo. Contudo, diferen-
temente do oxigénio, quando falamos de comida, existe
a comida boa, saudavel, que faz bem para o seu corpo; e
existe a comida md, que vai prejudicar seu organismo, com
possibilidade de fazer vocé ficar doente. E muito importan-
te que a pessoa saiba o que é boa comida e ma comida, e

que pense sobre como obter a boa e como evitar a ma.
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Pegando a frase de cima e aprimorando-a trocando o oxigénio pela

comida, teremos:

Receita € como comida, é necessaria, ¢ vital para a saide e para o su-
cesso de uma empresa, mas nio é proposito da vida. Vocé n&o acorda
de manha e a primeira coisa que pensa é ‘como eu posso conseguir
mais comida?”. Contudo, tanto uma empresa quanto uma pessoa de-
vem estar sempre atentas a qualidade da comida que esta ingerindo,

para ter certeza de que ela nio vai causar nenhum mal a saide.



CONCLUINDO

Vimos neste capitulo o quio importante é a cultura organizacional
para o sucesso do seu produto de software, e que cultura ndo é um
tema para deixar acontecer, ele pode e deve ser planejado. Comparti-
lho trés valores culturais que, a meu ver, sdo essenciais para a criagio

de um software de sucesso:

* Nao desperdicar tempo buscando culpados;
® Nio comparar fazer negécios com guerra, combate ou luta;
® Pensar em receita como comida. ou seja. algo necessario para viver,

mas nao é a razio do viver.
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PARTE I
CICLO DE VIDA DE
UM PRODUTO DE
SOFTWARE



Ja falei um pouco sobre o que é gestio e gestor de produtos
de software, suas principais caracteristicas, e até mesmo al-
gumas dicas de lideranga e de cultura organizagao para aju-

dar gestores a liderar sem serem “chefes’.

Agora, vamos falar sobre o ciclo de vida de um produto de
software e suas diferentes fases: inovacédo, crescimento, ma-

turidade e fim de vida.

Inovacio: de todas as fases do ciclo de vida de um produto
de software, acredito que a de inovagao é a que tem a maior
quantidade de duvidas. E também a fase que tem a maior
quantidade de livros sobre o tema, que sio os livros sobre
inovacéo e startup. Os temas que abordarei nas proximas pa-
ginas serdo: o que é inovagao; como encontrar um problema
a ser resolvido: como descobrir se esse problema ¢, de fato,
uma oportunidade a ser perseguida: e como obter retorno

com seu produto de software.

Crescimento: nessa fase, quando o produto foi desenvolvi-
do e lancado, devemos nos preocupar em como gerenciar o
produto durante seu crescimento, ou seja, como gerenciar o
feedback? O que ¢ um roadmap? Como priorizar as deman-
das? O que fazer com pedidos especiais? Como dizer no?

Que métricas acompanhar?

Maturidade: apés o crescimento, vem a maturidade. Nessa
parte, vamos entender quando ela acontece e o que fazer se

o produto chegar a essa fase.
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Fim de vida: depois da maturidade, ou quando o produto
é desenvolvido mas nao d4 certo, chega a fase conhecida
como fim de vida de um produto de software. Vamos ver

como detectar e o que fazer nela.

Vamos comecar?



CAPITULO 07

COMO E O CICLO DE
VIDA DE UM PRODUTO
DE SOFTWARE?
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ntes de vermos como ¢ o ciclo de vida, precisamos enten-
der a curva de adogio de tecnologia. Esse conceito apare-
ceu pela primeira vez em um livro de 1962, chamado Diffusion of Inno-
vations, escrito em 2013 por Everett M. Rogers, socidlogo e professor
da Universidade Estadual de lowa. Nesse livro, Rogers explica que as
inovacdes tecnoldgicas sio adotadas conforme a curva mostrada na

figura a seguir:

No comeco, os inovadores séo os primeiros a se interessar por novos
produtos e inovacgdes. Topam até produtos incompletos e com defei-
tos, pelo prazer de serem os primeiros a utilizar esse novo produto. Em
seguida, estao os early adopters, também conhecidos como visiona-
rios ou entusiastas, que aceitam os riscos de testar um novo produto,
mas nio pelo prazer de ser o primeiro, mas sim porque enxergam o
potencial dele. Normalmente, tém influéncia nas organizagées e co-

munidades de que fazem parte.

A early majority, também chamados de pragméticos, compram novos
produtos somente depois de ter referéncias. Late majority sdo os con-

servadores, ou seja. aqueles que compram somente depois que o pre-



¢co caiu consideravelmente. Por fim, ha os laggards, que sé compram

um novo produto se essa for a Unica opgao disponivel

Fazendo a integral dessa curva (quem se lembra das aulas de célcu-

l0?), obteremos a famosa curva em S de adogao de tecnologia.

Essa curva em S pode ser quebrada em 3 fases: o inicio mais lento,
que ¢ a fase de inovagdo; em seguida vem a fase de crescimento,
quando early majority e late majority adotam o produto; e, por fim, a
fase de maturidade, na qual o produto ja conquistou praticamente

todo o mercado.
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Essa curva realmente acontece na vida real. Na sequéncia, veja alguns

exemplos.

CURVA S NA VIDA REAL

Nem sempre ¢ tio perfeita quanto a curva tedrica, mas se aproxima
bastante. A curva da TV é a que mais se aproxima. e explica por que
toda hora os fabricantes de televisdes estio inventando algo novo
para nos fazer comprar uma nova. Primeiro. eram TVs em preto e ban-
co; depois, as coloridas. Al vieram as com controle remoto, tela plana,
tela de plasma, LCD. LED, 3D e SmartTV. Tudo isso para que os fabri-
cantes pudessem continuar tendo nova receita de seus clientes, uma
vez que o mercado da TV amadureceu uns 30 anos depois que ela foi

inventada.

As curvas de internet e de celulares parecem crescer da mesma forma.

Ja as curvas de PC, eletricidade, avides, telefone e automdveis tém



algumas alteracoes em seu desenho; mas, de forma geral, se asseme-

lham bastante a curva S tedrica.

Outro exemplo de curva, mais préximo de quem esta envolvido com
desenvolvimento de software, ¢ a curva de quantidade de registro de

dominios br feitos.

REGISTRO DE DOMINIOS .BR

D4 para notar nessa curva a aceleracio tipica da fase da inovacéo que
aconteceu entre 1996 e 2008. A partir desse ano. entramos na fase
de crescimento. Parece que, a partir de 2013, estd acontecendo uma
desaceleracdo dessa curva, mas ainda é cedo para podermos dizer se

estamos ou ndo na fase de maturidade.
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O ABISMO

Sempre temum ‘mas”. Em 1991, Geoffrey Moore escreveu um livro inti-
tulado Crossing the Chasm: Marketing and Selling High-Tech Products to

Mainstream Customers.

Nesse livro, ele explica que entre os early adopters (entusiastas) e a
early majority (pragmaticos) existe um abismo que muitos produtos
nao conseguem cruzar. Isso acontece pois os pragmaticos precisam
de boas referéncias para poder comprar um novo produto, e os en-
tusiastas normalmente nio sio boa referéncia. Dail a dificuldade de

alguns produtos cruzarem esse abismo.



No livro, Moore também apresenta estratégias para cruzar esse abis-
mo: s6 que, infelizmente, as estratégias propostas sao todas baseadas
em estratégias de guerra que, como expliguei no capitulo anterior, nao

acho que fazem muito sentido para o mundo dos negdécios.

A estratégia proposta, tirando a referéncia a guerra do livro, resume-
-se em foco. Ou seja. procure se focar em um Unico tipo de cliente e
resolver muito bem o problema dele com seu produto. Quando esse
cliente estiver muito satisfeito, ai ¢ o momento de vocé procurar novos

tipos de clientes.

AUDIBLE
Como vocé pode ver, estou indicando uma quantidade considerdvel
de livros, e vocé pode estar se perguntando como fazer para ler tantos.
Fu gosto muito de ler, e costumo ler antes de ir dormir. Contudo, com
a correria do dia a dia, acabo ficando cansado e leio poucas paginas
antes de cair no sono. Isso faz com que um livro medio, de umas 250
paginas, leve quase 3 meses para ser concluido, ou seja, média de

leitura de 4 a 5 livros por ano.
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Uma alternativa € buscar resumos na internet. Existem até servicos que
vendem resumos de livros de negdcios. J4 usei esses resumos, mas
sempre fico com a impressao de que estou deixando algum conteu-
do interessante de lado. Ha um ano, descobri o Audible (http:/audib-
le.com), uma empresa que faz parte da Amazon, e que permite ouvir
os livros. Tenho ouvido-os no caminho de ida e volta para o trabalho.
Comisso. consigo ler. quer dizer, ouvir um livro, a cada duas semanas!

#FicaADica

O abismo descrito por Moore mostra um dos dois possiveis caminhos

de um produto de software:

* Nao vai cruzar o abismo: a empresa nao consegue fazer seu pro-
duto ir além dos entusiastas e, consequentemente, nao terd clientes
para sobreviver. Esse é um dos motivos da morte prematura de muitas

startups.

* Amadurecer: seu produto vai dar certo e a empresa vai eventual-
mente chegar ao topo da curva S, e desacelerara até que alguma outra
empresa invente um produto que substitua o seu. Veja a Kodak que,
até hoje, ndo se recuperou da invencdo das maquinas digitais, pois
tinha sua receita vinda primariamente da venda de filmes e material

fotografico.

Com isso. chegamos a quarta fase do ciclo de vida de um produto de

software: o fim — em inglés, usa-se um termo mais elegante, sunset



Temos, entdo, quatro fases no ciclo de vida de um produto de softwa-

re: a inovacéo, o crescimento, a maturidade e o fim

Vamos agora conhecer cada uma dessas fases em mais detalhes e

entender o papel da gestio de produtos em cada uma delas.
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CAPITULO 08

INOVACAO:
O QUE E?
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e todas as fases do ciclo de vida de um produto de softwa-

re, a fase de inovacdo ¢ a que costuma ter a maior quanti-
dade de duvidas. Como ja mencionei, ha varios livros sobre o tema da
inovagao e startups. Mas o que é inovagao? Como encontrar um pro-
blema a ser resolvido? Como descobrir se esse problema ¢, de fato,
uma oportunidade a ser perseguida? E como obter retorno com seu
produto de software? Esses sao os temas que vou abordar nas proxi-

mas paginas.

Inovagdo é um termo muito usado, mas para cada pessoa que vocé
perguntar, cada uma tera uma definicio diferente. Algumas pessoas
vao dar uma definicio focada na criatividade, ou seja, vao dizer que
uma inovagio € algo criativo, algo que nao existia antes, algo diferente

do que se encontra no dia a dia.

Existem varios produtos, ndo sé de software, que sao bastante criati-
vos. Existem lojas dedicadas a esses produtos criativos. Nos Estudos
Unidos. uma loja bastante conhecida de produtos criativos é a Sharper

Image.

Sem duvida, esse ar-condicionado
portatil da Sharper Image é um pro-
duto bastante criativo, mas, a meu

ver, ndo chega a ser uma inovacio.



Quantas pessoas precisam de um ar-condicionado portatil? Isso resol-

ve algum problema ou uma necessidade de um conjunto de pessoas?

Outra empresa que comercializa esse mesmo tipo de produto ¢ a
SkyMall. que distribui nos aviées de voo local nos Estados Unidos
aquele catalogo cheio de produtos diferentes e criativos. Aqui no Bra-

sil, a Imaginarium é uma loja que oferece esse tipo de produtos.

Além das pessoas que associam inovagio a criatividade, existem
aquelas que entendem inovacido como sendo a dltima tecnologia.
Computador quantico. transmissao de eletricidade sem fio, edigio
de genoma, realidade virtual, realidade aumentada, nanotecnologia e
internet das coisas sao alguns exemplos das tecnologias mais recen-
tes. S6 que. de novo, nio chegam a ser inovacées. Quantas pessoas
precisam dessas tecnologias? Isso resolve algum problema ou uma

necessidade de um conjunto de pessoas?

Inovar ndo é simplesmente ser criativo ou conhecer a ultima tecnolo-
gia E preciso conhecer as tecnologias disponiveis e saber como usa-

-las para
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CLARO QUE O CLIENTE SABE O
QUE QUER!

E comum ouvir em conversas sobre produtos que o cliente nio sabe
o que quer. Em determinada altura, alguém soltara a famosa frase de

Henry Ford, o inventor do automavel:

‘Se eu tivesse ouvido os usudrios em vez do automaovel. eu teria inventa-
do uma carroca mais rapida.”

— Henry Ford

Alias, quem gostava de repetir essa frase a exaustao era o eterno

CEO da Apple. Steve Jobs.

As pessoas sabem sim o que querem. Elas querem uma solugéo para
os seus problemas. O que elas n&o sabem. ou as vezes acham que
sabem, é qual é a solucio para esses problemas. E é al que entra
Henry Ford. Steve Jobs e nés, o resto dos mortais, que queremos
desenvolver produtos para resolver esses problemas.

Os primeiros passos para criar um bom produto sio:

* Perceber que existem pessoas com um problema
ou uma necessidade a ser resolvida:

* Entender muito bem qual é esse problema ou
necessidade:

* Entender o que motiva as pessoas a querer que

esse problema ou necessidade seja resolvido.



Quando vocé conversar com pessoas com problemas
ou necessidades, algumas até dirdo que acham que
esse problema poderia ser resolvido assim ou assado:
entretanto, nesse momento, o mais importante é des-
cobrir se existe uma necessidade a ser resolvida. Vocé
deve separar o problema da sugestdo de solugao que

seu interlocutor estd tentando passar.

As pessoas demoravam muito tempo para se locomo-
ver. Esse provavelmente era o problema que as pes-
soas queriam que fosse resolvido na época de Henry
Ford. Nao importava como. Podia ser com mais cava-
los na frente da carroga, podia ser com cavalos trei-
nados para andar de patins, podia ser com cavalos
geneticamente modificados para andar mais rapido,
podia ser com a invengao do automével, podia ser
com a invengéo do avido, podia até mesmo ser com a

invencgao do teletransporte.

Note que, para quem tinha o problema de demorar
para chegar, a forma como seria resolvido nao im-
portava, desde que fosse resolvido. Algumas pessoas
provavelmente devem ter sugerido solugées, como a
carroga mais rapida da famosa frase de Henry Ford,
mas isso é sé uma sugestdo de solucio. O problema a
ser resolvido é que as pessoas gastavam muito tempo
se locomovendo. Note que o problema néo é que as

pessoas queriam se locomover mais rapido. Isso ja é

parte da solucéo.
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Nos préoximos capitulos, veremos algumas técnicas para ajudar a

descobrir e a entender bem problemas ou necessidades.
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CAPITULO 9

INOVACAO:
FOCO NO PROBLEMA
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primeiro passo para se criar um novo produto de software
é entender o problema. E bastante tentador, a medida que
se vai entendendo o problema, j4 ir buscando solucées. E da natureza

humana solucionar problemas.

Todo desenvolvedor de software tem alguma histéria para contar so-
bre demandas mais ou menos assim: “entao, eu preciso de um sistema
que faca isso e aquilo, preciso ter um campo para eu digitar essas in-
formacoes e ele deve ter umrelatdrio que mostre isso aqui’. Al, quando
esse sistema € entregue, a pessoa fala ‘bem, ja ajuda, mas agora eu
preciso também de um campo para inserir esse outro dado, e preci-
SO que o sistema exporta um arquivo . txt separado por virgulas” Ou
seja, as demandas ja vém em forma de solucdes e sequer mencionam

qual o problema a ser resolvido.

Existem algumas técnicas para focar no problema:

ENTREVISTA

E uma 6tima forma de entender mais sobre o cliente, o problema que
ele tem, o contexto onde esse problema acontece, e 0 que o motiva a
ter esse problema resolvido. Contudo. é preciso ter cuidado, pois o en-
trevistado vai tentar dar a solugio que ele ja pensou para o problema.
Vocé deve ser cuidadoso para ndo menosprezar a sua sugestio, mas
deve sempre manter a conversa focada no problema.

A entrevista, na qual vocé conversa diretamente com seu cliente, é

considerada um método qualitativo, ou seja, vocé faz algumas poucas



perguntas, mas tem a oportunidade de se aprofundar nas respostas.

A seguir, estd um conjunto de perguntas para ajudar a manter a conver-

sa focada no problema:

Conte-me sobre seu problema.

Qual é a maior dificuldade que vocé tem emrelacgio a esse problema?

* O que o motiva a querer ter esse problema resolvido?

Onde esse problema costuma acontecer?

Quando aconteceu pela dltima vez? O que aconteceu?

Por que foi dificil / complicado / ruim?

Vocé conseguiu achar uma solugio? Qual(is)?

* O que vocé nio gostou das solugdes que achou?

Por exemplo, voltando a questao do carro e da carroga do Henry Ford,
imagine um diglogo imaginario entre Henry Ford e um hipotético Sr.

Smith, um possivel comprador de seu futuro produto:
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— Sr. Smith, o que mais o aflige?

— Sr. Ford. 0 que mais me aflige é que passo pouco tempo com minha

familia.
— E por qué?

— Porque passo tempo demais na carroca indo de um lado para o
outro. Se eu pudesse colocar mais um cavalo puxando minha carroca,

ela andaria mais rapido e eu passaria mais tempo com minha familia.

— Ah, entendi seu problema, e tenho uma solugao ainda melhor para

vocé, chama-se automaével.

Sera mesmo que Henry Ford entendeu o problema? Ou ele entendeu
a solucéo que o Sr. Smith apresentou para ele, e desenvolveu uma so-
lugao baseada na solucéo dada pelo Sr. Smith? Sera que o problema

real do Sr. Smith ndo era que ele passava pouco tempo com a familia”?

Vamos experimentar usar as perguntas mostradas anteriormente para

ver se conseguimos entender melhor o problema:



— Sr. Smith, o que mais o aflige?

— Sr. Ford. 0 que mais me aflige é que passo pouco tempo com minha

familia.

— E qual é a maior dificuldade que o Sr. tem em relagio a esse pro-

blema?

— Passo muitas horas no trabalho, indo de um lugar para outro, sem

falar com as pessoas.

— O que o motiva a querer ter esse problema resolvido?

— Tenho criangas pequenas e, por causa do trabalho, passo muito
tempo fora de casa. Quando chego em casa, meus filhos j4 estao dor-
mindo.

— Onde esse problema costuma acontecer?

— No trabalho.

— Quando aconteceu pela ultima vez? O que aconteceu?

— Praticamente todos os dias. Aconteceu ontem. Acho que eu consi-

go chegar em casa a tempo de ver meus filhos acordados uma vez por

semana...
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— Por que foi dificil / complicado / ruim?

— Porque me deixou longe das criangas.

— Vocé conseguiu achar uma solugao? Qual(is)?

— Saimais cedo do trabalho.

— O que vocé nio gostou das solugdes que achou?

— O trabalho acumulou nos outros dias.

Note que essa conversa pode gerar como solugio a invencéo do car-
ro para ajudar o Sr. Smith a chegar mais rdpido em casa. Entretanto,
poderia também ter sido a motivacéo para a criacdo de um processo

mais eficiente de trabalho. ou de uma maquina que fizesse o trabalho

pelo Sr. Smith.

PESQUISA

Outra forma de se obter informaces dos clientes é pela pesquisa. Esse
método é considerado quantitativo, pois procura-se pesquisar uma
quantidade considerdvel de pessoas para poder obter o que é conhe-
cido como relevancia (ou significincia) estatistica. Isto é, para poder ter

confianga de que o resultado obtido n4o tenha acontecido por acaso.



Por exemplo. caso vocé pergunte em uma pesquisa se uma pessoa
tem iPhone ou Android, e sé consiga duas pessoas para respondé-
-la, ou seja, s6 duas respostas — quer sejam as duas iPhone, as duas
Android. ou uma iPhone e a outra Android -, é muito dificil concluir
qualquer coisa. Ja se vocé tiver mais respostas, maiores as chances de

o resultado de sua pesquisa refletir a realidade.

Existem 6timas ferramentas para se fazer pesquisa online, como o
Google Form e o Survey Monkey. Existe também uma ferramenta bra-
sileira chamada OpinionBox que. além de ter uma ferramenta para
vocé construir seu questionario e coletar respostas, permite também
que vocé selecione pessoas para respondé-lo baseando-se em crité-
rios de definicio de perfil que vocé especifica. Pesquisas nao preci-
sam necessariamente ser feitas online. Pode-se também fazer uma por
telefone ou ao vivo. Existem empresas que podem ajudé-lo a coletar

as respostas.

Decidir fazer uma pesquisa ¢ facil. ja fazer o questionario ¢ dificil. O
primeiro passo € ter bem claro qual é o seu objetivo com a pesquisa.
Em seguida, crie suas perguntas tendo em mente duas regras princi-

pais:

A primeira é: seja breve. Quanto menor o seu questionario, maiores
sao as chances de obter um bom nimero de respostas e garantir

maior relevancia estatistica.

A segunda é: seja claro. Principalmente em questiondrios online, quan-
do vocé ndo interage com o respondente do questionario, sdo grandes

as chances de a pessoa interpretar sua pergunta de forma diferente da
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qual vocé havia originalmente pensado. Uma boa forma de vocé testar
seu questionario antes de disponibiliza-lo para obter um grande nu-
mero de respostas é testd-lo com algumas pessoas ao vivo. Verifique
0 que as pessoas entenderam de cada pergunta, ou se tiveram dificul-

dade em compreender alguma parte dele.

Veja alguns exemplos de perguntas ruins que podem gerar interpreta-
¢oes equivocadas ou atrapalhar a qualidade das respostas obtidas, e

sugestdes de como essas perguntas podem ser melhoradas:

Pergunta original: Quio baixo era Napoleao?

Versio melhorada: Qual era a altura de Napoleio?

Pergunta original: Pais preocupados devem usar cadeirinhas infantis
no carro?
Versao melhorada: Vocé acha que o uso de cadeiras especiais para

criancas no carro deve ser obrigatério?

Pergunta original: Onde vocé gosta de beber cerveja”?
Versiao melhorada: Quebrar em duas perguntas: Vocé gosta de beber

cerveja? Se sim, onde vocé gosta de beber cerveja?

Pergunta original: No seu trabalho atual, qual é seu nivel de satisfa-
coes ou insatisfacdo com o salario e beneficios?

Versao melhorada: Quebrar em duas perguntas: Qual é seu nivel de
satisfacdo com seu salario em seu trabalho atual? Qual é seu nivel de

satisfacido com seus beneficios em seu trabalho atual?

Pergunta original: Vocé sempre toma café da manha? Respostas



possiveis: Sim / Nao.
Versiao melhorada: Quantos dias por semana vocé costuma tomar
café da manha? Respostas possiveis: Todos os dias / 5-6 dias / 3-4

dias / 1-2 dias / Nao tomo café da manha.

OBSERVACAO

Uma outra técnica bem util para entender o problema ¢ a observacéo.
Ver o cliente enfrentado o problema ou tendo uma necessidade, no

contexto em que isso ocorre, pode ser inspirador!

A observagao ¢ uma forma qualitativa de se entender um problema.
Para fazer uma boa observacio. se prepare: ou seja. tenha emmio um
conjunto de hipéteses. A cada rodada de observacéo. reavalie as suas
hipdteses e as ajuste, se necessario. Normalmente, apds umas 6 ou 8

observagdes, vocé ja comegard a encontrar um padréo.

A observacdo pode ou nao ter a interferéncia do observador. Por
exemplo, se vocé estiver observando habitos de consumo em uma far-
mécia. vocé pode observar as pessoas sem que estas notem que vocé
as esta observando. Ja em um teste de usabilidade. no qual vocé con-
vida pessoas a testarem seu software, as pessoas saberdo que vocé
as esta observando. As observagdes podem ser complementadas com
entrevistas, o que pode ajudar a melhorar a qualidade dos achados.

Uma técnica muito util para descobrir problemas no uso do software é
observar o que o seu usuario faz 10 minutos antes e depois de usa-lo.

Por exemplo, se ele pegar informagées em algum outro sistema para
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inserir no seu software. Talvez haja ai uma oportunidade para
vocé ja trazer essas informagoes do outro sistema de forma
automatica. E se, apds usa-lo, ele copia informagées para
uma planilha para gerar algum grafico, eventualmente seu
software poderia poupar esse trabalho e ja gerar esse grafico

para ele.

Da mesma forma que existe a entrevista (considerada quali-
tativa) e a pesquisa (considerada quantitativa). na observagio
existe também o modo qualitativo (descrito anteriormente) e

O quantitativo.

O que seria uma observagio quantitativa? Eo acompanha-
mento de métricas como estatisticas de acesso e de uso, en-
gajamento, NPS, receita, novos clientes, churn etc. Ou seja.
¢ uma forma de observar o comportamento do seu usuario

enquanto ele se relaciona com seu software.



CONCLUINDO

Para concluir este capitulo, vou fazer algumas consideracoes finais so-
bre essa fase de entendimento do problema. crucial para o sucesso do

seu produto de software.

Deixeide lado. propositadamente, umtécnica chamada de focus group
(ou grupo focal). em que reunimos um conjunto de pessoas (entre 6 a
15) para discutir sobre um determinado problema. £ uma técnica tida
como qualitativa, pois permite se aprofundar nas questées que estio

sendo discutidas.
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tante investir tanto tempo e esforco em entender bem o problema?”.
A resposta é simples: desenvolver um produto de software é caro. In-
vestir em ter uma boa compreensao do problema, das pessoas que o
tém, do contexto onde ele ocorre e das motivagdes que as pessoas
tém para vé-lo resolvido ¢ essencial para nio gastar tempo e dinheiro

construindo a solugéo errada.

Por fim, como mencionei antes, os métodos nio sao excludentes, po-
dem e devem ser usados em conjunto pois se complementam. Uma
observacao ¢ bem complementada com uma entrevista. Os achados
da observacéo e da entrevista podem ser confirmados (ou confronta-

dos) com resultados de pesquisa e analise de métricas de uso.

Ah sim, tem mais um ponto. Isso tudo que falei sobre o entendimento
do problema para se criar um novo produto de software vale também
para a implementacdo de uma nova funcionalidade em um software
existente. Afinal, qual desenvolvedor nunca ouviu uma demanda do
tipo “é s6 vocé colocar uma flaguezinha no sistema que ja resolve o

meu problema’?



CAPITULO 10

INOVACAO:
O TRABALHO A
SER FEITO
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Prof. Clayton Christensen, professor de Harvard
e autor de virios livros — dentre eles The Innova-
tors Dilemma: the revolutionary book that will change the way
you do business, livro obrigatério para todas as pessoas que
trabalham com tecnologia -, desenvolveu uma técnica para
descobrir problemas a serem resolvidos, chamada “o traba-

lho a ser feito”.

Alideia portras do ‘trabalho a serfeito” é que precisamos en-
tender para qual trabalho nossos clientes contrataram nos-
sos produtos. Ou seja. qual o trabalho que nossos clientes

esperam que nossos produtos fagam.

Clayton ilustra essa técnica com um exemplo muito inte-
ressante. Ele havia sido contratado para avaliar um produ-
to especifico de uma lanchonete, o milkshake. A empresa
ja tinha feito pesquisas com os clientes perguntando o que
eles queriam: se era milkshakes mais densos, com pedacos
de biscoito, de fruta ou de chocolate, ou com mais calda. A
resposta da pesquisa apontou para um preferéncia, que foi
implementada. Contudo, essa preferéncia em nada mudou

as vendas, que era o objetivo principal da empresa.

Clayton decidiu fazer, entdo. a pesquisa de forma diferen-
te. Em vez de perguntar o que os clientes queriam, procurou
entender qual era o trabalho para o qual as pessoas con-
tratavam o milkshake. Apds vérias conversas com clientes,
descobriu que os clientes passavam na lanchonete antes de

ir para o trabalho de carro e que ficavam bastante tempo no



transito. O milkshake. por ser grosso e ser tomado de canudo. demo-
rava para acabar. Demorava o tempo todo da viagem. ou seja. entretia
o cliente durante toda a viagem até chegar ao trabalho. As pessoas
contratavam o milkshake de manhi antes de ir para o trabalho de car-

ro para ter com que se entreter no caminho.

Elas ja haviam tentado com outros “concorrentes’. como bananas, mas
acabava muito rapido. Tentaram também com bagels, mas o trabalho
e a sujeira para passar manteiga nio compensava. O milkshake era

perfeito para esse trabalho a ser feitol

Entendendo o trabalho a ser feito, a lanchonete pode melhorar o
milkshake, deixando-o mais denso e colocando pequenos pedagos
de fruta e / ou cereais para adicionar pequenas surpresas enguan-
to seus clientes os degustavam. Além disso, preparou um sistema de
atendimento que minimizou as filas para garantir um tempo minimo
de espera, por entender que seus clientes estavam com pressa e nio
queriam ficar esperando na lanchonete. Esses ajustes, sim. trouxeram

melhorias nas vendas.

O ALCANCE DA TECNICA DO
“TRABALHO A SER FEITO”

O proprio Clayton comenta que, no marketing mais tradicional, é co-
mum associar um determinado produto a um determinado conjunto

demografico. Por exemplo. no caso anterior, se féssemos responsa-
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veis pela gestao de produtos da lanchonete, poderiamos
associar milkshakes com pessoas de certa idade que traba-
lham e que, consequentemente, sempre procuram milkshake
densos que demorem para acabar. Acontece que, usando a
técnica do “trabalho a ser feito’, temos uma visao mais ampla

do contexto onde o produto estd inserido.

Clayton estendeu sua pesquisa para outros periodos do dia
e pegou as mesmas pessoas voltando a lanchonete no fim
da tarde, s6 que agora com seus filhos, para um lanche rapi-
do. Com certa frequéncia, os filhos pediam aos pais por um
milkshake. A lanchonete servia 0 mesmo milkshake: denso.
grande, e que demorava para acabar. Sé que os pais nio
queriam esperar muito tempo para que os filhos terminas-

sem seus milkshakes: era para ser um lanche rapido.

Aqui, apesar de o cliente ser o mesmo, o trabalho a ser feito
era outro: agradar o filho do cliente de forma rapida. Sendo
assim, o milkshake poderia ser menor, talvez metade do ta-

manho, e menos denso, para acabar mais rapido.

Ou seja. 0 mesmo cliente quer que o mesmo produto faga
trabalhos diferentes, a depender da situacao. Dal a impor-

tancia de entender o trabalho a ser feito.



CONCLUINDO

Neste capitulo e no anterior, aprendemos como entender mais sobre
um problema de um grupo de pessoas; entender a fundo seus proble-
mas e o contexto em que eles acontecem; e entender a motivacéo que

as pessoas tém para querer que ele seja resolvido.

Eventualmente, ao usarmos a técnica do trabalho a ser feita, fica a
davida: serd que temos uma boa oportunidade em méos? Ou ainda,
pode acontecer de encontrarmos mais de um problema. Como esco-
lher, dentre esses problemas, e qual é a melhor oportunidade a ser

explorada?
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provavel que, apds se focar no problema e entender o traba-
lho a ser feito, como descrito nos capitulos anteriores, vocé
descubra ndo s6 uma, como algumas oportunidades de desenvolvi-
mento de novo produto, ou de funcionalidades novas para seu produ-

to de software.

Nunca vi em nenhuma organizacdo uma situagio em que abundavam
os recursos e havia escassez de oportunidades. Via de regra, sempre
ha muitas oportunidades pela frente, e ndo sabemos qual ou quais
perseguir, pois n&o conseguimos perseguir todas jd que nao temos os

recursos necessarios (tempo, dinheiro ou pessoas) disponiveis.

Nessas situagdes, gosto de usar o modelo de analise de oportuni-
dade. proposto por Marty Cagan em seu livro Inspired: how to create
products customers love, ex-vice-presidente de gestio de produtos no

eBay e, atualmente, consultor sobre gestio de produtos.

Respondendo a um conjunto de 10 perguntas, podemos ter mais in-
formacao para decidir, como se vale perseguir uma determinada
oportunidade agora, ou se é melhor deixar para reavalia-la no futuro.

As perguntas sao bem simples:

1) Qual problema vai resolver?
— proposicéo de valor;

2) Para quem esse problema sera resolvido?
- mercado alvo:

3) Qual o tamanho dessa oportunidade?
— tamanho do mercado;

4) Que alternativas existem?



— cenario competitivo;
5) Por que somos os melhores qualificados para perseguir essa opor-
tunidade?
- nossa diferenciacio:
6) Por que agora?
— janela de oportunidade:
7) Como levaremos essa oportunidade ao mercado?
— estratégia de lancamento:
8) Como vamos medir o sucesso e ganhar dinheiro com esse produto?
— métricas e receita:
9) Que fatores sio criticos para o sucesso?
— requisitos essenciais:
10) Dado o acima. qual a recomendacéo?

— go ou no-go.

As perguntas de 1a 4 servem para entender melhor a oportunidade. Ja
as 5 e 6 sao bem interessantes, pois nio basta s entender a oportu-
nidade e ela ser muito boa. E preciso ter certeza de que esse é o mo-

mento certo e que nés somos os mais qualificados para persegui-la.

De 7 a9 sao perguntas do tipo ‘e se... ou seja. supondo que se decida
por perseguir essa oportunidade, como ela vai ser levada ao merca-
do, como sera medido o sucesso e quais fatores sio criticos para o

SucCesso.

Responder a esse questionario ¢ bom nao sé para decidir se vale a
pena desenvolver um determinado produto, ele também pode ajudar
com oportunidades de parceria, oportunidades de desenvolver novas

funcionalidades, e oportunidade de atender um cliente especial que
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requer mudangas no seu produto. Enfim, todas as oportunidades que
vao requerer esforco seu ou do seu time podem e devem ser analisadas

para ver se o retorno compensa o investimento de esforco requerido.

QUANTAS OPORTUNIDADES
PERSEGUIR AO MESMO TEMPO?

Outra dica importante € nao perseguir muitas oportunidades ao mes-
mo tempo: caso contrario, vocé e seu time perderio o foco e acabarao

n&o obtendo retorno de nenhuma das oportunidades perseguidas.

No mundo ideal, o indicado ¢ perseguir uma oportunidade por vez.
Porém, como sabemos que isso é utdpico, acabaremos perseguin-
do mais de uma oportunidade simultaneamente. Procure limitar essa
quantidade a poucas unidades (2. 3 ou 4. no maximo), lembrando de
que. em qualguer momento, vocé e seu time sé conseguem dar aten-

Ca0 a uma coisa por vez.

Ou seja. se vocé estiver trabalhando em mais de uma oportunidade ao
mesmo tempo, toda vez que quiser trabalhar em uma delas, deixara de
trabalhar momentaneamente nas outras. Por isso, restrinja a poucas

oportunidades para perseguir, preferencialmente, uma por vez.



TESTANDO OPORTUNIDADES

Depois de analisar as oportunidades, o préximo passo ¢é testa-las, ou
seja. ver se realmente existem pessoas interessadas nesse seu produto
que resolvera o problema que vocé pesquisou. Existem algumas ma-
neiras para fazer isso. A primeira é voltar para a rua e conversar com
possiveis clientes. Essa serd uma conversa exploratéria na qual vocé
expde o problema para pessoas que provavelmente o tenham. Em se-
guida, vocé conta sobre a solugao que serd desenvolvida, e avalia a re-
acao. Simples assim. O problema de contar sobre uma solucéo é que.
por melhor que seja a descrico, ela ainda no € um produto pronto,
e forca a pessoa a imaginar algo que pode ser diferente daquilo que

vocé esta concebendo.

Em 2011, resolvi fazer um teste um pouco mais realista. Nessa época,
conduzi um experimento de startup. fiz minha pesquisa inicial e acabei
com 3 ideias produto para desenvolver. Com dificuldade para esco-
lher em qual das 3 oportunidades investir meu dinheiro, minha energia
e meu tempo, resolvi fazer um teste bastante simples. Escolhi um nome
e um dominio para cada uma das ideias e registrei esses dominios. Em
seguida, criei uma pagina para cada uma das ideias de produto web
que tive. Como nio sou designer, nem tenho qualquer habilidade para
fazer paginas bonitas, usei um site chamado unbounce (http:/unbou-
nce.com), que permite criar paginas simples e até testes A/B de forma

bem facil. Com o unbounce, criei a seguinte pagina:
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Note que essa pagina tem sé 3 pontos que descrevem o produto, sen-
do: um ponto para falar do problema: outro para falar da solugzo: e um

terceiro para falar do preco.
O formuldrio de e-mail serviu para captar a quantidade de interessa-
dos. Rodei uma campanha no Google AdWords de R$10.00 por dia

por produto que queria testar durante um més.

Veja um print de um resultado parcial:



Esse print ¢ de uma tela do unbounce. Depois dos 30 dias de testes,
terminei com 216 e-mails interessados no ContaCal - que foi o pro-
duto que acabei langando e estd no ar até hoje — e 1.043 pageviews. o

que da 20.7% de taxa de conversio.

As outras duas ideias também mantiveram a mesma tendéncia desse
resultado parcial. Preferi deixa-las ilegiveis para nao influenciar nin-

guém a apostar em alguma delas sem fazer testes.

Para quem nao conhece, o ContaCal é um diario alimentar virtual no
qual o usuario registra sua alimentacio e o sistema informa a quanti-
dade total de calorias com um twist. Além da quantidade total de ca-
lorias, ele também informa a qualidade das calorias por meio de um
sistema de cores. As cores servem para indicar quao recomendavel é
ingerir o alimento. Se é um alimento de calorias vermelhas, é melhor
evita-lo ao maximo. Calorias amarelas podem ser ingeridas com mo-

deracéo. Ja as calorias verdes podem ser ingeridas sem restrigao.

O custo total desse teste foi de R$990,00:
® Campanha AdWords: R$900.00.
® Dominios: R$90,00.
® Site unbounce: gratis por 30 dias; se passasse, pagaria
R$85,00 por més para até 5 dominios diferentes que eu

quisesse testar ao mesmo tempo.

Cada nova ideia custa R$30.00 por registro de dominio br, e mais
R$300.,00 por més de campanha no Google AdWords se fizermos um
investimento de R$10,00 por dia.
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Um ponto importante a observar é que n&o necessariamente o Con-
taCal era a melhor das trés oportunidades, mas sim a que eu melhor
consegui comunicar. Por isso, esse teste é interessante, ajuda néo sé
a testar a ideia de um produto como também a sua capacidade de

comunicar.



CAPITULO 12

INOVACAO:
COMO OBTER RETORNO
COM SEU PRODUTO DE
SOFTWARE?
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ma das perguntas mais importantes do questionario de
analise de oportunidade que vimos no capitulo anterior
é a pergunta “Como vamos medir o sucesso e ganhar dinheiro com
esse produto?”. Ela trata de dois assuntos: métricas e receita. Ve-
remos sobre métricas no Capitulo 17 - Crescimento: seja um ‘data

geek” Agora vamos falar sobre receita.

QUAIS SAO OS CUSTOS DE
DESENVOLVER, DISTRIBUIR E
OPERAR UM SOFTWARE?

Todo desenvolvimento de software tem custo. Quando esse soft-
ware é um produto de software — ou seja. € um software que tem
usudrios —, o produto tem, além do custo de desenvolvimento. o
custo de fazer esse software chegar até os usudrios e. a depender

do tipo de produto. de armazenar dados desses usuarios.

Antes da internet, os produtos de software eram vendidos em cai-
xas com manual e disquetes, ou CDs de instalagao. A receita vinha
da venda dessas caixas com o software. Algumas empresas che-
gam a cobrar uma taxa anual de manutencéo, que dé aos clientes

0 acesso a versdes mais novas a medida que ficam disponiveis.

Esse produto de software roda nos computadores do cliente, ou
seja. todo custo de operagao é de sua responsabilidade. O fabri-

cante recomenda uma configuragao minima de equipamento para



rodar esse software e o cliente é que se preocupa em ter, configu-

rar e manter esse equipamento.

Além disso, administrar esse produto de software também ¢ de
sua responsabilidade, como também garantir que ele esteja ro-
dando em equipamento com espago em disco suficiente, com
memoria suficiente, e que os dados gerados estejam seguros e
tenham backups. A receita proveniente da venda desse produto
de software serve para pagar seus custos de desenvolvimento e

de distribuicio.

Com a internet, veio a possibilidade de oferecer softwares para
serem usados de forma remota, ou seja, passou a ser possivel
usar um software que nao esta mais rodando no equipamento do
cliente e que nzo precisa ser administrado por ele. E o que esta-
mos chamando aqui de produto de software. Nesse novo modelo
de comercializacio, nio ha somente a venda do software, mas
também ha a venda do servico de sua operagao. Mesmo as apps
dos smartphones, que rodam nos telefones dos usuarios, tém em
sua maioria algum componente online, ou seja, buscam e arma-
zenam dados em servidores remotos, que também trardo custos

de operacio.

Ou seja, todo produto de software tem custos para desenvolver
o software mais custos de opera-lo. Para cobrir esses custos, é
necessario ter algum tipo de retorno com seu produto de software

gue 0s compense.
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TIPOS DE RECEITA DE PRODUTO
WEB

Basicamente, existem 3 formas de se ter receita com um produto web:

RECEITA PAGA PELO USUARIO

E 0 modelo usado na maioria dos produtos web para empresas, tais
como os produtos oferecidos pela Locaweb, Google AdWords, Mail-
Chimp. entre outros. Nesse caso, a receita vem do pagamento perio-
dico (mensal. anual etc.) pelo uso do software via web. Outra opgdo
bastante comum é o pagamento por uso (mais adiante falarei um pou-

co mais sobre essas formas de pagamento).

A receita paga pelo usudrio é também uma forma usada por alguns
produtos de software para consumidor final, mas é mais dificil cobrar
desse tipo de usudrio, sendo alguns exemplos o Netflix, o LinkedIne o
Dropbox. Para entender como ¢ dificil cobrar de um consumidor final,
imagine-se pagando para usar a busca do Google. Ou seja, mesmo o
consumidor final percebendo muito valor em um produto web, ¢ dificil

justificar para esse tipo de usudrio que ele deve pagar para usar.

RECEITA PAGA POR ALGUEM
INTERESSADO NO SEU USUARIO

Nesse modelo, normalmente nio se cobra do usuario do produto,

mas sim de alguém que esta interessado nele. Esse modelo é bas-



tante usado em produtos para consumidor final. Normalmente, o
modelo de negdcio é a venda de anincio. Um exemplo ¢ o Google,
que permite que qualquer pessoa use a busca, e cobra de empresas
a possibilidade de colocar antncios junto com os resultados da pes-

quisa.

Outro exemplo similar é o Facebook. que também oferece acesso
gratuito aos usuarios, e cobra por anincios de empresas interessa-
das em fazer propaganda para seus usudrios. Outra forma de receita

¢ a venda relatdrios baseados nos dados de uso.

Um ponto importante a ser ressaltado é que. para conseguir ser inte-
ressante para alguém ao ponto de ele querer pagar para ter acesso
a0 seu usudrio, vocé precisa ter uma quantidade muito grande de
usuarios. Pense em centenas de milhares, que retornem com frequ-

éncia para usar seu produto web.

Para atrair centenas de milhares de usuérios de forma paga, vocé
provavelmente vai investir bastante dinheiro, entdo terd de buscar
formas gratuitas de divulgar seu produto. Além disso, este deve pro-
mover o retorno frequente de usudrios, pois assim vocé terd uma
audiéncia que sera de interesse para quem quiser pagar para falar

com eles.

Para tornar sua base de usudrios ainda mais atraente para possiveis
anunciantes, vocé deve buscar conhecer bastante sobre seus usu-
arios, como dados demogréficos, comportamento e preferéncias.
Assim, vocé pode oferecer maior assertividade e eficiéncia para os

anunciantes.
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RECEITA INDIRETA

E a receita que vocé obtém como resultado do uso do software, mas
que nio é paga pelo seu uso. Existem basicamente dois tipos de re-

ceita indireta:

* Receita de venda ou aluguel de itens fisicos ou virtuais: ¢ o caso
das lojas virtuais que usam os software e servicos de loja online como
produto de software para vender ou alugar itens fisicos. Amazon e
Submarino sio bons exemplos.

Ha também as lojas que vendem ou alugam itens virtuais, como o ser-
vico de streaming da Netflix ou a venda de livros Kindle da Amazon.
No caso dos livros, a venda ¢ por item. Ja no servico da Netflix, eles
cobram uma mensalidade para ter acesso ao conteudo de streaming.
Vale notar que os sites de comércio que fazem a intermediacéo da
venda de itens fisicos, como o eBay. Mercado Livre e Elo7, ndo sao
desse tipo. Eles séo do tipo em que a receita é paga pelo usuario do
produto de software, ou seja, por quem coloca o item fisico para ven-
der, pagando uma comisséo pela venda. Esses sites de intermediagio
de vendas estao na categoria de plataformas, como definido no Capi-

tulo O1 - O que € um produto de software?.

* Redugéo de custos: ¢ o caso do internet banking, intranet de colé-
gio ou faculdade, sistema de acesso a resultado de exames laborato-
riais, entre outros produtos de software que ndo comercializam nada
e nem cobram pelo acesso. Nesse tipo de produto, nio existe receita,
mas sim reducgao de custo. O internet banking diminui os custos de
atendimento presencial de clientes nas agéncias; o intranet permite

um fluxo de comunicacdo mais 4gil entre escola e aluno ou pais de



aluno, economizando em visitas e reunides no colégio ou faculdade;
e 0 acesso a resultado via internet reduz custos de outras formas de

entrega de exames, como impressao e envio pelo correio.

TIPOS DE PAGAMENTO PELO USO
DO PRODUTO DE SOFTWARE

Quando hd pagamento pelo uso de um produto. este pode ser feito de

duas formas:

Pagamento periddico: é o pagamento de um valor fixo para poder
usar o produto, como uma assinatura de uma TV a cabo ou uma men-
salidade de uma academia. Se o usudrio deixa de pagar. ele deixa de
poder usar o produto e de ter acesso a todas as informagdes que po-
dem estar armazenadas nele. As periodicidades mais comuns séo a

mensal e a anual.

Pagamento por uso: nesse caso, paga-se pelo uso do produto que
deve ter uma forma muito facil de ser medida e acompanhada. Por
exemplo, em um produto de e-mail marketing, que permite o disparo
de mensagens de e-mail para uma lista de enderecos, pode ser co-
brado pela quantidade de mensagens enviadas. Outro bom exemplo
é 0 pagamento de andncios, que podem ser pagos por exibicdo, por
cliques ou ainda pela converséo do anincio. A comissio cobrada pe-
los sites de intermediacdo de venda de itens fisicos como eBay, Mer-

cadolivre e Elo7 é outro exemplo. como também a cobranca feita pelo
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Skype para fazer ligagdes para telefones fixos e celulares.

E possivel ainda ter um modelo misto, com pagamento periédico mais
pagamento por uso. Um bom exemplo é um produto para telefonia via
internet, em que vocé pode cobrar uma mensalidade para ter acesso
ao produto, mais uma cobranca por ligagées feitas, sendo o caso do
PABX Virtual da Locaweb. Outro exemplo ¢ um produto que oferece a
possibilidade de seu usudrio ter uma loja virtual. Nesse caso, pode-se
cobrar uma mensalidade mais uma taxa de uso baseada na quantida-

de de vendas que seu cliente faz usando essa loja.

OBTENDO RETORNO DE UMA
PLATAFORMA

Nos Capitulos Ol e 02, falei sobre um tipo diferente de produto de sof-
tware, as plataformas, sistemas que sdo mais valorizados quanto mais
pessoas usam. Expliquei o que as diferenciam de um produto. e quais

as diferencas entre gerenciar um produto e uma plataforma.

Agora que vimos como obter retorno com um produto de software,
perguntas que ficam s&o: como funciona a precificagio da plataforma,
onde tenho interesse que muitas pessoas usem para que ela seja mais
valorizada? E, em alguns casos de plataforma, tenho pessoas de gru-
pos diferentes (compradores e vendedores, desenvolvedores de apps
e usudrios de smartphones). Ou seja, o ideal em uma plataforma seria

n&o cobrar nada de ninguém, para garantir o maior nimero de usuarios;



entretanto, se eu nao cobrar nada, como cobrirei os custos do seu de-

senvolvimento e de sua operagio?

S&o quatro pontos que devemos levar em conta sobre precificacéo de

plataforma: quem, o qué, quanto e quando devemos cobrar.

QUEM DEVEMOS COBRAR?

A primeira resposta a essa pergunta é simples: quem for
menos sensivel ao preco. Se vocé tem uma plataforma de
dois lados, identifique qual dos dois ¢ menos sensivel a um
preco: este serd o lado com maior disposi¢io para pagar
por uma plataforma. O lado mais sensivel é o que quere-

mos subsidiar.

Por exemplo, se vocé estiver gerenciando uma plataforma
que conecta advogados com possiveis clientes, € bem pro-
vavel que o lado menos sensivel ao prego sejam os advo-
gados, por terem margens altas. Por outro lado, suponha
que vocé esteja gerenciando uma plataforma que conecta
fornecedores de equipamentos e materiais quimicos — que
tém pouca margem em seus pregos — com possiveis com-
pradores: talvez faga mais sentido cobrar dos comprado-

res, devido a baixa margem dos fornecedores.

Contudo, como disse anteriormente, essa ¢ s6 a primeira

resposta. Ha outros fatores a serem considerados:

141



142

Sensibilidade a escala: se um dos lados perceber que sua platafor-
ma é mais valiosa a partir da quantidade de usudrios do outro lado,
este serd o sensivel a escala e com maior disposicéo para pagar pela
plataforma. Por exemplo. no Google, quanto mais pessoas buscan-

do, mais interessante a plataforma fica para os anunciantes.

Sensibilidade a competicio: se um dos lados perceber que a pla-
taforma é mais valiosa quanto menor for o seu lado e, consequente-
mente, menor for a competicio existente, este serd o lado sensivel a
competicdo e com mais disposi¢cao para pagar. Um exemplo fora da
internet sdo os bares que cobram entrada, que decidem ou cobrar
uma entrada mais barata das mulheres ou nio cobrar. mas cobram
entrada cheia dos homens, que estarao dispostos a pagar por enten-

der que havera menos competicido.

Ou seja, hd varios fatores para se levar em consideragao. Em alguns
casos, os dois lados podem estar dispostos a pagar; em outros, so-
mente um. Casos como Google e Facebook sdo mais simples de

analisar:

1 S&o sempre dois lados: quem anuncia e qguem
consome a plataforma.

2) Para quem anuncia, quanto mais pessoas
consumindo a plataforma, melhor.

3) Para quem consome a plataforma, os anuncios
ou o proprio conteudo podem ser uma intrusao
se o Facebook e o Google ndo conseguirem
fazé-los ser relevantes.

4) Para quem anuncia, cada negdécio iniciado ou



fechado através da plataforma representa um ganho.
Para quem consome a plataforma, cada negécio
iniciado ou fechado através da plataforma representa
um investimento com um possivel desembolso de
dinheiro.

Por essas razoes, principalmente pelas duas dltimas,

faz sentido que sejam os anunciantes a pagar.

Por outro lado, casos como sites de leilao, de emprego, de busca de

taxi, e de imdveis para compra ou aluguel ja sdo mais complexos:

D)

2)

3)

Também séo sempre dois lados: quem anuncia e
guem tem interesse no que esta sendo anunciado.
Para quem anuncia. quanto mais pessoas
consumindo a plataforma, melhor.

Para quem tem interesse no que estd sendo
anunciado, quanto mais ofertas disponiveis,
melhor, pois hd mais chances de encontrar o que
se procura.

Para quem anuncia, cada negécio iniciado

ou fechado através da plataforma representa um
ganho.

Para quem tem interesse no que estd sendo
anunciado, cada negdcio iniciado ou fechado
através da plataforma representa a possibilidade de
conseguir o que estava procurando.

Por essas razoes, principalmente pelas duas

ultimas, pode fazer sentido que os dois lados
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paguem para usar a plataforma. Por outro, consi-
derando os  itens 2 e 3. também faz sentido
que os dois lados possam usar a plataforma sem
nenhum custo. Nesse caso, pode fazer sentido
analisar quem é menos sensivel ao preco e quais

s&o as praticas do mercado.

O QUE DEVEMOS COBRAR?

Normalmente, as pessoas estio dispostas a pagar por algo quando

enxergam o valor e o beneficio que esse algo traz para elas.
Existem 3 beneficios que podem ser cobrados em uma plataforma:

Acesso: pode-se cobrar para as pessoas terem acesso a platafor-
ma. Algo como uma taxa mensal, por exemplo. Esse é a forma de
cobrar menos comum. uma vez que um dos seus principais bene-
ficios é a quantidade de pessoas nos diferentes lados. Pode-se en-
contrar esse modelo em plataformas que trabalham a exclusividade,
em que a qualidade dos membros é sua principal proposta de valor,
e a quantidade nio é relevante. Algumas plataformas, apds atingi-
rem um certo volume critico, podem decidir cobrar pelo acesso para
garantir qualidade e exclusividade. E possivel também implementar
dois niveis de acesso, um gratis e um pago, com diferentes funcio-
nalidades e niveis de servico como, por exemplo, quem ¢é gratis tem
suporte somente via site de perguntas e respostas, e quem paga tem

direito a um suporte personalizado por telefone.



Uso: pode-se cobrar por cada vez que as pessoas utilizam a plata-
forma. Por exemplo, em um site para anincio de vagas de trabalho,
pode-se cobrar por cada vaga anunciada. Outro exemplo € o Google
AdWords, em que a cobranca é feita a cada vez que alguém clica em

seu anuncio, ou seja, cada vez que seu anuncio € usado.

Taxa/percentual: nesse modelo, o valor a ser cobrado é um per-
centual ou uma taxa variavel do beneficio que um dos lados da pla-
taforma tem com cada negdcio realizado nela. Normalmente, sites
de leildo e de intermediacio de pagamento (PayPal, PagSeguro etc)

costumam usar esse modelo de cobranca.

E possivel fazer combinacgdes dessas formas de cobranca. Por exem-
plo, cobrar uma taxa mensal de acesso mais uma taxa de uso, ouum

percentual.

QUANTO DEVEMOS COBRAR?

Para responder a essa pergunta, precisamos pensar no lock-in, que
significa que um usudrio de sua plataforma tem chances menores
de parar de usa-la quanto mais ele usar e enxergar beneficios no
seu uso. O custo de troca € o que explica o lock-in; quanto maior o
custo de troca, maior serd o lock-in. Outro ponto importante para le-
var em consideracdo quando estamos definindo quanto cobrar pela
plataforma ¢ o efeito de rede, ou seja, quanto valor geramos para o
usuario ao termos mais pessoas usando a plataforma. Normalmente,
o valor a ser cobrado por uma plataforma, quer seja acesso, uso e/

ou taxa, reflete no lock-in e no efeito de rede.
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Geralmente, esses valores mudam ao longo do ciclo de vida de uma
plataforma. No comeco, quando ha poucos usuérios, e o lock-in e
o efeito de rede ainda sao pequenos, € muito provavel que se tenha

que subsidiar o seu uso.

O Dropbox pode ser visto como uma plataforma de um lado s6
(single-sided platform), onde o beneficio do efeito de rede aparece
guanto mais usudrios o usarem para troca de arquivos. O custo de
troca aumenta a medida que vocé coloca mais arquivos no Dropbox
e tem mais conhecidos com quem trocar esses arquivos por l4. Esse
é o motivo por ele cobrar por GB e incentivar a convidar amigos para
também o usar. Esse incentivo. dando GBs de graca para vocé e para
0s amigos que convidar, é a forma de subsidio que o Dropbox usa

para poder aumentar o lock-in e o efeito de rede de sua plataforma.

Outro exemplo interessante é o de um servico de monitoragao de
avalanches, que langou uma plataforma na qual resorts de esqui
compartilhariam dados sobre condigdes meteoroldgicas para poder
prever avalanches com maior acuracia. Para poder participar desse
sistema, o resort teria de instalar um monitor, e esse processo de
instalacdo tinha um custo consideravel. A plataforma pretendia co-
brar também uma mensalidade para os resorts poderem usa-la. O
problema ¢ que eles nio se sentiam confortaveis em pagar a men-
salidade tendo ja pago o custo da instalagido do equipamento de
monitoracio. Aléem disso, ndo queriam pagar mensalidade no verao,
quando ha poucas avalanches e os resorts tém baixa ocupagao. A
solucio encontrada foi subsidiar a instalacio dos monitores nos re-
sorts e fazer a cobranga anual emvez de mensal, com preco variando

por profundidade da analise feita.



QUANDO DEVEMOS COBRAR?

Para cobranga por acesso a plataforma, pode-se cobrar
uma Unica vez ou periodicamente. Por periodicidade, po-
de-se variar do mensal até a cobranca por mdltiplos anos.
N&o ¢ incomum ver casos em que ha multiplas opgdes de
periodo (por exemplo, mensal e anual), em que se oferecem

descontos nos precos com periodo maior.

Emalguns casos, periodos maiores podem ser a tnica forma
de mostrar o beneficio do longo prazo de sua plataforma,
ou de afastar preocupacdes com a sua utilidade sazonal,

como no caso do servico de monitoragao de avalanches.

Para cobranca por uso, o mais comum é fazer essa cobran-
ca de forma periddica, ou seja, a cada periodo é avaliado
quanto foi usado e ¢ feita a cobranga. O periodo mais co-

mum ¢ o mensal.

Um cuidado deve ser tomado em relacéo a modelos de co-
branga mistos, com cobranga por acesso mais cobranga
por uso. Se vocé fizer cobranca por acesso anual, avalie se
vocé poderd fazer também a cobranga por uso anual, ou se

¢ melhor cobrar pelo uso mensal ou trimestralmente.

Ja na cobranca de taxa ou percentual, o mais indicado € que
ela ocorra no evento da transagéo. Caso haja uma frequéncia
alta de eventos de transagao em um més, uma outra opgio é

cobrar essa taxa mensalmente.
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CONCLUINDO

Acabamos de entender que todo produto de software tem custos de
desenvolvimento e de operacéo. e que ¢ preciso cobri-los de alguma
forma. Vimos diferentes formas de se obter retorno com o produto, e
entendemos as diferencas entre produto e plataforma no que se refere

a obtencéo de receita.



CAPITULO 13

INOVACAO:
PROXIMOS PASSOS
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ma vez que vocé descobriu um problema de um

conjunto de pessoas, aprofundou-se no entendi-
mento desse problema, no contexto onde ele acontece e
nas motivacoes que as pessoas tém para ter esse problema
resolvido, analisou a oportunidade em mais detalhes para
avaliar se vale a pena desenvolver seu produto de software,
e avaliou como vocé podera cobrir os custos do seu desen-
volvimento e de sua operagéo, chegou a hora de realmente

desenvolvé-lo.

Existe uma quantidade enorme de livros que falam sobre o
assunto e, se eu fosse também falar do assunto aqui, este
livro iria provavelmente dobrar de tamanho. Por isso, prefi-
ro dar algumas referéncias de livros que acho interessantes
sobre esse tema. Alids, desenvolvimento de um produto de
software tem sido um tépico muito explorado em inimeros
textos, palestras e livros que falam sobre startups. De uma
certa forma, startup e desenvolvimento de produto de sof-

tware podem ser considerados sinénimos.

GUIA DA STARTUP

O primeiro livro que vou indicar ¢ o Guia da startup: como
startups e empresas estabelecidas podem criar produtos
web rentaveis, publicado em 2012 pela Casa do Cédigo. de
autoria deste que vos escreve. Nesse livro, falo sobre inime-

ras técnicas de desenvolvimento de produto de software e as



lustro com exemplos praticos baseados na minha experiéncia com
o ContaCal e com a Locaweb, e em conversas que tive com pessoas
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos de software de ou-
tras empresas. Nele, falo de varios assuntos relacionados a desenvol-

vimento de produto de software, tais como:

Problema ou necessidade?
Qual é a diferenga entre problema e necessidade? Devo me focar em

resolver um problema ou atender uma necessidade?

Produto web, mobile ou social?
As pessoas tém passado cada vez mais tempo em mobile e em redes
sociais. Devo focar meu produto de software na web ou em mobile

primeiro? Ou serd que ¢ melhor fazer logo uma aplicagio para o Fa-
cebook?

O que é MVP?
O que caracteriza um produto ser minimamente vidvel? Viavel para

quem e para qué’?

Por que é preciso lancar logo?

Vocé ja deve ter ouvido falar que quanto mais rapido vocé lancar seu
produto de software, melhor. A primeira explicacdo que vem a mente
guando pensamos nisso é o custo de desenvolvimento, ou seja, quan-
to mais rapido langcarmos, menos vai nos custar. Contudo, na minha

visdo, essa ndo é a principal razao. Existem outras mais importantes.

Como fazer rapido seu produto web?

Depois de entender por que ¢ importante desenvolver seu produto de
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software rapidamente, a préxima preocupacio ¢ como acelerar esse

desenvolvimento.

Como definir o preco certo?

Vocé vai cobrar pelo seu produto? Quanto? Quando?

Plano gratis vale a pena?

Existem vérios produtos de software que oferecem plano gratis. Sera
que vale a pena para qualquer tipo de produto de software? Se nao,
que tipo de produto de software se beneficia da oferta de um plano

gratis?

Checklist de langamento.
Ok. esta tudo pronto para lancar seu produto de software. Estd mes-
mo? £ sempre bom checar se esta tudo em ordem antes de “abrir as

portas’.

MAIS SUGESTOES DE LEITURA

A seguir, ha mais dicas de leitura sobre desenvolvimento de produto

de software, em ordem de importancia:

Direto ao ponto: criando produtos de forma enxuta. do Paulo Ca-
roli, onde ele compartilha uma sequéncia de atividades rapidas e
efetivas para entender e planejar a criagio de produtos enxutos, ba-

seadas no conceito de produto m{nimo viavel.



Getting real: the smarter, faster, easier way to build a successful
web application, de Jason Fried. David Heinemeier Hansson e Mat-
thew Linderman. Esse livro conta como o pessoal da 37signals fez
seus produtos de sucesso. Tem varias dicas praticas muito bacanas
e versdo em portugués na web, Caindo na real, em http://gettingreal

37signals.com/GR_por.php.

The entrepreneur’s guide to customer development: a cheat
sheet to The Four Steps to the Epiphany. de Brant Cooper e Patrick
Vlaskovits. Steve Blank, empreendedor em série do Vale do Silicio.
escreveu um livro intitulado The Four Steps to the Epiphany: successful
strategies for products that win, que trata de startup de forma genéri-
ca, mas que cria um conceito muito importante, o de customer deve-
lopment (desenvolvimento do cliente). De acordo com sua experién-
cia, startups ndo morrem pela dificuldade em fazer um bom produto,
mas sim pela dificuldade em encontrar clientes para esse ele. Dai a
ideia de buscar e desenvolver o cliente antes de desenvolver o pro-
duto. O problema ¢ que o livro do Steve Blank ¢ bem denso. entéo
Brant e Patrick fizeram um excelente resumo de 104 paginas onde

explicam em detalhes o conceito de customer development.

Where good ideas come from: the natural history of innovation,
do Steven Johnson, autor de varios livros interessantes sobre ciéncia
e conhecimento. Nele, ele explica quais os principais ingredientes da
inovacao, sendo um dos mais importantes a necessidade de equipes
multidisciplinares para que seja possivel ver o mesmo problema com

diferentes perspectivas.
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The little black book of innovation: how it works, how to do it
de Scott D. Anthony, sécio junto com o Prof. Clayton Christensen de
uma empresa de consultoria em inovagao chamada Innosight. Nes-
se livro, ele define inovagao como algo diferente que tem impacto. A
partir dai, ele mostra um guia passo a passo para encontrar e testar

oportunidades de inovacéo.

Crossing the chasm: marketing and selling high-tech products to
mainstream customers. Escrito em 1991, Geoffrey Moore escreveu
0 ja mencionado livro onde ele explica que entre os early adopters
(entusiastas) e a ear/y majority (pragméticos) existe um abismo que
muitos produtos nio conseguem cruzar, ja que estes precisam de
boas referéncias para poder comprar um novo produto e aqueles
normalmente nio sao boa referéncia. E neste livro que Moore tam-
bém propde estratégias baseadas em estratégias de guerra, como
descrito no Capitulo 07 — Como é o ciclo de vida de um produto de

software?.

Running lean: iterate from Plan A to a plan that works, do Ash
Maurya. Em 2010 Alexander Osterwalder e Yves Pigneur apresenta-
ram um novo framework para analisar modelos de negdcio, o Busi-
ness Model Canvas (BMC). Gosto bastante desse framework, s6 que
0 BMC me parece mais focado para empresas ja andamento e néo
para startups. Em 2012 Ash Maurya cria um framework a partir do
Business Model Canvas, sé que mais aplicavel a novos negécios pois

fala em problema, solugao e métricas.

The lean startup: how today’s entrepreneurs use continuous in-

novation to create radically successful businesses, de Eric Ries,



muito amigo do Steve Blank. Esse livro foi resultado do blog Startup
Lessons Learned que ele escreveu e continua escrevendo sobre as
suas experiéncias com sua startup. Também é focado em startups de
forma geral, ndo sé em startups de produto de software. Chega até a
falar sobre startup de uma ONG. de conceitos bastante conhecidos
como o MVP (Minimal Viable Product, ou Produto Minimo Viavel) e
do ciclo de feedback Build-Measure-Learn (Construa-Mega-Apren-
da). Foi lancado em portugués recentemente com o titulo A startup

enxuta.

Boa leitura, bom desenvolvimento de produto e prepare-se para a
proxima fase: o crescimento (ou o abismo...), que € o préximo assun-

to que veremos.
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CAPITULO 14

CRESCIMENTO:
FEEDBACK
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océ descobriu um problema de um conjunto de pessoas, e

entendeu a fundo esse problema e o seu contexto. Desco-
briu 0 que motiva as pessoas a terem-no resolvido, e analisou a opor-
tunidade em mais detalhes para avaliar se vale a pena desenvolver seu
produto de software. Por fim, vocé desenvolveu sua primeira versio
de seu produto de software e o langou no mercado, seguindo as reco-
mendacdes dos varios 6timos livros que existem falando sobre startup,

inovacio e desenvolvimento de software.
Sucesso! S6 que néo...

Na verdade, esse foi o seu primeiro passo de uma jornada bem longa,

que vamos conhecer nos proximos capitulos.

Passada a fase de inovagéo, quando vocé desenvolve e lanca a pri-
meira versio de seu produto de software, chega o momento em que
vocé tem de investir mais energia para entender se seu produto de fato
resolve o problema dos clientes, e atende aos objetivos de seu dono.
Esse ¢ o momento em que vocé, ou entra na fase de crescimento, ou

entao pode néo cruzar o abismo.



Alids, esse é um dos momentos mais importantes do ciclo de vida de
seu produto de software, o ‘momento da verdade’. o momento no
qual seu software encontra o mundo real. Vocé certamente deixou
alguma maneira facil de seus usudrios entrarem em contato, e ago-
ra estd comecando a receber seus feedbacks. Sao esses feedbacks
que vao dizer se vocé estd ou n&o na direcdo certa para resolver o

problema deles.

LIDANDO COM FEEDBACKS DE
USUARIOS

Aqui vao algumas dicas de como lidar com esses feedbacks:

RESPONDA RAPIDO

E importante responder rapidamente aos feedbacks. Isso criard uma
percepcio de que quem estd por tras do produto de software se
importa com os comentarios e com os usuarios de seu sistema. Isso

ajuda a criar uma imagem positiva de seu produto.

NAO INVENTE

Nao diga que vocé vai implementar alguma determinada funcionali-

dade em algum momento do futuro se vocé nao tem planos de fazer
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isso, ou se isso é s6 uma possibilidade remota. Se esse for caso,

apenas agradeca a sugestao.

SEJA EDUCADO

Essas pessoas que estio dando feedback estio fornecendo uma in-
formacao muito valiosa. Mesmo que elas nao sejam muito educadas
com vocé, o que elas estio lhe dizendo serve para vocé entender

como elas estdo percebendo seu produto.

Vocé deve sempre ser educado com seus usudrios, mesmo com
aqueles que nao forem muito educados comvocé. Sua forma educa-
da de tratd-los pode eventualmente ajudar a reverter a ma impressao

que ele tinha de seu produto.

NAO IMPLEMENTE TODAS AS
SUGESTOES QUE RECEBER

Principalmente no comego, vocé receberd muitas sugestées de fun-
clonalidade: versio para celular, funcionamento mais preditivo, co-
nhecendo o usudrio e ja preenchendo os dados automaticamente, e

assim val.

Nesse comeco, o recomendado é ndo implementar nada: vocé ainda
esta conhecendo seus usudrios e entendendo se seu produto resolve
um problema real deles. Se vocé implementar todas as sugestées que

receber, poderd estragar a solugio que criou e, pior, comecara a dei-



xar seu produto complicado, com muitas funcionalidades desneces-
sarias. Para lidar com todas as sugestées, ndo é necessario criar um
sistema para anotd-las. Depois de algum tempo recebendo sugestoes,
vocé vai se lembrar de quais sao as mais populares.

Se vocé quiser implementar um sistema de sugestées, existe o User-

Voice (http:/uservoice.com), que tem versao gratuita.

FEEDBACK NAO E SO O QUE O USUARIO
LHE MANDA

Apesar de seus usudrios que lhe mandam feedback ja lhe dizerem
muita coisa, vocé ndo deve considerd-los como sua Unica fonte de
feedback. Vocé deve usar as estatisticas de uso do produto de softwa-
re como ferramenta para entender como ele esta sendo utilizado. A
quantidade de vezes que as pessoas acessam, a quantidade de dados
que elas entram no sistema, depois de quanto tempo elas voltam, tudo
isso vocé deve ser capaz de extrair de sua base de dados e do relatério

de estatisticas de acesso.

Para relatério de estatisticas de acesso ao site, uma boa solucio é
o Google Analytics. Com um pequeno pedago de cédigo JavaScript
em seu site e em sua aplicacio web, o Google Analytics colhe vérias
informacdes das pessoas que navegam por eles, como: por qual pa-
gina entraram; de que pagina salram: quanto tempo ficaram em cada
pagina; de que localidade sio (cidade, estado, pais): se estio acessan-
do via computador. tablet ou celular; além de informar quantidade de
visitas, e varias outras informagoes muito Uteis, principalmente nesse

comego.
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Uma outra ferramenta muito Gtil para ver como as pessoas estio usan-
do seu produto é o ClickTale, que também com um pequeno JavaScript
colocado em sua pagina, é capaz de dar informacoes sobre, néo sé
os cligues, como também da movimentagio do mouse das pessoas
enquanto elas usam seu produto. Ver isso pode lhe dar vérias informa-

¢coes Uteis sobre sua aplicacio.

INTERAJA COM SEUS USUARIOS POR
DIFERENTES MEIOS

Existem outras formas além de vocé obter feedback de seus usuarios.
Seu site tem um blog para vocé contar novidades de seu produto. nio
tem? Nos comentarios dos posts, vocé certamente receberd muita in-

formacéo bacana.

Vocé também pode criar uma pagina no Facebook. que pode ser o
lugar onde os usuarios de seu produto se encontram e trocam experi-
éncias. Se vocé tiver a oportunidade, também converse ao vivo com as
pessoas que estdo usando seu sistema. Conversas ao vivo s&o muito

ricas por permitirem maior interagio e troca de informacoes.



EXEMPLO DE PRESSA EM
AGIR DEVIDO AO FEEDBACK

Logo apds o langamento do ContaCal, produto de softwa-
re que comentei no Capitulo 11 - Inovacdo: muitas oportu-
nidades, muitos usudrios comentaram que seria bacana
ter a possibilidade de controlar ndo sé a quantidade de
calorias ingeridas como também a quantidade de calorias
gastas. De tanto ouvir pessoas pedindo por essa funcio-
nalidade, ela acabou ficando na minha cabeca como uma
funcionalidade importante para ser implementada. Talvez
eu pudesse até estar perdendo inscrigées de novos usu-
arios por nio té-la, ou usuarios estivessem desistindo de

utilizar o sistema pela falta dela.

Eu estava me organizando para decidir como implemen-
tar cobranca no sistema mas, em funcdo desse feedback,
decidi colocar a funcionalidade de registro de atividades
fisicas no ContaCal. dois meses e meio apos seu langa-
mento. Fiz isso por ser simples de implementar e por achar
que poderia ajudar a aumentar o nimero de pessoas que

continuariam utilizando o produto apds o primeiro uso.

Anunciei para a base de usudrios existentes, passei a des-
tacar isso como uma das funcionalidades que o sistema
tem na comunicagao do produto. e passei a ensinar novos
usudrios mais sobre essa funcionalidade. Varias pessoas

acharam bacana, mas a curva de novos usuarios que se
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cadastraram para testar o sistema, bem como de usudrios
que decidiram continuar usando-o apds o primeiro contato,

nao mudou em nadal

Para confirmar essa percepcéo de esforco com pouca uti-
lidade, bastou olhar na base de dados para ver que apenas
2.4% dos registros feitos séo de atividades. Acabei poster-
gando em um més a implementacdo de cobranga para co-
locar essa funcionalidade. Hoje vejo que nao precisava ter a
implementado antes da funcionalidade de cobranca. Acho
até que nao precisava ter implementado essa funcionalida-
de e poderia ter deixado o ContaCal como sistema apenas
para registro de calorias ingeridas, sem me preocupar com

o gasto de calorias em atividades fisicas.

Recentemente, recebium e-mail de uma usudria reclamando
de que o grafico que apresento como relatério ndo mostra
as atividades fisicas, sendo que o objetivo deste é somente
mostrar a evolucdo das calorias ingeridas. Ou seja, coloquel
mais uma complexidade no sistema com a qual tenho de
lidar até hoje e com praticamente nenhum ganho, nem para

0s usuarios, nem para mim, que sou o dono do software.

Muito cuidado quando for implementar uma nova funcio-
nalidade. Sua criacdo cria complexidade de codigo, de re-
gra de negdcio e de interface. Se nao estiver muito claro o
que seus usuarios e o dono do software vao tirar de positivo

dela, talvez seja melhor esperar um pouco antes de investir.



CRUZANDO O ABISMO

Cruzar o abismo que separa os primeiros clientes, aqueles entusias-
tas que adoram testar todo e qualquer produto novo. do restante do
mercado nio é uma tarefa simples. Tanto que existe um livro inteiro

falando sobre o assunto. que ja mencionei algumas vezes, o Crossing

the Chasm, de Geoffrey A. Moore.

Apesar de eu ja ter falado varias informacoes a respeito desse li-
vro, neste momento em que estamos considerando o crescimento
do produto e a importancia de recolher feedback. vale a pena nos

determos em algumas observagées sobre ele.

A primeira parte do livro € muito boa: uma leitura recomendada para
qualquer pessoa que trabalha com tecnologia. Nela, Moore mostra a
curva de adogio de tecnologia em detalhes, a existéncia do abismo

nessa curva e explica o motivo de este abismo acontecer.

Na segunda e ultima parte do livro, Moore sugere como cruzar o
abismo. O problema é que ele usa analogias de guerra para isso: o
que. volto a ressaltar, ndo é a maneira mais apropriada para endere-
car questées de negécios. O primeiro capitulo da segunda parte esta
intitulado como “A analogia do dia D", e vem seguido de capitulos
com o mesmo tipo de titulos ("Mire o ponto de ataque”. "Monte sua

forca de invasao’, “Defina a batalha” e “Lance a invasao”).

Apesar da péssima analogia, as ideias sio boas. Em resumo, ele re-
comenda um profundo entendimento do usudrio para garantir que

seu produto esteja, de fato, resolvendo um problema dele. Ele re-
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comenda foco nesse unico empecilho para um grupo de usuarios.
Melhor ser algo muito bom para um grupo de pessoas do que tentar

ser tudo para todos.

A partir do momento em que seu produto for uma 6tima solucdo
de um problema de um pequeno grupo, vocé podera procurar mais
pessoas que possam estar com um problema igual ou parecido para

vocé adaptar seu produto, e assim ganhar mais mercado.

Claro que é muito mais facil falar do que fazer, mas nao se esqueca:
o bom entendimento de seu usudrio, de seu problema, do contexto
onde este acontece e a motivagao que ele tem para querer té-lo re-
solvido séo as suas melhores ferramentas para cruzar o abismo, e

evitar a morte prematura de seu produto de software.



CAPITULO 15

CRESCIMENTO:
O QUE E UM
ROADMAP?



roadmap é uma ferramenta muito util para gestores de pro-
duto. Com ele, ¢ possivel planejar e comunicar a viséo de

futuro que vocé tem para o seu produto. Veja a seguir alguns exemplos

de roadmap:
Sprint 1 Sprint 2 . .
P P Sprint 3 Sprint 4
Demo 31 aug Demo 30 sept
Demo 25 oct Demo 30 nov
Done! Done!

Payment Sales report

Order
tracking

Save address
Login
Import
address
Order form
Logout
Invite friend

Member
bonus

Upload photo

Email

ordering Chat support
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Repare que nos dois primeiros exemplos de road-
map sio apresentadas as funcionalidades que véio
constar em cada versao do software e que sao ro-
admaps de curto prazo, ou seja, mostram alguns
poucos meses. Ja no roadmap do Windows Server,
vemos uma visdo mais abrangente, sem grandes
detalhes, mas sendo um roadmap de longo prazo,

com quase uma década.

Ao preparar o roadmap de seu produto, vocé deve
adequé-lo a sua audiéncia. Isto ¢, vocé deve colo-
car mais ou menos detalhes, dependendo de para

quem vocé apresentara esse roadmap.
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DE QUANTO EM QUANTO TEMPO
TENHO DE ATUALIZAR O
ROADMAP?

Se vocé esta em um time que utiliza boas praticas de
engenharia de software, vocés estarao fazendo en-
tregas frequentes e, ao fazer entregas frequentes,
vocé terd bastante feedback de seus usudrios sobre o
software e as funcionalidades que vocés estio entre-
gando. Isso provavelmente vai mudar seu roadmap.
pois quando seus usuarios comegam a usar uma nova
funcionalidade, eles terao novas sugestoes para o seu
software. Mas, mesmo que vocé nao receba nenhu-
ma sugestdo, ao vé-los utilizando, vocé provavelmen-

te tera novas ideias para seu produto.

Se vocé for um gestor de um produto de hardware -
como um servidor, um notebook, um smartphone, um
tablet. ou mesmo um sistema operacional para rodar
nesses aparelhos -, seu roadmap serd bem menos
flexivel. Muitas decisées deverdo ser tomadas meses

antes de o produto estar na frente do usuario.

Felizmente, as entregas continuas em produtos web
permitem muito mais flexibilidade. E interessante ter
um roadmap de um produto web de pelo menos 12

meses. Entretanto, n&o se esqueca de que esse road-
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map mudara frequentemente, de acordo com o que
vocé e seu time aprenderem com os usudrios do seu
produto web e com a forma como o mercado reage as
suas novidades. Por isso, a cada mudanga de rumo,
atualize seu roadmap e comunique todas as pessoas

interessadas.

GUARDAR SEGREDO SOBRE
MEU ROADMAP?

Muitas empresas publicam seus roadmaps para seus
usudrios e para o mercado, enquanto outras preferem
guarda-los a sete chaves temendo que concorrentes
copiem seus passos. Acredito que o roadmap de curto
prazo (I a 3 meses) deve ser conhecido pelos seus usu-

arios, até para que eles possam dar feedback sobre ele.

J& o mercado. vocé pode responder de forma reativa,
ou seja. quando perguntado, vocé pode responder se
esta ou n&o no seu roadmap de curto prazo. J4 o de
médio e longo prazo (3 ou mais meses), ndo faz senti-
do ser divulgado, nem tanto para guardar segredo de
seus concorrentes, mas porque hd grandes chances
de ele mudar e, se ele for publico. essas mudancas

acabarao frustrando seus usuarios.
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CONE DA INCERTEZA

O cone da incerteza é um conceito usado em gestio de projetos que

descreve a quantidade de incerteza ao longo da vida de um projeto.

No comeco. pouco se sabe e a incerteza é grande. A medida que

progredimos no projeto. aprendemos mais e a incerteza diminui.

Pesquisadores da industria de software chegaram a concluir que,
antes do inicio de um projeto de desenvolvimento de software, a in-
certeza pode variar de 4 vezes a até 1/4 do inicialmente estimado

guanto ao tempo e ao custo de desenvolver esse software.
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COMO FAZER UM ROADMAP?

Apds aprender o que é um roadmap. a pergunta que fica
é: como fazer um roadmap? Ou seja. como definir que
itens vao nele e em qual ordem? A resposta é compos-
ta de trés elementos: a empresa, os usudrios e o que da

para fazer.

Quais os objetivos da empresa?

O primeiro elemento que um gestor de produtos deve
conhecer para fazer o roadmap sao os objetivos da em-
presa. O principal objetivo de uma empresa nao é receita
ou margem. Receita e margem sao indicadores da sua
saude, que podem até mostrar se seus objetivos estio

sendo atingidos.

Contudo, algumas vezes receita e margem néo estao ne-
cessariamente atreladas aos objetivos. Alids, esses ob-
jetivos costumam mudar com o tempo. Por exemplo, no
comeco de qualquer rede social. o objetivo ndo é receita,
mas sim obter a maior quantidade de usuérios e garan-
tir que estes retornem. Somente depois de ter uma base
consideravel de usuarios ativos ¢ que faz sentido pensar
em como obter receita, quer seja dos usudrios, quer seja
de empresas interessadas em falar com eles. Por isso. é
importante o gestor de produtos saber qual o objetivo
da empresa e, periodicamente, validar se ele continua o

mesmao.
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O que os usuarios querem?
Sabendo quais os objetivos da empresa. o gestor de pro-
dutos precisa pensar em novos produtos ou em evoluir
produtos existentes para atender a esses objetivos. Para
fazer isso, ele precisa conhecer:

® Seus usudrios: é preciso conhecer 0s usuarios
ou possiveis usudrios de seu produto, e quais problemas
ou necessidades eles tém que seu produto pode resolver.
Existem inimeras ferramentas e métodos para conhe-
cer o cliente. Alguns exemplos séo pesquisa, entrevistas,
andlise de dados de acesso, teste A/B, protdtipos, teste
de usabilidade etc.

® Contexto: o contexto em que seus usuarios estao
inseridos no dia a dia e, especificamente, quando usam o
produto. O contexto é o conjunto de condicées fisicas e
de eventos que circundam seu usuario. Por exemplo, seu
usudrio acessar seu produto de um desktop ou de um
smartphone faz parte do contexto.

® Mercado e concorrentes: tanto concorrentes di-
retos como indiretos. Os concorrentes diretos sao aque-
les que entregam o mesmo produto ou um produto si-
milar. J& os indiretos sdo aqueles que de alguma forma
substituem o seu produto. Por exemplo, suponha que
vocé fez uma ferramenta de gestao de ordens de servico
para pequenos prestadores de servicos. Um dos princi-
pais concorrentes ¢ o e-mail, pois esses pequenos pres-
tadores podem usé-lo em vez de usar sua ferramenta. Ou

ainda, podem usar telefone, papel e canetal



D4 para fazer?

Muito bem, vocé ja conhece os objetivos da empresa, en-
tendeu o seu usuario e agora definiu como vai ser seu
produto ou aquela nova funcionalidade que vai. ao mes-
mo tempo. atender os objetivos da empresa e ser Util para
0 seu usuario. Agora, vocé precisa saber se da para fazer
e qual seria o custo. Pode até ser que seja possivel fazer,
mas se demorar muitos meses e custar muito, pode ser
gue néo valha a pena. Al entra a conversa com o time que
vai produzir o novo produto ou a nova funcionalidade; ¢
o pessoal de UX e de desenvolvimento. Sao eles que di-
rdo o custo, tanto em tempo quanto em dinheiro e, se ele
ndo for aceitavel. vocés terdo de conversar para buscar

alternativas.

TRADUZINDO TUDO ISSO EM
UMA IMAGEM

Apés ler o que é preciso levar em conta ao fazer um road-
map. dd para traduzir gestdo de produtos em uma ima-
gem, que ja vimos no Capitulo 02 - O que é gestdo de

produtos de software?
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Para fazer seu roadmap. vocé precisa conhecer os objetivos da em-
presa, os usuarios, suas necessidades e problemas, e o que da para
fazer. Com isso em maos, vocé consegue construir seu roadmap.
Mas n&o se esqueca de que os objetivos da empresa podem mudar,
como também os problemas e necessidades de seus usuarios, e o
que é possivel fazer. Por isso. ¢ fundamental fazer revisées perié-
dicas de seu roadmap para manté-lo sempre em linha com esses 3

elementos.

ROADMAP = MOTIVACAO +
METRICA

E comum ver roadmaps como uma lista de funcionalidades a serem

entregues. Os exemplos que apresentei anteriormente mostram exa-
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tamente isso, roadmap como uma lista de funcionalidades. Esse tipo
de roadmap funciona bem quando vocé estiver apresentando-o para
uma audiéncia externa a sua empresa, ou seja, para 0s USUArios e para

o mercado em geral.

Contudo, para usar o roadmap como ferramenta de comunicagio
interna — para mostrar tanto para o time que trabalha com vocé no
produto como para outros times da empresa —, ndo ¢ o ideal apre-
sentar um roadmap como uma simples lista de funcionalidades, pois
esta incompleto. Faltam dois elementos muito importantes para expli-
car por que essas funcionalidades estao no roadmap nessa ordem de

prioridade.

QUAL A MOTIVACAO?

Como dito anteriormente, devemos levar em conta trés aspectos ao

fazer um roadmap:

. Objetivos estratégicos da empresa;
. Problemas e necessidades do cliente;
. Tecnologia disponivel.

Esses sdo os insumos que o gestor de produtos tem de levar em conta
ao construir um roadmap, ou seja, para definir quais funcionalidades
colocar nele e em que ordem. Por esse motivo, para o roadmap que
serd usado para comunicacéo interna, além da funcionalidade pro-
priamente dita, € importante constar a motivagao que levou o ges-

tor de produtos a coloca-la 4. Mais clientes? Mais receita? Menos
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contatos de cliente pedindo suporte? Aumentar o engajamento? Etc.
Ter a motivacdo da funcionalidade no roadmap vai ajudar o gestor de
produtos a setar o contexto para o time que trabalhara no desenvolvi-

mento dessa funcionalidade.

COMO MEDIR O RESULTADO?

Além da motivacdo, o roadmap deve também ter alguma indicacéo
de como medir se o que motivou a funcionalidade estd sendo atin-
gido. Se a motivacéo for aumentar o nimero de clientes, como sera
medido esse aumento de clientes? Se for obter mais receita, como
sera medido esse aumento de receita? Se for menos contato de su-
porte, como serd medida essa diminui¢ido? Se for aumentar o enga-

jamento. como isso serd medido?

E importante definir como medir se uma determinada funcionali-
dade cumpriu a sua motivacio, e efetivamente fazer essa medicio.
E muito provavel que a forma de fazer essa medicio deva ser con-
siderada no desenvolvimento da funcionalidade, pois pode haver
a necessidade de incluir codigo de programacao especifico para

permitir essa medida.

EXEMPLIFICANDO

Para ilustrar o uso de motivacdo mais métrica na construcao de um
roadmap, usarei um exemplo da Locaweb. Temos um produto de

e-mail marketing que serve para fazer envio de e-mails.



Quem usa e-mail marketing sabe que é preciso seguir algumas boas
praticas para conseguir uma boa taxa de entrega de e-mails dispara-
dos. Primeiro, é preciso ter o consentimento do destinatario para po-
der enviar e-mails para ele. Em seguida, é fundamental ter uma frequ-
éncia de envio. Se enviar uma mensagem uma Unica vez e nunca mais
mandar, vocé nio esta criando um relacionamento com o destinatario.
Além disso, é importante manter sua lista de destinatarios limpa, ou
seja, sempre que receber mensagens de erro ou reclamacéo de spam

de alguém, esse endereco deve ser removido de sua lista.

Quem nio seguir essas regras simples acabara tendo uma taxa baixa
de entrega de e-mails, vai se decepcionar com o produto e, eventual-

mente, deixara de usar o e-mail marketing por acha-lo ineficaz.

Pensando nisso, decidimos na Locaweb criar o conceito de “reputa-
¢40" na forma de um percentual que tem por objetivo dizer ao cliente
quao bem ele esta seguindo essas boas praticas. Com isso. conse-
guimos educd-los sobre as boas praticas de envio de e-mail marke-
ting. Sendo assim, a funcionalidade “reputacdo” do e-mail marketing

da Locaweb teve:

* Motivacao: educar os clientes sobre boas praticas de envio
de e-mail marketing para que eles obtivessem maior taxa de éxito em

suas campanhas e, consequentemente, nio cancelassem o servico.

® Meétrica: o resultado dessa funcionalidade esta sendo me-
dido de duas formas: quantidade de entregas (entregas no inbox,
taxa de abertura de e-mails, taxa de reclamacéo de envio de spam) e

diminuicao de cancelamentos.
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DETALHAMENTO VERSUS
AUDIENCIA

Como dito no inicio deste capitulo. o roadmap do seu produto de
software € a sua ferramenta para comunicar a visio de futuro que
vocé tem para o seu produto. S6 que sabemos que existem diferentes
publicos que precisardo de diferentes niveis de detalhamento do seu
roadmap. Em qual nivel de detalhamento devemos entrar para cada

publico?

A figura da uma sugestao de nivel de detalhamento de acordo com
cada audiéncia. O primeiro aspecto que vocé tem de pensar é se o
publico ¢ interno ou externo. Como disse anteriormente, para publicos
externos, vocé normalmente falard de funcionalidades. Ja com publi-
cos internos, seu foco devera ser mais em funcionalidade e métrica do

que na funcionalidade em si.



O segundo aspecto a se preocupar ¢ com o nivel de detalha-

mento que vocé precisa dar.

® Publico em geral: para eles, o detalhamento nao precisa
ser grande. O ideal ¢ falar em termos de funcionalidades e
vocé pode s6 comentar as funcionalidades de destaque que
estdo mais proximas de serem entregues.

¢ Clientes préximos: para os clientes mais préximos, ja ¢
possivel dar um pouco mais de detalhes, dando uma visao
de médio prazo. Com esses clientes, é importante criar uma
boa relacdo para que eles lhe ajudem a direcionar a visao de
seu produto baseado nos problemas que eles tém e que seu

produto se propde a resolver.

® Parceiros: com eles, vale a pena entrar em mais detalhes,
principalmente aqueles que ajudam o produto a chegar ao
cliente. Por exemplo, o produto de hospedagem de sites da
Locaweb tem as empresas que hospedam seus sites na Lo-
caweb como clientes finais, mas tem também os parceiros
que sao os desenvolvedores e agéncias que desenvolvem es-
ses sites. Aqui devemos continuar falando em roadmap como

lista de funcionalidades.

® CEOs, vice-presidentes e diretores: nesse ponto, move-
mos para o publico interno. Para esse publico, tao ou mais
importante do que saber quais funcionalidades vém pela
frente ¢ saber a motivacdo de essas funcionalidades estarem

no roadmap. Para eles, essa visao pode ser bem macro.
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* Vendas e marketing: ja para os times de marketing e
vendas, é preciso entrar em um pouco mais de detalhes.
Para vendas, os detalhes sao importantes pois eles podem
ja ter identificado a demanda no mercado e, para marke-
ting, a necessidade de mais detalhes vem do trabalho de

divulgagao que faréo.

* Marketing de produtos: esse grupo é praticamente o
quarto elemento daquele core team que comentei no Ca-
pitulo 02 - O que é gestao de produtos de software?. Eles
devem participar muito préximo do desenvolvimento do
produto, e devem conhecer toda a motivagio e as métricas

das funcionalidades que estio no roadmap.

® SAC: esse grupo talvez ndo precise saber tanto sobre a
motivacdo das funcionalidades quanto os outros grupos
internos, mas ele, sem duvida, é o que precisa conhecer
mais detalhes dessas funcionalidades futuras, pois eles fa-

laram diariamente com os seus clientes.

* Engenharia e UX: fazem parte do core team do produto.
Precisam de todos os detalhes, motivagdes e métrica para

poderem fazer seu trabalho.



ROADMAP OU BACKLOG?

Por fim. uma pergunta que ougo com frequéncia é: qual a diferenca
entre roadmap e backlog? Roadmap é o seu ‘mapa da estrada’. isto é,
as coisas que vocé tem de fazer: ja backlog é o termo usado em me-
todologias dgeis para o seu registro de coisa a fazer”. Ou seja, esses

termos s&o equivalentes e podem ser usados como sinénimos.

No préximo capitulo, vamos ver técnicas de priorizagio de roadmap.
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CAPITULO 16

CRESCIMENTO:
COMO PRIORIZAR O
ROADMAP?
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ssa é uma pergunta frequente de todo gestor de produtos.
Quer seja um produto novo — que esta sendo criado agora -,
quer seja um produto ja em pleno funcionamento — cheio de suges-
tdes de clientes e usuarios —, como fazer para priorizar, ou seja, para

decidir o que fazer primeiro?

Existe uma quantidade grande de técnicas. Falarei sobre algumas de-
las aqui e, no final. vou dizer qual é a melhor. S¢ lhe pego que nao va

agora até o final do capitulo para néo estragar a surpresa... :-P

VALOR VERSUS CUSTO

Uma das formas mais simples de priorizar um roadmap ¢ fazendo uma
andlise de todos os itens, procurando estimar: o valor (beneficio) de
cada um para o negdcio e para os usuarios, e o custo de implementar
cada item. Com esses dados em méos, € possivel até fazer um grafico
com dois eixos e colocar cada um dos itens nesse grafico, baseado
no valor e no custo. A ideia é priorizar sempre o que tiver maior valor e

menor custo, pois o beneficio serd obtido mais rapidamente.

ANALISE KANO

A andlise Kano foi criada pelo Professor Noriaki Kano. da Universidade
de Tokyo, para classificar os itens de um produto com base também
em duas dimensées, na necessidade de um item e na satisfagao que
este causa no cliente. Com isso, é possivel classificar os itens em trés

tipos: mandatdrios, OK e encantadores.



Por exemplo, em um carro, roda é um item mandatério, pois ndo ha
carro sem roda. Teto-solar € um item OK, se seu cliente n&o o valoriza
muito. J& ser muito silencioso é um item que encanta um cliente que
aprecia essa caracteristica. A recomendacio ¢ ter todos os manda-
torios, alguns OK, mas nio deixar de fora alguns encantadores para

poder impressionar positivamente o cliente.

ARVORE DE PRODUTO

A ideia é mais ou menos parecida com a analise de Kano: classificar
os itens do roadmap de acordo com as partes de uma arvore. Raizes
sd0 a infraestrutura; caule é o que da o suporte: galhos séo os dife-
rentes caminhos que vocé pode colocar no seu produto; as folhas sio
as funcionalidades propriamente ditas: e as flores e os frutos sio as
funcionalidades que realmente vio encantar o cliente. Todo produto
tem de ter raizes, caule e alguns galhos com suas respectivas folhas,
mas ¢ importante sempre incluir algumas flores e frutos para deixar

seu produto encantador.
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COMPRE SUAS FUNCIONALIDADES

Nessa técnica, vocé pde o seu cliente para trabalhar. Vocé mostra to-
dos os itens que estao em seu roadmap e da um valor para cada um
deles baseado no quanto vai lhe custar fazer cada um. Em seguida,
convide alguns clientes e diga para eles que eles tém X para gastar.
Esse X tem de ser consideravelmente menor que a soma do valor de

todos os seus itens.

Com esse X, cada cliente tem de "comprar” as funcionalidades que
sao mais importantes para ele e, como o dinheiro ¢ limitado, ele é
forcado a fazer escolhas do tipo "Serd que pego essas duas funcio-
nalidades, ou as troco por essa outra mais cara?”. E um exercicio
muito interessante e dd ao gestor de produtos um bom conhecimen-

to sobre o comportamento do cliente.

USERVOICE

UserVoice é um sistema de sugestées que vocé pode colocar dentro
do seu produto. Com isso, seus usudrios poderdo fazer sugestées so-
bre ele, e poderdo também votar em sugestées feitas por outros usu-
arios. Vocé ainda pode limitar a quantidade de votos, forcando-os a

fazer escolhas como no método anterior.



A QUE VOCE LEMBRAR PRIMEIRO

Jason Fried. fundador da 37signals — que agora se chama Basecamp
-, disse no seu livro Getting Real que. na sua empresa, a opcéo foi por
priorizar baseado na lembranca. Eles recebem varias sugestdes todos
os dias, e decidiram simplesmente n4o anotar para no ter que depois

gastar tempo contando e classificando-as.

Como sugestées aparecem todos os dias. eles as ouvem todos os dias.
De tempos em tempos, eles se retinem e discutem sobre as suges-
toes que se lembram, e essas sdo as que séo tratadas e eventualmente

priorizadas no roadmap dos produtos.

189



190

A MELHOR TECNICA DE
PRIORIZACAO

Como deu para perceber, existem vérias maneiras de se
priorizar um roadmap, todas elas bastante uteis. Ou seja,
o0 que d4 para concluir é que, se ha tantas maneiras de se
priorizar um roadmap e se todas as maneiras de se priori-
zar podem ser Uteis, isso significa que a priorizacido de um

roadmap nio é uma ciéncia exata.

Temos um anseio de querer achar um método de prioriza-
¢do para justificar nossas escolhas. Entretanto, sempre que
esse método falhar em um determinado item. que temos
certeza de que seria melhor fazer antes (ou depois) do que
o método diz, acabamos tentados a seguir essa nossa cer-

teza, pondo abaixo o método.

Por isso. por mais que existam varias técnicas e métodos de
priorizagao de roadmap. o melhor método é o bom senso.
Ou seja, a capacidade do gestor de produtos de analisar as
opcodes disponiveis e, usando-se de sua empatia. priorizar
essas opgoes levando em conta os objetivos da empresa e

as necessidades dos usuarios.



O QUE FAZER COM PEDIDOS
ESPECIAIS?

Ao longo da vida de seu produto. vocé certamente encon-
trard pedidos de novas funcionalidades vindas de clien-
tes (ou da equipe comercial) que vém acompanhados, de
forma explicita ou ndo. de uma ameaca de que. se nao
fizermos essa funcionalidade, vamos perdé-los. Por outro
lado. se vocé atender a essa demanda, em detrimento de
todo o planejamento de roadmap feito. corre o risco de
atrasar a entrega de funcionalidades importantes para o
resto dos clientes e para os objetivos estratégicos do dono

do produto de software.

O QUE FAZER?

A resposta a essa pergunta depende muito do seu produto
e de sua base de clientes. Vou explicar melhor essa respos-

ta com um exemplo.

Na Locaweb, temos dois produtos de e-mail marketing. Um
deles se chama £-mail Marketing Locaweb (nome bem ori-
ginal, né?). e o outro é o All In Mail. Para dar um pouco da
dimenséo de cada produto e do tipo de cliente que cada

um deles atende, aquivao alguns nimeros.
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O PROBLEMA DE FALAR SIM
PARA TUDO

Quando falamos em priorizar um roadmap, uma coisa que acaba
acontecendo ¢ que acabamos atendendo absolutamente todos os pe-
didos. de todo mundo. Ou seja. tudo é importante, pois tudo entra no
roadmap. sé que o que é menos importante fica para depois. A pessoa
que pediu tem o alento de que “estd no roadmap’. apesar de ter ficado
4 para a frente, e ter boas chances de ser empurrado ainda mais para

a frente se aparecer algum item mais importante.

POR QUE ISSO ACONTECE?

O gestor de produtos acabando dizendo ‘sim” para pedidos que re-

cebe por varios motivos:

Precisa agradar a todos: esse ¢ um problema bastante comum do
gestor de produtos, a necessidade de agradar a todos. Quando o
gestor de produtos vé que a resposta "vou colocar no backlog” acal-
ma as pessoas que estio pedindo algo, ele comeca a usar essa res-
posta de forma indiscriminada. Com isso. o roadmap ficard enorme
e bastante complexo de gerenciar. Além disso. quando a pessoa que
lhe pediu algo ver que “estar no backlog” ndo ¢ garantia de que sera

feito logo, ele nao ficara feliz.. -/

Os dados mostram que temos de fazer: cada vez mais vejo empre-

sas focadas em tomar decisées exclusivamente baseadas em dados.
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Com isso. em breve poderemos todos nés ser substituidos por al-
goritmos que tomarao as decisées, ja que basta tomar as decisées
baseadas nos dados. Acontece que os dados nem sempre estao cer-
tos. Pode haver dados insuficientes, ou mesmo dados errados. Outro
problema de decisées baseadas em dados € o risco de se cairemum
étimo local. A sugestio é usar dados como um dos inputs para a to-
mada de deciséo, mas nio esquecer também dos dados qualitativos,

sua intuicio e sua capacidade de julgamento.

Mas é uma funcionalidade tao pequena: toda funcionalidade, por
menor que seja, implicard em mais cédigo e mais interacéo. Mais
codigo significa complexidade de cédigo, e quanto mais complexo
o cédigo, mais dificil de manter. Mais interacdo significa mais com-
plexidade para seu usuario lidar, ou seja, chances de oferecer uma
experiéncia ruim para ele. Nenhuma funcionalidade é tao pequena
que nao traga complexidade de cédigo e de interagao, porisso, pon-
dere bem se essa complexidade adicional trara beneficios para seu

usuario e para o dono do software.

O cliente pediu e, se nao fizermos, ele vai embora: esse ¢ o mo-
mento de tomar decisoes dificeis. Se vocé quiser agradar todos os
clientes, acabara agradando nenhum. Vocé precisa escolher quem
é o cliente para quem vocé esta fazendo seu produto. Um produto
nio pode ter mais do que duas ou trés personas primarias. Alias, o
recomendado é ter apenas uma persona primaria; ter duas ou trés ja
dard um trabalho razoavel para conseguir gerenciar. Se o que esse

cliente pediu ndo atende sua persona primaria, vocé tera de ter co-

ragem de dizer NAO.



Nés sempre podemos fazer dessa nova funcionalidade mais uma
opg¢éo nas configuragdes: mais uma vez, estamos criando comple-
xidade sem necessidade. Como ja dito. toda funcionalidade implica
em complexidade de cddigo e de interagao. Colocar todas as novas
funcionalidades como opcionais a serem configuradas em uma tela

de configuragao fard dessa tela algo bem dificil para seu usuario.

User Inerface | Graptics | Modem | Deta | Date | Cokors | Forts | Securty | Users |
User intertace Opfions:
—hlenus and Speed Bars
& Show Both Menus and Speed Bars 7  Hep
™ Show Cnly Menus
™ Show Only Spesd Bars

~Letter Tabs (A I) 1 Letter Tabs Location
" Uza Letter Taos % Canter
+ Dont Use Letter Tabs [ € FRght
~Hint Mezzages SpeedBar Location
™ Show Hint Mezzages I Top
¥ Hide Hint Messages i Bobiom
Record Delete Mode | Miscelaneous Options
[# Cizpiay Tips On Startup
& Ask User To Confirm | [F Ao Fik
b | ™ Dont Dispiay Reminders
[ Cizplay Tray loom
[# Intesrsl Web Browses
" immediate Delste [ Wiew Tab On Top
[ warn It Duplicate Reccord

Mewd ==

Nossos competidores ja tém: esse ¢ um erro bem comum, basear-
-se nos competidores e no no seu cliente/usuario. Lembre-se: um
gestor de produtos tem de se preocupar em fazer o software atender
os objetivos da empresa dona do software, ao mesmo tempo que
resolve um problema ou atende uma necessidade de seus clientes. E
importante saber o que o competidor esta fazendo, mas se o que ele

estiver fazendo ndo tem a ver com o objetivo de sua empresa, nem
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com os problemas ou necessidades de seus clientes, entio vocé néo

precisa fazer igual

O chefe quer: existem chefes e chefes. Se o seu chefe for extrema-
mente antenado em relagao aos clientes, ¢ importante ouvi-lo. Ele
serd sempre um grande aliado. Agora, se seu chefe quer uma deter-
minada funcionalidade simplesmente porgue viu em algum compe-
tidor. ou alguém falou para ele que deveria fazer assim. vocé deve
lembra-lo dos objetivos da empresa e dos problemas e necessidades
de seus clientes que vocé estd tentando atender com o seu produto

de software.

APRENDENDO A DIZER NAO!

Apesar das razoes vistas, para dizer sim a todo pedido de

funcionalidade que um gestor de produtos recebe, ele tem

de aprender a dizer NAO.

Dizer NAO pode parecer dificil, mas se vocé tiver muito claro
0s objetivos de seu produto — ou seja, quais objetivos da em-
presa o seu produto deve alcancar, quem ¢ seu cliente prin-
cipal e qual problema desse cliente vocé esta procurando
atender —, vocé terd os argumentos necessarios para dizer

NAO a certas demandas.

Seja gentil com a pessoa que esta trazendo a demanda e

diga algo como:



COMO DIZER NAO

Sua sugestao € interessante e consigo entender por que vocé a estd pe-
dindo. Contudo, deixe-me lhe mostrar o que ja temos planejado em nosso
roadmap, e quais sdo os objetivos de cada item que estd nele. Por este
motivo, ndo conseguiremos dar a devida atengdo ao seu pedido nesse
momento. Vocé me lembra de conversarmos novamente sobre isso no
Juturo?

Deixe para quem esta pedindo a nova funcionalidade a responsabi-
lidade de lembrar-se de ter essa conversa novamente no futuro. Se
ele nao se lembrar, é porque o pedido dele nao era tio importante
assim. Se ele lembrar, avalie novamente o pedido e, se necessario,

diga NAO novamente.
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CAPITULO 17

CRESCIMENTO:
SEJA UM “DATA GEEK"
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lém de conversar com seus usuarios e ouvir seu feedback,
uma forma obrigatéria de conhecer seu produto e como
seus usuarios interagem com ele é por meio dos dados que seu pro-
duto gera. Para poder tirar proveito desses dados, vocé devera se
transformar em um data geek, uma pessoa que conhece profunda-

mente os dados gerados pela sua aplicacio e seus significados.

Toda nota de ddlar americano tem escrita a frase /In God We Trust (Em
Deus Nés Confiamos). E tao grande a importancia de usar os dados
como fonte de informacéo para entendermos melhor as coisas, que
acabou sendo criado o bordo /In Data We Trust, ou seja, ‘Nos Dados

Nods Conflamos’”.

William Edwards Deming ¢ um engenheiro, estatistico e professor
americano bastante conhecido pelo seu trabalho no Japao. logo
apds a Il Guerra Mundial, onde ele ensinou sobre gestao estatistica
da qualidade. e ajudou os japoneses a se transformarem em 10 anos

na segunda maior economia do mundo. A ele, é creditada a frase:

‘Em Deus nds acreditamos. Todos os outros devem trazer dados.”

—W. E. Deming



QUAIS DADOS SAO IMPORTANTES?

Todos os dados sao importantes, mas, dependendo do que vocé
esta querendo entender, uns sdo mais importantes do que outros.
Conhecer seus dados ¢ uma tarefa continua, pois a cada novo co-
nhecimento que vocé adquire, aparecem novas questoes, que vao

precisar de mais dados para serem respondidas.

Uma das primeiras informacées que vocé vai querer conhecer é
quantas visitas vocé recebe no site de seu produto. Para conhecer
esses numeros, vocé pode usar algum relatério de estatisticas que
o provedor de hospedagem oferece. Outra opgado muita usada é o

Google Analytics.

Com um relatério como esse, vocé consegue algumas informacoes
importantes. tais como: quantidade de visitas, quantidade de visitan-
tes Unicos, quantidade paginas vistas (pageviews) e vérias outras. De-
pendendo do sistema de estatisticas que vocé estiver usando, vocé
também conseguira ver: qual a primeira e a dltima pagina visitadas
durante um acesso ao seu site; de onde (que pals e cidade) vém seus
visitantes: se eles acessaram seu site partindo de uma campanha de
Google AdWords, do Facebook, ou de alguma outra campanha onli-
ne que vocé estd fazendo: ou se acharam seu site de forma organica,
ou seja, digitando diretamente o endereco; ou buscando por algo em
algum sistema de busca. Vale lembrar de que ¢ importante ter esses
relatérios de acesso ndo sé para o seu site como também para seu

produto software.
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Cuidado. pois esses sistemas de relatério de visitas normalmente
dao uma quantidade muito grande de informacéo, e é facil se perder

nesse mar de dados.

Junto com a quantidade de visitas e acessos que seu site tem, ou-
tros dados importantes que vocé precisa conhecer de seu produto

web sao:

Quantidade de pessoas que ficam sabendo que seu
produto existe: é possivel diferenciar as formas como
as pessoas ficam sabendo que seu produto existe clas-
sificando-as em duas categorias, as pagas e as gratui-
tas. As pagas sio aquelas em que vocé tem de investir
algum dinheiro como, por exemplo, Google AdWords,
anuncios no Facebook, anincio em sites de contetdo
(preferencialmente ligados ao tema de seu produto)
e anuncios em revistas (também preferencialmente
ligados ao tema de seu produto). J4 as gratuitas séo
aquelas em gue vocé investe tempo e trabalho para
ficar conhecido como, por exemplo, criar conteido
relevante sobre o tema do seu site, interagir em blogs
sobre o tema do seu produto, facilitar que as pessoas
recomendem seu produto para seus conhecidos etc. O
retorno nesse caso é mais lento, mas tem a vantagem

de nio ter custo financeiro, s6 de tempo e trabalho.

Quantidade de cliques gerados pelos seus anincios
ou por outros meios: essa é uma informagao um pou-

co mais dificil de obter, pois, dependendo de sua es-



tratégia para atrair pessoas para o seu site, essa infor-
macdo ndo estara disponivel. Os sistemas de andncio
online como Google AdWords, Facebook e anincios
em sites de contetdo normalmente tém essa informa-
céo disponivel, e o prego que cobrardo normalmente

sera baseado em um preco por cligue.

Quantidade de visitantes tnicos: sdo 0s novos visi-
tantes que seu site recebe. E diferente da quantidade
de visitas, pois uma mesma pessoa pode visitar seu site

mais de uma vez até decidir comprar.

Quantidade de visitantes que se tornaram usuarios:
desses visitantes Unicos, alguns vao se cadastrar para
se tornar um usuario do seu sistema. Se vocé ofere-
cer um per{odo de experiéncia gratuito ou uma versio
gratis sem prazo de expiragao, esse numero pode ser

razoavelmente grande.

Quantidade de usudrios que se tornaram clientes:
findo o periodo de experiéncia, alguns de seus usud-
rios vao querer se tornar um cliente, ou seja, viao querer
pagar para usar o seu servico. Se vocé estiver ofere-
cendo uma versdo gratuita de seu produto, sem pra-
z0 de expiragao. vocé devera ter uma versao paga que
motive seus usuarios a salrem da versio gratuita e a

pagarem pelo uso de seu produto.

203



204

FUNIL DE CONVERSAO

Napoledo Bonaparte. lider politico e militar francés
conhecido pelas Guerras Napoleédnicas — por meio
das quais foi responsavel por estabelecer a hegemo-
nia francesa sobre a maior parte da Europa no inicio
do século XIX -, teve uma grande derrota em 1812, na
Campanha da Russia. Essa campanha foi uma gigan-
tesca operagio militar intentada pelos franceses e
seus aliados, que teve grande impacto sobre o desen-
rolar das Guerras Napoleénicas, marcando o inicio do
declinio do Primeiro Império Francés. Nessa campa-
nha. Napoleao usou 580.000 combatentes. Desses,
sobreviveram apenas 22 000 combatentes, o restante
pereceu no caminho da Franga até Moscou devido as
dificuldades encontradas nesse caminho (frio, chuva,

rios etc.).



Essa imagem lembra muito um funil de conversio de um site. que
pode ser feito com os dados que discutimos anteriormente. O funil de
conversio nos mostra quantos potenciais clientes estamos perdendo
no caminho entre atrair pessoas para o site até o ponto em que uma

pessoa paga para se tornar seu cliente:

O funil apresenta vérias oportunidades para vocé entender melhor
como seus usuarios interagem com seu produto. Cada pedaco do fu-
nil tem suas caracteristicas especificas e pode ser alargado de dife-
rentes formas. Concentre-se em um pedaco por vez e faga seus testes.
Na pior das hipdteses, se o teste for ruim, vocé sempre pode voltar
para a situagio anterior. Para um data geek, o funil deve ser o primeiro

foco de dados a se obter e analisar.
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No préximo capitulo, vamos ver mais duas métricas que séo a
consequéncia natural do funil de converséo: o engajamento, que
mostra como seu usudrio utiliza seu produto: e o churn, que mostra
quantos usuarios deixam de usa-lo, ajudando a identificar por que

1SSO acontece.



CAPITULO 18

CRESCIMENTO:
ENGAJAMENTO E
CHURN
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ma vez que vocé conseguiu trazer usuarios (gratuitos ou
pagos) para utilizarem seu produto, sua préxima preocu-
pacdo tem de ser com o engajamento desses usudrios, ou seja,
sera que eles estdo conseguindo utilizar o produto? Sera que eles
estdo conseguindo resolver o problema que o produto se propos
a resolver? Quantas vezes por dia (semana ou més) seu produto é

usado, e durante quanto tempo? Como ele é usado?

ENGAJAMENTO

E muito importante encontrar métricas para medir o engajamento.
Por exemplo, em um produto de disparo de e-mail marketing, algu-
mas métricas de engajamento e uso séo quantas vezes por dia a pes-

soa acessa, quantas campanhas o usudrio dispara por més, quantas



Facebook? Instagram? D4 para se dizer que vocé esta bastante en-

gajado com essas aplicagdes?

Fomentar o engajamento deve ser uma das preocupagées do gestor
de produto. Em 2013, foi lancado um livro chamado Hooked: How to
Build Habit-Forming Products, de Nir Eyal, no qual ele explica a teoria
por trds desses produtos que acabam entrando no nosso cotidiano.

E um étimo livro para entender mais sobre esse tema.

Existem algumas estratégias que podem ajuda-lo a aumentar o en-
gajamento e o uso de seu produto. Em inglés, essas técnicas sao

chamadas de técnicas de lock-in:

APIs - Application Programming Interface (ou, em portu-
gués, Interface de Programacio de Aplicativos): ¢ uma ma-
neira de dar acesso ao seu produto, aos dados que estio
armazenados |4 e as rotinas que ele executa para outros
softwares. Quando alguém cria um novo software usando
as APIs de seu produto, existe grande chance de aumentar

o engajamento com ele.

Incentivo ao uso: vocé pode fazer promogoes que incen-
tivem o uso do seu produto. Por exemplo, se seu produto
tem quota de uso, vocé pode aumentar essa quota a medi-

da que o tempo passa.

Treinamento: ensinar seus usudrios a tirar todo o potencial
de seu produto é uma forma de engaja-los. Quanto mais

eles aprenderem, mais rapido entenderéo como ele pode-
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ré ajuda-los. Nao é necessario treinamento formal, em sala
de aula. Vocé pode fazer treinamento virtual via webinars. ou
até mesmo usar em seu produto aqueles tooltips, mostran-

do passo a passo como o usuario pode tirar proveito dele.

Historic data: os dados de utilizacéo de seu produto, como
logs e relatérios, podem ser uma ferramenta muito Gtil para
o seu usuario. Ajude-o a tirar proveito desses dados. Por
exemplo, vocé pode mandar resumos didrios (ou semanais)
via e-mail para ele, convidando-o a acessar seu produto

para ver mais.

Integragcdo com outros produtos: outra forma de aumen-
tar o uso do produto é por meio de integragcdes com outros
produtos que o seu cliente ja usa. Por exemplo, uma loja vir-
tual pode ter integracéo com gateways de pagamento, com
sistemas de nota fiscal eletrénica e com sistemas de envio

de pacotes via correio.

CHURN

Outra métrica muito importante € churn. ou seja. a quantidade de
usuarios e clientes que deixaram de ser usudrios ou clientes. Even-
tualmente, alguns deles vao deixar de ser seu usuério ou cliente. E
importante saber quantos sio, e os motivos por que isso aconteceu,
pois aqui vocé descobrira muita informacéo para melhorar seu pro-

duto de software.



Esse nimero é muito importante em qualquer empresa que tem por
modelo de negdcio o uso continuo, principalmente aqueles basea-
dos em assinatura. Ele costuma ser medido como um percentual da

seguinte forma:

CHURN

quantidade de clientes que cancelou no més

Churn mensal =
total de clientes do ultimo dia do més.

Existe também o churn anual, que se calcula da mesma forma, sé
que dividindo a quantidade de clientes que cancelaram em um de-

terminado ano pelo total de clientes do ultimo dia do ano anterior.

E um nimero que contém muita informagao mas, por ser somente
um Gnico numero, ele deixa vérias perguntas em aberto. J4 vi discus-
sées do tipo: ‘se o churn estd em 20%, em cinco meses nao teremos
mais clientes, entdo néo vale a pena investir em divulgar esse pro-
duto” Uma frase como essa nio tem muito sentido. pois mesmo que
o churn se mantenha a 20% durante vérios meses, até mesmo mais
de 5 meses, a quantidade total de clientes pode continuar crescen-
do. Como? Basta ter uma quantidade maior de ativagdes do que de

cancelamentos, e a divulgagao ajuda bastante nisso. Veja o exemplo:
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Apesar de em todos os meses o churn ser maior do que 20%, o cres-

cimento no ano foi de 73 novos clientes.
Por que mesmo com um churn mensal alto é possivel crescer?

Séo dois os motivos. O primeiro, que ja comentel, € que é preciso ter

uma entrada de clientes maior do que a quantidade que sat

O segundo é que o churn varia de acordo coma idade do cliente. £ co-
mum ter casos nos quais o churn é alto no primeiro més, pois o cliente
ndo gostou do servico e decidiu cancelar logo de cara. Ou no terceiro
ou sexto més, se sua cobranca for trimestral ou semestral. Algumas

pessoas chamam de churn prematuro.

O churn prematuro, apesar de ser comum, € algo que pode e deve ser

diminuido. Vocé faz isso:



Alinhando a expectativa que vocé criou no cliente por meio
da sua divulgacdo do seu produto com o que ele vai en-

contrar quando passar a usa-lo.

Garantindo que as primeiras experiéncias de uso de seu
produto sejam muito boas e que o seu cliente consiga atin-

gir seus objetivos nessas primeiras experiéncias.

Mantendo seu produto util para seu cliente ao longo dos
meses e dos anos, investindo em entender seu cliente e
seus problemas, e em atualizar seu produto para que ele

continue resolvendo os problemas de seu cliente.

Os conceitos de churn e de engajamento andam de ‘méaos
dadas’, pois, quanto mais engajado estiver um usudrio, me-
nores sdo as chances de ele cancelar o servico. Assim, uma
boa maneira de prever o churn de um determinado clien-
te é acompanhar seu engajamento. Por exemplo, se vocé
langou um produto de ensino a distancia e acompanha a
utilizacio desse produto, vocé provavelmente verd que a
taxa de cancelamento é maior nos clientes que nunca as-
sistiram aula. Reveja o tépico anterior sobre lock-in para ver

taticas para aumentar o engajamento e diminuir o churn.
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No préximo capitulo, vamos continuar com o tema de métricas, com
foco nas métricas financeiras e de longo prazo. Vamos descobrir o
conceito do churn negativo. o “Santo Graal” dos produtos com modelo

de negdcio baseado em assinatura.

214



CAPITULO 19

CRESCIMENTO:
METRICAS FINANCEIRAS



216

uando falei sobre a importancia de ser um data geek no capi-

tulo anterior, expliquei o funil de converséo. Este é composto
por um conjunto de dados que podemos chamar de curto prazo, pois
em questdo de poucos dias (ou mesmo horas) vocé ja podera perce-
ber tendéncias, tirar conclusoes, criar hipdteses e valida-las, quer seja
conversando com seus usudrios, ou fazendo experimentos e medindo

os resultados.

Falei também sobre métricas de engajamento, que mostram como
seus usudrios interagem com seu produto e de churn, tanto de cliente
como de receita. Isso o0 ajudara a entender quantos clientes deixam de
ser seu cliente, por que eles decidiram deixar de ser, e qual o impacto

disso em sua receita.

Além desses dados, existem outros que levam mais tempo para se
consolidarem e comegarem a mostrar alguma tendéncia, mas que de-
vem ser monitorados desde o primeiro més de vida de seu produto.
S&o as métricas financeiras, que podem ser classificadas em nimero

globais (receita e custos) e nimeros individuais: CAC (Customer Acqui-

sition Cost), LT (Lifetime) e LTV (Lifetime Value).

NUMEROS GLOBAIS: RECEITA E
CUSTOS

A receita é o dinheiro que vocé recebe quando as pessoas usam seu

produto. Como explicado no Capitulo 13 - Inovacdo: como obter retor-



no com seu produto de software?, ha varias formas de se obter receita
com seu produto. Essa receita serd usada para pagar seus custos.
Quando vocé conseguir pagar seus custos mensais, a sobra servira
para compensar o investimento dos meses em que a receita mensal

nao cobria os custos mensais.

Tanto receita quanto custos devem ser controlados més a més. E in-
teressante vocé classificar seus custos em algumas categorias, para
lhe ajudar a entender onde vocé estd gastando mais e onde vocé

pode economizar. Costumo classificar custos em 3 categorias:

Infraestrutura: sdo todos os custos necessarios para manter o servi-
co operando. Nessa categoria, incluo custo de hospedagem do site
e da aplicagdo, de registro de dominio, de ferramentas de e-mail
marketing, de SEO, de teste A/B, de sistema de chat online para
atender clientes etc. Normalmente, esses gastos sdo recorrentes
e, por isso, requerem muita atencdo sempre que vocé contratar um

novo servico desses.

Desenvolvimento: aqui entram todos os custos para desenvolver e
implementar novas funcionalidades no seu site e na sua aplicacio,
incluindo programagao, desenvolvimento de interface, design visual,

design de logotipo etc.

Marketing: todo investimento que vocé faz para atrair clientes, como
andncio AdWords, anincio Facebook. anincios em sites, revistas,
jornais e TV. Também devemos incluir aqui os custos com impressao
e distribuicdo de panfletos, cupons promocionais, folders etc. No

comego, vocé muito provavelmente precisard de investimento, mas
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é importante também investir tempo em formas gratuitas para atrair
clientes que, apesar de serem de longo prazo. ajudario ao longo dos
meses a economizar um pouco nos custos de marketing ou, se vocé
decidir continuar investindo na divulgacio paga, ajudara a aumentar

sua receita.

Para vocé ter um produto rentavel, é preciso ter receita mensal maior
que os custos mensais. Simples assim. Porém, é mais simples falar

do que fazer.

NUMEROS INDIVIDUAIS:
CAC, LT E LTV

A receita e o custo s&o indicadores globais da satde de seu produto
web. E importante vocé também ter indicadores individuais. ou seja.
indicadores por cada cliente que vocé tiver. Existem trés indicadores

que sao bem importantes:

CAC: ¢ o customer acquisition cost. ou custo de adquirir um cliente. Fa
soma dos custos associados com descobrir e conseguir a atencio de
potenciais clientes, e de leva-los para seu site, convertendo-os em um
usudrio de seu produto web e, posteriormente, em usuario pagante.
Por exemplo. imagine que vocé sé tenha investido em Google AdWords
para atrair seus clientes e que, em um determinado més, vocé tenha
gastado R$1.000,00 e conseguido 10 novos clientes nesse més. Com
isso, dividindo R$1.000,00 por 10, vocé terd um CAC de R$100,00. Ou

seja, seu custo para adquirir cada cliente ¢ de R$100,00.



LT: é o lifetime, ou o tempo de vida de seu cliente. Isto é, quanto tempo,
em média um cliente seu fica como seu cliente. Esse nimero s¢ faz
sentido quando vocé tem um fluxo de receita recorrente. Continuando
o exemplo anterior, vamos imaginar que o LT dos clientes que vocé

adquiriu é de 20 meses.

LTV: ¢ o lifetime value, ou o valor de um cliente durante o tempo em que
ele permanecer seu cliente. F a receita que esse cliente gera enquanto
ele é seu cliente. Seguindo ainda no exemplo anterior, vamos imaginar
que esse cliente gere uma receita mensal de R$8,00. Comiisso, o LTV

serd a multiplicacao dos 15 meses pelos R$8.00 por més, que da um

LTV de R$160,00.

Nessas definicdes é facil ver que seu produto serd rentavel quanto

maior for o LT e o LTV. e menor o CAC. e que vocé precisa ter LTV maior

que CAC.

No exemplo que vimos, temos um LTV de R$160.00 e um CAC de
R$100.00. o que mostra que temos uma situaco rentavel. E preciso
acompanhar esses nimeros de perto, més a més. Se em um determi-
nado més o LTV continuar sendo R$160,00 e o CAC tiver aumentado
para mais de R$160.00, ¢ preciso revisar os esforcos de aquisi¢ao de
cliente para ver se é possivel reduzir esse custo. Também deve-se es-
tudar formas de aumentar o LTV, aumentando o LT e/ou aumentando

o valor mensal
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CHURN DE RECEITA

Uma métrica de receita bem interessante. que deriva da métrica de
churn de clientes que vimos no capitulo anterior, € o conceito de churn
de receita, bastante usado pelas empresas que tém um modelo de
negécios baseado em assinaturas. Ele é bastante parecido com o con-

ceito de churn de clientes, podendo ser calculado da seguinte forma:

CHURN

receita dos clientes que cancelaram no més
Churn mensal

de receita total de receita do més.

Para o seu produto crescer, ¢ preciso ter um aumento de nova receita

mensal maior do que seu churn mensal de receita.

Existe uma diferenca bem importante entre o churn de clientes e o
de receita. O churn de clientes sempre serd um nimero positivo, ja o
churn de receita podera ser negativo. Como? Basta que o crescimento
de receita de seus clientes existentes, sem contar a receita dos novos
clientes daguele més, seja maior do que o churn de receita dos clien-

tes que estdo cancelando o servigo naquele més.

Veja na figura a seguir a diferenca entre churn de clientes e churn de

receita:



COMO ISSO E POSSIVEL?

O churn negativo acontece quando seus clientes da base estao au-
mentando o uso de seu produto de software, e eles tém de pagar por
isso. Por exemplo, quando eles fazem upgrade para um plano de ser-
vico com mais recursos, quando eles contratam servigos adicionais,
quando eles pagam por uso adicional, ou quando eles compram mais
contas de acesso, se seu produto tiver precificacio baseada em quan-

tidade de contas de acesso.

sso fard com que seu produto cresga mais do que a quantidade de
novas vendas por més, pois com o churn negativo, mesmo se vocé nao
tiver nenhuma venda nova, sua receita vai crescer devido ao aumento
de receita dos clientes existentes. Por isso, o churn negativo é consi-
derado o "Santo Graal dos produtos com modelo de negécio baseado

em assinatura.
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No préximo capitulo, vamos ver a métrica que, na minha opiniéo, ¢ a

melhor de todas: a métrica da lealdade.
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resultado financeiro deve ser sempre utiliza-
do como uma das métricas que indicam que
a empresa estd tendo sucesso, que estd cumprindo com
o seu propdsito. Contudo, ela nao deve ser olhada de
forma isolada, pois existem a boa e a méa receita — como

ja apontei no Capitulo 06 - Cultura organizacional.

Recapitulando, ma receita é toda receita obtida as cus-
tas do detrimento do relacionamento com o cliente. Por
exemplo, aquela empresa que dificulta a saida do cliente
quando ele quer cancelar, ou quando vendem algo com
preco acima do adequado, se aproveitando de que vocé
precisa daquele item, como o custo absurdo da garrafa

de dgua em um hotel, isso também é uma ma receita.

A ma receita pode até ajudar a empresa no curto prazo;
entretanto, ao longo do tempo, os clientes véo se can-
sando desse seu comportamento e vio buscar alternati-
vas. Ou seja, a md receita pode eventualmente matar sua

empresa ao longo prazo.

O problema ¢ que néo é possivel diferenciar a boa recei-
ta da ma receita em um relatério financeiro. Tudo o que
aparece ali sdo numeros de receita sem nenhuma infor-
macao sobre o nivel de satisfacio do cliente. Em funcéo
disso, torna-se necessario encontrar alguma métrica
para medir essa satisfacio, e correlaciona-la com os re-
sultados financeiros para certificar-se da existéncia de

uma relacéo de causalidade.



NPS - NET PROMOTER SCORE

Existem vérias maneiras de se medir a satisfagao de clientes. Eu gosto
bastante de uma métrica chamada NPS (Net Promoter Score, ou Indi-
ce Liquido de Promotores). Essa métrica surgiu pela primeira vez em
2003, em um artigo da Harvard Business Review. escrito por Fred
Reichheld. consultor da Bain & Company. renomada empresa de con-
sultoria americana. Em 2006, Reichheld publicou um livro chamado
A pergunta definitiva (em inglés. The Ultimate Question). que teve uma
segunda edigao publicada em 2011, comas ligoes aprendidas ao longo

dos anos.

O NPS ¢ calculado com base em uma Unica pergunta que vocé deve

fazer ao seu cliente:

NPS

Emuma escala de 0 a 10, quao provavelmente vocé nos indicaria para um

amigo ou colega?

Zero significa de jeito nenhum, e 10 significa com toda certeza. As
pessoas que deram respostas de zero a 6 devem ser classificadas
como detratores; as que deram 7 ou 8 devem ser classificadas como

neutras: e as que deram 9 ou 10 sao as promotores.

O célculo do NPS ¢ bastante simples, basta subtrair o percentual de

detratores do percentual de promotores. Com isso. temos um nime-
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ro que varia de -100% até 100%. Um nimero negativo significa que
vocé tem mais detratores do que promotores, e um nimero positivo
significa o contrario, ou seja, que vocé tem mais promotores do que

detratores.

Claro que é melhor ter mais promotores do que detratores, principal-
mente se pensarmos no efeito de marketing boca a boca que tanto
detratores quanto promotores podem gerar. Além de falar bem de sua
empresa e seus servicos para 0s amigos, 0s promotores compram
mais e sdo clientes por mais tempo. Isto ¢, tém [ife time, e sempre lhe

dardo ideias e sugestdes bastante pertinentes ao seu negécio.

Vdrias empresas usam o NPS para medir a satisfacdo e a lealdade de
seus clientes. Dentre elas estao Apple, Zappos, Rackspace, Microsoft,

Intuit e Facebook.

Quando medir NPS? Uma vez por ano? Todo trimestre? Todo més?

Toda semana? A recomendacio do livro é medir NPS todos os dias,



de forma continua. Isso pode ser feito da seguinte forma: todos os dias
vocé faz o pergunta do NPS para os clientes que estio fazendo aniver-

sario de X meses ou X anos naquele dia.

Por exemplo. vocé pode perguntar para seus clientes quando fizerem
I més desde que se tornaram seus clientes, al vocé pode pegar algum
problema de on-boarding. Vocé também pode perguntar para seus
clientes com 6 meses de casa e, a partir dai, para todo aniversario de
I'ano do cliente com sua empresa. Vocé. entdo, podera tirar relatérios
de NPS por tempo em que o cliente estd com vocé, e assim vocé sabe-
ra se esta tratando bem tanto o novo cliente quanto aquele de muito
tempo de casa. Para ver como seu NPS estd evoluindo, vocé tira a me-

dia movel dos ultimos 30 dias.

FECHANDO O LOOP: DA
INFORMACAO A ACAO

O grande problema é que um nimero nao resolve muita coisa. Preci-
samos saber por onde melhorar, o que fazer para que os promotores
continuem promovendo nossa empresa e nossos servicos, e o que

motivou os detratores a nos darem a nota baixa.

Para obter essas informacoes, Fred Reichheld recomenda adicionar

mais uma pergunta a pesquisa:
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A SEGUNDA PERGUNTA

Qual a principal razdo para vocé nos dar essa nota?

Pronto, com essa resposta vocé tem o que precisa para ir da infor-
macio para a acdo. Ao ler os comentarios dos promotores, vocé vai
entender o que os motivou a dar uma nota alta e manter essas acoes.
Com os comentérios das notas baixas, vocé terd o primeiro insumo
para comecar a agir. E muito importante conversar com os detratores

para ouvir mais detalhes sobre suas insatisfagoes.

A partir do momento em que eles virem que vocé se importa, a per-
cepcao deles sobre sua empresa ja comecara a melhorar. Buscar
entender a motivacio dos detratores e agir para solucionar os pro-
blemas que geraram sua insatisfagio ¢ o Unico caminho seguro para

aumentar o NPS e, consequentemente, a lealdade de seus clientes.

Talvez vocé esteja se perguntando quando deve ser dado esse fee-
dback. A resposta é bem simples e direta: quanto mais rapido, me-
lhor. No livro, Fred Reichheld recomenda que se entre em contato
com os detratores em, no maximo, 48 horas. A rapidez é importante

para mostrar que vocé |é e se importa com o feedback de seu cliente.



DICA: NPS INTERNO

Uma sugestio interessante do livro é a medigao de NPS dos funcio-
narios, ou seja, em uma escala de 0 a 10, o quanto esse funciondrio
indicaria a sua empresa para um amigo trabalhar. Esse questionario
teria de ser anénimo para dar liberdade ao funcionario de poder co-

mentar qualquer problema que ele tenha com a empresa.

Da mesma forma que o NPS dos clientes, vocé pode rodar esse NPS
porsafra, ouseja, I més, 6 meses e a cada aniversario de umano com
a empresa. Al vocé podera descobrir se ele teve um bom processo de

entrada na empresa, e se ele continua motivado apds alguns anos.

Pronto. j& vimos vérios tipos de métricas, comecamos pelo funil de
converséo, falamos de engajamento, de churn, de métricas financei-
ras globais e individuais, de churn de receita e sobre o “Santo Graal’
dos produtos de assinatura, o churn negativo. Agora, concluimos o
tema falando da métrica da lealdade. o NPS. No proximo capitulo.

farei minhas ultimas consideracoes sobre o tema métricas.
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er métrica é bom. Métricas séo essenciais para conhecer mais
a fundo seu produto e para poder tomar decisées mais acer-
tadas. Mas ¢é preciso tomar cuidado. Métrica em excesso pode atrapa-

lhar, pode ofuscar o seu conhecimento pleno do seu produto.

Em inglés, existem dois termos que podem explicar bem essa minha
preocupacdo. O primeiro termo ¢ data-driven. Quando se gerencia
um produto de forma data-driven, vocé roda experimentos que geram
dados que alimentam suas decisées sobre proximos experimentos. E
simples assim, e parece ser uma excelente forma de se gerir um pro-

duto. S6 que existem alguns problemas nessa abordagem:

Medicio de dados:

Existe uma tendéncia natural a medir o que é facil de ser medido, e
isso pode acontecer em detrimento de medir o que é mais relevan-
te. Por exemplo, o que é mais facil de medir: cliques em uma mensa-
gem de uma campanha de e-mail marketing ou percepgao do usua-
rio (curiosidade, alegria, desdém etc ), ao receber essa mensagem de

uma campanha de e-mail marketing?

Antes de sair tomando agdes em cima dos dados existentes, &€ sempre
bom perguntar se estes sdo os melhores dados para poder tomar a

decisao.

Otimo local:

Outro ponto de preocupacdo em relacdo as decisoes baseadas em
dados é o perigo de se ater as melhorias focadas em 6timos locais.
Ou seja, vocé faz melhorias incrementais em seu produto, focando

em melhorar determinada métrica, mas nao percebe que, se vocé fi-



zer uma mudanca mais radical, pode obter um aumento considerdvel

nessa métrica, maior do que o maior aumento obtido com essas me-

lhorias incrementais.

Global Optimum

Qualidade dos dados:

Mesmo tendo dados, é preciso entender a qualidade dos dados, isto

é, como eles séo obtidos e processados antes de vocé recebé-los

para analisar. Os resultados tém relevancia estatistica”?

Vocé ja deve ter ouvido falar em teste A/B. nfo? E um teste onde vocé
monta duas de uma determinada pagina de um site. Em seguida,
vocé divide o trafego que vai para essas duas versées e comega a
medir o comportamento das duas paginas em relacio a um determi-
nado objetivo como, por exemplo, cligues no botio “comprar”. Apds
rodar esse teste por algum tempo, vocé vai saber qual das duas ver-

sées atinge mais o objetivo.
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Experimente agora fazer um teste A/A, ou seja, faga um teste A/B
onde as duas variacoes da sua pagina sao idénticas. Depois de rodar
esse teste, veja os resultados. Existem grandes chances de vocé en-
contrar uma das versdes A de sua pagina atingindo o objetivo mais
vezes do que a outra versdo A. Como isso é possivel? Variagdes es-

tatisticas, sazonalidade e efeitos imprevisiveis.

Todo dado pode estar sujeito a variagdes estatisticas e, por isso, em
dados quantitativos é sempre bom entender o tamanho da amostra
e como ela foi coletada. A época em que a amostra de dados foi co-
letada também impacta na qualidade dos dados: hora do dia, dia da
semana, dia do més, periodo do ano, e assim por diante. Dados sao
uma foto com data e hora marcada. o mesmo dado coletado minutos

depois pode dar informacdes diferentes.

Por fim, os efeitos imprevisiveis que podem afetar seus dados. A
campanha presidencial de 2014 foi completamente mudada com a
morte de um dos candidatos, o Eduardo Campos. Esse foi um evento
imprevisivel que mudou completamente a qualidade dos dados de

pesquisa eleitoral.

Conhecimento qualitativo:

Nem s6 de dados quantitativos vive a gestio de produtos. Ao contra-
rio. o gestor de produtos deve (como visto no Capitulo 09 - Inovagao:
foco no problema) usar diferentes ferramentas para aprender mais
sobre seu usuario, o problema que o aflige, o contexto em que isso
acontece e o que o motiva a ter esse problema resolvido. Muitas des-
sas ferramentas apresentam dados qualitativos, ou seja, dados de

pesquisa exploratéria, por meio da qual se estd buscando entender



razdes, motivagdes e opinides. Esse tipo de entendimento é muito di-

ficil, senao impossivel, de se obter em andlise de dados quantitativos.

Em funcao disso, emvez de data-driven, esta cada vez mais claro que
precisamos ser data-informed: em outras palavras, usar os dados
como mais um insumo para as tomadas de decisio, e ndo como o
nico insumo. A experiéncia, a intuicdo, o julgamento e as informa-
¢oes qualitativas devem também ser levados em consideracio, junto

com as métricas, para aumentar a qualidade da tomada de deciséo.

Acredito que um dos melhores exemplos que posso citar tem a ver
com o produto de hospedagem de sites da Locaweb. Ao longo dos
anos, de forma razoavelmente informada, mas contando sempre
com bastante intuicio, alteramos nossos planos de hospedagem
para ter mais espaco em disco, transferéncia e quantidade de sites
que poderiam ser hospedados em cada plano vendido. Em 2011, no-
tamos que mais de 90% de nossos clientes escolhiam o plano mais
bésico, pois ele atendia a necessidade da maioria das pessoas que

precisavam de um site.

Queriamos que os planos maiores tivessem uma participagao maior
nas vendas, mas, com os limites dos planos que tinhamos, nio havia
nenhuma motivagio para os clientes os comprarem. Pensamos em
mudar os planos para novas contratagées, diminuindo os limites para
incentivar os clientes a adquirirem planos maiores. Entretanto, como
era uma mudanca significativa e bastante sensivel, trouxemos uma
consultoria especializada em precificacéo, que nos ajudou a coletar e

analisar varios dados, para sugerir qual a melhor mudanca a ser feita.
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Implementamos as mudangas sugeridas em 2012, Houve uma pe-
quena variacdo na distribui¢ao dos planos, mas a quantidade de pla-
nos contratados por més ndo mudou. Alids, chegou a cair um pouco,
o que resultou em nenhuma alteracéo na quantidade de nova receita
por més. Ou seja, gastamos tempo e dinheiro coletando e analisando
dados que nos fizeram tomar uma decisdo que em nada mudou o
resultado da empresa. Talvez se tivéssemos definido as mudangas de
forma mais intuitiva, teramos economizado dinheiro e saberiamos o

resultado da decisio mais rapidamente.

UM POUCO SOBRE TESTES A/B

Existem duas dtimas ferramentas para fazer testes A/B, o Visual Website
Optimizer (http:/visualwebsiteoptimizer.com) e o Optimizely (http:/op-
timizely.com). Usei o servigo Visual Website Optimizer, que oferece um

més gratis, para testar algumas hipdteses sobre a home do ContaCal:
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Em menos de 30 minutos, consegui criar 4 variagdes e comecei a ro-
dar o teste. Resolvitestar duas coisas. Uma era se a cor do botao “criar

conta’ faz diferenca na quantidade de pessoas que clicam nele:

E a outra era se, mudando o video explicativo para uma foto ilustrativa,
aumentava ou diminufa a quantidade de pessoas que clicam no botao

“criar conta”
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O resultado foi:
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Ao ver esse resultado, fiquei com a impressao de que, se eu colocasse
botao verde com a imagem da familia saudavel, eu iria aumentar mais

ainda a conversao. Resolvi, entdo, fazer esse teste e o resultado foi:

Porisso, tome cuidado, as aparéncias enganam! Faca experiéncias an-

tes de tirar conclusées!

ANALYSIS PARALYSIS

Por fim, além desses cuidados, é preciso tomar cuidado com o efeito
analysis paralysis, ou seja, ficar o tempo todo analisando dados e nao
tomar nenhuma agdo. Como bem ilustrado pela figura do xkcd.com

(2014). a analysis paralysis pode custar bem caro:

TiME CO3T

STRATEGY A
STRATEGY B

ANPLYZING \JHETHER
STRATEGY A OR B Fonte: Efficiency,
IS MORE. EFFICIENT por Randall Munroe, em

https:/xkcd.com/1445
THE REASON T AM SO INEFFICENT
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CONCLUINDO

As métricas n&o sdo a razdo da existéncia de seu produto. Os usudrios
de seu produto. os problemas que ele resolve para esses usudrios e
os objetivos estratégicos da empresa que ¢ dona do software sdo as
razoes de sua existéncia. Ou seja, métricas sdo um meio, e ndo o fim, o
resultado e o objetivo. Por isso, use-as mais como uma das ferramen-

tas para ajuda-lo a guiar seu produto na direco certa.

Com isso, fechamos o tema sobre a fase de crescimento do ciclo de
vida de um produto de software. Entendemos como lidar com fee-
dback dos clientes, e o que é e como priorizar um roadmap. Também
vimos sobre os mais variados tipos de métricas, incluindo funil de con-
versdo, engajamento, churn, métricas financeiras globais e individuais,
churn de receita e o negativo, NPS, a métrica da lealdade, e vimos aqui
algumas consideracées sobre métricas.

No préximo capitulo, entenderemos melhor a proxima fase do ciclo de

vida de um produto de software: a maturidade.



CAPITULO 22

MATURIDADE
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epois da fase da inovacio, supondo que seu produto conse-
guiu passar pelo abismo, ele chegou ao crescimento. Sé que
vai chegar uma hora em que seu produto entrara na fase da maturida-
de. Isso é inevitavel, basta revermos a curva S de adocio de tecnologia

em varios casos praticos:

POR QUE ISSO ACONTECE?

Existem duas razdes para um produto chegar a fase de maturidade de

seu ciclo de vida:

Exaustido do mercado:
Esse é o caso da TV na figura anterior. O mercado de TV amadureceu
uns 30 anos depois que a televisio foi inventada. ou seja. 100% do

mercado enderecdvel, que podia comprar uma TV. ja tinha uma. Qual



foi a solugdo que os seus fabricantes encontraram para sair da matu-
ridade? Na verdade, eles n&o sairam da maturidade e, eventualmente,
entraram na ultima fase: o fim de vida. A solucéo que eles encontraram
foi criar novos produtos de TV que pudessem passar por todo o ciclo

de vida novamente.

Hoje, os ciclos de vida de tecnologia da televisao sdo bem mais rapi-
dos, e a tecnologia seguinte j4 comeca sua fase de crescimento antes
mesmo de a tecnologia anterior sair dessa mesma fase. Atualmente,
os fabricantes de TV ja nao esperam mais a exaustio do mercado para
criar uma nova TV. Eles ja usam a inovacdo como forma de forcar o
produto atual a ir para a maturidade e poder gozar da fase de cresci-

mento do novo produto.

Inovagio disruptiva:

F uma inovacao que ajuda a criar um novo mercado e uma nova per-
cepgao de valor, e que eventualmente muda por completo um mer-
cado existente e sua percepgio de valor (a0 longo de alguns anos ou
décadas), tornando obsoleta a tecnologia antiga (https:/en.wikipedia.
org/wiki/Disruptive_innovation). Essa é a base do livro The Innovators
Dilemma, obrigatério para todas as pessoas que trabalham com tecno-
logia. do Prof. Clayton Christensen, professor de Harvard e consultor

sobre inovacgéo.

Inovacéo disruptiva é o que aconteceu com as cdmeras com filme,
com a chegada da camera digital: ou com os telefones celulares que
s6 faziam ligacdo de voz, com a chegada dos smartphones

enciclopédias tradicionais, com a criacio da Wikipédia; e com os CDs

e DVDs com o lancamento de servigos de download e streaming de
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dudio e video. As vezes, a inovacao disruptiva pode ser criada pela
mesma indUstria, como uma estratégia para se defender do amadure-
cimento do mercado. F o caso da industria de TVs que estao lancando
as SmartTVs, e da industria de telefone celulares, com o langamento

dos smartphones.

Maturidade programada:

Existe ainda uma situacédo em que o dono do produto, em vez de es-
perar a maturidade acontecer, gerencia-a de forma ativa. E o caso das
fabricantes de TVs que mal langaram as TVs de plasma, logo langaram
as de LCD e, em seguida. as de LED. nao dando tempo de o mercado
saturar e antecipando a maturidade com a nova versao. Isso também
acontece em produto de software, principalmente em software insta-

lado, como Windows, MySQL, Nginx, Asterisk e vérios outros.

Antevendo a obsolescéncia de seu produto, seu gestor ja planeja o
langamento das novas versées e o processo de fim de vida das ver-
sées anteriores. Esse processo costuma ser bem lento e, em varios ca-
sos, traumatico. E o caso recente do Windows Server 2003, lancado
em abril de 2003. Ele entrou em estado de maturidade programada
assim que a versdo seguinte do Windows Server, o Windows Server
2008, foi lancado em 2008. A partir de 2008, ele viveu na fase de
maturidade; em 2010, ele deixou de ser vendido; 14 de julho de 2015
foi a data definida pela Microsoft para nao dar mais nenhum suporte

ao produto, ou seja, decretou o fim de vida do produto.

Para produtos de software online, a maturidade programada néo faz
tanto sentido, pois o produto é atualizado frequentemente e o usu-

ario normalmente ndo sofre com as atualizagdes. Claro que existem



excegdes, mesmo para produtos online. Existem casos em que o time
de desenvolvimento de produto opta por reescrever o produto, por al-
gum determinado motivo, e decide por langar uma nova versio. Nesse
caso, ¢ importante entender que vocé estara colocando o produto atu-
al em estado de maturidade programada e devera gerencia-lo como
tal. Isto &, deverd planejar todo o ciclo de maturidade e de fim de vida
dessa verso, incluindo pensar o que fazer com os clientes existentes
da versdo que entrara em maturidade programada e em como migra-
-los para a verséo mais nova de seu produto. Isso ¢ algo que deve ser
discutido como um dos fatores que podem influenciar na decisio do
time de desenvolvimento de produto sobre partir ou nio para desen-

volver uma nova versio de seu produto de software.

QUANDO ACONTECE?

Nao ¢ muito dificil perceber quando se estd chegando a maturida-
de. Caso se trate de uma maturidade programada, vocé mesmo vai
definir quando ela vai acontecer. Se nio for programada. basta olhar
o crescimento de seu produto e notar que ele esta crescendo mais
devagar. Outro ponto que acontece é que o crescimento; quando
houver, sera sempre organico, ou seja. nio adianta investir em divul-

gacio e marketing que vocé nao tera novas vendas.

E um pouco perturbador entrar na fase de maturidade do produ-
to. principalmente se nao for uma maturidade programada. Nessa
hora, comecam frases nostélgicas do tipo ‘nos bons tempos... mas

o importante é ndo desanimar. Antes de mais nada. vocé precisa ter
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certeza de que seu produto realmente chegou a maturidade, ou se
ha algum outro motivo para a desaceleracéo do crescimento. Para
ter certeza de que seu produto chegou a maturidade, vocé deve se

fazer algumas perguntas:

Ainda estamos com foco no problema?

Como vimos no Capitulo 09 - Inovagao: foco no problema. todo produ-
to existe para resolver um problema, e é fundamental que o gestor do
produto nunca perca isso de vista. Quando um produto entra na fase
de crescimento, é comum o foco mudar do problema a ser resolvido
para como acelerar esse crescimento. Quando isso acontece, perde-
-se a principal ferramenta que pode ajudar a acelerar o crescimen-
to, que é o foco no problema. Quando o gestor de produtos e o time
de desenvolvimento de produtos perdem esse foco, as chances de
o crescimento do produto comegar a desacelerar sdo bem grandes,

dando a impressao de que se chegou a maturidade.

Durante anos, tivemos um forte crescimento no produto de Hospeda-
gem de Sites da Locaweb. Como contei no capitulo anterior, em 2012
trouxemos uma consultoria especializada em precificacdo, que apos
muita pesquisa e analise, nos sugeriu mudancas em nossos planos
de hospedagem para otimizar e aumentar nossa receita e nosso lucro.
As mudangas foram nos limites dos planos e nos servigos inclusos. A
sugestao deles foi diminuir o nimero de sites por plano (ja eram raros
os casos de clientes que hospedavam mais de um site por plano) e,
para compensar, dar servicos inclusos como o WebChat, para aten-
dimento via chat. Como eu ja disse, essas mudangas acabaram nio
afetando emnada a receita e o lucro, e acabamos perdendo um monte

de tempo e dinheiro em analises para fazer essas mudangas inécu-



as. Mas isso nao foi o pior. Com as mudangas feitas, nosso produto
de Hospedagem de Sites ficou mais longe de atender ao problema
de nossos clientes. Eles passaram a considerar que o produto tinha
menos da funcionalidade principal, e que nés colocamos os servicos
adicionais que encareciam o produto. Nossos clientes acabaram en-
contrando solugées melhores no mercado. Isso afetou nosso produto,
que desacelerou consideravelmente em 2013.

Em funcéo disso, decidimos, de forma mais empirica, fazer o que cha-
mamos de reempacotamento do produto de Hospedagem de Sites,
mudando os limites baseados néo sé em dados como também em
nosso conhecimento dos clientes e de seus problemas, e em todos os
nossos 15 anos de experiéncia com o produto. Com a mudanga que
fizemos, que nos custou muito menos tempo e dinheiro na sua fase
de planejamento, ele voltou a crescer como no ritmo antigo. Por isso,
é importante o gestor de produtos e o seu time de desenvolvimento
nunca perder o foco no problema que ele resolve, e garantir que ele

esta resolvendo-o da melhor forma possivel.

Esse exemplo ilustra bem o que comentei no capitulo anterior, quando
falei que, aléem das métricas, é preciso usar outras informacoes, como
a experiéncia, a intuicdo, o julgamento e as informacoes qualitativas,
para tomar decisdes relacionadas ao produto. A consultoria nos fez
olhar exclusivamente para métricas, fazendo-nos desconsiderar todo

0 nosso conhecimento empirico com o produto.

O mercado esta desacelerando?
Esse ¢ um segundo ponto bem importante a ser analisado quando se
observa uma desaceleragio do crescimento. Como estio seus con-

correntes, eles também estiao desacelerando? E o mercado como um
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todo, estad desacelerando? Existe alguma questao da economia do pais
ou de seu estado que podem estar impactando o seu mercado? Todas
essas questdes devem ser avaliadas quando vocé comega a perceber

uma desaceleragao do crescimento do seu produto.

Como d4 para ver na curva de registro de dominios, a partir de mea-
dos 2013, parece haver uma desaceleracio na quantidade de domi-
nios .br registrados por ano. Ainda é um pouco cedo para ter certeza
de que ha uma desaceleracéo acontecendo, mas essa informacéo ja
da indicios. Isso nos ofuscou um pouco quando analisamos a desa-
celeragio do produto de Hospedagem de Sites da Locaweb. Por isso,
mesmo avaliando o mercado e chegando a conclusio de que ele esta
desacelerando, vocé e o time de desenvolvimento do produto nunca
podem perder o foco no problema que ele resolve e em garantir que

ele esta resolvendo-o da melhor forma possivel. Mesmo com mercado
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desacelerando, ¢ possivel ter crescimento se seu produto for uma ex-

celente solugio para o problema de um conjunto de pessoas.

E preciso tomar cuidado para nio confundir desaceleracao circuns-
tancial com desaceleracio devido a maturidade. Como se pode ver na
imagem da curva S na vida real, algumas tecnologias como o telefone,
o automovel e a eletricidade tiveram desaceleracdes circunstanciais
antes de chegarem a maturidade. Cendrios de crise econémica po-

dem impor uma desaceleracéo circunstancial.

Existe substituto disruptivo?

Esse é o terceiro ponto a ser considerado quando um produto come-
ca a apresentar sinais de desaceleragio do crescimento. Existe no
mercado alguma categoria de produto diferente que substitui o seu?
No caso que contei da desaceleracdo do crescimento da Hospeda-
gem de Sites da Locaweb, existia também uma categoria de produto
com forte potencial para substituir o nosso: eram os de criagéo de

site, como o Weebly, Wix e SitePX.

Desde os primeiros servicos de criagéo de site, sempre estivemos
cientes desse potencial e, por isso, langamos nosso produto de cria-
cao de sites para concorrer diretamente com a Hospedagem de Si-
tes, como solucéo para o problema das pessoas que queriam ter
um. Existe também um outro problema que a Hospedagem de Sites
resolve, que é a necessidade de hospedar e rodar aplicagées web
com banco de dados. Para resolver isso, existem hoje no mercado
solucoes de hospedagem de aplicagio, como o Heroku e o Google
App Engine. Pensando nisso, também langamos a nossa solucédo de

hospedagem de aplicagdes, chamada Jelastic Cloud.
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Vale notar que disrupgao ndo existe somente na tecnologia usada
pelo produto. Modelo de negécio também é uma forma de disrup-
¢do. A Locaweb langou sua primeira versio de Cloud em 2008.
Optamos por manter o mesmo modelo de negécio da Hospedagem
de Sites, incluindo espaco em disco e transferéncia no preco. e co-
brando um valor mensal pelo pacote. Em 2009, a AWS (Amazon Web
Services) comegou a ficar bastante conhecida por seus servicos de
Cloud Computing, que eram muito similares a tecnologia que a Lo-
caweb oferecia. A grande inovacdo vinha no modelo de negécio. A
Amazon optou por cobrar os servicos por hora, e em fazer a cobran-
ca de espaco emdisco e transferéncia de forma separada. Apesar de
ser uma forma mais complexa de se cobrar, tinha o atrativo de cobrar
apenas pelo que era usado. Quando lancamos o Jelastic Cloud da

Locaweb, optamos também por esse modelo de negécio.

Resumindo, antes de aceitar que seu produto realmente chegou a
fase de maturidade, é muito importante ter certeza disso. No exem-
plo que dei da Locaweb, fica claro ainda havia espaco para cresci-

mento se nos focassemos no problema do cliente.

Supondo que n&o seja uma maturidade programada. que vocé tenha
feito a analise mostrada e que, mesmo voltando o foco do gestor
de produto e do time de desenvolvimento para o problema que seu
produto resolve, vocé nio conseguiu retomar o crescimento: esta é
hora de aceitar a situacio, e comecar a diminuir o investimento em

desenvolvimento e em marketing do seu produto.

Vocé pode também decidir mover seus esforcos de desenvolvimento

e marketing para outro produto de seu portfélio. Veremos mais so-



bre gestao de portfélio de produtos e como alocar investimentos em
diferentes produtos desse portfélio na Parte IV - Gestao de portfdlio

de produtos deste livro.

Outro ponto importante ¢ a necessidade de diminuir custos de ope-
ragao. Vocé nio pode ter um produto de software na fase de matu-
ridade que custe muito para operar. Custo de operacdo vem nor-
malmente na forma de trabalho humano, ou seja, custo para corrigir
problemas e custos de atendimento ao cliente. O ideal é que. desde
a fase de crescimento, seu produto tenha custo de operagao bem

peqgueno, com baixos indices de problemas e custos de atendimento.

Para fazer um produto assim, o time de desenvolvimento de produto
deve zelar pela qualidade do produto que esta sendo posto em ope-
racéo, tanto do ponto de vista de qualidade técnica e preocupacio
do time de engenharia quanto do ponto de vista de facilidade de uso

e preocupacio do time de UX.

Uma vez que vocé faga esses desinvestimentos no desenvolvimento
e marketing, provavelmente ao aloca-los para outro produto de seu
portfolio, e diminuir os custos de operacio, seu produto pode ter
ainda uma longa vida na maturidade. Tudo vai depender se o produ-
to de software ainda da retorno para o seu dono enquanto continua

a resolver o problema dos clientes existentes.

Essa situacdo pode se sustentar por meses ou anos. Mesmo néo
havendo mais investimento em desenvolvimento, é preciso manter
um minimo de investimento em manutencdo, minimo este, que deve

fazer sentido dentro da andlise de retorno de seu produto. Esse mi-
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nimo de investimento em manutencio deve ser coordenado pelo
gestor do produto. Ele deve avaliar sua situagdo e decidir investir
esforco somente quando houver necessidade de corregées de bugs

e de atualizacées.

Vale lembrar de que. ao manter a manutencio do produto dessa
forma, vocé estard periodicamente mudando o foco do time de de-
senvolvimento, que agora estd com foco em outro produto. Por isso,
essas manutencgdes devem ser mantidas ao minimo. E provavel que a
necessidade de manutengao aumente com o tempo, devido ao enve-
lhecimento do codigo que compde o software e, ao longo do tempo,
isso pode fazer com que o custo de manter esse produto seja maior

que o retorno.



PROXIMA FASE

Se eventualmente vocé chegar ao ponto em que os custos de manter
o produto n&o compensam mais o retorno que ele dd, muito provavel-
mente estard na hora de vocé se preparar para sua préxima fase: o fim

de vida, tema do nosso préximo capitulo.
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CAPITULO 23

FIM DE VIDA
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seu produto de software pode ter chegado aqui por trés

caminhos diferentes:

1) O crescimento do seu produto desacelerou. e vocé fez
todas as analises e testes descritos no capitulo anterior para

ter certeza de que ele, de fato, chegou a fase da maturidade.

2) Ou. entéo, vocé lancou o seu produto e n&o esta con-
seguindo cruzar o abismo que existe no fim da inovacio, a

primeira fase do ciclo de vida de seu produto de software.

3) Ouainda. vocé optou por uma maturidade programada,
planejando o fim de vida da verséo atual de seu produto de
software em funcéo de uma nova, que foi desenvolvida e

lancada.

Independente do caminho seguido — maturidade nio programada,
ndo cruzar o abismo ou maturidade programada -, vocé eventual-
mente chegou ao que é conhecido como o fim de vida do produto. Em

inglés, usa-se um termo mais elegante, o sunset do produto.

Assim como todas as fases anteriores, essa também tera de ser ge-
renciada. Engana-se o gestor de produto que acredita que, quando
um produto chega ao fim de vida, termina-se o trabalho de gestao
de produtos. Ao contrario, essa fase requer tanta atencéo quanto as

anteriores.



O primeiro passo é reconhecer que chegou ao fim de vida, e um étimo
indicador ¢ avaliar se o custo de manter o produto é maior que o retor-
no que ele dd. Se isso acontecer, existe um forte indicativo de que ele

estd entrando nessa fase.

A decisio pelo fim de vida de um produto nio ¢ cientifica. Os nu-
meros ajudam bastante nessa decisio: porém. como explicado no
Capitulo 21 - Crescimento: consideragées sobre métricas. além das
métricas, é preciso usar outras informagdes como a experiéncia, a
intuicao, o julgamento e as informacdes qualitativas para se tomar a

decisao de fim de vida do produto.

Cada um dos trés possiveis caminhos que seu produto pode ter feito
para chegar ao fim de vida vai trazer consigo fatos e consideracoes
especificas para essa tomada de decisdo. Normalmente, essa é uma
tomada de deciséo feita em comité, com as pessoas que trabalham

com o produto e os executivos da empresa.

Caso seu produto tenha de fato entrado no fim de vida, o gestor de

produto precisard gerenciar essa fase. A decisio e seu gerenciamen-
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to dependem do caminho seguido por ele para chegar a ela. e ¢ isso

que vamos ver nas proximas segoes.

FIM DE VIDA POR MATURIDADE
NAO PROGRAMADA

Esse é o pior dos casos pois, além de nio planejado — como ¢ o caso
do fim de vida apds a maturidade programada -, essa é uma situagio
dificil de identificar. Antes de decretar que é o fim de vida do produto,
é preciso ter certeza de que isso ndo é sé temporario. O mais comum

nesses casos ¢ deixar o produto dormente por um tempo.

O que significa dormente? Significa ndo investir em seu desenvolvi-
mento e marketing, e observar como ele se comporta. Ele parou de
crescer? Ou ele cresce muito devagar? Faz sentido parar de vendé-lo?
Ou pode-se deixar o produto sendo comercializado por mais algum
tempo? Apds algum tempo dormente, deve-se reavaliar se vale investir

novamente nele.

Esse foi o caso do produto PABX Virtual da Locaweb, que decidi-
mos deixar dormente por uns 3 anos, sem nenhum investimento de
marketing e de desenvolvimento. para podermos investir em outros
produtos. Mesmo sem nenhum investimento, a quantidade de clien-
tes ndo diminuiu. Inclusive, em certos momentos, houve até um cres-
cimento. Esse crescimento. quando acontecia, era bem pequeno,

mas nao deixava de ser um crescimento. Por esse motivo, decidimos



voltar a investir no produto. Outro exemplo, ja comentado no capitu-
lo anterior, foi o caso do produto Hospedagem de Sites da Locaweb
que, por nos focarmos demais em métricas e desconsiderarmos
nosso conhecimento empirico, acabou entrando em uma situagio

de ndo crescimento que, felizmente, péde ser corrigido.

Por isso quero dizer novamente para se ter muito cuidado para néo
tomar uma decisio precipitada, pois o fim de vida por maturidade

nio programada é extremamente dificil de ser identificada.

Se vocé realmente tiver certeza de que seu produto chegou mesmo
ao fim de vida, vocé precisara gerenciar essa fase. A primeira decisao
que vocé deverd tomar, junto com o comité que mencionei — com-
posto por pessoas que trabalham com o produto e executivos da em-
presa —, é se vocé vai descontinuar o produto ou deixa-lo dormente.
Essa decisao sera baseada no retorno que ele estiver dando para a

empresa e no custo de manté-lo.

Se o produto ainda der um retorno consideravel, é provavel que vo-
cés decidam por manté-lo e fagam esforcos para reduzir o custo de
manutencdo. O gestor de produtos sera o responsavel por coorde-
nar os esforcos de redugdo de custo de manutencgéo, e por avaliar

se esses custos estao menores do que o retorno que o produto da.

Por outro lado, se o retorno desse produto for pequeno, ou seus cus-
tos operacionais forem muito grandes e n&o passiveis de redugéo, é
provavel que vocés optem por descontinua-lo. Nesse caso, o gestor
devera coordenar todos os passos necessarios para descontinuar o

produto, que incluem:
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. Definir a data de fim de vendas e executar:

. Verificar se ha um substituto no portfélio de produtos
da empresa ou no mercado:

. Se houver substituto. definir como um cliente podera
migrar para este:

. Preparar a comunicagio com os clientes, definindo
prazos para o fim do produto:

. Testar essa comunicacéo com um grupo pequeno de
clientes para avaliar impacto e fazer os ajustes necessarios;

. Executar a comunicacdo com toda a base de clientes;

. Acompanhar e agir pontualmente, quando necessario.

FIM DE VIDA POR NAO CRUZAR
O ABISMO

Se seu produto entrar no fim de vida por nio cruzar o abismo, apesar
de essa ndo ser uma situacéo desejada pelo time de desenvolvimento,
é uma situacdo importante que precisa ser identificada rapidamente, e

o gestor de produto tem papel fundamental para detectar isso.

Essa situacdo ¢ mais facil de ser detectada. pois o produto n&o cres-
ce. Ele conquista alguns poucos clientes, os early adopters, e depois
para de crescer. Nesse ponto, vocé deve avaliar junto com o gestor
de marketing se a estratégia de comunicagao do produto estd sendo
eficiente e se estd atingindo as pessoas que tém o problema que o seu

produto se propde a resolver.



E importante também entender com os possiveis clientes se o produ-
to no so resolve o problema como também como eles estio dispos-
tos a remunerar-lhe por esse produto. Sempre ¢ possivel fazer ajus-
tes no produto e no seu modelo de comercializagio para adequa-lo

aos seus clientes.

Contudo, se mesmo apds avaliar essas questées e tentar fazer ajus-
tes no produto e/ou no seu modelo de comercializagao, vocé néo es-
tiver conseguindo fazé-lo crescer, é hora de decretar seu fim de vida.
Quanto antes vocé chegar a essa decisao. melhor, para nao perder

tempo e investimento em um produto que nao vai vingar.

Nesse caso. como o produto tem uma base pequena de clientes, as
opcdes de manté-lo dormente por ter uma receita consideravel ndo
faz sentido. Sendo assim. a unica decisao vidvel é descontinuar o
produto. Como no caso do fim de vida por maturidade nio progra-
mada. aqui também o gestor de produtos devera coordenar todos os
passos necessarios para descontinua-lo, que sdo os mesmo descri-

tos na secao anterior.

FIM DE VIDA POR MATURIDADE
PROGRAMADA

Essa ¢ a melhor das trés opgées para o dono do software, mas é a
que dard mais trabalho para o gestor do produto. No caso de softwa-

re instalado. isso acontece quando novas versées sio lancadas. Para
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software online, isso ocorre quando o time de desenvolvimento opta
por reescrever o produto por algum motivo, e decide langar uma nova
verso. Essa decisdo por reescrever um produto online deve ser muito
bem pensada, pois o tempo gasto em reescrever seu produto é tempo

nio utilizado em sua evolugio do ponto de vista de quem o usa.

Pode acontecer que seu produto nio tenha sido devidamente planeja-
do do ponto de vista técnico e agora vocé esteja em um ponto em que:
ou reescreve, ou o produto nio poderd mais evoluir. Entretanto, cair
em uma situago como essa deveria ser excegao, e ndo parte normal

do ciclo de vida de um produto online.

Resumindo: para software instalado. o fim de vida por maturidade pro-
gramada é€ intrinseco ao modelo, enquanto para software online, o fim de

vida por maturidade programada deve ser sempre excecdo.

Como esse tipo de fim de vida pode ser programado. o gestor de pro-
dutos deve, em conjunto com UX e engenharia de produtos, desenhar
como serd essa fase, sempre visando ao minimo de impacto para os
clientes. Na Locaweb, no nosso produto de e-mail marketing, chega-
mos a um ponto em que tivemos de mudar o banco de dados. Usa-
vamos MongoDB que, por problemas de projeto, néo estava sendo
capaz de aguentar o crescimento do produto; por isso, decidimos por

mudar a base de dados para PostgreSQL.



Desenhamos essa reescrita do produto de tal forma para que o clien-
te ndo fosse impactado negativamente quando a nova versdo com o
PostgreSQL fosse implementada. Nada mudou na forma dos clientes
usarem o produto. O unico impacto percebido por eles foi que o pro-

duto estava com performance melhor, o que era esperado por nés.

Este é o ponto mais importante a ser pensado em relacéo ao fim de
vida programado: o que vai acontecer com os clientes que estio na
versao atual, que passara a ser a versio ‘velha', quando lancarmos a
nova’? Isso tem de ser pensado com muito cuidado. e o foco tem de ser

sempre em um impacto minimo para o cliente.

E l6gico que, quando a nova versio tem interface e interacao dife-
rentes da versdo antiga. o cliente serd impactado. E muito importante
fazer testes com alguns deles para medir o impacto antes de forcar a
mudanga para toda a base de clientes. Em algumas situacoes, vocé
pode até decidir por manter a versio antiga por algum tempo, dada
a dificuldade de trazer os clientes para a versido nova. Mas, ndo se

esqueca, o foco é sempre fazer seu cliente sofrer o minimo possivel.

CONCLUINDO

Vimos em detalhes nos capitulos anteriores todo o ciclo de vida de
um produto de software, passando por todas as suas fases: a ino-
vacdo. o crescimento, a maturidade — que pode ser programada ou
nio -, e o fim de vida - que pode vir apds a maturidade ou quando

o produto nao cruza o abismo que separa a fase da inovacio da fase
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do crescimento. Para concluir esse tema sobre ciclo de vida, vamos
falar agora sobre a diferenca entre startup e gestao de produtos de
software: diferenca esta que tem muito a ver com o ciclo de vida de

um produto de software.
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QUAL A DIFERENCA
ENTRE STARTUP E
GESTAO DE PRODUTOS?
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esde 2011, tem se falado bastante sobre startups, com mui-
tos livros, palestras, grupos de discussao, eventos focados
no assunto, que tem muito a ver com desenvolvimento de produto de
software. Tem tanto a ver que algumas pessoas tratam os dois temas

como um s6. Contudo, existe uma diferenca entre eles.

STARTUP

Como vimos no Capitulo 07 = Como € o ciclo de vida de um produto
de software?, o ciclo de vida de um produto de software tem quatro

fases: a inovacéo, o crescimento, a maturidade e o fim.

Tudo o que se discute sobre startups estd focado na primeira fase
do ciclo de vida de um produto de software, a fase de inovacio.
Em alguns casos, chega-se até a falar um pouco sobre crescimento
e sobre como cruzar o abismo, mas o foco principal é sempre em

como desenvolver o produto de software.



Como comenteino Capitulo 13 - Inovacgo: proximos passos. existe mui-

ta literatura boa a respeito do tema startup. Nao deixe de pesquisar!

GESTAO DE PRODUTOS DE
SOFTWARE

Ja a gestao de produtos de software envolve muito mais que somente
a fase de inovacéo. A gestio de produtos de software cobre todo o ci-
clo de vida do produto. Além disso. como vimos no Capitulo 02 - O que
é gestdo de produtos de software?, a gestao é uma fungao do core team

de desenvolvimento, que tambémtem engenheiros e designers de UX.

E importante entender quais os papéis e responsabilidades dessa fun-

¢ao e como ela se relaciona com as outras areas da empresa. Também
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faz parte do conhecimento de gestao de produtos de software enten-
der a diferenga entre foco e diversificagao de portfélio de produtos e,

se a empresa optar pela diversificagdo, como gerenciar esse portfélio.

Por isso, como mostrado na figura, a gestio de produtos de software
cobre muito mais temas do que quando falamos sobre o assunto
startup. Para quem quiser ler mais livros sobre gestio de produtos

de software, recomendo:

* Inspired: how to create products customers love, de Marty Ca-
gan, ex-VP de gestao de produtos no eBay. £ o manual de gestao
de produtos de tecnologia, onde o autor explica todos os principais
conceitos relacionados a gestido de produtos. Para as pessoas que
vém trabalhar comigo no meu time de coordenagao de produtos da

Locaweb, esse livro ¢ leitura obrigatéria.

* Agile product management with Scrum: creating products that
customers love, de Roman Pichler, consultor de implementagao de
metodologias dgeis. Nesse livro, ele mostra como product owners

podem criar produtos de sucesso usando metodologias ageis.

® 42 rules of product management (2nd edition): learn the rules
of product management from leading experts around the world.
Esse livro € uma coletanea de 42 6timos artigos escritos por especia-

listas em gestao de produtos de software.



CONCLUINDO

Chegamos ao fim da Parte Il sobre o ciclo de vida de um produto de
software. Agora ja conhecemos quais s&o as fases desse ciclo de vida,
o que acontece em cada uma delas e o papel do gestor de produto em
cada uma. Nos capitulos que seguem, vamos entender como € o rela-

cionamento do gestor de produtos com as outras areas da empresa.
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PARTE Il
RELACIONAMENTO

COM AS OUTRAS
AREAS



Como o gestor de produtos deve se relacionar com as
diferentes dreas da empresa? Engenharia, UX, marketing
de produtos, gestao de projetos, operacdes, vendas, ju-
ridico, financeiro, atendimento, recursos humanos e ad-

ministrativo.

Relembrando o que falei no Capitulo 04 - Principais ca-
racteristicas de um gestor de produtos, a carateristica mais
importante que todo gestor de produto precisa ter é a
empatia, ou seja, a capacidade de se colocar no lugar
de outra pessoa para compreender seus anseios, moti-
vacoes, necessidades e problemas. Essa caracteristica
deve ser usada nido somente com o cliente do produto
como também com as pessoas das diferentes dreas da

empresa.

Como dito. o gestor de produtos deve entender o impac-
to que seu produto tem no trabalho do juridico: serd que
aumentaram os problemas juridicos devido a alguma
funcionalidade nova no produto? E quanto a equipe de
vendas, suporte, operacdes, financeiro, marketing, sera
gue o novo produto complicou muito a vida deles? E em
relacido ao time do produto, os engenheiros e os ana-
listas de UX que fazem parte do core team do produto,
como as suas decisdes em relacio ao produto, qual o

impacto em suas fungoes?

E 0 que veremos nos préximos capitulos!
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CAPITULO 25

ENGENHARIA DE
PRODUTOS E GESTAO
DE PRODUTOS



ou comecar falando sobre a relacio entre engenharia de

produto e gestio de produtos.

DEFINICAO

Engenharia de produto é responsavel por desenvolver
o produto e manté-lo operando. Com a visao de ne-
gécios trazida pelo gestor de produto, mais o desenho
de solugéo feito pelo pessoal de UX - baseado no en-
tendimento da necessidade ou do problema do clien-

te —, a engenharia de produto “constréi” o produto.

Para construi-lo, ela deve n&o s¢ fazer a programagao
como também definir sua arquitetura técnica. Ou seja,
qual é a infraestrutura onde ele rodara, qual a lingua-
gem de programacio mais adequada, qual o banco
de dados mais apropriado, como garantir os requi-
sitos ndo funcionais desse produto (velocidade de
resposta, disponibilidade, escalabilidade etc)). Deve
também validar com o gestor de produtos se o custo

dessa infraestrutura cabe no seu modelo de negécio.
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O fato de o gestor de produto ser responsavel por defi-
nir o produto a ser feito pode dar a impresséo de que a
engenharia de produtos estd subordinada a gestio de
produtos. Entretanto, essa visdo é incorreta e, se as areas
se comportarem dessa forma, a chance de fracasso do
produto aumenta, pois quem se sente subordinado tem

menos comprometimento com o resultado.

Engenharia de produtos, gestio de produtos e UX sdo um
time, nio ha relacdo subordinacio entre nenhum desses
grupos. Eles devem funcionar como parceiros e sécios,
cada um com sua especialidade e responsabilidade, cola-

borando para produzir o melhor produto possivel.
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INOVACAO

No diagrama anterior, a engenharia de produtos ¢ quem traz a tec-
nologia disponivel. Como expliquei no Capitulo 08 - Inovagao: o que
é inovacdo?, inovar ndo é simplesmente conhecer a ultima tecnolo-
gia. E preciso conhecer nao sé esta como também todas as tecnolo-
gias disponiveis, e saber como usa-las. Esse ¢ o papel da engenharia
de produtos. A oportunidade e o potencial de produzir uma inovacdo
estap em conhecer as tecnologias disponiveis e saber como utiliza-
-las para resolver um problema, ou atender a uma necessidade de

um grupo de pessoas.

DICAS PRATICAS PARA GESTORES
DE PRODUTO

Para facilitar o dia a dia com o time de engenharia de produto. aqui

vao algumas dicas praticas:

Nio se meta na solugéo técnica, a ndo ser que vocé tenha
conquistado o direito de se meter. Um gestor de produto
deve ter algum conhecimento técnico sobre seu produto,
mas essa ndo é sua area de especialidade. Os especialistas
estdo na equipe de engenharia de produto. Por isso. evite
apresentar solugées técnicas para o time de engenharia a

nao ser que esse time dé abertura para isso.



Leve engenheiros nas conversas com clientes e usuarios.
Como parte do seu cotidiano como gestor de produto, vocé
deve conversar sempre com seus clientes e usuarios para
entender como seu produto resolve os seus problemas ou
atende as suas necessidades, e como vocé pode fazé-lo fi-
car ainda melhor. Os engenheiros gostam muito de ir a es-
sas conversas. Para eles, é uma experiéncia muito bacana
ver pessoas reais usando um software que eles desenvolve-
ram. Eles ficardo ainda mais engajados na missao de fazer

um produto melhor.

Sempre tome decisées baseadas em dados. Quer seja
dados de acesso e de uso do produto, ou dados de con-
versas com clientes e usudrios, use dados para tomar suas
decisdes e apresente-os para o time. Isso dard maior con-
sisténcia aos itens que vocé vai colocar no roadmap do seu

produto.

Aprenda a tirar o excesso. Busque sempre o produto mini-
mo ou a funcionalidade minima, ou seja, procure implemen-

tar o minimo possivel para atingir o seu objetivo de negécio.

Esteja presente. E fundamental estar junto com o time de
engenharia de produto ou, pelo menos, acessivel ao time
o maximo de tempo possivel. Durante o desenvolvimento
do produto, inevitavelmente surgirao dividas e, se vocé nio
estiver presente, ou o time para, ou vai implementar como
eles acham que deve ser, o que pode ser diferente do que

vocé havia planejado.
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Dé feedback para o time sobre o produto. Vocé, como
gestor de produto, sabe como o seu produto estd indo,
guantos usudrios tem, o que esses usuarios estio achando
dele, como esse produto estd ajudando a empresa a atingir
seus objetivos etc. Conte periodicamente sobre isso para
o time de engenharia do produto. Como isso, vocé estara

dando um contexto e um propésito para o time.

Negocie as histérias de reescrita e de manutencio. O
time de engenharia, se for um time bom - antenado na
evolugdo das boas praticas de engenharia de software e
acompanhando sempre o que ha de novo no desenvolvi-
mento de sistemas —, sempre vai descobrir formas melhores
de implementar cada pedaco do produto. Se depender do
time de engenharia, o backlog do produto sé tera histérias
de melhoria técnica. Isso é bom, mostra que vocé esta tra-
balhando com um 6timo time. Contudo, vocé deve usar o
item anterior para dar o contexto do produto para o time,
ou seja, mostrar que ha determinados objetivos definidos
para o produto, que vocés tém de atingir e que, por isso,
vocés devem sempre colocar novas funcionalidades nele.
Deve existir um balanco entre histérias de manutencio e
reescrita e de novas funcionalidades. Ja li em vérios lugares
algo como: defina X% do tempo para historias de manutengdo
e reescrita. Eu ndo gosto de dar essa sugestéo, pois acredi-
to que cada momento do produto requer um equilibrio
diferente, e cabe ao gestor de produto e ao seu time de
engenharia conversar e definir de comum acordo esse equi-

librio apropriado a cada fase. Vale lembrar da importancia



de encontrar um bom equilibrio. pois isso evitard o famoso
débito técnico que. a medida que cresce, fara com que o

time de engenharia de produto fique cada vez mais lento.

AH, E TEM MAIS UM PONTO!

Alguns engenheiros de produto acabam se tornando 6timos gestores.
E importante ser capaz de perceber quando um engenheiro esté pro-

curando “outra coisa pra fazer’, e dar a ele essa opgéo de carreira.

Na Locaweb. temos (e tivemos) 6timos gestores de produto que eram
engenheiros de produto. Emalguns casos, acabaram se tornando ges-
tores do préprio produto em que era engenheiro. Por outro lado, exis-
tem alguns engenheiros de produto que experimentaram a gestéo de

produtos e ndo gostaram.

Para quem esta acostumado a medir sua produtividade por funciona-
lidades entregues. pode ser estranho no comeco perder essa referén-
cia de produtividade. Como ja vimos, o dia a dia de um gestor de pro-
duto é composto de muita conversa com as varias pessoas envolvidas
nele, e esse monte de conversa pode “assustar” o engenheiro que esta
acostumado a trabalhar focado no desenvolvimento de funcionalida-
de. Por isso, é preciso deixar a porta aberta para ele poder voltar a ser

engenheiro de produto, sem nenhum prejuizo para a sua carreira.
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CAPITULO 26

UX E GESTAO
DE PRODUTOS



282

proxima area que quero comentar ¢ a area de UX que,
junto com engenharia e gestio de produtos, forma o core

team de desenvolvimento de produtos.

O qQuE E UX?

EXPERIENCIA DO USUARIO

A “experiéncia do usudrio” engloba todos os aspectos da interagio do
usudrio final com a empresa, seus servicos e seus produtos.
Fonte: Nielsen Norman Group The definition of user experience. http./www.nngroup.com/arti-

cles/definition-user-experience, 2015.

Essa ¢ uma definicio bastante simples, mas ela realmente contempla
todos os aspectos de UX. Quem trabalha com software tem a tendén-
cia de achar que UX é a interface do software, tanto do ponto de vista
do planejamento da interacéo do usuario com o software quanto do
ponto de vista visual. Sim, UX € isso, mas ndo ¢ s¢ isso. UX também se

preocupa com o que esse software causa para quem o usa.

De acordo com a ISO 9241-210, intitulada “Ergonomia da interacdo
humano-sistema’, que fornece orientagées sobre a interacdo huma-

no-sistema durante todo o ciclo de vida de sistemas interativos:



EXPERIENCIA DO USUARIO

Experiéncia do usudrio sio “as percepcdes de uma pessoa e as res-
postas que resultam do uso ou uso antecipado de um produto. sistema
ou servico.” De acordo com a definicio 1SO, experiéncia do usudrio
inclui todas as emogées dos usudrios, crencas, preferéncias, percep-
coes, respostas fisicas e psicoldgicas, comportamentos e realizagdes
que ocorrem antes, durante e apds o uso. A ISO também lista trés fa-
tores que influenciam a experiéncia do usuario: o sistema, o usuario e
o contexto de uso.

Fonte: https://en wikipedia.org/wiki/User_experience

UX NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

No processo de desenvolvimento de produtos, UX ¢ o responsavel
por entender a fundo o usuario e o problema que se deseja resolver
para esse usudrio. A figura a seguir ilustra bem o papel de UX bem
como o de engenharia de produtos e o de gestio de produtos, no

processo de desenvolvimento.
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Na fase de concepgio do produto, UX tem um papel central. O pri-
meiro passo é entender o usuario, a pessoa que vai usar o produto de
software. Para isso, UX utiliza uma ferramenta chamada persona. que
representa um grupo de usudrios com padroes de comportamento,
atitudes e motivacoes similares em termos de decisido de compra, de

uso de tecnologias ou produtos, de estilo de vida etc.

As personas sdo usadas para:

* Conhecer e entender clientes e usuarios de produtos e servicos:
® Trazer o usudrio para o foco do projeto;

e Tornar as decisdes de design mais humanas e menos abstratas.

Afigura a seguir mostra como construir uma persona:



O primeiro passo é definir um nome e algumas caracteristicas dessa
persona. Isso ajuda nas conversas sobre o produto. No nome, é ba-
cana ja dar uma dica da caracteristica principal. Por exemplo, Maria,

a descolada ou Michelle, a ocupada.

Se vocé estiver fazendo um produto para Michelle, a ocupada e quiser
inserir uma nova funcionalidade, vale a pergunta: "Sera que Michelle,
a ocupada vai conseguir usar essa funcionalidade? Ela a achara atil o
suficiente para achar tempo para aprender a usa-la?”. Além do nome
e caracteristicas basicas, é importante também descrever seus com-
portamentos e seus problemas. Os exemplos a seguir deixarao mais

claro o conceito de persona.
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Maria, a descolada é uma das personas que usamos
na Locaweb. Dados os diferentes produtos que temos
em nosso portfélio, acabamos construindo oito per-
sonas. Contudo. para cada produto de nosso portfé-
lio. temos uns 3 ou. no maximo. 4 personas, sendo
gue uma destas é a persona primaria do produto, ou
seja, para quem todas as suas decisées de seu produ-

to de software sido tomadas.

Em seguida, baseado em muita pesquisa para en-
tender a fundo os problemas e necessidades dessas
personas, o UX constroi o protétipo que comegara a
materializar a ideia do produto. Esse protétipo deve-
ré ser usado nas conversas com clientes e usuarios,
para validar se a ideia faz sentido, como também nas
conversas com o time de engenharia de produto, para
que eles ja possam entender o que vem pela frente e

se ha tecnologia disponivel para fazer.

E muito diferente ouvir a descricao de um produto ou
funcionalidade com. por exemplo: "Vocé vai ver uma
tela com login e senha, e um botdo de entrar. Também
vera um link caso vocé tenha esquecido sua senha’; e
ver a tela onde essa funcionalidade acontece. A pri-
meira versao pode ser um desenho em papel ou em

guadro branco:
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O protétipo também ¢é muito importante como ferramenta de comu-
nicagdo com a engenharia de produtos. Mostrando o protdtipo, fica
mais facil para os engenheiros avaliarem a dificuldade de implemen-

tacio de cada funcionalidade.

Quando fiz o ContaCal, como minhas habilidades de desenho ndo séo
as melhores, optei por usar o PowerPoint como minha ferramenta para

desenhar o protétipo:
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Depois de acordadas as funcionalidades basicas, esse protdtipo pode
ser feito em computador. A primeira versao do protétipo feita no com-
putador & normalmente sé em preto e branco, sé com os contornos

dos elementos. Essa versao é muitas vezes chamada de wireframe:
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O préximo passo € o time de UX preparar um protétipo (ou wirefra-
me) navegavel, ou seja, um que ja tenha o comportamento de inte-
ragdo para que vocés (gestor de produtos e analista de UX) possam
mostrar para clientes e usuarios, para que eles possam testar e in-
teragir. Em seguida, o designer visual de UX comeca a colocar cor e
forma nessas telas, para transforma-las na versao que os usudrios

de fato verao.

Com um protdtipo em méos, € possivel fazer testes de usabilidade
para identificar problemas de usabilidade ou validar solugdes de in-
terface. Para fazer esse teste, convidam-se usuarios para executar
determinadas tarefas em seu protétipo. Durante o teste, é possivel
observar o comportamento do usuério ao realizar um conjunto de ta-
refas propostas, além de identificar as dificuldades e os motivos para
algumas de suas decisoes, ao interagir com o produto. O usuério é
incentivado a verbalizar suas acoes, opinides e sensacdes para que,

dessa forma, conhecamos o modelo mental criado por ele.

Esse prototipo servira de guia para o time de engenharia desenvolver
o produto. E a especificacido do produto; mas lembre-se de que ela
ndo ¢ escrita em pedra. Por esse motivo, o time de UX nio entrega o
protétipo para vocé e para o time de engenharia, e depois vai fazer
outra coisa. A pessoa de UX que desenhou o protétipo deve con-
tinuar junto com o gestor de produto e com o time de engenharia
enguanto ele estiver sendo desenvolvido para ajustar o protétipo (se
necessario), descobrir melhorias e aproximar o time de engenharia

das necessidades do usuario.
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O QUE MAIS O PESSOAL DE
UX FAZ?

Outro ponto em que o pessoal de UX participa ativamente ¢
na definicido e acompanhamento das métricas. Como disse
no Capitulo 15 - Crescimento: o que é um roadmap?, todo
item de um roadmap deve ter sua motivagio e sua métrica.
O designer de UX deve saber muito bem qual é essa moti-
vacdo quando ele vai desenhar o protétipo, e deve trabalhar
junto com o gestor de produto e com o time de engenharia
para definir qual(is) métrica(s) acompanhar para medir se a

motivagao foi atingida.

O profissional de UX também conversa muito com o usua-
rio. Ele serd seu principal companheiro nessas conversas e
interacdes com o usudrio, e vai estar sempre focado no que
é melhor para o usudrio. Seu papel sera sempre colocar o
resto do contexto, ou seja. além de ser bom para o usuario.
precisa ser bom para a empresa que ¢ dona do software

que vocés estdo desenvolvendo.

Ele também deve criar padrdes de interagio. Nao d4 para,
toda vez que for desenvolvida uma nova funcionalidade,
desenhar do zero. E importante ter um padrao pronto. Na
Locaweb, criamos o Locaweb Style, com nossos padrées de
interacdo, e o publicamos como open source (http://open-

source.locaweb.com.br/locawebstyle).



QUAL E A RELACAO ENTRE
UX E GESTAO DE PRODUTOS?

Como comentei no capitulo anterior, o fato de o gestor de
produto ser responsavel por definir o produto a ser feito,
pode dar a impressao de que a engenharia de produtos
estd subordinada a gestio. Essa ¢ uma visao incorreta e, se
as areas entenderem como certa, as chances de o produto
fracassar aumentam, pois pessoas que se sentem subor-
dinadas tém menor comprometimento com o resultado. A
engenharia e a gestao de produtos como também os pro-
fissionais UX tém de ser vistos como um time, sem relacédo
de subordinacio e funcionando como parceiros que cola-

boram para produzir o melhor produto possivel.

O UX sempre “puxara a sardinha” para o lado do usuario,
e sempre vai querer fazer o que for melhor para este tanto
do ponto de vista de funcéo (interagio) quanto do ponto de
vista de forma (visual). E isso ¢ boml Se o time de UX for um
time bom, ele sempre estard "puxando essa sardinha’. da
mesma forma que o time de engenharia estara “puxando a
sardinha’ para o lado técnico. propondo sempre o trabalho
de reescrita. Caberd ao gestor de produtos defender os in-
teresses da empresa, que ¢ dona do software, e encontrar e

propor um balanco entre essas necessidades.
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AH, E TEM MAIS UM PONTO!

Assim como os engenheiros de produto, alguns designers
de UX acabam se tornando étimos gestores de produto. E
importante ser capaz de perceber quando um designer esta
procurando “outra coisa pra fazer” e dar a ele essa opgao
de carreira. Na Locaweb temos 6timos gestores de produto
que eram designer de UX. Em alguns casos acabaram se
tornando gestor de produto do préprio produto dos quais
eram responsaveis por UX. Por outro lado, tambeém exis-
tem alguns designers de UX que experimentam a gestao de

produtos e nao gostam.

Essa situacdo é menos comum de acontecer pois, dife-
rentemente do engenheiro de produto, o designer de UX
normalmente estd acostumado a conversar bastante com
0 usudrio e com as outras areas relacionadas ao produto,
por isso o trabalho de gestao de produtos néo lhe ¢ tio es-
tranho. Mesmo assim. é preciso deixar a porta aberta para
ele poder voltar a ser designer de UX, sem nenhum prejuizo

para a sua carreira.



CAPITULO 27

QUAL A DIFERENCA
ENTRE GESTAO DE
MARKETING DE
PRODUTOS E GESTAO
DE PRODUTOS?
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ora da industria de tecnologia e de software, é comum en-
contrar a funcio de marketing de produtos como uma das
funcoes do gestor de produto. Ou seja, a gestao de produtos ¢é vista
como parte do marketing. Tanto € assim, que o termo gestéo de pro-

dutos na Wikipédia diz:

GESTAO DE PRODUTOS

Gestao de produtos € uma fungio do ciclo de vida organizacional de
uma empresa que lida com planejar, orcar e divulgar um produto ou
conjunto de produtos em todas as fases do ciclo de vida desse pro-
duto. Essa funcido é composta por duas funcoes, desenvolvimento
de produto e marketing de produto, que sao esforcos diferentes mas
complementares, com o objetivo de maximizar receita, participagio de
mercado e margens. O gestor de produto € normalmente responsavel
por analisar as condi¢cdes do mercado e por definir as funcionalidades
de um produto.

Fonte: https:/en wikipedia.org/wiki/Product_management

Na industria de tecnologia e de software, principalmente na industria
de produtos de software, essas fungées, apesar de continuarem muito
ligadas, sdo normalmente separadas. A gestao de produtos é respon-
savel pela definicao e desenvolvimento do produto, junto com os times
de UX e de engenharia, enquanto a gestao de marketing de produtos

é responsavel por contar ao mundo sobre esse produto.



GESTAO DE PRODUTOS

Para poder definir em detalhes o produto ou funcionalidade que vai
ser desenvolvido, o gestor de produtos precisa conhecer muito bem
os usudrios de seu produto, seus problemas e necessidades. Com
essa informagao em mios, ele pode dizer em detalhes como ele deve
ser. Coma ajuda de um designer de interacio, eles podem desenhar
como ele serd, e como vai resolver o problema ou atender a neces-

sidade dos usuarios.

D4 para imaginar que. ao longo do processo de definir e implemen-
tar a definigao, muitas decisdes terao de ser tomadas pelo gestor de
produto. que é responsavel por tomé-las pensando sempre no que
é melhor para o seu usuario, fazendo-o atingir seus objetivos com
aquele produto. e para a empresa que é dona do produto. que tam-
bém tem seus objetivos. O produto é uma forma de a empresa atingir
esses objetivos. como foi explicado no Capitulo 15 - Crescimento: o

que € um roadmap?.

GESTAO DE MARKETING DE
PRODUTOS

Para poder contar ao mundo sobre o produto. o gestor de marke-
ting de produto precisa também conhecer os seus usudrios. seus
problemas e necessidades. Esse conhecimento ¢ fundamental para

ajudar o gestor de marketing a definir o conteudo e a forma de sua
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mensagem sobre o produto. Outro elemento importante para ajudar
a definir essa mensagem é o conhecimento do mercado onde o pro-
duto esta inserido. ou seja, quais sdo os competidores que tém pro-
dutos similares. e quem tem produtos que. mesmo néo sendo similar
ao seu, podem substitui-lo. Quais os diferenciais do seu produto em
relacio a esses outros? Quais os diferenciais deles em relagao ao
seu produto? Por que seus usudrios devem escolher o seu produto.
e ndo os concorrentes? Essas sio as questdes com que o gestor de

marketing de produto tem de se preocupar.

GESTAO DE MARKETING DE
PRODUTOS E GESTAO DE
PRODUTOS

Apesar de as funcées serem bem distintas, existem muitas areas de
contato e até mesmo muita sobreposicgdo. Em 1960, Edmund Jerome
McCarthy, um professor de marketing da Universidade do Estado de
Michigan. prop6s o conceito de Marketing Mix. popularizado por Phi-
lip Kotler, que € um conjunto de ferramentas usadas pela fungio de

marketing, com os famosos 4 Ps:

Produto (product): diz respeito ao produto em si e como ele resolve

um problema ou atende uma necessidade de um conjunto de pessoas.

Preco (price): por qual preco esse produto serd vendido.



Promocéo / divulgagdo (promotion): de que forma vamos contar ao
mundo sobre esse produto, e como ele é capaz de resolver o problema

ou atender a necessidade de um conjunto de pessoas.
Praca / canal (place): onde esse produto sera disponibilizado e vendido.

O produto é claramente de responsabilidade do gestor de produtos,
mas isso ndo quer dizer que o gestor de marketing ndo pode acom-
panhar o processo do seu desenvolvimento. Alids, acompanhar esse
processo dara ao gestor de marketing de produtos muitos elementos

importantes para ajudar a criar a contar ao mundo sobre ele.

Em algumas empresas, o gestor de produto ¢ responsavel pela de-
finicao de preco, mas normalmente essa definicao, bem como a de-
finicao das condigdes comerciais, é de responsabilidade do gestor
de marketing de produtos. Este deve trabalhar junto com o gestor
nessas definicoes, uma vez que ele tem muita informacéo que pode
ajudar nelas e que englobam nao sé definir o preco como também
se haverd versées mais caras ou mais baratas, ou mesmo se havera
funcionalidades adicionais pagas. O conhecimento do cliente e de
guanto ele valoriza a solugio do seu problema, ou o atendimento
de sua necessidade, sio essenciais para a definicdo do preco e das

condicdes comerciais.

A definicao da forma e do conteudo da divulgagio do produto, que
inclui também definir o nome, é de responsabilidade do marketing
de produtos, assim como a definigdo dos canais de venda, ou seja,
por onde o produto vai ser vendido: pela web, pela forca de vendas,

por canais de vendas, ou uma combinagio dessas 3 formas.
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Assim, usando os 4 Ps do Marketing Mix, poderiamos ilustrar essa

divisio de responsabilidades da seguinte forma:

METRICAS COMPARTILHADAS

Falei bastante sobre métricas desde o Capitulo 17 - Crescimento: seja
um ‘data geek” até o Capitulo 21 — Crescimento: consideragées sobre
métricas. Sao 5 capitulos inteiros dedicados ao assunto. Essas me-
tricas serdo compartilhadas entre o gestor de produto e o gestor de

marketing de produto.
O gestor de produto deve ter um foco grande nas métricas relacio-

nadas ao uso do produto, tais como NPS, churn e engajamento. Ja o

de marketing terd um foco maior nas métricas de receita, como CAC,
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LTV, receita e novas vendas. O importante ¢ saber que o gestor de
produtos e o de marketing de produtos tém focos distintos, mas as
métricas sdo compartilhadas. Isto é, o gestor de marketing também
deve acompanhar e se preocupar com as métricas de engajamento,
assim como o gestor de produto deve acompanhar e se preocupar

com as métricas de receita.

CONCLUINDO

Como visto ao longo deste capitulo, gestdo de marketing de pro-
dutos e gestao de produtos sao funcoes bem distintas, sendo a pri-
meira responsavel por definir como o produto sera comercialmente
oferecido e contar ao mundo sobre ele, enquanto a segunda tem a
responsabilidade de definir em detalhes como ele serd. Apesar de
serem bem distintas, elas devem trabalhar muito juntas, pois o traba-

lho de uma ¢ o insumo do trabalho da outra (e vice-versa).

Como comentei ao longo do livro, o core team do produto é um time
multidisciplinar, contendo o trio de funcées gestor de produto, pes-
soas de UX e engenheiros. Na Locaweb. inserimos um quarto ele-
mento a esse time: as pessoas de marketing de produto. para que
elas participem do processo de seu desenvolvimento, dando seus
inputs, e tirem dai mais alguns elementos que serdo Uteis para fazer

sua funcio de comunicar ao mundo sobre ele.

Minha recomendagio é que vocé mantenha essas funcoes separa-

das - ou seja. tendo pessoas distintas cuidando dessas duas fun-
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¢oes —. mas as mantenha trabalhando perto, uma vez que a colabo-
ragao entre elas é muito benéfica para o produto, para o time que o

desenvolve e para toda a empresa.
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QUAL A DIFERENCA
ENTRE GESTAO DE
PROJETOS E GESTAO
DE PRODUTOS?
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ssim como com as fungdes de gestido de marketing de pro-
dutos e gestao de produtos que, conforme vimos no capitulo
anterior, sdo bastante distintas, mas apresentam sobreposicéo; as fun-
coes de gestao de projetos e de gestao de produtos também séo bem

distintas, mas também apresentam bastante coisa em comum.

Antes de falar sobre a diferenga entre essas funcoes, ¢ preciso deixar

claro a diferenca de projeto e produto. Vou recorrer mais uma vez a

Wikipédia:

PROIJETO

Um projeto em negdcio e ciéncia é normalmente definido como um
empreendimento colaborativo, frequentemente envolvendo pesquisa
ou desenho, que ¢ cuidadosamente planejado para alcangar um ob-
jetivo particular.
Fonte: https:/en.wikipedia.org/wiki/Project

PRODUTO
O termo produto é definido como “algo produzido pelo trabalho ou
esforco” ou como ‘resultado de um ato ou processo” e tem sua origem
no verbo produzir, do Latim produce(re), fazer existir’

Fonte: https:/en wikipedia.org/wiki/Product_ (business)

Ou seja, enquanto o projeto € um processo com comeco, meio e fim;

o produto é o resultado de um processo, de um esforco.



ENTAO GERIR PROJETOS E
PRODUTOS SAO DUAS FUNCOES
DISTINTAS?

Sim. Enquanto se estd gerindo um projeto, a preocupagio ¢ com o
processo e com tudo o que o cerca, ou seja, se esta no prazo. se tem
tudo o que é necessario e se estd sendo feito com a qualidade espe-

rada.

Por outro lado, quando se gera um produto, a maior preocupacéo é
garantir que este resolva um problema do cliente a quem ele é desti-

nado, e atenda aos objetivos da empresa.

Em um post de 2007 do blog How To Be A Good Product Manager -
disponivel em http:/www.goodproductmanager.com/2007/09/24/
product-management-vs-project-management —, o autor Jeff Lash
lembra alguns pontos importantes que nao devemos esquecer quan-

do pensamos em gestao de projetos e gestao de produtos:

1) Assim como todo produto precisa de um gestor de
produtos, todo projeto precisa de um gestor de projeto.

2) O fato de os gestores de produtos acreditarem que
sdo capazes de gerir seus proprios projetos n&o significa que
eles devam gerir seus proprios projetos.

3) As competéncias, talentos e conhecimento envolvi-
dos em gestéo de projetos sdo bem diferentes dos envolvidos

em gestéo de produtos.
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4) Assim como ¢ dificil encontrar uma pessoa capaz
de fazer, a0 mesmo tempo, gestio de produtos e marketing de
produtos muito bem, ¢ dificil encontrar uma pessoa capaz de
fazer ao mesmo tempo gestao de produtos e gestio de projetos
muito bem.

5) Gestao de projetos nio é um passo na carreira de
gestio de produtos, nem gestio de produtos é um passo na
carreira de gestio de projetos.

6) Bons gestores de projetos sdo tao valiosos quanto
bons gestores de produtos.

7) Ter um bom gestor de projetos para gerenciar seus
projetos vai lhe ajudar a ser um gestor de produtos melhor.

8) Quanto menos tempo um gestor de produtos passar
gerenciando projetos, mais tempo passard gerindo o produto.

9) Para evitar conflitos entre gestao de projeto e gestao
de produto, os gestores de projeto, os gestores de produto e
todo o time envolvido no projeto devem acordar sobre os obje-

tivos compartilhados pelo time o méaximo possivel.

Ja Marty Cagan deixa clara a necessidade de separacéo desses pa-
péis em um de seus posts — disponivel em http:/www.svpg.com/pro-

duct-management-vs-project-management:

‘Para empresas de internet é realmente importante que os papéis sejam
separados. Vocé vai ter problemas em gerenciar seus releases se vocé

ndo separar esses papéis, e seus releases irdo sempre atrasar e demorar

mais do que deveriam.”

—Marty Cagan



E COMO AS METODOLOGIAS
AGEIS VEEM ESSAS FUNCOES?

As metodologias ageis, mais especificamente o Scrum, tém dois pa-
péis claros no time: um focado mais no projeto, o Scrum Master: e

outro focado mais no produto, o Product Owner (PO):

® Product Owner: pessoa responsavel por manter o backlog do pro-
duto. que representa os interesses dos stakeholders;

® Scrum Master: pessoa responsavel pelo processo Scrum, garantido
que € usado corretamente e maximizando seus beneficios.

®Team: grupo de pessoas multifunctional responsavel por se geren-
ciar para desenvolver o produto.

®Scrum Team: Product Owner, Scrum Master e o Time.

Ha um artigo na InfoQ escrito por Mark Levison em 2008, chamado
Can Product Owner and Scrum Master be Combined? (em uma tradugo
livre. “Product Owner e Scrum Master podem ser combinados?”) - dis-
ponivel em http:/www.infog.com/br/news/2008/12/scrum-master-
-product-owner —, em que o tema de ter uma Unica pessoa gerindo
projeto e produto ¢ discutido. Tanto nas opinides que compdem o tex-
to — e que incluem testemunhos de pessoas como Mike Cohn e Ken
Schwaber — quanto nos comentarios feitos por leitores do artigo, é
unanime que, apesar de ser possivel combinar as duas fungées - e, se
o time for muito pequeno. é até aceitavel —, o mais recomendado ¢ que

estas sejam desempenhadas por pessoas diferentes.
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E NA VIDA REAL?

Todos os relatos vistos sio baseados em fatos reais, mas sabemos que
cada empresa tem sua prépria realidade e seu préprio contexto. Entéo,

o que ¢ melhor fazer: deixar esses papéis separados ou combinados?

O ideal é vocé ir experimentando e, em algum determinado ponto,
vocé encontrard uma combinagdo que seja a mais adequada para
vocé, para o time com quem vocé trabalha e para a sua empresa.
Note que cada grupo de pessoas tem sua dindmica propria. e o que

funciona em um grupo de pessoas pode nao funcionar para outro.

Na Locaweb, temos varios times desenvolvendo diferentes produtos,
e cada um tem sua dindmica prépria onde o gestor de produto as-
sume responsabilidades diferentes em relacdo ao time. Em alguns,
a responsabilidade pelas tarefas de gestao de projeto técnico - ou
seja, cuidar de questdes de desenvolvimento. deploy e operacéo do
produto - é tocada por um gestor de projeto, enquanto que, em ou-
tros times. essa responsabilidade é compartilhada entre o lider téc-

nico da equipe e o gestor de produto.

Por outro lado, emtodos os times, o gestor de produto exerce o papel
de gestor de projeto para todas as tarefas nio técnicas. Isto €, coor-
dena com o time de marketing a comunicacdo do produto, coordena
com o juridico e com o financeiro suas necessidades legais e fiscais,
suporta marketing no treinamento para as equipes de vendas, e cui-

da de passar o conhecimento para a equipe de suporte técnico.



Enfim, procure encontrar um equilibrio que faga sentido para vocé,
para o seu time e para empresa que vocé trabalha, s6 tome cuidado
para ndo absorver todas as funcoes de gestao de projeto. Procure
dividi-las com alguém, principalmente as questdes técnicas; caso

contrario, ndo sobrara tempo para vocé gerir seu produto.
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CAPITULO 29

E AS OUTRAS AREAS?
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os capitulos anteriores, contei sobre a relacéo entre o ges-

tor de produtos e as areas de engenharia, UX, marketing de
produtos e gestao de projetos. A pergunta que fica é: e as outras areas
da empresa? Como ¢ o relacionamento do gestor de produtos com
operacdes, atendimento, juridico, vendas, financeiro administrativo e

recursos humanos?

OPERACOES

A drea de operagdes ¢é responsavel por manter o produto operando.
Ou seja. para produtos online, é a responsavel por garantir que toda a
infraestrutura necessaria para que ele esteja disponivel, e tenha a di-
menséo e a elasticidade necessarias para oferecer um servico de boa
qualidade operacional para o cliente. A qualidade operacional de um

produto tem a ver com duas caracteristicas operacionais do produto:

O produto deve ter boa performance: a cada requisi¢ao feita pelo
cliente ao produto, ele deve responder em menos de X segundos. A
definicao desse X é a definicio de performance desse produto. E im-
portante saber que X no é um nimero inteiro; ele pode e, idealmente,
deve ser um nimero fraciondrio menor que 1 (por exemplo, o produto
deve responder requisicoes em 0.3 segundos). Diferentes funcionali-

dades do produto podem ter diferentes expectativas de performance.

O produto deve estar disponivel para uso o maximo de tempo
possivel: esse é o SLA (Service Level Agreement), definido como um

nimero percentual, por exemplo 99,9%. Esse numero pode ser me-



dido em um dia, més ou em um ano. Em um més, 99,9% de dispo-
nibilidade significam 43.2 minutos de indisponibilidade, enquanto
99,5% significam 3 horas e 36 minutos de indisponibilidade. Quan-
do analisamos a disponibilidade de um produto. devemos levar em

conta dois fatores:

® Frequéncia de problemas: ou seja. de quanto em quanto
tempo acontece cada indisponibilidade. De nada adian-
ta ter uma disponibilidade de 99.9%, com um maximo de
apenas 43.2 minutos por més de indisponibilidade. se essa
indisponibilidade acontecer em um determinado dia por |
minuto a cada 10 minutos? Isso significa que o produto fi-
card instavel por mais de 7 horas naquele dia. Existe uma
métrica operacional que deve ser acompanhada e que aju-
da a medir a frequéncia de problemas. £ o MTBF. do inglés

mean time between failures, ou tempo médio entre falhas.

* Duragao do problema de indisponibilidade ou mal-funcio-
namento: aqui o racional é simples, o cliente deseja que,
se houver problema no produto, que este dure o minimo
de tempo possivel. Também existe uma métrica operacio-
nal que deve ser acompanhada e que ajuda a medir a du-
racio dos problemas. E o MTTR, do inglés mean time to

resolve, ou tempo médio para resolver.

A definicao de boa qualidade operacional é uma definicdo que tem
de ser feita pelo gestor de produto em conjunto com engenharia, UX
e operacgdes. Claro que nds sempre queremos oferecer o produto

com a melhor qualidade possivel para nossos clientes, porém. na
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maioria das vezes, isso tem um custo alto. E importante o gestor de
produtos definir, junto com engenharia. UX e operacdes, qual é o ni-
vel de qualidade ::versus:: nivel de custo operacional aceitavel para o
produto. Isso é o que chamamos de requisito ndo funcional, pois ele
nio ¢ uma funcionalidade do produto, mas sim uma caracteristica

que impacta no seu uso.

Para que operacdes possam operar o produto, é importante que o
produto seja “operavel’. Parece meio redundante o que acabo de
escrever, mas nio € raro ver produtos praticamente prontos para
serem langados que tém de voltar para o desenvolvimento, pois nao
foram levados em conta alguns pontos operacionais simples, como:
o que deve ser monitorado, como deve ser monitorado e o que deve

ser feito caso a monitoracdo acuse algo fora do comum.

O ideal é que isso seja pensado antes de se comecar a desenvolver o
produto. Se deixar para pensar nesses pontos somente depois que o
produto ficar pronto, hd grandes chances de se ter de refazer alguma
coisa no produto para encaixar essas questoes operacionais. Para
que a acdo de pensar nas questdes operacionais acontega antes e
durante seu desenvolvimento, o mais indicado € que alguém de ope-

racoes participe de forma mais proxima do desenvolvimento.

Apesar de a relagao de operagoes dever ser mais proxima de enge-
nharia do que do gestor de produtos, é papel deste ultimo acompa-
nhar essa relacdo e ajudar no que for possivel, principalmente nas

definigées dos requisitos ndo funcionais de operacio.



ATENDIMENTO

Oideal é que seu produto nao precise de atendimento por
telefone, chat ou e-mail. Entretanto, por mais que vocé
trabalhe junto com UX para que isso seja verdade, sem-
pre havera clientes que querem falar com alguém da sua
empresa por algum motivo relacionado ao seu produto.
Por isso, vocé devera preparar seu time de atendimento

para falar com seu cliente e resolver seus problemas.

Antes de lancar seu produto, vocé deve preparar e mi-
nistrar um treinamento para o seu time de atendimento
para que eles estejam preparados para responder as
principais duvidas. Assim que ele for langado, vocé deve
acompanhar todos os atendimentos feitos sobre ele para
ndo so ver a qualidade das respostas dadas pelo time de
atendimento. mas. principalmente, para entender quais
sdo as principais duvidas que eles tém quando usam o
produto.

Seu objetivo deve ser minimizar esses contatos, tentando
resolver essas duvidas diretamente no produto. Essa é
uma tarefa que vocé precisara conduzir em conjunto com
as pessoas de UX que estiverem trabathando no produ-
to. Toda vez que vocé langar novidades nele, é importan-
te comunicar para o time de atendimento com alguma
antecedéncia para deixa-los preparados, para que eles
possam dar todo o suporte as dividas sobre essas novas

funcionalidades.
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JURIDICO

O juridico de sua empresa pode ser tanto interno quanto externo, ou
até mesmo um hibrido dessas duas op¢des. Independente do mode-
lo. é importante que este tenha bom conhecimento ligado a area di-
gital, e que esteja constantemente se atualizando, uma vez que mui-
tas leis e normas ainda estao sendo criadas. vide o Marco Civil da
Internet (Lein212.965) de 23 de abril de 2014 - disponivel em http:/
www planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2014/lei/112965.
htm. Novas jurisprudéncias sobre casos relacionados a produtos de
software, produtos digitais e produtos online aparecem com boa fre-

quéncia. e é importante que seu juridico esteja por dentro.
O juridico tem duas fungées principais ligadas ao seu produto:

Contrato com usudrio: nesse contrato, sdo documenta-
das as principais caracteristicas do produto, incluindo nivel
de servigo. tipo de atendimento, politica de privacidade de
dados e formas de pagamento. Além disso. esse contrato
deve conter direitos e deveres tanto do seu cliente quanto
da sua empresa. ou seja. as regras que devem ser respeita-
das para o bom funcionamento do produto.

Por exemplo, na Locaweb definimos em um determinado
momento fazer o nosso produto de Hospedagem de Sites
com espago em disco e transferéncia ilimitados. Para poder
fazer isso, definimos em contrato o que pode e o que nao
ser feito em nosso produto de Hospedagem de Sites com
espago em disco e transferéncia ilimitados para garantir

o bom funcionamento do produto para todos os clientes.



Colocamos na politica de ilimitados (http:/www.locaweb.
com. br/sobre-locaweb/contratos-politicas/politica-ilimi-
tado.html) que “ter espago e transferéncia ilimitados nao
significa que vocé pode utilizar sua hospedagem de forma
a prejudicar o funcionamento do servidor, para fins ilicitos
ou que afronte por qualquer outra maneira a legislacio

em vigor’

Lembre-se, além de fazer o contrato, o juridico lida com
todas as reclamagdes que seus clientes fizerem no dmbito
juridico, normalmente por meio de agées abertas contra a
sua empresa; por isso, vocé deve usar da empatia para en-
tender as preocupacdes que o seu juridico certamente tera

em relacdo ao seu produto e a forma como ele é usado.

Contrato com fornecedores: nesse contrato, o foco é de-
finir como sera gerenciada a relagio da sua empresa com
os fornecedores de software que vao fazer parte do seu
produto. Por exemplo, na Locaweb temos o produto Hos-
pedagem de Sites, que pode ser na plataforma Linux ou
na Windows. No Linux, temos de entender os contratos de
uso dos softwares que sio de cédigo aberto (open source)
para ver se o produto de Hospedagem de Sites Linux pode
ser feito usando esses softwares, e se ha alguma restricio
que devemos considerar. Na plataforma Windows, temos
de verificar constantemente o contrato de licenciamento
de softwares da Microsoft para ter certeza de que estamos
ofertando o produto de Hospedagem de Sites em Windows

de acordo com as politicas da Microsoft.
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VENDAS

A equipe de vendas precisa ser treinada por vocé e pela pessoa do
marketing de produtos sobre o produto que serd langado. Depois dis-
so, é importante fazer atualizagdes de treinamento sempre que vocés

langarem novidades em seu produto.

Outro ponto importante em relacdo a equipe de vendas ¢ que eles po-
dem fornecer muito feedback importante em relacao ao seu produto.
Novas funcionalidades, ajustes nas funcionalidades existentes, ajustes
em preco e em modelo de negdcios s&o temas nos quais certamente
a equipe de vendas podera contribuir. Mas aqui vale de novo lembrar
da empatia. ou seja. lembre-se de qual € o objetivo da equipe de ven-
das: vender. Eles enxergam o seu produto sob essa ética. como vender
mais. Vocé precisa usar seu discernimento e o conhecimento que vocé
tem do cliente para julgar se o input de vendas ¢ valido para o produto.

ou se ele eventualmente podera atrapalhar os seus objetivos.

Por exemplo. ¢ razoavelmente comum aparecer um vendedor falando
que tem um potencial enorme de fazer uma venda grande, mas, para
o cliente fechar, ele precisa de certa funcionalidade e, se ela nio for
implementada, essa venda serd perdida. Cabe ao gestor de produto
ter o discernimento sobre a importancia dessa nova funcionalidade

para o produto e para os outros clientes do produto.

Como visto no Capitulo 16 — Crescimento: como priorizar o roadmap?.
quando comentei sobre a diferenca dos produtos E-mail Marketing
Locaweb e da All In Mail, o contexto do produto deixa clara essa ne-

cessidade de discernimento do gestor de produtos. Aceitar esses pedi-



dos especiais no produto E-mail Marketing Locaweb n&o faz nenhum
sentido. Ja no produto All In Mail, esses pedidos do time de vendas é o

que deve direcionar o seu roadmap.

FINANCEIRO

O financeiro € a area que dard subsidios para o gestor de produtos
entender se o produto que ele cuida ¢ um bom produto para a em-
presa; ou seja. se o retorno do produto estd compensando os seus
custos. Claro que vocé e o marketing de produtos vao acompanhar a
receita de seu produto diariamente, mas os custos ndo sio tao simples
de serem acompanhados. O financeiro pode ajudar nos célculos e no
acompanhamento do custo do produto. Vocé pode dividir seu custo
em dois grandes grupos: o custo de manter seu produto e o custo de

atrair clientes para o seu produto.

O custo de manter seu produto web em operagio é o que podemos
chamar de custo de operacdo. Nessa categoria, estao custo com a
infraestrutura e com pessoas necessarias para tocar o dia a dia do
produto. Aqui nesse grupo, vocé deve também considerar o seu time
de desenvolvimento, isto é, o pessoal de UX. os engenheiros de pro-

duto e vocé.

Outro custo de operagio que deve também ser considerado aqui é
o financeiro, ou seja, os impostos que vocé paga. O financeiro, junto
com o juridico, sdo os mais indicados para definirem a melhor estrutu-

ra de impostos para o seu produto.
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Os investimentos de marketing e vendas sao o custo de atrair novos
clientes. Se vocé gastar com AdWords ou outras formas de campa-
nha online ou offline, isso terd um custo e é muito importante vocé
medir o retorno que este lhe dara. Quantos R$ vocé precisa investir
em marketing para trazer um cliente? Quanto de receita esse cliente
traz? E suficiente para pagar o custo de atrai-lo, mais os custos de
operacéo, e ainda sobrar um pouco para pagar o investimento feito em

desenvolver o produto?

Nessa categoria entra também o custo das equipes de vendas e de
marketing, e as comissoes que forem dadas para a equipe de ven-
das. caso sua empresa opte por remunera-la com comissionamento.
Se vocé usar canais indiretos de venda, como venda por meio de par-
ceiros, a remuneracao desses parceiros também entrard nesse custo.
Se o time de marketing resolver fazer promogées, como primeiro ano

com desconto, isso também entra como custo de atrair novos clientes.

Quando vocé definir o preco de seu produto, é importante considerar
sua estrutura de custos, pois a receita serve para cobri-los e ainda
sobrar um pouco. Se vocé ndo conseguir receita suficiente para isso.

seu produto n&o terd sucesso.

RECURSOS HUMANOS

A principio. pode parecer que a area de RH nio tem nada a ver com
o produto e sua gestdo, mas tem tudo a ver. O RH ¢ essencial para o

sucesso do produto. pois vai fazer parte do processo de encontrar e



atrair novos profissionais para trabalhar nele. Além disso. devera aju-
dar no onboarding do novo funcionario, ou seja. nos primeiros dias
dele na empresa. O RH também pode ajudar no treinamento e nas
avaliagoes das pessoas dos times de desenvolvimento do produto.

Dai sua importancia no sucesso do produto.

ADMINISTRATIVO

Esse ¢ mais um time que parece distante do produto e do time que
desenvolve o produto, mas n&o é. O administrativo mantém a infraes-
trutura necessaria para a empresa continuar funcionando. Escritério,
salas. moveis, material de escritério. compras, servicos de escritério
(limpeza, lanches, refeicdo, entregas etc ), tudo isso é necessario para
sua empresa funcionar e, consequentemente, para o time de desen-

volvimento de produtos poder fazer seu trabalho.

CONCLUINDO

Optet por colocar todas essas dreas em um unico capitulo em vez de
dedicar um para cada uma. como fiz para falar sobre engenharia, UX,
marketing de produtos e gestao de projetos, pois a interacio com es-
sas dreas é menor. Contudo, vale lembrar de que essas areas e o bom
relacionamento do gestor de produtos com elas é essencial para o

sucesso de seu produto.
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Relembrando do que faleino Capitulo 04 - Principais caracteristicas de
um gestor de produtos, a carateristica mais importante que todo gestor
de produto precisa ter é a empatia, ou seja, a capacidade de se co-
locar no lugar de outra pessoa para compreender seus anseios, moti-
vacoes, necessidade e problemas. Essa caracteristica deve ser usada
nio somente com o cliente do produto como também com as pessoas
das diferentes dreas da empresa. O gestor de produtos deve entender
o impacto que seu produto tem no trabalho de cada uma delas para

poder tornar o trabalho conjunto o mais frutifero possivel.

Como vimos neste capitulo e nos anteriores, o gestor interage pratica-
mente com todas as areas da empresa e, com varias delas, pode ha-
ver sobreposicio de papéis e responsabilidades. No préximo capitulo,
vamos ver uma valiosa ferramenta para ajudar a definir claramente os
papéis de cada area nas diferentes tarefas relacionados ao ciclo de

vida de um produto.



CAPITULO 30

DEFININDO
RESPONSABILIDADES
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o Capitulo 27 - Qual a diferenca entre gestio de marketing

de produtos e gestao de produtos?, comentei sobre como os
4Ps do marketing (Produto, Preco, Promocéo e Praca) sio distribui-
dos entre gestores de marketing de produto e gestores de produto.
Essa é uma visdo macro de divisao de responsabilidades. Nele, falei
também sobre como esses times (marketing e gestdo de produtos)
devem trabalhar muito préximos para o sucesso dos produtos que
eles desenvolvem e administram, sendo que o mesmo acontece em
relagao aos times de Engenharia e de UX, que. apesar de serem fun-
coes distintas, também devem trabalhar muito préximos com a ges-
tdo. Outra funcéo que pode ter bastante sobreposicdo com o gestor
de produtos ¢ o gestor de projetos que, em times de desenvolvimen-

to que trabalham com cultura agil. sdo chamados de Scrum Master.

Essa proximidade costuma gerar algumas davidas do tipo: “Esta ta-
refa, quem ¢ o responsavel?’, “Esta outra tarefa, quem eu preciso
consultar antes de levar ela adiante?” e "Para esta outra aqui, quem
precisa estar junto comigo para eu conseguir conclui-la com éxito?".
Muitas vezes, acabam ficando bolas divididas: um acha que é res-
ponsavel por determinada tarefa e o outro também acha. Ou pior, um
acha que o outro ¢ o responsavel, e esse outro acha que o primeiro

que era, e ninguém a faz.

RASCI

Para resolver esse tipo de situagio, existe uma ferramenta muito util

chamada Matriz de Responsabilidade RASCI. Esse RASCI ¢ uma abre-



viagdo das primeiras letras dos possiveis papéis que uma pessoa, drea

ou fungéo pode ter em uma tarefa:

Responsible: ¢ a pessoa responsavel pela execucao da ta-
refa, ou seja, quem tem de liderar o esforco de planejar, fazer
e concluir a tarefa. Ndo pode existir mais de um responsével
por tarefa. E aquela maxima de que cachorro com dois donos
morre de fome.

Accountable: ¢ a pessoa que responde pela tarefa, e que tem
o poder de delegar para o responsavel a tarefa a ser feita.
Responsavel e accountable podem ser a mesma pessoa. Tam-
bém vale a regra de que nio pode existir mais de um accou-
ntable por tarefa.

Support: sio as pessoas ou equipes que trabalham junto e
sob a coordenacéo do responsavel para a execucio da tarefa.
Consulted: sao as pessoas ou equipes que nao participam
da execucio da tarefa, mas que precisam ser consultadas an-
tes ou enquanto a tarefa estiver sendo executado, pois elas
podem dar inputs relevantes para sua execugio.

Informed: séo as pessoas ou equipes que néo participam da
execucdo da tarefa, nem precisam ser consultadas antes ou
enguanto a tarefa estiver sendo executado, mas que precisam

ser informadas quando a tarefa for concluida.
A seguir, esta um exemplo de uma matriz de responsabilidade RASCI

entre engenharia, UX, marketing de produtos e gestao de produtos

que usamos na Locaweb:

327



328

COMO USAR?

O primeiro passo ¢ fazer a matriz de responsabilidades. Minha reco-
mendacéo é preencher essa tabela juntando todas as pessoas envol-
vidas em uma sala. assim pode-se discutir se a divisdo de responsa-
bilidade esta boa para todos e se tem alguma tarefa faltando. Muito
provavelmente, vao surgir algumas “bolas divididas’, mas esse ¢ um

étimo momento para discuti-las e definir quem é o responsavel.

Em seguida, deve-se experimentar fazer as tarefas seguindo a matriz
responsabilidade por algum tempo. tipo um ou dois meses. Depois, é
importante fazer uma retrospectiva para ver se esta tudo certo, ou se é

necessario algum ajuste.

Dal para frente, o uso passa a ser automatico e as pessoas nio pre-

cisarao mais se referir a matriz de responsabilidades. A cada 1 ou 1.5



anos, quando surgir alguma divida, ou mesmo quando surgir alguma

tarefa nova, é bom revisita-la.

Pronto. todo mundo sabe o seu papel e suas responsabilidades, e ago-

ra € so partir para a execugaol :-)
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PARTE IV
GESTAO DE
PORTFOLIO DE
PRODUTOS



Por que algumas empresas decidem ter mais de um
produto? Como elas fazem para gerenciar esse por-
tfolio de produtos? Por que outras empresas preferem
se focar em um unico produto? Foco ou diversificagao,
qual é a estratégia mais apropriada? Como organizar o
time de desenvolvimento de produtos de acordo com

a estratégia escolhida?

Esses temas séo os que considero como sendo topi-
cos avangados de gestio de produtos de software, e é

0 que veremos nos proximos capitulos!
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CAPITULO 31

JA ESTA PENSANDO EM
SEU NOVO PRODUTO?
NAO?

ENTAO JA ESTA
ATRASADO!
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océ sabia que o Google tem 177 produtos ativos além de 79
produtos descontinuados? Essas sio as estatisticas do Goo-
gle na época em que estou escrevendo esse livro, um pouco antes

dele anunciar o Alphabet, em agosto de 2015.

E quantos escritérios o Google tem espalhado pelo mundo? Tentet
contar no mapa a seguir, mas nio consegui. Parece mais um mapa do

jogo de tabuleiro War, com o Google conquistando o mundo.

A Locaweb, guardadas as devidas proporcoes, também tem uma es-
tratégia parecida. Temos mais de 25 produtos e ja descontinuamos
mais de 10. Além disso, a Locaweb tem escritérios em Porto Alegre,

Marilia e Blumenau.

Outro exemplo é a Caelum, que tem servigos de consultoria e de aulas

presencias de desenvolvimento de software em Sao Paulo, no Rio de



Janeiro e em Brasilia. Tinha um servico de desenvolvimento de software
sob demanda que foi descontinuado, e criou um servigo de aulas online

e uma editora.

POR QUE ESSAS EMPRESAS USAM
ESSA ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO
DE PORTFOLIO E DE CONQUISTA

DE NOVOS MERCADOS?

Como ja expliquei no Capitulo 07 = Como € o ciclo de vida de um pro-
duto de software?, precisamos rever o conceito de curva de adogao de
tecnologia. Esse conceito apareceu pela primeira vez em um livro de
1962 chamado Diffusion of Innovations, escrito por Everett M. Rogers,
socidlogo e professor da Universidade Estadual de lowa. Nesse livro,
Rogers explica que as inovacoes tecnoldgicas sao adotadas conforme

a curva vista a seguir.

Como visto naquele capitulo. os inovadores sao os primeiros a se inte-

ressar por novos produtos e inovagdes (innovators), topando até pro-
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dutos incompletos e com defeitos pelo prazer de serem os primeiros
a utiliza-los. Em seguida, estio os early adopters, também conhecidos
como visionarios ou entusiastas, que aceitam os riscos de testar um
novo produto, mas nao pelo prazer de ser o primeiro, mas porque en-
xergam o potencial desse novo produto. Normalmente, eles tém influ-

éncia nas organizagdes e comunidades de que fazem parte.

Os early majority, também chamados de pragmaticos, compram novos
produtos somente depois de ter referéncias. Os late majority sio os
conservadores, ou seja, aqueles que compram somente depois que
o preco caiu consideravelmente. Por fim, hd os laggards. que s6 com-

pram um novo produto se essa for a Unica opgéo disponivel

Fazendo a integral dessa curva (quem se lembra das aulas de célcu-

l0?), obteremos a famosa curva em S de adogao de tecnologia.



Essa curva em S pode ser quebrada em 3 fases: o inicio mais lento,
que ¢é a fase de inovacéo; a fase de crescimento, quando early majority
e late majority adotam o produto: e. por fim, a fase de maturidade, na

qual o produto ja conquistou praticamente todo o mercado.

O ABISMO

Essa curva em S pode ser quebrada em 3 fases: o inicio mais lento,
que ¢é a fase de inovacéo; a fase de crescimento, quando early majority
e late majority adotam o produto: e. por fim, a fase de maturidade, na

qual o produto ja conquistou praticamente todo o mercado.

Sempre tem um ‘mas’. Em 1991, Geoffrey Moore escreveu um livro in-
titulado Crossing the Chasm: Marketing and Selling High-Tech Products
to Mainstream Customers. Nele, ele explica que. entre os early adopters
(entusiastas) e a ear/y majority (pragméticos), existe um abismo que
muitos produtos nio conseguem cruzar. Isso acontece pois os prag-
maéticos precisam de boas referéncias para poder comprar um novo
produto. e os entusiastas normalmente n&o sao uma boa referéncia.

Dai a dificuldade de alguns produtos cruzarem esse abismo.
Consequentemente, uma empresa de um tnico produto vai eventualmente:

a) Nao vai cruzar o abismo: a empresa nao consegue fazer
seu produto ir além dos entusiastas e, consequentemente,
nao terd clientes para sobreviver. Esse € um dos motivos da

morte prematura de muitas startups.
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b) Amadurecer: seu produto vai dar certo e a empresa vai
eventualmente chegar ao topo da curva S, e vai desacele-
rar até que alguma outra empresa invente um produto que
substitua o seu produto. Veja a Kodak que até hoje ndo se
recuperou da invengao das maquinas digitais, pois tinha
sua receita vinda primariamente da venda de filmes e ma-

terial fotografico.

Para citar mais uma vez a ‘Rainha das Ciéncias’. a matemaética: Q.E.D.

Q.E.D.
Quod erat demonstrandum é uma expressio em latim que significa
“como se queria demonstrar’. E usual aparecer no final de uma de-
monstracao matematica com a abreviatura QED. ou na versiao em
portugués CQD.

Fonte: https:/pt wikipedia.org/wiki/Quod_erat_demonstrandum

Matematica — a Rainha das Ciéncias. Fonte: https: /xkcd.com/435/
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CONCLUINDO

Entendendo a curva S de adogao de tecnologia e o conceito de abis-
Mo que existe nessa curva entre os entusiastas e os pragmaticas, e
facil perceber a necessidade de diversificacao de portfélio que as em-

presas tém. Contudo. perguntas ficam ainda sem resposta:

* Que opcoes existem para diversificar o portfélio de produtos?

* Como fazer para gerenciar um portfélio de produtos?

* Por que algumas empresas optam pelo foco em um unico produto
mesmo estando claro (como descrito anteriormente) a necessidade

de diversificagio de portfélio de produtos para a sua sobrevivéncia?

Essas perguntas serao respondidas nos préximos capitulos.
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CAPITULO 32

COMO DIVERSIFICAR
SEU PORTFOLIO DE
PRODUTOS?
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o capitulo anterior, falei sobre o porqué de as empresas de-

verem diversificar seu portfélio de produtos. Agora, mostrarei

como fazerisso.

NOVOS MERCADOS

A primeira opgdo é a busca por novos mercados. Quando pensamos
nisso, lembramos logo daquele mapa do Google, que vimos no capitulo

anterior, que mostra a presenca de seus escritorios em vérios paises.

Essa é a forma mais comum de se pensar a busca por novos mer-
cados, e — de novo, guardadas as devidas propor¢coes — € o que a
Locaweb e a Caelum também tém feito. Tanto a Locaweb quanto a
Caelum ainda estio no &mbito nacional de busca de novos mercados
no Brasil, mas ndo deixa de ser algo similar, ou seja, a busca de novos

mercados geograficos.

Contudo, quando pensamos em novos mercados, ndo devemos nos
restringir a geografia. Existem outras caracteristicas que definem no-

vos mercados:

Faixa etdria: se vocé tem um produto para pessoas jovens, € possivel
adequa-lo para pessoas mais velhas? Serd que estas vao ter interesse”?

E as criancas?

Pessoa fisica vs. pessoa juridica: se o seu produto ¢ feito para empre-

sas, serd que ele poderia também ser usado por consumidores finais?



Tamanho da empresa: seu produto é indicado para pequenas empre-
sas? O que seria necessario para adequé-lo para grandes empresas?
Ou seu produto é feito para grandes empresas? E possivel fazer algo
para adequa-lo para as pequenas empresas? Foi exatamente a busca
desse novo mercado que motivou a Locaweb a adquirir a All In. Como
expliquei no Capitulo 16 — Crescimento: como priorizar o roadmap?. a
Locaweb tinha o produto Email Marketing Locaweb focado em pe-
quenas empresas. Com certa frequéncia. recebiamos demandas de
funcionalidades tipicas de empresas grandes, que disparam grande
volume de e-mail. Era um novo mercado que estava se abrindo para
nés. Analisamos as opgdes que tinhamos que eram: ndo fazer nada,
evoluir o produto, desenvolver um novo produto para poder atender
esse novo mercado, ou adquirir uma empresa que j4 tivesse um pro-
duto que atendesse esse novo mercado. Optamos pela terceira opgéo
e adquirimos a empresa All In, que tem um produto de e-mail marke-

ting feito para grandes empresas.

Nichos: vocé tem um produto para dentistas? Serd que ele pode servir

também para médicos? E fisioterapeutas?

Ou seja, ndo sdo apenas diferencas geograficas que caracterizam
novos mercados. Diferencas etnograficas, sociais e culturais também
ajudam a definir mercados, e um gestor de produtos tem de ser capaz
de entender e identificar essas diferencas para poder explorar novas

oportunidades para seus produtos.

Vale lembrar de que. quando vocé vai explorar um novo mercado com
seu produto existente, hd boas chances de vocé precisar fazer adapta-

cbes nele para que ele possa ser aceito nesse novo mercado. Basta ver o
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que descrevi sobre o E-mail Marketing Locaweb. Na busca de um novo
mercado, de clientes maiores, ficou clara a necessidade de adaptacoes
aos nossos produtos para atender a esses novos mercados. Dai vem a

segunda opgio para diversificagio de portfélio de produtos.

NOVOS PRODUTOS

A outra opgio é desenvolver novos produtos para atender o merca-
do que vocé ja conhece. ou mesmo para atender um novo mercado,
como descrevino caso do E-mail Marketing da Locaweb. Os Capitulos
08 até o 13 falam exatamente sobre o tema de desenvolvimento de um
novo produto, e apresentam as técnicas para descobrir um problema
ou necessidade de um grupo de pessoas e como desenvolver um pro-

duto para solucionar ou atendé-los.

S6 relembrando. aqui entra novamente a importancia da empatia, de
entender bem seu cliente e os problemas e as necessidades que ele
tem. Essa é a forma de encontrar oportunidades de novos produtos.
Uma técnica bastante simples, mas muito poderosa de descobrir no-
vas oportunidades, ¢ acompanhar um ou alguns dias do seu cliente.
O que ele faz durante esse dia? Quando ele se frustra para fazer uma
determinada tarefa no seu dia? O que o deixa satisfeito? Que tarefas
poderiam ser aceleradas, melhoradas ou até mesmo eliminadas com

ajuda de um software?

A Caelum € um étimo exemplo para ilustrar o desenvolvimento de

novos produtos para os clientes existentes. Inicialmente, eles tinham



cursos presenciais de desenvolvimento de software em S&o Paulo. Em
seguida, expandiram para Rio de Janeiro e Brasilia. ou seja. buscaram
a estratégia de diversificagao de novos mercados geograficos. Depois
de algumtempo, comecaram a perceber demanda em outras cidades,
mas era uma demanda muito dispersa, sem nenhum foco especifico
em uma cidade ou regido. Dai veio a ideia de lancar o servico de cur-

sos online da Caelum, que mais recentemente foi rebatizado de Alura.

Ao longo desses varios anos dando treinamento para desenvolvedo-
res, ou pessoas que queriam aprender sobre desenvolvimento de sof-
tware, o pessoal da Caelum percebeu a demanda por livros de qua-
lidade, em portugués, sobre desenvolvimento de software e assuntos
correlacionados. Dal surgiu a ideia de fundar a Casa do Cédigo, edi-

tora de livros de tecnologia.

Além das técnicas que citei nos capitulos sobre inovagao, existe ainda
uma outra estratégia usada por varias empresas para diversificagio
de portfélio de produtos, incluindo Google e Locaweb, que ¢ a estra-
tégia de aquisicao de empresas. Vrios dos produtos do Google nio
foram desenvolvidos dentro dele, mas sim por empresas pequenas
que desenvolveram um produto que chamou a atengio dos gestores
de produto do Google e os motivou a adquiri-las. Alguns casos bem

conhecidos sdo o Waze, o YouTube e o Android.

A Locaweb também comecou a fazer isso recentemente. A Locaweb
sempre teve produtos para clientes que queriam ter sua loja online.
Comegamos com um produto de Gateway de Pagamentos, lancado
no comeco da Locaweb, em 2006, para que desenvolvedores de sites

pudessem criar lojas virtuais com pagamento online. Em 2010, langa-

345



346

mos a WebStore, produto completo de loja virtual e, em 2012, conhe-
cemos uma empresa chamada Tray. dos fundadores de uma outra em-
presa ligada ao e-commerce, a Pagamento Digital. que foi adquirida

pelo Buscapé e que recentemente foi rebatizada de bCash.

ATray era uma empresa completa de e-commerce, com produtos de
loja virtual, gateway de pagamento, checkout e marketplace. Eles es-
tavam muito a frente dos nossos de produtos de e-commerce, com
produtos mais maduros e que sequer tinhamos em nosso portfélio.
Porisso. no final de 2012, anunciamos a aquisicio da Tray. empresa de
solucdes de comércio eletronico. Outra drea em que sempre tivemos
interesse ¢ a drea de transmissao de videos online, um complemento
importante para nossos clientes que querem ter presenca online. Por
isso. adquirimos no final de 2012 uma startup. a Eventials, de trans-

miss&o ao vivo de eventos.

CONCLUINDO

Entdo. existem duas formas de diversificar seu portfélio de produtos.
Uma delas € buscando novos mercados. Nao devemos aqui nos res-
tringir a novos mercados do ponto de vista geografico. Devemos tam-
bém pensar em novos mercados pensando em outros parametros, tais

como tamanho de empresa, idade do cliente, nicho de mercado etc.

A outra forma de diversificacdo ¢ a criagio de novos produtos para

os clientes existentes.



Vale notar que essas duas estratégias ndo sio excludentes. Muitas
vezes é preciso criar um novo produto para poder atender um novo

mercado.

Agora que ja conhecemos a forma de diversificar seu portfélio de
produtos, muito provavelmente vocé chegard a um ponto no qual
vocé terd 4. 5 ou até mais produtos em seu portfélio e vai come-
car a se perguntar como gerenciar esses diferentes produtos. Como
alocar esforco de desenvolvimento de produto em cada um deles?
Como alocar o investimento em marketing em cada um deles? Esse

é o tema do proximo capitulo.
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CAPITULO 33

COMO GERIR UM
PORTFOLIO DE
PRODUTOS?
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os dois capitulos anteriores, expliquei por que uma empresa

deve se preocupar em ter mais de um produto e como uma
empresa de produtos de software pode diversificar seu portfélio. Nes-

te capitulo, falarei sobre como gerir um portfélio de produtos.

Quando se tem dois ou trés produtos, é razoavelmente facil gerenciar
seu portfélio de produtos. Porém. quando chega a uns 4 ou 5, é inte-
ressante ter alguma ferramenta para ajudar. Imagine a Locaweb, com
mais de 35 produtos, entre produtos ativos e descontinuados, ou o

Google, com mais de 250.

A MATRIZ BCG

Na Locaweb, usamos a matriz BCG.
A matriz BCG ¢ uma ferramenta de
andlise grafica desenvolvida por
Bruce Henderson em 1970. Em
1963, Bruce Henderson fundou a
empresa de consultoria empresa-
rial americana Boston Consulting
Group (BCQ). da qual foi presiden-
te até 1980 e presidente do conse-
lho até 1985. Ou seja, ndo é uma
ferramenta nova, mas ¢ muito util,

como vocé vera daqui a pouco.



Seu objetivo é suportar a andlise de portfélio de produtos baseada no
conceito de ciclo de vida do produto. Ela é utilizada para ajudar nas

decisées de alocacdo de recursos nos diferentes produtos.

Market share

High

Low’

High

Market growth

Low

Ela é composta por dois eixos. No eixo Y esta representado o cresci-

mento do mercado. e no eixo X estd representada a participacéo de

seu produto nesse mercado.
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Com isso, divide-se a matriz em quatro quadrantes:

Apostas: no original, ¢ chamado de "ponto de interrogacgio’. "em
questionamento” ou “crianga problematica’. Eu prefiro o nome “apos-
ta” por ser um pouco mais positivol :-P No quadrante das apostas, é
onde devem estar todas as startups que estio experimentando solu-
¢oes para um problema de um conjunto de pessoas. E é nesse qua-
drante que todos os novos produtos devem comecar e estar, pois,
de um lado. vocé sempre comega com uma participagdo pequena
do mercado. J4 em termos de mercado em que vocé esta entrando,
é sempre melhor entrar em um que estd em franco crescimento. Se
vocé estiver pensando em entrar em um mercado com pouco cresci-
mento, pode ter certeza de que vocé tera muito mais trabalho. Produ-
tos que estio nesse quadrante tém duas opgdes: ou viram estrelas,
ou viram abacaxis quando n&o cruzam o abismo. Quando se segue
uma estratégia de diversificagao de portfélio de produtos, é impor-
tante ter uma boa quantidade de apostas, pois uma quantidade con-

sideravel de apostas néo cruzara o abismo e virara um abacaxi.

Estrelas: quando a aposta da certo, vocé comeca a ter maior parti-
cipacdo no mercado, e isso transforma essa aposta em uma estrela.
As estrelas sdo o principal elemento de crescimento de sua empresa,
pois elas s&o os produtos que apresentam o maior crescimento ab-

soluto de niimero de usuérios e de receita.

Vaca leiteira: normalmente, aqui ficam os produtos mais antigos de
uma empresa. Como o mercado j4 n&o cresce tanto e a empresa
tem um pedago consideravel desse mercado, ndo ha necessidade

de grandes investimentos, e a receita que vem desses produtos nor-



malmente financia o desenvolvimento dos que estdo como apostas

e estrelas.

Abacaxis: também conhecidos como ‘cdo’. “vira-lata” ou “animal de
estimagao’, aqui ficam os produtos que ndo cruzaram o abismo da
curva de adocio de tecnologia. E muito importante perceber quan-
do um produto entra nesse quadrante, pois, na maioria dos casos,

quando isso acontece, o produto deve ser descontinuado.

Colocando a curva S de adocéo de tecnologia nos respectivos qua-
drantes da matriz BCG, teremos as apostas como o momento da
inovacido, as estrelas como o momento do crescimento, as vacas
leiteiras como a maturidade dos produtos, e os abacaxis como os
produtos que nao cruzam o abismo entre os early adopters e a early

majority.
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Um ponto relevante a observar ¢ a distribuicido de produtos nos di-
ferentes quadrantes. Na Locaweb, temos uma grande concentracéo
de apostas, pois, por mais que existam varias metodologias para se
desenvolver produtos melhores e mais acertados, a verdade é que
mesmo assim muitos produtos nio cruzam o abismo e viram aba-
caxis. Por isso a importancia de testar novas ideias de produtos de

forma rapida. Na sequéncia. mostrarei uma versao simplificada da

Matriz BCG da Locaweb.

ALOCACAO DE ESFORCO E
INVESTIMENTO

Do ponto de vista de recursos da empresa, devemos alocé-los da

seguinte forma:

Market share

High [ Low
e e — Be;s
=
= Dev: T Dev: T
S Ops: T Ops: +
e Mkt: T Mkt: T
:g Cash cows Dogs
=
S
C] Dev: = Dev: 4
Ops: T Ops: +
B Mkt: « Mkt: §
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Ou seja. para cada fase do produto, o seu investimento em desenvol-

vimento, em operacoes e em marketing, sera diferente.

APOSTAS

Durante a fase de aposta, vocé deve alocar seus esforcos da seguinte

forma:

Desenvolvimento: as apostas requerem esforco alto de desenvolvi-
mento. O mercado estd em franco crescimento, e seu produto precisa
se adaptar e conquistar um espaco relevante nesse mercado, pois s6

assim ele podera ir para a fase de estrela.

Operagdes: em uma aposta, as preocupacoes operacionais sao me-
nores. E até aceitavel ter alguns processos manuais. E vocé nao deve
criar uma infraestrutura para milhoes de clientes se vocé esta fazendo

uma aposta. Afinal, &€ s6 uma aposta que pode ou néo dar certo.

Marketing: o investimento de marketing acompanha o de desenvolvi-

mento. Em uma aposta, vocé deve investir para ganhar mercado.

ESTRELAS

Quando o produto deixa de ser aposta e passa a ser estrela, as preo-

cupagdes mudam:

Desenvolvimento: as estrelas também requerem esforco alto de de-
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senvolvimento. O mercado continua em franco crescimento, e seu

produto continua precisando se adaptar a esse mercado.

Operagdes: quando sua aposta vira uma estrela, vocé deve se pre-
ocupar com a escalabilidade de seu produto. Por isso, vocé precisa
pensar em como dobrar, triplicar ou mesmo multiplicar por 10 sua
base de clientes. O que vocé precisa fazer com sua infraestrutura para
chegar nesse tamanho? E processos manuais devem ser minimizados
ou, preferencialmente, eliminados. Processos manuais, além de serem

sujeitos a erros aleatérios, ndo escalam.

Marketing: em uma estrela, vocé também deve investir, pois o mer-
cado estd crescendo rapido e, apesar de vocé ja ter um bom share
de mercado, vocé precisa continuar investindo para acompanhar seu

crescimento.

VACAS LEITEIRAS

Eventualmente, sua estrela pode virar uma vaca leiteira. Nesse mo-

mento, vocé deve direcionar seus esforcos da seguinte forma:

Desenvolvimento: as vacas leiteiras precisam de um esforco mode-
rado de desenvolvimento, apenas o desenvolvimento necessario para
manter o produto estavel e com o minimo possivel de operagio ma-

nual.

Operagdes: quando um produto vira vaca leiteira, a escalabilidade dele

deve ser excelente. Sem processos manuais e sem dores de cabeca.



Marketing: j4 quando seu produto vira uma vaca leiteira, seu cresci-
mento é organico, vocé ja é o lider (ou um dos lideres) do mercado, e

ja ndo precisa mais investir tanto em marketing para esses produtos.

ABACAXIS

Quando um produto vira um abacaxi, quer seja por n&o cruzar o abis-
mo. ou apds a maturidade (como visto no Capitulo 23 - Fim de vida), as
alocacoes de esforco e investimento deverao ser ajustadas, conforme

vemos a seguir:

Desenvolvimento: nos abacaxis, vocé deve tirar todo o esforco de
desenvolvimento. Se vocé ainda tem de desenvolver algo para um
produto abacaxi, algo estd errado. Provavelmente, ele ainda nio ¢ um

abacaxi.

Operagdes: a principal origem de abacaxis séo as apostas. Nesse
caso, o produto néo tinha grandes investimentos em escalabilidade. E
assim deve continuar! Caso ele tenha chegado a fase de abacaxi apos
a maturidade, muito provavelmente sua base de clientes deve estar
diminuindo e, consequentemente, suas preocupagdes com escalabi-

lidade também.

Marketing: em um abacaxi, ndo é mais necessario investir em marketing.
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EXEMPLOS PRATICOS

O primeiro exemplo é o Google, que citei no Capitulo 31 - J4 estd pen-
sando em seu novo produto? Ndo? Entdo jd estd atrasado. Antes de mais

nada, preciso deixar claro que:

1) Nao sei se eles usam matriz BCG para a gestao de portfélio
de seus produtos; e
2) Se usarem, nio sei se a classificacdo que fiz a seguir bate

com a forma que eles enxergam os seus produtos.

Bom. ressalva feita, vamos a matriz BCG. Nao coloquei todos os 177
produtos ativos mais os 79 produtos descontinuados, pois nio daria
para enxergar nada. Selecionei alguns produtos em cada quadrante

para dar uma ideia. Algumas apostas:

* Google App Engine: mercado de Cloud, competindo de frente com
Amazon, e mercado de PaaS, competindo com Heroku e com o Jelastic
Cloud Locaweb.

* Waze: mapa com rede social. Google tentando entrar no mercado
de redes sociais por uma outra porta.

* Google Driverless Car: aqui ndo ha um mercado com crescimen-
to forte, pois sequer hd um mercado. Google esta tentando criar um

mercado novo.

Dentre as estrelas, podemos citar YouTube, onde Google ¢ o lider do
mercado e este continua em franco crescimento. Além do Youlube,
tem também o Android, que veio competir com iOS e hoje ja tem posi-

¢&o relevante no mercado.



A grande vaca leiteira do Google é o Search com os anuncios de
AdWords. O mercado de anincio de busca ¢ totalmente dominado
pelo Google e, se vocé fizer uma busca no Google (l). da para en-
contrar algumas matérias falando de crescimento desse mercado da

ordem de uns 15%.

Por fim, alguns abacaxis descontinuados sao o Google Wave, sistema
de colaboracéo real-time que ‘ia matar o e-mail’, e o Google Health,
que permitia as pessoas guardarem e gerenciarem suas informacoes

médicas em um unico lugar.

Agora ,algo que posso falar com conhecimento de causa, a Locaweb.
Aqui usamos a matriz BCG e alguns de nossos produtos estao no
exemplo visto a seguir. Preferi ndo colocar todos os produtos para
simplificar a explicagdo. mas no nosso estao todos os mais de 25

produtos.

359



Como apostas temos:

¢ Jelastic Cloud: PaaS que langamos para competir com Amazon,
Google App Engine e Heroku.

* Eventials: startup de transmisséao de eventos ao vivo.

* TrayCheckout: servico de pagamento, nas linhas de PayPal, Pag-
Seguro, bCash e MolP.

Nossas estrelas sao os produtos Cloud Server e E-mail Marketing,
cujos mercados estdo em franco crescimento. Nossa vaca leiteira é
nosso primeiro produto, a Hospedagem de Sites, e um abacaxi que

descontinuamos em 2015 é o WebChat.
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CONCLUINDO

Pronto. agora vocé nio sé sabe o porqué é necessario diversificar o
portfélio de produtos e como diversifica-lo como também sabe como
gerenciar um portfélio de produtos com varios deles. A matriz BCG,
apesar de ser uma ferramenta antiga, ¢ bastante util para entender
em que fase do ciclo de vida seu produto estd bem como que tipo de

investimentos e esforcos ¢ preciso fazer em cada produto.

Temos usado a matriz BCG na Locaweb ha uns 3 anos, e é¢ uma ferra-
menta realmente muito Util. A cada trimestre, revisitamos nossa matriz
BCG para entender se é necessario fazer alguma movimentagao e,

consequentemente, realocar nossos esforgos e investimentos.

No préximo capitulo. vou falar sobre a opgao de nio diversificar - ou
seja. de manter o foco em um Unico produto —, e veremos quais as
vantagens e desvantagens de cada estratégia e quando cada uma é

mais apropriada.
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CAPITULO 34

FOCO OU
DIVERSIFICACAO?



364

ronto, ja lhe convenci de que quem néo diversifica pode ficar

em situacdo complicada, pois empresa de um Unico produto
acaba morrendo cedo ou tarde. Expliquei também estratégias para
diversificacdo de portfélio e mostrei como gerenciar um portfélio de

produtos.

Por outro lado, existem varios exemplos de empresas que optaram
pelo foco. Uma histéria bem interessante de foco é a empresa 37sig-
nals. Eles eram uma empresa de desenvolvimento de sites. Para
ajuda-los no acompanhamento dos projetos de desenvolvimento
de site, eles desenvolveram um software que permitia maior visibi-
lidade do andamento do projeto para todas as pessoas envolvidas
nele, incluindo o cliente. Os clientes gostavam de interagir nesse
software e pediam ao pessoal da 37signals para usar esse software
em outros projetos de suas empresas. Nesse momento, a 37signals
decidiu transformar esse software em um produto que pudesse ser
comercializado, e deram a ele o nome Basecamp. Em pouco tempo,
eles pararam de desenvolver software sob demanda e focaram toda

atengao no produto Basecamp.

Depois de algum tempo, seguindo a estratégia de diversificacéo de
portfolio que descrevi nos capitulos anteriores, eles langaram mais
produtos: Highrise, um sistema de gestio de contatos; Backpack,
sistema de comunicagao interna; e Campfire, sistema de chat para
empresas. No inicio de 2014, a 37signals decidiu adotar uma nova
estratégia. Decidiu que. dali para a frente, se focaria 100% no Base-
camp. Os outros produtos néo iriam mais aceitar novos clientes. E
a “cereja do bolo” dessa estratégia foi a mudanga do nome da em-

presa, que deixaria de se chamar 37signals para passar a se cha-



mar Basecamp. Essas mudancas acabaram sendo tema de um artigo
da Harvard Business Review intitulado “Basecamp’s Strategy Offers
a Useful Reminder: Less Is More™ (A estratégia da Basecamp oferece
um lembrete util: menos é mais) em 2014 - disponivel em https:/hbr.
org/2014/02/basecamps-strategy-offers-a-useful-reminder-less-

-is-more —, no qual o autor diz:

'E uma tendéncia natural do ser humano querer fazer mais. A maioria de
nds tem dlificuldade em se distanciar de oportunidades tentadoras, quer
seja na mesa de jantar, quer seja no trabalho. Por isso acabamos com
indigestao em casa, ou sobrecarregados no trabalho. Por isso é preciso
muita disciplina, e até mesmo coragem, para emagrecer, tanto fisica-

mente quanto estrategicamente.”

—Ron Ashkenas

Foco ndo é uma estratégia tao rara. Alguns outros exemplos do mundo

do software:

® Facebook: apesar de ter perfil de pessoas, pagina de grupo e pagi-
na de empresas, além de sistema de anincios (que poderiam ser con-
siderados como produtos), esses sistemas nio deixam de ser todos
visdes diferentes de um tnico produto. Sim, eles tém diversificado seu
portfélio de produtos, mas sempre por meio de aquisi¢des, como Ins-
tagram e WhatsApp. Essas aquisi¢ées continuam funcionando como
empresas independentes, cada uma delas também 100% focada em

seus respectivos produtos.
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* Twitter: mais uma empresa que tem um porte considerdvel e que
continua 100% focada em seu unico produto. Agora tem se focado em
um novo grupo de clientes, os anunciantes, mas sempre com foco em
seu unico produto.

* LinkedIn: outra empresa que tem um porte consideravel e que con-
tinua 100% focada em seu Gnico produto. Agora também tem se foca-
do em um novo grupo de clientes, os anunciantes, mas sempre com
foco em seu Unico produto. Recentemente adquiriu o SlideShare, mas
o manteve como empresa independente.

* Spotify: exemplo de empresa 100% focada em seu unico produto,
o streaming de musicas.

* MailChimp: empresa de software de e-mail marketing. Ela costuma
fazer aquisicdes, mas todas as suas aquisi¢des sio dentro do mesmo
tema, e-mail marketing e envio de e-mail

* DigitalOcean: empresa de VPS (Virtual Private Servers, ou Servidores
Privados Virtuais) que também ¢ um bom exemplo de empresa 100%
focada em seu Unico produto.

® airbnb: empresa de intermediagio entre pessoas que querem alu-
gar iméveis ou comodos de imdveis por curtos periodos, e pessoas
que buscam hospedagem. E uma plataforma 100% focada no seu tni-

co produto.

Por outro lado, ja falamos do Google com seus 177 produtos e seus
mais de 70 produtos descontinuados. Esse vasto portfélio acabou fa-
zendo-os rever sua estratégia de marca, e criar uma ‘empresa mae’
chamada Alphabet, da qual o Google seria apenas uma das empresas,
e varias empresas dos outros produtos do Google passariam a ser in-
dependentes. Essa nio deixa de ser uma estratégia de aumento de

foco. mas, mesmo assim. o Google continua sendo uma empresa de



varios produtos (Search, Adwords, Gmail, Google Apps. Google App
Engine, Youtube, Android etc.).

Outro exemplo extremo de diversificacéo de portfélio é a 3M. que tem
um mais de 55000 produtos em seu portfélio. £ isso mesmo, vocé leu

certo. mais de 55.000 produtos em seu portfélio. Imagina sé a matriz

BCGda3M. -P

ENTAO QUAL E A MELHOR
ESTRATEGIA?

Com os exemplos citados. fica a davida: afinal. qual é a melhor estra-

tégia, diversificagio ou foco?

Quando eu estava preparando uma apresentagao sobre esse tema,
chamou-me a atenco a grafia das duas palavras. Foco é uma palavra
bem curta, de 4 letras, composta de 3 letras distintas, enquanto diver-
sificacdo tem 14 letras, sendo 10 letras distintas, mais duas letras com
mudanga (0 ‘¢" e 0 "a"). Achei curioso que a complexidade da grafia

das palavras tem tudo a ver com seu significado.

Para entender qual é a melhor estratégia. precisamos primeiro enten-

der quais os pontos negativos de cada uma delas.
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FOCO

Quando uma empresa ¢ focada em um unico produto, ela perde a
oportunidade de resolver outros problemas de seus clientes, o que
pode ser ruim por dois motivos. O primeiro (e bem ébvio) € o fato de
perder oportunidade de obter nova receita. O segundo motivo (n4o tao
ébvio) é o risco de perder o cliente, pois quando este procurar quem
pode resolver esse outro problema, pode encontrar alguém que nio
s6 resolve esse outro problema, mas também o problema inicial que
seu produto ja resolve, e esse seu cliente pode decidir concentrar tudo

nesse novo fornecedor.

Além disso. como ja vimos nos Capitulo 31 - Jd estd pensando em seu
novo produto? Ndo? Entéo jd estd atrasado, uma empresa de um unico
produto pode eventualmente morrer, quer seja porque seu produto

ndo cruzou o abismo, ou porque o produto chegou a maturidade.

DIVERSIFICACAO

Por outro lado, a diversificacdo também tem suas desvantagens. A
primeira delas é o fato de se precisar de mais investimento para po-
der cuidar de mais de um produto. Serd necessario ter uma equipe
de desenvolvimento para cada um de seus produtos, e isso pode ter

um custo alto.

Outra desvantagem s&o os desperdicios inerentes a estrutura de
grupos diferentes trabalhando em coisas parecidas. Por exemplo, na

Locaweb temos varios produtos que tém por funcionalidade permitir



que o cliente envie e-mails: o préprio produto de e-mail. a hospe-
dagem de sites, a revenda de hospedagem, o e-mail marketing e o
SMTP. Como séo grupos diferentes que cuidam de cada um des-
ses produtos, a arquitetura de cada um deles nao necessariamente

aproveita os aprendizados e a infraestrutura dos outros.

COMO ESCOLHER?

Para poder escolher entre essas duas estratégias, ¢ preciso olhar tanto

para fatores internos da empresa quanto para externos.

O fator interno a ser olhado e entendido ¢é a cultura da empresa. Se
a sua empresa tem uma cultura que valoriza muito o empreendedo-
rismo, é muito provavel que o mais indicado seja a diversificacéo. Por
outro lado, se a cultura da empresa valoriza muito a exceléncia, o mais
apropriado é adotar uma estratégia de foco em um tnico produto. No
caso da Locaweb, sempre tivemos um espirito empreendedor muito
forte, desde os fundadores. Apesar de a exceléncia ser importante

para nés, o empreendedorismo é mais.

Contudo, olhar s6 os fatores internos néo é suficiente. £ preciso tam-
bém olhar e entender os fatores externos a sua empresa, ou seja, o
mercado. Se vocé estiver em um mercado pequeno, de baixo cresci-
mento, ou de muita competicéo, a diversificagio é o mais apropriado.

Ja se vocé estiver em um mercado mal servido, foco é a melhor opgao.

No caso da Locaweb, enfrentamos competicio em todas as nossas

linhas de produto. Recentemente, temos comecado a ter concorréncia
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internacional atuando no Brasil em todas as nossas principais linhas
de negdcio. Por isso, a diversificagio é a estratégia mais apropriada

para nos.

ENTAO UMA EMPRESA DE UM
UNICO PRODUTO VAL..

Como expliguei no final do Capitulo 31 - J4 estd pensando em seu novo
produto? Nao? Entao jd estd atrasado. uma empresa de um dnico pro-
duto vai eventualmente morrer. pois. ou seu produto nio cruzard o

abismo, ou, se cruzar, vai eventualmente chegar ao fim de vida.

Contudo. como vimos, existem vérias empresas que optam por foco em
lnico produto em vez da diversificagao de portfélio. Isso significa que
essas empresas estio fadadas a morrer? Sim, mas, o fato de elas sabe-
rem disso as faz pensar melhor sobre o futuro, e o que acaba aconte-
cendo é que elas n&o sé se preparam para o fim de vida, como planejam

o fim de vida e as novas versées do seu produto que virdo a seguir.

F 0 que expliquei no Capitulo 07 — Como é o ciclo de vida de um produto
de software?, onde contei como o mercado de TV amadureceu uns 30
anos depois que a TV fol inventada e que, por isso, toda hora os seus
fabricantes estao inventando algo novo para nos fazer comprar uma
nova TV: primeiro eram em preto e branco até chegarem na Smart-
TV. Tudo isso para que eles continuassem tendo nova receita de seus

clientes apés o fim de vida do produto anterior.



Por isso, tanto foco como diversificagio séo estratégias validas. O im-
portante é entender bem os prés e os contras de cada uma delas, e

entender em que contexto cada uma ¢ a mais apropriada.

CONCLUINDO

Neste capitulo. vimos que nem s6 de diversificacio de portfélio vive
uma empresa de produto de software. E possivel sobreviver manten-
do 100% do foco em unico produto. Alids, varias empresas optam por

esse camlnho Ccom sucesso.

Na Locaweb. optamos pela estratégia de diversificacéo, tanto devido a
motivadores internos e a cultura empreendedora. quanto motivadores
externos, como o constante aumento de concorréncia em todas as

nossas linhas de negécio.

Com certa frequéncia, recebemos questionamentos tanto de funcio-
narios quanto de clientes e parceiros sobre nosso portfélio de produ-
tos com mais de 25 produtos. Eles nos perguntam se essa realmente
¢ a estratégia mais acertada para nés. Acreditamos termos adotado a
estratégia mais adequada. nio sé pelas razoes ja explicadas (cultura
empreendedora + mercado competitivo), mas principalmente pelos
nimeros. Se a Locaweb nao tivesse diversificado seu portfélio de pro-
dutos e tivesse mantido o foco apenas no de hospedagem de sites,

hoje terfamos apenas 40% de nosso tamanho atual.
] P
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No proximo capitulo, falarei sobre como uma empresa deve organizar
seu time de desenvolvimento de produto de acordo com o tipo de es-

tratégia de diversificacéo, ou de foco, adotada.
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CAPITULO 35

ORGANIZANDO PARA
O FOCO E PARA A
DIVERSIFICACAO
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uando uma empresa opta pela diversificagio, a organizagio

dos times tende a ser mais simples. Para cada produto, ha-
vera um unico time com engenheiros (de 2 a 8 pessoas, sendo 1 ou
2 de front-end e o resto de back-end), mais uma pessoa de QA e um
SysAdmin (administrador de sistemas), ou seja, até 10 pessoas na en-
genharia. Além disso. terd de 1 a 2 pessoas de UX, sendo que uma terd
mais foco em design visual, e, por fim, um gestor de produtos. Esse
é o core team do produto que comentamos no Capitulo 02 - O que é

gestdo de produtos de software?.

Nao raro pode acontecer de algumas pessoas do time serem com-
partilhadas com outros produtos. Os principais candidatos a serem
compartilhados sio o designer visual, o gestor de produtos, o QA, o
SysAdmin e o engenheiro de front-end. Engenheiros de back-end nio

devem ser compartilhados.



E importante lembrar de que, ao compartilhar uma pessoa entre dois
produtos, a sua atencéo serd compartilhada, o que tem pontos positi-
vos e negativos. O ponto negativo 6bvio ¢ que ela dard menos atengao
a cada um dos produtos que cuida. Por outro lado, o fato de ela viver
duas realidades, ou seja, de cuidar de dois produtos, pode fazé-la tra-

zer as boas préticas de um time para o outro (e vice-versa).

Contudo, mesmo existindo esse ponto positivo, existem outras formas
de se trocar boas priticas, sem sacrificar o tempo e a atengao de uma
pessoa compartilhada. Por isso, o mais recomendavel mesmo € nio
compartilhar pessoas entre dois produtos. E claro que se vocé tiver
restricoes financeiras, essa divisdo entre produtos é aceitavel, mas

procure considerar isso uma situacdo temporaria.
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ATENCAO
Compartilhar pessoas entre mais de dois produtos é extremamente
desaconselhavel. O maximo aceitavel de compartilhamento ¢ em dois,
e isso ja terd um impacto consideravel em atencéo, produtividade e

qualidade.

Outro ponto importante desse tipo de estrutura € a importancia de
manter uma coesio funcional. Isso pode ser feito por meio de uma

lideranca funcional, ou de uma auto-organizacdo funcional.

A coeséo funcional é importante para garantir que exista consistén-
cia entre o trabalho dos times, e que cada um aprenda com as boas
praticas do outro. Caso contrério, cada time fara um produto que
parecerd, ndo s6 ser de um time diferente, como também de uma

empresa diferentel

Na Locaweb, optamos por manter a coesio por meio de lideranca
funcional Temos lideres de UX, de gestao de produtos, de QA e de
front-end. Isso nos garante uma boa consisténcia entre os diferentes
produtos. Por exemplo, criamos padrées de interagéo, o Locaweb
Style. assim todos os produtos da Locaweb tém um padréo de intera-
cao igual. Umcliente do produto E-mail Marketing sabe que. quando
for usar o produto Backup, néo terd de aprender a interacéo tudo
de novo. O Locaweb Style esta disponivel como open source (http:/

opensource locaweb.com br/locawebstyle).



COMO ORGANIZAR TIMES
GRANDES?

Quando seu produto cresce — quer seja em uma empresa de um Unico
produto. quer seja emuma com um portfélio diversificado -, comecam
as questdes sobre como se organizar. Normalmente, isso demora mais
em empresas com portfélio de produtos diversificado, pois, sempre
que um determinado time cresce um pouco, existe a vontade de pegar

algumas pessoas dele para focar em um novo produto.

Ja em uma empresa com foco em um Gnico produto. a necessidade
de organizar times grandes acontece bem rapido. Nao ¢ dificil imagi-
nar mais de 8 engenheiros disponiveis para trabalhar em um produto
e. como vimos anteriormente, cada time de produto deve ter, no ma-

ximo, de 6 a 8 engenheiros. Como se organizar com times maiores”?

O produto devera ser quebrado em subsistemas. Estes terdo certa-
mente algum tipo de integracdo e interdependéncia, mas suas ar-
quiteturas devem ser tal que a interdependéncia seja minima para
que a camada de integracdo seja a mais simples possivel. Cada time
desses precisard de engenheiros de back-end e de front-end, QA
UX. SysAdmin e gestor de produtos. Por se tratar de subsistemas de
um mesmo produto, esses times podem eventualmente compartilhar
o mesmo gestor de produtos, o mesmo UX, o mesmo SysAdmin, o
mesmo QA e o mesmo engenheiro de front-end. Aqui o compartilha-
mento é um pouco mais aceitavel e pode existir compartilhamento

em até mais de 2 subsistemas.
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Contudo, ¢ preciso ficar atento para que essas pessoas compartilha-
das entre mais de um subsistema nao virem gargalos. O ideal é ter
pessoas 100% dedicadas a cada um. Nesse cenario ideal, no qual
cada membro dos times que cuidam de cada subsistema é 100%
dedicado, é muito importante alguém ter uma visio geral para ajudar
na coordenacio dos trabalhos entre os times. Como mencionado, é
importante minimizar a interdependéncia desses subsistemas, po-
rém, alguma dependéncia sempre existira, e isso precisara ser coor-
denado. Eventualmente, um gestor de gestores de produto pode ser
necessario para ajudar nessa coordenacio. ldealmente deverfamos
ter um gestor de gestores de produto, um gestor de engenharia que
acompanha o trabalho de todos os times de engenharia, e um gestor
de UX para ajudar na coordenagio do trabalho dos designers de UX

de cada subsistema.

Por exemplo, o produto Hospedagem de Sites ¢ dividido em 7 times
de desenvolvedores que se focam em subsistemas diferentes do pro-

duto. Um time trabalha no desenvolvimento do painel de controle da



hospedagem: e um outro trabalha no subsistema de provisionamento,
responsavel por instalar, suspender e desinstalar os componentes que
compdem a Hospedagem de Sites da Locaweb, isto ¢, a hospedagem
propriamente dita — que pode ser Linux ou Windows -, o banco de

dados e 0 e-mail.

Assim, um outro time cuida do painel de controle e do webmail do
e-mail, e, por fim, mais 4 times cuidam dos subsistemas ligados dire-
tamente a infraestrutura, que sio os times de infraestrutura Linux, de

\Windows, de banco de dados e de e-mail.

Temos dois gestores de produtos para todos esses times: um focado
nos subsistemas de hospedagem de sites, outro focado nos subsiste-
mas de e-mail. Temos também dois designers de UX, com a mesma
separacéo de foco, além de um gestor de gestores de produto, um de

designers de UX e um dos times de engenharia.

Outro bom exemplo. em uma escala consideravelmente maior, é o
Spotify. aplicativo de streaming de musica criado na Suécia em 2008,
que tem mais de 75 milhdes de usudrios de acordo com os dados
de junho de 2015. A empresa tem mais de 1.500 funcionarios, todos
dedicados a um unico produto, e boa parte deles faz parte do time de

desenvolvimento do produto.

Recentemente, eles postaram dois videos contando um pouco sobre
sua cultura e como eles se organizam. Vale a pena assisti-los! Eles
encontram-se em https:/vimeo.com/85490944 e em https:/vimeo.
com/94950270.
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CONCLUINDO

Vimos nos capitulos anteriores a importancia da estratégia de diver-
sificacdo de portfdlio. as diferentes formas de se fazer essa diversifi-
cacédo de produtos, e aprendemos a usar a matriz BCG para a gestio
dos portfélios de produtos e de alocacéo de esforcos entre produtos

em diferentes fases do ciclo de vida.

Depois de té-lo convencido de que a sua diversificacio é a melhor
estratégia, mostrei que a estratégia de foco pode também ser tdo boa
guanto, a depender de caracteristicas da cultura da empresa e do
mercado no qual o produto estiver inserido. Por fim, neste capitulo,
mostrei como organizar os times de desenvolvimento de produto de
acordo com a estratégia escolhida. Com isso, concluimos a Parte IV

do livro.

Agora, vamos para a Ultima parte, na qual mostrarei a importancia do

gestor de produtos em diferentes cendrios e tipos de empresa.
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PARTE V

ONDE USAR GESTAO
DE PRODUTOS DE
SOFTWARE



Sera que gestio de produtos de software sé pode
ser usada por empresas que comercializam produ-
tos de software, e somente nos times de desenvol-
vimento que desenvolvem softwares que seréo co-
mercializados como produtos? Ou sera que outros
tipos de empresa se beneficiariam por pensar em
seu software como um produto, e de usar as técni-
cas de gestao de produtos de software para aumen-

tar as chances de sucesso dos que desenvolveram?
E onde devemos colocar a gestao de produtos de
software em uma empresa? No marketing? Na area

técnica?

E 0 que veremos nos capitulos finais deste livro.
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CAPITULO 36

QUE TIPO DE EMPRESA
PRECISA DE UM GESTOR
DE PRODUTOS?
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uando pensamos na fungdo de gestao de produtos. sem-

pre imaginamos esta sendo exercida em uma empresa cujo
negdclo principal € um software oferecido via internet. Contudo. na
minha opini&o, esse n&o é o unico tipo de empresa que se beneficia
em ter um ou mais gestores de produto para ajudar no processo
de desenvolvimento de software. Existem outros 3 tipos de empresa
que podem. e devem, se beneficiar com o trabalho de um gestor de

produtos.

EMPRESAS QUE DESENVOLVEM
SOFTWARE NAO ONLINE

Ainda existe muito software que nio é online, que precisa ser instalado
em um computador para ser executado localmente, ou acessar dados
de um servidor (cliente servidor). Mesmo com o forte crescimento de
aplicacdes SaaS dos mais variados tipos — como ERP, CRM, BI. Su-
pply Chain Management, entre outros —. ainda existe muito softwares
dessas e de outras categorias que nio sdo online. ou seja, que sio
executados no computador local, ou em rede no modelo cliente servi-
dor. conhecidos como software on-premises, em oposicéo ao softwa-

re online.

Esse tipo de software nio vai deixar de existir tdo cedo. quer seja por
necessidades técnicas ou por questdes de politica de uso. Nao é in-
comum encontrar empresas que poderiam usar um software online

mas que, por politica da empresa sobre seguranca e privacidade da



informagao, queiram manter esses dados e o software que o gerencia

dentro da empresa.

No futuro, é muito provavel que as politicas de uso e os receios das
empresas vao abrandar ao ponto de nenhuma empresa mais querer
ter software instalado por questées de seguranca, da mesma forma
que hoje é bastante raro encontrar empresas ou pessoas que gerem
sua prépria energia elétrica. Contudo, sempre havera quem opte por
ter software instalado por alguma razéo especifica, apesar do custo

que isso possa representar.

Por outro lado, questées técnicas podem inviabilizar a possibilidade
de usar um software online. Basta imaginar situagdes em que nio é
possivel estar online como, por exemplo, em um avido ou um barco
sem conectividade. Aqui também é possivel imaginar um futuro onde
a conectividade serd boa e universal, mas mesmo assim pode haver

situagoes em que rodar o software localmente faca mais sentido.

Ou seja. mesmo que exista esse movimento em diregio ao software
online, ainda existird software on-premises por muito tempo. Este, da
mesma forma que o software online, ¢ um software que tem de aten-
der as necessidades de seu dono, ao mesmo tempo em que atende as

necessidades dos seus usuarios.

Por esse motivo, empresas que desenvolvem software néo online de-
vem também ter gestores de produto de software em sua equipe de

desenvolvimento.
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EMPRESAS QUE NAO TEM
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
COMO SUA ATIVIDADE PRINCIPAL

Muitas empresas nio tem software como seu negécio principal. Veja

alguns exemplos na figura a seguir:

Contudo, a maioria é usuaria de software. Tem computadores e siste-
mas internos para auxiliar nos mais variados processos da empresa. A
medida que a familiaridade e utilidade dos computadores e sistemas
se comprovam, € comum ver essas empresas comegando a pensar em

ter um ou mais softwares para ajudar na interagio com seus clientes.

Nos exemplos da figura., o Fleury tem um sistema de resultados online,
o Ipiranga tem um programa de fidelidade, o Magazine Luiza tem forte
presenca online com e-commerce, e o Colégio Santo Américo, assim
como varios colégios, tém sistema de educagao a distancia para pas-

sar licao de casa para os alunos e se comunicar com os pais.



Mesmo esses softwares ndo sendo seu core business, eles fazem parte
da estratégia dessas empresas. Por esse motivo, eles devem ser ge-
renciados por alguém que tenha conhecimento de gestio de produto
de software, para garantir que eles atendam tanto os objetivos do seu

dono quanto dos seus usudrios.

EMPRESAS QUE DESENVOLVEM
SOFTWARE SOB DEMANDA

As melhores empresas que desenvolvem software sob demanda es-
tdo sempre na fronteira no que se refere a desenvolvimento de sof-
tware. Usam novas tecnologias, novas linguagens de programacio,
bancos de dados e arquiteturas: e propéem novas formas de se fazer

software, as metodologias ageis, Scrum, Kanban, Lean.

Alias, o termo Product Owner vem das metodologias dgeis, respon-
savel por construir o backlog, priorizando o trabalho a ser feito de
acordo com as demandas do cliente. Ou seja, as empresas que de-
senvolvem software sob demandam sabem da importancia de se ter
um gestor de produto no time que desenvolve software. Tanto que
usam essa funcéo tanto nos seus produtos quanto nos softwares

que fazem sob demanda.
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Contudo, normalmente as empresas que fazem software sob deman-
da assumem que seu cliente sabe gerenciar um software, e apenas
atendem suas demandas e requisitos. Elas fazem reunides com seus
clientes perguntando o que eles querem e esperam do software, co-
letam os requisitos, priorizam-nos de comum acordo com o cliente,
e comecam a desenvolver o software. Uma boa empresa que desen-
volve software sob demanda vai procurar fazer entregas frequentes
para que ele possa ndo sé ver o progresso, como validar o que esta

sendo entregue.

O problema é que o seu cliente no sabe gerenciar um software! Se
esse for o primeiro software dele, sera ainda piorl Ele sabe gerenciar
0 seu proprio negdcio, e pode até saber contratar software pronto:
entretanto, ele ndo terd a minima ideia do que é ser dono de um
software, e de que o software ¢ algo bastante flexivel, devendo se
adaptar para atender os objetivos da empresa e dos seus usuarios.

sso tudo é novidade para ele.

Por este motivo, as empresas que desenvolvem software sob deman-
da tém a obrigacio de, no pacote do seu desenvolvimento, incluir

algum tipo de treinamento ou aconselhamento para preparar seu



cliente para gerencia-lo. S6 assim essas empresas poderdo aumen-
tar as chances de o software que esta sendo desenvolvido sob de-
manda atender os objetivos do seu cliente e dos usudrios do seu

cliente.

CONCLUINDO

Em minha opinido. toda empresa que ¢ dona de um software, ou que
desenvolve software para st ou para outras empresas, deve ter um ou
mais gestores de produto de software em seu time. Isso aumentara
bastante as chances deste ter sucesso, ou seja, atender os objetivos

tanto do dono do software quanto dos seus usudrios.

Também na minha opinido. as empresas que desenvolvem software
sob demanda tém ainda mais uma obrigacao nesse ciclo de desenvol-
vimento de software: ensinar seus clientes sobre gestao de produtos
de software, da importancia dessa fungio no seu sucesso. e o que é

necessario para fazer uma boa gestio de produtos de software.
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CAPITULO 37

O PROBLEMA DA TI



394

ostumo conversar com alguma frequéncia sobre departa-
mentos de Tecnologia da Informacio (T1) de empresas e como
eles parecem estar desconectados dessas empresas, muitas vezes as-
sumindo um papel reativo frente as demandas do negécio. E comum
ouvir reclamagées da drea de negdcios sobre a Tl dizendo que eles
guase nunca entregam o que ¢ pedido e que ¢ dificil de entender o

que eles falam.

Por outro lado (ndo menos comumy), é normal ouvir o pessoal da Tl fa-
lando que a drea de negdcios nio sabe o que quer e que nao dd para
atender “trocentas” demandas de alta prioridade vindas dela. Esse fal-
ta de entendimento entre Tl e a drea de negdcios da empresa é tao

comum que virou até motivo de charges dos mais variados tipos:

/eNej-epure-anb-0/6|/20/77102,/4q wod JopeweiSoidapepin//:dyy apuo



Fonte: http:/projectcartoon com/

Mas o que esta errado? Qual ¢ o problema da TI7?
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DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Para quem vive na parte de Tl que tem a ver com desenvolvimento de
software, esse problema tem sido enderecado ha algum tempo. O Ma-

nifesto Agll (http:/agilemanifesto.org/), de 2001, deixa isso bem claro:

® Passamos a valorizar colaboragdo com o cliente mais que
negociacdo de contratos.

* Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente através da en-
trega continua e adiantada de software com valor agregado.

* Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardia-
mente no desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem
das mudangas visando vantagem competitiva para o cliente.

® Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar dia-

riamente em conjunto por todo o projeto.

Como o pessoal que desenvolve software precisa colocar seu soft-
ware em algum lugar, eles decidiram envolver o pessoal que cuida
do ambiente de produgao nessa forma de pensar, que aproxima Tl e

negocios. Comisso, em 2009 nasceu o movimento DevOps:



DEVOPS

DevOps (amélgama de Desenvolvedor e Operador) ¢ uma metodologia
de desenvolvimento de software que explora a comunicagéo, colabora-
¢cao e integracéo entre desenvolvedores de software e profissionais de
Tl (Tecnologia da Informagio). DevOps ¢é a reagao a interdependéncia
entre desenvolvimento de software e operagdes de TlI. Pretende ajudar
organizagoes a produzir software e servigos rapidamente.

Fonte: https:/pt wikipedlia.org/wiki/DevOps

Nesses times que desenvolvem software, é comum a figura do Product
Owner ou do gestor de produtos de software, que esta definida no

Capitulo 02 - O que é gestido de produtos de software?.

O PROBLEMA DA TI

Imagine agora a area de Tl da Magazine Luiza, do Posto Ipiranga, do
Laboratério Fleury. do Colégio Santo Américo. e assim por diante. Es-

sas areas terdo, dentre seu escopo, as seguintes funcoes:

. Inventario de hardware;

. Inventario e instalagao de software;

. Monitoragao e métricas de disponibilidade de servidores:
. Gestao de antivirus e antimalware;

. Monitoracdo de atividades dos usuarios;

397



398

. Monitoragio e gestio de capacidade;

. Gestao de seguranca;
. Gestéo de storage;
. Gestao e monitoragio de redes.

Como da para ver, essas areas de Tl ja tém bastante coisa com que se
preocupar, e dificilmente vao desenvolver software. Se optarem por
desenvolver software, muito provavelmente usardo empresas terceiras
para fazer esse desenvolvimento. Mesmo que decidam desenvolver
internamente, desenvolvimento de software ainda serda um pedaco
pequeno da area de Tl. A preocupacéo dessas dreas é de como inte-
grar softwares de mercado e fazé-los funcionar para atender as ne-

cessidades do negdécio.

O problema ¢ que, diferentemente da fungio de desenvolvimento de
software — que ja descobriu a importancia de ter um gestor de produto
de software para ajudar a entregar resultado mais alinhado coma area
de negdcios -, todas as outras fungées de uma area de Tl nao contam

com essa ponte entre Tl e a drea de negécios.

UMA POSSIVEL SOLUCAO

Gostaria de propor uma soluc¢do para o problema da Tl: ter mais pes-
soas com a fungao de “gestor de produto”. Acho que esse nome néo
encaixa muito bem quando o que a area de Tl estd entregando néo
é um software, mas o que importa ¢ o papel que essa pessoa tera de

criar: a ponte entre as areas de Tl e negécios. Talvez um nome mais



apropriado seja “gestor de negdcios”. Essa pessoa teria por respon-

sabilidades:

. Levantar necessidades das diferentes areas da empresa em
relacio a area de Tl, inclusive identificar e propor solucoes
para eventuais conflitos entre essas necessidades.

. Quando essas necessidades tiverem impacto no cliente final
da empresa, entender esse impacto junto a esses clientes.

. Negociar prioridades de implementacdo das necessidades
das dreas da empresa.

. Trabalhar em conjunto com as equipes de Tl para que as en-
tregas feitas estejam de acordo com os requisitos levantados
com as areas da empresa.

d Atuar em conjunto com as dreas solicitantes e com a equipe
de Tl no relacionamento com eventuais fornecedores e par-
ceiros (como bancos, consultorias etc.).

. Comunicar todas as areas da empresa sobre novas imple-
mentacoes da drea de Tl bem como préximas implementa-
coes previstas. Preparar treinamentos, quando necessario.

. Trabalhar em conjunto com marketing para comunicar os clien-
tes quando as novas implementagées forem customer facing.

. Definir, acompanhar e analisar métricas de uso da T, para
utiliza-las como mais uma informacéo relevante para tomada

de deciséo.
Para poder assumir essas responsabilidades, essa pessoa precisa ter:

. Experiéncia em trabalhar com equipes de Tl para entrega de

projetos de qualidade, dentro dos prazos esperados.
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. Entendimento de Tl e conhecimento técnico para poder ne-
gociar opgoes de implementagao. Ter sido da area de Tl nao
é requerido, mas pode ajudar na funcio.

. Conhecimento geral sobre os produtos e servicos da empresa
bem como sobre o funcionamento das suas diferentes areas.

d Boa comunicagéo oral e escrita.

. Habilidade de negociacéo entre diferentes stakeholders, com
diferentes prioridades.

. Capacidade de documentacio de requisitos e cendrios de uso.

. Lideranca.

Como da para ver nessa descrigdo, essa pessoa tem um perfil mais

sénior. Ela serd um par do gerente de Tl.

Uma davida que pode surgir ao ler essa proposta de adicionar um
‘gestor de negdcios” ao time de Tl é: por que os gerentes de Tl nio
podem assumir essa fun¢io? Até podem, mas ele tem outras preo-

cupagoes.

Gerente de Tl tem dois focos principais: tecnologia e pessoas. Ele
precisa estar antenado sobre as tecnologias de sua area, para saber
como melhor atender as necessidades que surgirem, e precisa ge-
renciar o time, pois encontrar e coordenar bons profissionais de Tl
nio é uma tarefa facil. Colocar no gestor de Tl mais essa carga de

negdcios pode causar uma queda de qualidade nos focos atuais.

No desenvolvimento de software, ja percebemos que é melhor ter
uma funcédo separada para cuidar da parte de negécios. Por que nio

aplicar essa mesma separacgio de papéis para as outras areas de TI?



USANDO GESTOR DE NEGOCIOS
NA PRATICA

Na Locaweb, temos ja ha muitos anos um time que faz o desenvolvi-
mento e manutengio do que nds chamamos de sistemas centrais da
empresa. Esses sistemas tém os dados dos clientes, dos produtos e
a relagio entre cada cliente e os produtos contratados. Além disso,
eles sio responsdveis por fazer a cobranca dos servicos prestados e,
guando nio houver o pagamento, desativar o servigo do cliente. Sao

os sistemas de cobranca da Locaweb.

Durante muitos anos, foram tratados como sistemas na maneira tra-
dicional. ou seja. o préprio gerente da area, além de cuidar do time
de desenvolvimento e das questées técnicas, era também respon-
savel por interagir com todas as dreas da empresa para coletar e

priorizar as demandas.

Em 2014, decidimos mudar a estrutura da area criando a figura de
PO (Product Owner) de sistemas centrais, como par do gerente da
area. Pouco tempo depois. percebemos que essa mudanca foi es-
sencial. ndo sé para melhorar a qualidade das entregas desse time,
como também para desafogar o gerente da drea para que ele pudes-
se se focar nas questoes técnicas de desenvolvimento de sistemas.
O time ficou mais feliz com a nova forma de trabalhar, assim como
todos os clientes internos e externos da drea passaram a enxerga-la

como uma facilitadora.
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CAPITULO 38

ONDE FICA A GESTAO
DE PRODUTOS DE
SOFTWARE EM UMA
EMPRESA?



404

pos ler o Capitulo 27 - Qual a diferenca entre gestio de
marketing de produtos e gestdo de produtos?. sobre as dife-
rencas entre gestao de produtos e gestao de marketing de produtos,
pode ficar a impressao de que o melhor lugar para colocar a gestao
de produtos em uma empresa ¢ na drea de marketing. Entretanto, na
verdade, ndo é tdo simples assim. A resposta para a pergunta que é

o titulo desse capitulo é ‘depende’l

Depende principalmente de sua atividade principal.

EMPRESAS QUE DESENVOLVEM E
COMERCIALIZAM SOFTWARE

Para esse tipo de empresa. até o final da década de 1990, a funcio
de gestao de produtos de software ficava no marketing. Algumas
empresas antigas de software ainda colocam a gestao de produtos
dentro dessa drea e, dentre estas, algumas sequer fazem a sepa-
racdo dos papéis de gestor de produtos e gestor de marketing de
produtos, descrita no Capitulo 27 - Qual a diferenca entre gesto de

marketing de produtos e gestdo de produtos?.

Contudo, esse n&o é o modelo mais apropriado. O modelo mais per-
tinente para empresas que desenvolvem e comercializam software
requer, em primeiro lugar, a separacio de papéis conforme ja expli-
cado. Em seguida. é importante que o gestor de produtos de softwa-

re fique em outra area que néo seja a de marketing, para realmente



ndo haver confusio entre os papéis e ndo dar ao responsavel pela
drea de marketing a falsa percepcio de que seria possivel juntar os

dois em uma Unica pessoa.

Uma drea bastante comum para o gestor de produtos de software ¢
a de tecnologia, ligada ao CTO (Chief Technology Officer) da empre-
sa. Faz bastante sentido pois. como o gestor de produtos trabalha
junto com o time de desenvolvimento de software, nada mais natural

que eles estejam dentro da mesma area da empresa.

Por outro lado. as empresas mais modernas que fazem desenvolvi-
mento e comercializacdo de software optaram por criar uma terceira
drea. a area de gestao de produtos, independente do marketing e da
area de tecnologia, criando a figura do CPO (Chief Product Officer),
algo como um diretor de produtos. A ideia dessa separacdo é dar
isonomia as trés dreas. para que cada uma possa ‘puxar a sardinha

para o seu lado”. e o produto final se beneficiar desse equilibrio.

Normalmente, a drea de UX acaba reportando-se também ao CPO,
ficando como par dos gestores de produtos. Seguindo nessa linha
de isonomia entre as fungées. ha ainda algumas empresas que tém

uma quarta drea independente, a drea de UX. criando a figura do

CDO (Chief Design Officer) ou diretor de design.
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STARTUPS

Para startups de software, normalmente um dos fundadores tem o pa-
pel de gestor de produtos. ja que ¢ ele quem tem a visdo sobre aonde
ele quer chegar com aquele software. Quando a startup cresce um
pouco e o fundador que tem o papel de gestor de produtos comeca
a ser puxado para outras tarefas, é comum trazer alguém para ser o

gestor de produtos.

Em alguns casos, traz-se alguém de fora; em outros, € comum esco-
lher alguém do time de desenvolvimento de software para ser gestor
de produtos. Essa pessoa terd constante contato com o fundador da

empresa e terd de ter muita habilidade para conquistar sua confianga.

Nas primeiras semanas e até meses, & muito provavel que o gestor de
produto que comece a trabalhar em uma startup seja apenas um mero
executor das ideias do fundador. Aos poucos. este deverd conquistar
a conflanca do fundador para questdes mais estratégicas e, eventual-
mente, essas decisdes serdo, em sua maioria, tomadas em conjunto

pelo gestor e o fundador da startup.

Fui contratado na Locaweb para ser gestor de produtos em 2005,
guando a empresa, fundada em 1998, ja tinha pouco mais de 100 fun-
clonarios. Durante o primeiro ano, meu trabalho era focado no pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos, sem grandes intera-
coes em questdes estratégicas. Aos poucos, fui ganhando a confianca
do Gilberto Mautner, fundador da Locaweb, que tinha mais foco no
produto e na tecnologia, para conversas mais estratégicas. Dessas

conversas, saiu a linha de produtos Saa$S (Software as a Service) da



Locaweb, como o Email Marketing, o PABX Virtual, a Loja Virtual e o

SMTP. que hoje representam mais de 20% da receita da empresa.

EMPRESAS QUE NAO TEM
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
COMO SUA ATIVIDADE PRINCIPAL

Para empresas que nao tém desenvolvimento de software como sua
atividade principal, como as que citei no Capitulo 36 - Que tipo de em-
presa precisa de um gestor de produtos?, a decisio sobre onde colocar
a gestao de produtos é um pouco diferente. Nao faz muito sentido ter
uma drea independente de gestéo de produtos. O software é um auxi-

liar & atividade principal

Por exemplo. em um laboratério de exames clinicos, o software serve
para facilitar o atendimento e o relacionamento com o cliente: entao,
pode fazer sentido a gestao de produtos estar ligada ao SAC. Ja um
colégio que quer implementar um sistema de ensino a distancia para
complementar a educacio presencial de seus alunos pode pensar em
ter um gestor de produtos de software na drea de ensino. O posto Ipi-
ranga, com seu programa Quilémetros de Vantagens, assim como as
companhias aéreas e seus programas de fidelidade, tém esses progra-
mas visando aumentar fidelidade de seus clientes. Isso esta bastante
ligado tanto a SAC quanto a marketing, entio pode fazer sentido ter o
gestor de produtos em uma dessas duas dreas. J4 o Magazine Luiza

tem um site para vendas online, entdo faz sentido o gestor de produ-
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tos. que cuida do desenvolvimento da loja virtual. ficar no marketing

ou em vendas.

Ou seja, depende muito do tema do software e de quanto este est4 li-
gado a atividade principal da empresa. Porém, deve-se sempre procu-
rar colocar a gestao de produtos o mais préximo possivel da area que

lida com o tema do software e com a atividade principal da empresa.

EMPRESAS QUE DESENVOLVEM
SOFTWARE SOB DEMANDA

Para as empresas que desenvolvem software sob demanda, como as
citadas no Capitulo 36 — Que tipo de empresa precisa de um gestor de
produtos?, ao comegarem a adotar a pratica da gestao de produtos, o
mais comum & deixar essa funcédo junto com os desenvolvedores de
software. A medida que essa pratica de gestao de produtos ganha im-
portancia dentro da empresa, pode fazer sentido criar uma area inde-
pendente para essa funcéo. que pode, além de ser parte do servico de
desenvolvimento de software sob demanda, ser também um servico
independente de consultoria voltado especificamente para capacitar

empresas na funcéo de gestao de produtos de software.



CONCLUINDO

Com este capitulo, concluimos a sec¢io sobre onde usar a gestao de
produtos de software. Aqui. vimos quais s&o os lugares mais apro-
priados para essa fungio dentro das empresas, e que decidir onde
coloca-la depende muito da atividade principal da empresa e da sua

maturidade.
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CAPITULO 39

CONCLUSAO
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o inicio de 2014, conversei bastante sobre gestio de produ-

tos com o Fernando de la Riva, fundador e CEO da Concre-
te Solutions, uma empresa de consultoria de Tl. Ele estava bastante
fascinado com a descoberta que fez sobre a importancia da gestao
de produtos no ciclo de vida do desenvolvimento de software, tanto
que acabou escrevendo um post bem interessante sobre como uma
consultoria de software ‘descobriu” a gestao de produtos - dispo-
nivel em http:/blog concretesolutions.com.br/2014/01/its-product-
-management-stupid. Essa conversa motivou-me a voltar a escrever

sobre o tema.
Como Fernando disse no final de seu post:

“Temos um ecossistema de engenharia de software de primeira linha
(pequeno, mas de classe mundial), temos investidores maduros que en-
tendem como ninguém como lidar com volatilidade e temos um mercado
grande e quase virgem. Nosso calcanhar de Aquiles € uma incrivel inca-
pacidade de entender como se faz produtos digitais, como ciclar rdpido
e produzir coisas como o Whatsapp. o Netflix e o Google Glass ou como
manter times realmente multidisciplinares trabalhando de forma étima
durante 24 ou 26 meses até produzir produtos que as pessoas amem. O
desafio € enorme, mas o prémio também é”

—Fernando de la Riva

Por isso, me vicom o dever de repassar o que aprendiao longo desses
anos de gestio de produtos. Minha ideia era termos um livro brasilei-
ro sobre o tema, que reflita essa nossa realidade, mostre para nossa

industria de software qual o papel da gestao de produtos no ciclo de



desenvolvimento de software, e motive mais pessoas a estudar o tema
e a incluir essa fungao em seus projetos de desenvolvimento de sof-

tware.

Espero ter alcancado esse objetivol  :-)

RECAPITULANDO

Para fechar o livro, iniciarei com uma breve recapitulacéo do que es-

crevi. O livro foi dividido em 5 partes:

Definicées e requisitos: para comecar, fiz uma rapida introducéo a
metodologias ageis. Algumas das pessoas que leram os primeiros ras-
cunhos acharam que poderia ser Util fazer esse introducio, ja que falo
sobre determinados aspectos das metodologias dgeis em alguns pon-
tos do livro. Em seguida, defini algumas palavras chave como software,
produto, plataforma, gestao de produtos entre outras. Nessa parte fale
também sobre as caracteristicas de um bom gestor de produto e dei
algumas dicas para gestores de produto sobre lideranga e cultura or-

ganizacional

Ciclo de vida de um produto de software: nessa parte descrevi como
é o ciclo de vida de um produto de software e quais séo as fases desse
ciclo de vida: inovagéo, crescimento, maturidade e fim de vida. Sobre
inovagao, falei sobre o que é inovagdo, como encontrar um problema
a ser resolvido, como descobrir se esse problema é de fato uma opor-

tunidade a ser perseguida e como obter retorno com seu produto de
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software. Na fase do crescimento, quando o produto foi desenvolvido
e lancado, devemos nos preocupar em como gerenciar o produto du-
rante seu crescimento, ou seja, como gerenciar o feedback? O que é
um roadmap? Como priorizar as demandas? O que fazer com pedidos
especiais? Como dizer nao? Que métricas acompanhar? Apds o cresci-
mento vem a maturidade. Nessa parte expliquei sobre quando acontece
a maturidade e o que fazer se o produto chegar nessa fase. Depois da
maturidade, ou quando o produto é desenvolvido mas nao da certo,
chega a fase conhecida como fim de vida de um produto de software.
Vimos como detectar e o que fazer nessa fase do ciclo de vida de seu
produto de software. No final dessa parte, quando ja conhecemos todas
as fases do ciclo de vida de um produto de software, mostrei qual a dife-

renca entre startup e gestao de produtos de software.

Relacionamento com as outras fungées: Como o gestor de produtos
deve se relacionar com as diferentes fungdes da empresa? Engenharia,
UX. marketing de produtos, gestio de projetos, vendas, juridico. finan-

ceiro e atendimento.

Gestao de portfélio de produtos: Por que algumas empresas decidem
ter mais de um produto? Como elas fazem para gerenciar esse portfélio
de produtos? Por que outras empresas preferem se focar em um Unico
produto? Foco ou diversificacdo, qual é a estratégia mais apropriada?
Como organizar o time de desenvolvimento de produtos de acordo coma
estratégia escolhida? Esses temas séo os que eu considero como sendo
topicos avangados de gestio de produtos de software, e é o que vimos

nos capitulos que compdem essa parte do livro.

Onde usar gestao de produtos de software: Serd que gestio de pro-



dutos de software sé pode ser usado por empresas que comercializam
produtos de software e somente nos times de desenvolvimento de sof-
tware que desenvolvem softwares que irdo ser comercializados como
produtos? Ou serd que outros tipos de empresa se beneficiariam de
pensar em seu software como um produto e de usar as técnicas de ges-
tdo de produtos de software para aumentar as chances de sucesso dos
softwares que desenvolvem? E onde devemos colocar a gestao de pro-
dutos de software em uma empresa? No marketing? Na drea técnica?

Esses foram os temas dos capitulos finais do livro.

PROXIMOS PASSOS

Depois de ler esse livro, vou recomendar alguns outros livros, em or-
dem de importancia. J4 falei sobre esses livros em diferentes capitulos
do livro, mas deixo aqui essa lista completa. Primeiro os livros sobre
gestdo de produtos de software, em ordem de importincia. Infeliz-
mente ndo ha tanta literatura sobre o tema, mas os livros a seguir séo

bem importantes:

Inspired: How To Create Products Customers Love, do Marty Ca-
gan, ex-VP de gestao de produtos no eBay. E o manual de gestao de
produtos de tecnologia. Explica todos os principais conceitos relacio-
nados a gestio de produtos. Para as pessoas que vem trabalhar comi-
go no meu time de coordenacéo de produtos da Locaweb, esse livro

é leitura obrigatéria.

Agile Product Management with Scrum: Creating Products that
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Customers Love, do Roman Pichler, consultor de implementagao de
metodologias ageis. Nesse livro ele mostra como product owners po-

dem criar produtos de sucesso usando metodologias ageis.

42 Rules of Product Management (2nd Edition): Learn the Rules
of Product Management from Leading Experts around the World,
esse livro € uma coletinea de 42 6timos artigos escritos por especia-

listas em getdo de produtos de software.

E aqui estdo os livros que ensinam técnicas para criagéo de produtos

de software:

Guia da Startup, Como startups e empresas estabelecidas podem
criar produtos web rentaveis, de minha autoria. publicado em 2012.
Nesse livro eu falo sobre inimeras técnicas de desenvolvimento de
produto de software e as ilustro com exemplos praticos baseados na
minha experiéncia com o ContaCal e com a Locaweb e em conversas
que tive com pessoas responsaveis pelo desenvolvimento de produtos
de software de outras empresas. Nesse livro falo de varios assuntos

relacionados a desenvolvimento de produto de software.

Direto ao Ponto: Criando produtos de forma enxuta. do Paulo Ca-
roli onde ele compartilha uma sequéncia de atividades répidas e efeti-
vas para entender e planejar a criacéo de produtos enxutos, baseadas

no conceito de produto minimo viavel.

Getting Real: The smarter, faster, easier way to build a successful

web application. de Jason Fried, David Heinemeier Hansson e Mat-



thew Linderman. Esse livro conta como o pessoal da 37signals fez
seus produtos de sucesso. Tem vérias dicas praticas muito bacanas.
Tem versao em portugués na web, chamada Caindo na real, em http:/

gettingreal 37signals.com/GR_por.php.

The Entrepreneur’s Guide to Customer Development: A cheat sheet
to The Four Steps to the Epiphany. de Brant Cooper e Patrick Vlasko-
vits. Steve Blank, empreendedor em série do Vale do Silicio. escreveu
um livro intitulado The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies
for Products that Win. que trata de startup de forma genérica. mas que
cria um conceito muito importante, o de customer development, ou

desenvolB
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The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous In-
novation to Create Radically Successful Businesses, do Eric Ries,
gue é muito amigo do Steve Blank. Esse livro foi resultado do blog Star-
tup Lessons Learned que ele escreveu e continua escrevendo sobre as
suas experiéncias com sua startup. Também é focado em startups de
forma geral. ndo s6 em startups de produto de software. Chega ate
a falar sobre startup de uma ONG. Fala de conceitos muito bastante
conhecidos como o MVP (Minimal Viable Product ou Produto Minimo
Vidvel) e do ciclo de feedback Build-Measure-Learn (Construa-Meca-
-Aprenda). Foi langado em portugués recentemente com o titulo A

Startup Enxuta”

Existem também inimeros livros sobre inovacdo. Basta digitar innova-
tion na Amazon para encontrar mais de 67 mil titulos! Claro que nao li

todos, mas li alguns e desses que li, destaco:

Where Good Ideas Come From: The Natural History of Innovation,
do Steven Johnson, autor de varios livros interessantes sobre ciéncia e
conhecimento. Nesse livro ele explica quais os principais ingredientes
da inovagao, sendo um dos mais importantes a necessidade de equi-
pes multi-disciplinares para que seja possivel ver o mesmo problema

com diferentes perspectivas.

The Little Black Book of Innovation: How It Works, Ho To Do It. de Scott
D. Anthony, sécio junto com o Prof. Clayton Christensen, de uma empre-
sa de consultoria em inovacdo chamada Innosight. Nesse livro ele define
inovacgio como algo diferente que tem impacto. A partir dai ele mostra

um guia passo a passo para encontrar e testar oportunidades de inovacéo.



Por fim, mas ndo menos importante, o livro que fala sobre a curva de
adocao de tecnologia. que define o conceito de ciclo de vida de pro-
dutos tecnoldgicos e ¢ leitura obrigatéria para qualquer gestor de pro-

dutos de software:

Crossing the Chasm: Marketing and Selling High-Tech Products to
Mainstream Customers. Em 1991, Geoffrey Moore escreveu esse livro
onde ele explica que entre os early adopters (entusiastas) e a early ma-
Jority (pragmaticos) existe um abismo que muitos produtos nio con-
seguem cruzar. Isso acontece pois os pragmaticos precisam de boas
referéncias para poder comprar um novo produto e os entusiastas
normalmente nio s&o boa referéncia. Dai a dificuldade de alguns pro-
dutos cruzarem esse abismo. No livro, Moore também apresenta es-
tratégias para cruzar esse abismo sé que, infelizmente, as estratégias
propostas sio todas estratégias baseadas em estratégias de guerra
que. como expliquei no Capitulo 06 - Cultura Organizacional, n&o acho

que fazem muito sentido para o mundo dos negécios.

SE FOR PARA GUARDAR UMA
UNICA COISA DESSE LIVRO

Para terminar este livro. queria pedir um favor. Se for para vocé se lem-
brar de uma Unica coisa de todo o livro, gostaria muito que vocé guar-
dasse o seguinte: a gestao de produtos de software ¢ responsavel
por saber o “porqué” estamos fazendo software e de relembrar o time

durante todo a vida do software desse "porqué”
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Quais os objetivos de negdcio que o dono desse software tem de atin-
gir? Quais problemas e necessidades do usuério esse software deve
resolver? Durante toda a vida do software, desde a concepcio. pas-
sando por cada nova funcionalidade, cada correcéo de bug, ajuste ou
mudanga em arquitetura, até a decisio de descontinué-lo, a gestio de
produtos deve sempre ter em mente esse ‘porqué” e usar isso como
guia para todas as decisoes. Para fazer isso. o gestor de produtos pre-
cisa ter empatia. a capacidade que uma pessoa tem de se colocar no

lugar de outra para compreendé-|a.

VAMOS CONTINUAR A CONVERSA?

Como disse no comeco do livro, sei que ainda tenho muito a aprender
e quero continuar aprendendo sempre. O aprendizado vem da tro-
ca de experiéncias e da conversa, entéo lhe convido a compartilhar
suas experiéncias 14 no meu blog (http:/guiadastartup.com br) ou via

e-mail (jtorres@jig.com br).

Estou esperando seus comentarios! Até mais!
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