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Introducao

Quem deve ler este e-book?

As vantagens de orientar sua organizagao em torno de produtos sdo
um tema em alta. Mas se vocé é uma lideranga de negdcios, tecnologia
ou produto, como pode estimular uma mentalidade de produto em sua
organizagdo e ajudar seus colegas a reconhecerem seus papéis para
aproveitar a oportunidade?

Vocé ja deve reconhecer a importancia de construir uma organizagao
centrada na cliente para fornecer experiéncias, produtos e servigos
excepcionais. Vocé pode ter iniciado a jornada para reunir produto,
tecnologia e negdcios para entregar valor ao cliente, mas a
transformacgao tropegou. Ou vocé pode estar considerando a adogao
de um modelo operacional de produto e estar curioso para saber o
que isso implica.

Se alguma dessas situagdes se aplica a vocé, este e-book é o melhor
lugar para comegar.

Neste ebook vocé encontrara:

« Conselhos praticos baseados em observagdes e evidéncias obtidas
ao longo de muitos anos de trabalho com clientes.

» As sete etapas para a transformagéo do modo de projeto para o
modo de produto e a adogao de um modelo operacional de produto.

» Desafios comuns e abordagens recomendadas para supera-los.
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Todo negocio é um negocio de tecnologia

Na era digital, a tecnologia é muito mais do que apenas uma ferramenta;
ela é vital para o sucesso das organizagdes. O software remodelou
empresas e sociedades, tornando-se uma utilidade fundamental que
impulsiona nossas organizagdes, vidas e o mundo todo.

As empresas se tornaram organizagdes que priorizam o digital para
se manterem competitivas e escalarem de forma sustentavel. Para
elas, a Tl ndo é mais vista como uma fungdo ou departamento, mas
como uma capacidade central usada para criar diferenciagao e
vantagens competitivas.

A distingdo entre “TI” e “0 negdcio” ndo faz mais sentido, porque os dois
estdo completamente interligados.

Acompanhando o ritmo dos nativos digitais

As organizagdes mais bem-sucedidas hoje sdo “nativas digitais”

- empresas que ndo usam a tecnologia como uma ferramenta ou
componente, mas a colocam no centro de seu modelo de negdcios
e estratégia. E assim que gigantes como Meta, Amazon e Netflix
dominaram seus mercados.

Os nativos digitais sdo obcecados por suas clientes e pessoas usuarias,
oferecendo experiéncias que mudaram suas as expectativas para
sempre. Agora, as pessoas esperam imediatismo, facilidade de uso e
experiéncias integradas e personalizadas. Elas esperam que produtos

e servigos evoluam e se transformem, aprimorando sua experiéncia e
ajudando-as a alcangar seus objetivos de maneiras novas, mais baratas
ou mais eficientes.
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A medida que os concorrentes continuam adicionando recursos, que
acabam se tornando requisitos basicos, essas expectativas aumentam
ainda mais. As organizagdes precisam ser capazes de se adaptar
rapidamente as constantes mudangas do mercado, as novas demandas
dos clientes e as necessidades mutdveis do negdcio.

Isso requer aprender com os nativos digitais - mudando do modo de
projeto para o modo de produto e adotando um modelo operacional
de produto que permita as organizagdes responder rapidamente e se
adaptar ao cenario em constante mudanga.

Para ter sucesso em uma era dominada pelos nativos digitais, as
empresas precisam se tornar grandes organizagodes de produto.



Oque éuma

organizacao
de produtos
bem-sucedida?

Tornar-se uma étima organizagéo de produto depende de pensar e
entregar produtos de forma holistica.

Nas melhores organiza¢des, a mentalidade voltada para o produto
permeia todos os times. Isso significa que todos estédo focados em
entregar valor continuamente, explorando e resolvendo os problemas
das clientes. Tudo gira em torno de criar valor para a cliente e alcangar
objetivos de negdcios - incluindo estratégia, implementagéo da
estratégia, estrutura organizacional, estrutura das equipes, ciclos de
financiamento, tomada de deciséo, canais de comunicagao, processos,
praticas e cultura.

Todas as grandes organizacoes de produto
exibem trés caracteristicas essenciais:

Centrada na cliente

Elas colocam a cliente no centro de tudo o que fazem. Elas entendem
as necessidades Unicas de suas clientes, o valor de atendé-los e, em
seguida, criam solugdes. Sua estratégia, organizagédo, processos e
ferramentas sdo otimizados para alcangar resultados para a cliente e
gerar verdadeiro impacto nos negdcios.

O Marcas com experiéncia superior do cliente geram
5,7x mais receita do que concorrentes com
r \ 4 experiéncia inferior.



https://www.forrester.com/blogs/16-06-21-customer_experience_drives_revenue_growth_2016/

Como construir uma organizagao de produtos bem-sucedida

Habilitadas por tecnologia

Organizagdes excepcionais utilizam tecnologia para serem mais
eficientes e eficazes, além de aprimorarem seus produtos, servigos
e experiéncias. A tecnologia é o nucleo do modelo de negdcios

e impulsiona a inovacg&o. E um diferencial chave, ndo apenas um
custo operacional.

Q0 Empresas habilitadas por tecnologia tendem a ter
g0 um multiplicador de valuation mais alto.

Orientadas por resultados

Organizagdes de produto focam em resultados, e ndo apenas

em entregas. Elas medem o sucesso com base na satisfagdo de
necessidades das clientes e na concretizagado de objetivos de negdcios,
e ndo na quantidade de funcionalidades entregues. Investimentos séo
direcionados por resultados, e ndo por marcos de projetos.

Equipe orientada a produgao Equipe orientada a resultados

Alcancei minha meta de 50 flechas por minuto Alcancei a meta real do meu negdécio

<@

Foco em resultados, e ndo em produgao



https://www.privateequityinternational.com/tech-pe-sees-massive-multiples/
https://www.businessillustrator.com/output-vs-outcome-cartoon/
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Organizagbes com alto nivel de alinhamento em
torno do valor para o cliente apresentam um

3¢
>

crescimento de receita 2,4 vezes maior e um
crescimento de lucratividade 2,0 vezes maior.

As marcas digitais de destaque

Para as empresas nativas digitais, ser uma 6tima organizagéo de
produto vai muito além de como as fungdes de negdcios se integram
com a Tl. Elas se organizam em torno de produtos, e ndo por funcgdes
como marketing, vendas ou Tl — sdo organizagdes guiadas por
produtos. Essas organizagdes frequentemente possuem times que
trabalham em modo produto e utilizam o crescimento liderado por
produto como sua principal estratégia de entrada no mercado, onde
0s produtos sédo o principal impulsionador do crescimento. Essa
abordagem pressupde que produtos excelentes se vendem por si s6,
portanto, se vocé puder langar produtos de qualidade superior no
mercado, seu negdcio crescera naturalmente.

Essas empresas nativas digitais também sao intrinsecamente ageis e
enxutas, mas, ao mesmo tempo, o pensamento e as formas de trabalho
focados em produtos estdo incorporados em toda a sua cultura.

Elas utilizam um modelo operacional de produto que define como
projetar, desenvolver, entregar e gerenciar produtos ao longo de

todo o seu ciclo de vida. Esse modelo permite priorizar os produtos
certos, acelerar o tempo de geragao de valor e responder rapidamente
as mudangas de mercado, pressdes competitivas e mudangas nas
expectativas das clientes.

Saiba mais sobre o modelo operacional de produto e como ele pode
ajudar sua empresa a se tornar uma 6tima organizagao de produto.


https://www.thoughtworks.com/insights/articles/how-to-create-a-product-operating-model-to-support-product-organization-transformation
https://www.forrester.com/blogs/16-06-21-customer_experience_drives_revenue_growth_2016/
https://www.forrester.com/blogs/16-06-21-customer_experience_drives_revenue_growth_2016/

Mentalidade de produto

Organizagao Orientada
a Produto

Organizacéo Inteira

Crescimento
Orientado
a Produto

Modo Produto

Modelo
Operacional
de Produto

Algumas Fungdes

Este diagrama ilustra como os termos de produto se encaixam. Para entender esses
termos de produto com mais detalhes, confira nosso white paper mais recente
sobre a Mentalidade de Produto.

Os Limites da “Organizacao de Produto”

Uma organizagao de produto pode ser toda a empresa, ou uma parte de
uma organizagao maior, onde é composta pelas fungdes envolvidas no
desenvolvimento do produto.

Por exemplo, uma organizagao de produto pode incluir fungdes de
gerenciamento de produto, design, engenharia, teste, dados e entrega.
Algumas empresas também incluem marketing e conteiido em sua
organizagao de produto.

Modo de Projeto vs. Modo de Produto

Grandes empresas tradicionais geralmente operam no modo de projeto,
onde “o negdcio” fornece uma longa lista de requisitos para a “TI” em
um relacionamento cliente-fornecedor. Isso geralmente leva a situagdes
em que os recursos ndo agregam valor ao negdcio ou nunca chegam ao
mercado porque o projeto demorou muito. Pior ainda, pode resultar em
produtos contendo varios recursos que raramente ou nunca sdo usados,
mas aumentam as taxas de erro e os custos de manutencgao.

As empresas nativas digitais tém muito mais probabilidade de operar
no modo produto. Elas se concentram em resolver problemas dos


https://www.thoughtworks.com/insights/whitepapers/product-thinking
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clientes, fornecendo valor e sendo adaptdveis ao seu ambiente. Elas se
organizam em torno de produtos, e ndo por fungdes como marketing,
vendas ou TI. Isso permite que se concentrem em entregar resultados
significativos, em vez de se preocuparem com a quantidade de

outputs (saidas).

Modo Projeto

Orientado a produgéo
(saida), valorizando certeza
e estabilidade

Restrito pela tecnologia

Centro de custo

Equipes funcionais ou
orientadas a sistemas

Modificada e mantida por
multiplas equipes

Curta duragéo

Enfase no risco de entrega -
escopo, tempo e orgamento

‘Comando e controle' - diretivo

Reagindo a solicitagbes

Enfase na tomada de
decisdo hierdrquica

Beneficios projetados antes
da aprovacgao do projeto

Mentalidade

Tecnologia

Financiamento

Estrutura

Arquitetura

Equipes

Governanga

Lideranca

Planejamento

Decisdes

Beneficios

Modo Produto

Orientado a resultados do
cliente, valorizando capacidade
de resposta, flexibilidade e
velocidade de mudanga

Habilitado por tecnologia

Produto como centro de lucro

Equipes alinhadas ao
fluxo de valor

As equipes tém ownership

Longa duragédo

Enfase no risco de valor -
resultados

‘Comando de misséo' -
colaborativo

Definindo proativamente
um roadmap

Decisbes tomadas pelas
pessoas mais proximas
do problema

Comprovar beneficios
reais com dados

As diferengas entre Modo Projeto vs. Modo Produto



O processo para
atransformacao

em uma
organizacao
de produto

Para garantir que a transformag&o da sua organizagdo de produto
tenha o melhor inicio possivel, mantenha o impulso e alcance seus
objetivos de negdcios, é essencial seguir nosso caminho comprovado
para 0 sucesso.

1

Identifique
0 porqué

Ferramenta para
diagnéstico de
maturidade daRoda
da Organizacdo de
Produtos (POW)
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O processo de sete etapas para comegar e continuar a transformacgao
em uma organizacao de produtos

an

Identifique o “porqué
Utilize a POW para avaliar a maturidade do “estado atual”

Determine o nivel de maturidade que deseja alcangar e em qual prazo - o estado futuro.
Classifique a importancia das recomendacdes e taticas sugeridas.

Defina um roadmap de transformagao com fatias de valor

Exemplares, experimentos, iniciativas e intervencdes

Use os sinais, indicadores avangados e os sete indicadores de sucesso.

NooswN =
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Etapa 1: Identifique o “porqué”

Nao siga apenas a onda da transformagdo da organizagao de produto;
tenha total clareza sobre o motivo pelo qual deseja se transformar.

Ao identificar o “porqué” para a sua organizagao, comece com
perguntas como:

« Qual é a nossa missdo e visdo?
« Quais s30 nossos objetivos estratégicos de negdcios?
+ Qual é a nossa atual estratégia de entrada no mercado?

+ Qual é a nossa métrica North Star - o resultado de negdcio que
valorizamos acima de todos os outros?

« O que é mais importante para a nossa organizagdo no momento -
receita, lucros, custos ou prego das agdes?

« O que estd nos impedindo de alcangar nossos objetivos?

» O que ameaga nossa organizagao - concorrentes, mudangas nas
expectativas, novas tecnologias ou algo mais?

Com o “porqué” claramente definido, vocé pode comegar a aplicar

uma mentalidade de produto a transformagéo da sua organizagéo de
produto e se tornar orientado por resultados, sempre garantindo que o
trabalho esteja contribuindo para esse resultado. Também é essencial
comunicar o “porqué” de forma consistente e repetida e garantir que as
mudangas tenham um fio condutor que as conecte ao “porqué”.

“Se vocé nao concorda com o motivo pelo qual
precisa se tornar uma organizacao de produto,
é improvavel que sua transformacao seja bem-
sucedida. Com uma meta claramente definida,

todos sabem pelo que estao trabalhando e
€ muito mais facil obter adesao em todos os
niveis da empresa.”

12
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Etapa 2: Localize o seu ponto de partida

Para ajuda-lo a entender o nivel de maturidade da sua organizagao

e identificar por onde comecar a transformacgao, a Thoughtworks
desenvolveu o Product Organization Wheel (POW) - Roda da
Organizagdo de Produto. O POW possui seis se¢des divididas em trés
dimensdes cada, totalizando 18 ingredientes. A transformagao bem-
sucedida de uma organizagdo de produto exigird mudangas em muitos
desses ingredientes.

A cultura permeia todo o POW. A mudanga cultural acontece alterando
uma ou mais dimensdes, e todas as mudangas culturais comegam com
a mudanga comportamental.

Cultura

Visédo e
Capacidade estratégia

de lideranga Governanga
em produtos

e design

Capacidade _
da equipe de Inovagéo
produto
Pessoas e Estratégia e
habilidades alinhamento
Topologia
de produtos Financiamento
e times

Rodada
BEsion Organizacio

Pr9ce§50 e Objetivos e
organizacional técnicas métricas

de Produtos
(POW)

Composic¢édo Abordagem

do time para o

de produto . desenvolvimento

Dados e Tecnologia e de produto

informagao ferramentas
Gestéo de
Dados e . feste,
analises implantagéo e
langamento
Informagdes
sobre clientes Arquitetura
e pessoas
usuarias [ perspectivas |Ferramentas e!
de mercado | frameworks

O Product Organization Wheel (POW)
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Transformar qualquer organizagdo do modo de projeto para o modo

de produto é uma mudanga significativa. Comegar é sempre dificil; a
resisténcia a mudanga é maior nos primeiros dias, pois muitas pessoas
tém interesse em manter o status quo. E preciso coragem e tenacidade
para superar a inércia organizacional e comegar a direcionar todos para
uma nova diregao.

Para ser bem-sucedida, a transformagdo de uma organizagéo de
produto requer patrocinio e lideranga da alta administragdo. Um Chief
Product Officer experiente também ajudara a acelerar a mudanga.
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Avaliando a sua maturidade

Por tras dos 18 ingredientes do POW, existe um modelo de maturidade
de cinco niveis que descreve como uma organizagao de produto de alto
desempenho se parece. As organizagdes utilizam o POW para avaliar
seu estado atual, concordar com o estado futuro desejado e identificar
a lacuna. Isso permite a implementagao de uma série de iniciativas
priorizadas na transformag&o da organizagao de produto.

E claro que, como qualguer modelo de maturidade, os niveis ilustram um
caminho. Os estdgios nem sempre sdo lineares e ndo ha um verdadeiro
estado final - o0 processo nunca termina. A organizag&o deve continuar
evoluindo para se manter relevante.

Crescimento
Engajamento
_ Intrinseco,
Limitado otimizag&o continua
1 Graus variados de
Frequentemente eficécia e eficiéncia
Ocasionalmente inconsistente e
observado, mas com impacto limitado
N&o observado com impacto
ou nominalmente limitado

presente

Os cinco niveis de maturidade do modelo POW

“E vital ser honesto sobre a posicio atual da
sua organizacao para que todos tenham uma
compreensao compartilhada do status quo
e clareza sobre as areas mais promissoras

para melhorias.”
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Etapa 3: Defina o seu estado futuro

Ao definir o nivel de maturidade que deseja alcangar e comegar a
definir seu modelo operacional de produto, lembre-se que a transigao
para uma 6tima organizagao de produto requer mudancgas em varias
areas do negdcio.

E muito mais do que apenas dar &s pessoas novos cargos ou
reestruturar departamentos, fungdes e equipes. Requer uma mudanga
multifacetada, ponderada e intencional em muitas areas do negdcio,
juntamente com uma mudanga holistica de mentalidade.

Nao se trata de aplicar uma nova linguagem e manter o pensamento
antigo. N&o se trata apenas de novas estruturas, processos e ferramentas.
Novos processos ndo mudam mentalidades; a transformacgéo é uma
mudanga cultural, e a cultura leva tempo para evoluir.

Brecha - estado(s) de transicién Estado futuro (objetivo)

Rueda de evaluacion de la Hoja de ruta de transformacion Modelo operativo
organizacion de productos » dela organizacion de productos de producto (POM)

Abordagem geral para a transformagao da organizagao de produto

Em geral, € melhor focar nas pessoas antes do processo e no processo
antes das ferramentas. Pessoas com mentalidade de produto conseguiréo
lidar com processos e ferramentas ruins, mas 6timos processos e
ferramentas por si s6 ndo criardo uma mentalidade de produto.

“A transformacao do produto esta relacionada
a comportamentos. Até que vocé consiga essa
mudanca comportamental, tudo o que estara
fazendo é obtendo os mesmos resultados com
tecnologia mais nova. Quando falamos em

mudanca comportamental, estamos sempre
falando de pessoas.”
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Etapa 4: Defina as prioridades

De acordo com nossa experiéncia, a abordagem mais bem-sucedida
para a transformag&o da organizagdo de produto é evolutiva e
direcionada, fazendo mudangas incrementais com uma combinagao
de fatias verticais estreitas e iniciativas horizontais amplas. Chamamos
essa abordagem de ‘slitrix’ - uma jungao das palavras ‘slice’ (fatia) e
‘matrix’ (matriz).

Transformar-se incrementalmente permite que vocé teste o que
funciona para o seu contexto Unico e construa evidéncias de sucesso
com dados e histérias. E também uma oportunidade de usar produtos e
equipes exemplares para inspirar outras pessoas na organizagao.

Cultura

Obj
Resultados

Chave & Estratégia e alinhamento

) Processos e técnicas
3L Tecnologia e ferramentas

(€ Dados e insights

:!?En Estrutura

Treinamento --

Abordagem Slitrix - modelo de bolo arco-iris mostrando
areas de foco da transformacao

Fatias verticais finas

Uma fatia vertical fina deve cortar todas as camadas do bolo arco-
iris (como no diagrama acima). Representa um exemplar, e toda
transformacgao de organizagao de produto deve comegar com um ou
dois produtos e equipes de produto exemplares para testar, aprender,
iterar e descobrir o que funciona melhor para o seu contexto Unico.

17



Como construir uma organizagao de produtos bem-sucedida

Os exemplares tém como objetivo dar vida ao futuro modelo operacional
de produto e buscar ganhos de performance maiores e mais rapidos

do que a organizagado costuma ver. Se vocé estiver fazendo certo,

pode causar certo desconforto e nem todos ficardo felizes, porque os
exemplares estdo desafiando o status quo.

Iniciativas amplas horizontais

As iniciativas amplas horizontais se concentram em apenas uma camada
do bolo arco-iris. Elas tém um alcance muito maior em toda a organizagao,
portanto, geralmente tém um maior impacto na mudanga cultural.

Se direcionadas e executadas corretamente, elas podem ser 6timas
para conquistar “corag¢des”, complementando os exemplares, que
podem ser usados para conquistar “mentes”.

Busque algumas vitdrias rapidas com iniciativas amplas. Por exemplo,
faga uma mudanga de politica que seja facil de implementar, mesmo
que seu impacto seja relativamente pequeno. Alternativamente,

vocé poderia enfrentar uma “vaca sagrada”, o que sinaliza que vocé
esta levando a sério a transformacado. Mais importante ainda, use as
iniciativas amplas como uma oportunidade para os lideres exibirem os
novos comportamentos que desejam ver na cultura da organizagao.

Projetando as equipes exemplares

As equipes exemplares de produto devem apoiar o fluxo rapido de
valor, portanto, precisam ter todas as habilidades necessaérias para
entregar valor. Essas equipes devem ser projetadas para minimizar
dependéncias, com poucas ou nenhuma transferéncia de tarefas. Para
isso, as equipes de produto devem ser coesas e multidisciplinares
(pessoas com diferentes fungdes) e geralmente cross-funcionais
(pessoas de varios departamentos).

As equipes de produto também devem ter responsabilidade coletiva
para resolver um problema e entregar um resultado. A gestao hierdrquica
funcional, desenvolvimento pessoal e cuidado pastoral podem
permanecer inalterados - uma responsabilidade fundamental dos
gestores hierarquicos funcionais é desenvolver seus subordinados, por
exemplo, por meio de planos de desenvolvimento, feedback e coaching.

18
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; Equipede | Gerentede  UXd Pl Lera Lid | D D D D D D: Analista d
! produto erente de esigner 1 ! Liderde ider ! nalista de

Produto | Delivery Téenico | Qualidade

Exemplo de uma equipe central de produto

As equipes de produto precisam de muitos colaboradores e apoiadores
para ter sucesso, por isso é importante que vocé os identifique e se
envolva com eles desde o inicio do exemplar. A “Team Onion” (Equipe
cebola) de Emily Webber fornece um bom modelo para isso, mas as
fungdes, habilidades e capacidades de que vocé necessita dependerdo
do seu contexto Unico.

Suporte
(equipe estendida)
< 5%
[ [
- -
Patrocinador Colaboradores Especialistas
Executivo no assunto

(equipe estendida)
<20%

[ ] [ Designer de [
- - servigos -
Risco Pessoa [ Financeiro

Redatora Equipe central -
de produto e
> 50% °

'Y -
- Testador de -:-
Atendimento g performance (L)
a0 cliente - Pessoas
PMO (Escritdrio usudrias
de Gerenciamento
de Projetos)
2
[ e [
L e\ 2
Sucesso - Arquiteto
do cliente () [} corporativo
- -
Gerente de Arquiteto/Técnico
propostas de Solugdes
09 ] 2
- - °
e Seguranga ° Operagdes -
Lideranga das = Estratégia

equipes de

-
e s =

produto e Experiéncia @

tecnologia dnClinte @ Gerente de
Juridico - Projeto/
[ ] Financeiro Programa
- 0000
Marketing
Outras equipes
@ [ ]
- . -
RP (Relagdes - Compras
publicas) o

Exemplo de uma equipe de produto cebola


https://teamonion.works/
https://teamonion.works/
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Sequenciamento de exemplares

A escolha dos exemplares precisa ser feita com cuidado, e a sequenciagao
dos produtos e equipes de produto subsequentes precisa ser inteligente.

O primeiro exemplar, idealmente, deve ser um produto existente que
é essencial para o negdcio e requer a atengao do conselho, para que
a transformagédo da organizagdo de produto obtenha o patrocinio e o
suporte executivos necessarios.

Este exemplar tem como foco acelerar a velocidade de langamento no
mercado e aumentar a participagdo de mercado ou carteira de clientes
com a base de clientes estabelecida.

O segundo exemplar também deve ser um foco estratégico para a
equipe executiva, mas idealmente com um produto inovador que esta
levando uma nova ideia para o mercado. Com menos complexidade
herdada para enfrentar, este exemplar tem como foco a velocidade de
aprendizado - a rapidez com que vocé pode validar ou invalidar ideias,
langar um novo produto no mercado e alcangar o product-market fit
(adequagédo produto-mercado).

Em nossa experiéncia, € melhor comegar com no maximo trés
exemplares, para mostrar o que é possivel e ganhar impulso ao
comprovar o beneficio da mudanga. Os exemplares fornecem a
oportunidade de adaptar novos processos e praticas ao contexto da
organizagao e fornecem dados e insights que demonstram claramente o
valor de operar no modo de produto.

“A medida que as organizacées embarcam na
transformacao para o modo de produto, navegar por
essa mudanca pode ser uma alteracao significativa
a ser empreendida. E essencial provar o conceito
demonstrando frequentemente a entrega rapida de
resultados tangiveis que reverberam em todos os

pontos de contato da organizacao. A demonstracao
rapida de valor se torna a bussola para guiar

a adocao bem-sucedida de uma mentalidade
centrada no produto.”
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Etapa 5: Defina o caminho para a transformacao

Toda mudanga gera certa ruptura, mas o grau de ruptura depende
do caminho escolhido. Ja vimos grandes iniciativas multimilionarias
fracassarem por tentarem mudar tudo de uma vez. Em nossa
experiéncia, € muito melhor adotar uma abordagem incremental e
evolutiva para reduzir riscos € aumentar a probabilidade de sucesso.

Uma abordagem incremental ajuda as partes interessadas a ver o
progresso e a entender a mudanga, 0 que aumenta a probabilidade de
manté-las como apoiadoras, ou até mesmo campeas da transformagao.

Por outro lado, uma abordagem do tipo “Big Bang” (mudanga radical)
geralmente resulta em uma queda significativa e prolongada do
desempenho, levando as partes interessadas a acreditarem que a
transformacao falhou e, consequentemente, se tornando detratores, o
que inadvertidamente prolonga a queda do desempenho.

Expectativa
- - partes Estado futuro
e inter

0g
P Abordagem
incremental

Estado
atual

Desempenho (EBITDA)

Abordagem
Big Bang

Periodo de ruptura Tempo

Requer orquestrag&o e governanga enxuta

Adaptacédo da Curva da Mudanca de Elisabeth Kiibler-Ross, conhecida como efeito J.
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A transformacgao nao acontece da noite para o dia

Antes de embarcar nessa jornada, é importante observar que algumas
coisas vao desacelerar antes de acelerarem. Inicialmente, pode haver
um impacto negativo na produtividade, mas é preciso perseverar e
definir as expectativas das partes interessadas de acordo com isso.

Por exemplo, qualquer mudanga feita em um processo centrado em
pessoas causara uma diminuigao inicial da produtividade - um periodo
natural de interrupgdo, a medida que as pessoas se acostumam com a
alteragdo. As pessoas precisam de tempo para praticar e formar novos
habitos, e os lideres precisam fornecer um ambiente de suporte que
incentive isso.

Existem muitas histérias de sucesso de empresas que se transformaram
em organizagdes orientadas por produto, mas esteja ciente de que

a mudangca real é dificil, dolorosa e ndo acontece da noite para o

dia. O que pode parecer um sucesso repentino de fora é o resultado

de muitos anos de trabalho arduo e esforgco deliberado. Em nossa
experiéncia, pode levar de trés a cinco anos para uma grande empresa
tradicional se transformar do modo de projeto para o modo de produto.
Em organizagdes menores, a transicdo pode ser mais rapida; em
organizagdes muito grandes, pode levar ainda mais tempo.

“A transformacao nao acontece da noite para
o dia - sempre ha um periodo de ajuste e
reorientacao antes de vocé comecar a ver os
resultados. Mas se vocé persistir e suportar a

interrupcao de curto prazo, estara preparado
para o sucesso alongo prazo.”
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Etapa 6: Implemente as mudancas

Otimas organizagdes de produto sdo compostas por equipes de
produto capacitadas que detém a propriedade de um produto desde a
concepgao até a desativagao.

As equipes de produto sdo duradouras. Em vez de perder tempo
montando e desmontando equipes para construir um conjunto fixo de
funcionalidades e depois repassa-lo para uma equipe de operagdes, as
equipes de produto constroem, otimizam e dao suporte continuamente
ao mesmo produto.

As equipes de produto se concentram em entregar objetivos e KPIs
definidos durante toda a vida util do produto. O orgamento pode variar
de ano para ano, mas deve ser suficiente para financiar uma equipe
central e durdvel continuamente ao longo da vida do produto.

Essa abordagem evita a perda de conhecimento e o desperdicio que
vém da formagédo e desmobilizagdo de equipes de projeto. Também
melhora o engajamento dos funcionarios, porque as pessoas ndo
sd0 mais tratadas como recursos para serem transferidos entre
diferentes projetos.

Os funcionarios também tém a oportunidade e o incentivo para
desenvolver profundo conhecimento sobre os clientes e os problemas
especificos que estdo enfrentando. O tempo da geréncia também é
liberado para remover impedimentos e fazer mais coaching.

23



Como construir uma organizagao de produtos bem-sucedida

Equipes autonomas e multifuncionais

As equipes de produto sdo autogerenciaveis e multidisciplinares

- compostas por pessoas de negdcios e tecnologia com diversas
habilidades e de diferentes areas que colaboram continuamente para
alcancar os objetivos do negdcio.

As equipes usam técnicas de descoberta continua, como
experimentagdo e prototipagem, para obter feedback rapido do cliente,
0 que promove uma cultura de teste e avaliagdo constante.

As equipes de produto equilibram seus recursos e capacidade entre
0 desenvolvimento de novos recursos e a evolugao dos existentes,
ao mesmo tempo que reduzem a divida técnica, entregam requisitos
multifuncionais, resolvem bugs e mitigam riscos.

Se houver um problema, fica claro quem é o responsavel, e a equipe
é capaz de lidar com o problema imediatamente, em vez de esperar
por um caso de negdcio, aprovagdo de orgamento e a formagao de
uma equipe de projeto. As equipes de produto sdo essenciais para
a evolugdo em uma 6tima organizagao de produto. Mas organizar as
pessoas em equipes multifuncionais é apenas o comeco.

Saiba mais sobre como gerenciar mudancgas na transformagao
da sua organizacao de produto.

“Reunir pessoas de diferentes disciplinas - e
entao fornecer a elas estruturas, ferramentas
e autonomia para prosperar - é uma maneira

poderosa de construir grandes organizacoes.’
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Etapa 7: Mensure as mudancas

Como sabera entdo que a transformagao esta completa? Usar o Modelo
Operacional de Produto (MOP) e medir a maturidade € um bom ponto
de partida, mas certamente ndo é o fim.

Reconhecemos que 0s modelos de maturidade tém suas limitagdes.
Eles sugerem uma abordagem “tamanho Unico” e insinuam perfeigdo ou
melhores praticas. Deliberadamente tentamos combater isso evitando
praticas especificas e descrevendo padroes.

Acreditamos também que as organizagdes tém seu proprio contexto
Unico. Nem todas precisam estar no nivel cinco em todas as dimensdes.
O nivel cinco pode ndo ser adequado para o seu contexto, portanto,
vocé deve definir seu préprio nivel de estado alvo. Nao existe um “feito”.

A transformacgdo nunca termina. Mesmo que vocé tenha atingido o nivel
cinco em todas as dimensdes, ainda ha muito o que fazer. E possivel ir
além do caminho pavimentado, criar seus proprios modelos e comegar
a projetar o futuro de como as organizagdes constroem produtos e
entregam valor, assim como os nativos digitais.

O que sabemos com certeza é que o sucesso ndo pode ser definido por
métricas simples, como o numero de gerentes de produto e equipes de
produto, ou o uso de uma determinada ferramenta, pontos de histéria,
recursos concluidos ou adogdo de um processo especifico.

Sem duvida, vocé progredird em cada uma das camadas do bolo arco-
iris em velocidades diferentes e em momentos diferentes. Alguns se
moverdo mais rapido do que outros, e tudo bem; é esperado e deve ser
feito por design.
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Tempo

Estratégia e alinhamento | I | I I I
Processos e técnicas [ J [ J [ I
Tecnologia e ferramentas [ J | J [ | J N
Dados e insights [ ] [ | ] | I I
Estrutura [ | ] [ ] | ] [
Pessoas e habilidades | | | I |

Progresséo ilustrativa do desenvolvimento da capacidade
organizacional ao longo do tempo

Sete indicadores de sucesso na transformacao
da organizacao de produto

Se vocé estd no caminho para se tornar uma grande organizagéo de
produto, adote esses indicadores como base o quanto antes, monitore
0 progresso e visualize a tendéncia ao longo do tempo.

« Sucesso do produto: Aumento no atingimento e superagao
de metas e objetivos do produto (métricas de saude do
produto, KPIs ou OKRs).

« Centrado no cliente/usuario: Percentual de metas ou OKRs que
partem do comportamento do cliente.

- Focado em valor: Percentual do trabalho de recursos que vem
de um OKR baseado em resultados, ao invés de ser alinhado
retrospectivamente aos OKRs apds a definigdo do recurso.

« Orientado por descobertas: Quanto trabalho é interrompido
ou alterado com base em novos conhecimentos. Nem tudo
vai funcionar, entdo, se esse nimero for zero, vocé ndo esta
aprendendo nada. As equipes nao devem ser penalizadas pelo
fracasso, elas devem ser capazes de tentar uma tatica diferente
sem perder orgamento.
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- Dependéncias: Quanto trabalho precisa sair da equipe para ser
concluido. Reduzir a quantidade de trabalho que as equipes
de produto precisam compartilhar para revisao e aprovagao ou
terceirizar para fornecedores especialistas, em Ultima instancia,
acelerard o tempo de retorno do valor.

+ Responsivo: Redugédo do lead time desde a concepgédo até o uso da
solugdo pelos usuarios.

- Baseado em dados: Percentual de decisbes-chave baseadas em
dados, ndo apenas em intuigao.

“Muitas organizacoes medem tudo, mas nao
aprendem nada. Métricas que nao sio usadas
ativamente, é como se nio existissem. E melhor
medir menos e focar no que realmente importa

para que vocé possa aprender rapidamente e
iterar ou redirecionar com agilidade.”
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Desafios e

armadilhas da
transformacao

Saindo do modo de projeto:
Desafios e armadilhas comuns

Existem muitos desafios e limitagdes comuns que as empresas
enfrentam, tornando mais dificil romper com o status quo e abandonar o
modo de projeto.

Frequentemente, o planejamento financeiro anual faz com que as
organizagdes criem grandes planos iniciais focados em funcionalidades
para obter a aprovagdo do orgamento. Essa abordagem também é
incentivada pela recompensa a individuos pelo tamanho do orgamento
que gerenciam e pela pressao para fornecer planos de entrega
baseados em datas para os acionistas.

Em muitas organizagdes, entregar dentro do prazo e do orgamento
é visto como mais importante do que a qualidade do produto.

Metas individuais e departamentais muitas vezes ndo incentivam a
colaboragao, ou pior, entram em conflito com metas de outras areas.

Grandes empresas tradicionais também costumam ter arquiteturas
de Tl monoliticas e intimamente acopladas, o que as sobrecarrega
com uma divida técnica significativa. O subinvestimento em dados e
a dependéncia excessiva da terceirizagdo de recursos-chave também
podem impedir os esforgos de transformagéo.
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As 10 principais armadilhas da transformacgao da
organizagao de produto

1.

Falta de imperativo claro de mudanca para o negocio: Mudar
apenas por mudar, ou apenas seguir o que esta na moda, sem
clareza real sobre o motivo da mudanga: “o porqué”.

Falha na lideranga: Auséncia de uma equipe de lideranga sénior
unida e comprometida, opinides divergentes sobre o que é a
mudanca e até mesmo discordancia sobre “o porqué”.

Lideres ndo abrem mao do poder: Os lideres continuam a
impor a hierarquia, ditando as mudangas e 0s recursos a serem
desenvolvidos, reforgando um modelo de “fabrica de recursos”.

Dificuldade em abracgar o desconhecido: Pouco tempo gasto
descobrindo as reais necessidades e problemas dos clientes
e usuarios, e se a solugao funciona para eles. Os fracassos
sd0 mal vistos, em vez de serem vistos como oportunidades
de aprendizado.

Foco excessivo em fungdes e responsabilidades: Uma cultura
de “ndo é meu trabalho” resulta em um foco continuo em seguir
processos em vez de entregar resultados.

Mudancga apenas no nome: As fungdes das pessoas sdo
rerotuladas sem o desenvolvimento de capacidade necessario e a
contratagdo complementar de talentos, portanto, ndo ha melhoria
no desempenho do negécio.

Produto e time de produto mal definidos: Sdo criadas muitas
“equipes de recursos” que ndo conseguem fazer alteragdes de
forma independente.

Mudar tudo de uma vez: A impaciéncia leva a fazer muita coisa
muito cedo, resultando em quedas de desempenho e apatia.
Transformacao em silos: Otimizag&o localizada, mas a
transformagdo ndo se espalha por toda a organizagao.
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10. Expectativas de solugées magicas: Um modelo operacional de
produto, mentalidade de produto e formas de trabalho baseadas
em produto sdo vistos como uma solugdo mdgica, mas 0 sucesso
ainda depende de ter étimas pessoas e 6timos produtos que os
clientes precisam e desejam.

Saiba mais sobre os obstaculos a serem observados na
transformacao da sua organizagao de produto.
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Conclusao

Uma jornada dificil, mas gratificante

O aumento da disrupgao e da imprevisibilidade significa que as
empresas precisam aumentar sua capacidade de resposta e agilidade
nos negdcios. Acreditamos que se tornar uma grande organizagdo

de produto sera essencial para sobreviver e prosperar na préxima
onda de disrupgao.

As organizagdes mais bem-sucedidas ndo usam a tecnologia como
uma ferramenta ou componente, e ndo a veem como um departamento;
ela esta no centro do seu modelo de negdcios e estratégia. Essas
organizagdes operam no modo de produto, em vez do modo de projeto,
organizando-se em torno de resultados, ndo de outputs (saidas).
Aterrissar com sucesso é mais importante do que langar.

Grandes organizagdes de produto sdo centradas no cliente, de
modo que sua estratégia, organizagao, processos e ferramentas
sao todos otimizados para alcangar resultados para o cliente e
impacto nos negdcios.

Essas grandes organizagdes de produto adotam um modelo operacional
de produto e abragam a mentalidade de produto, o pensamento de
produto e as formas de trabalho baseadas em produto, o que Ihes
permite acelerar o crescimento do negdcio e aumentar sua resiliéncia.

A jornada para se tornar uma grande organizagao
de produto

Grandes organizagdes de produto adotam a mudanga em vdrias
dimensdes organizacionais: estratégia e alinhamento, processos
e técnicas, tecnologia e ferramentas, dados e insights, estrutura e
pessoas e habilidades.
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Eles garantem que “o porqué” esteja absolutamente claro e medem

seu progresso para alcanga-lo. Além disso, adotam uma abordagem
incremental e evolutiva, usando a técnica “slitrix” de fatias verticais finas
e iniciativas horizontais amplas para comprovar o valor da mudanga e
impulsionar a transformacgao cultural mais ampla.

Préximos passos para progredir em sua jornada

Oy Alinhe as partes interessadas de toda a organizago para

" embarcarem nessa jornada juntos. Cheguem a um acordo sobre
“0 porqué” e a um entendimento compartilhado do que esta
atrasando vocés.

m Defina a visdo da transformacao da sua organizagao de produto,
identifique métricas importantes e decida as etapas incrementais
necessarias para avangar na diregado certa com base na sua
realidade atual.

Priorize duas ou trés areas de foco, por exemplo, uma iniciativa
ampla como educagdo e uma ou duas fatias finas, como um produto
e a(s) equipe(s) que o gerenciam e desenvolvem.

©)

Mensurar métricas de sucesso do produto orientadas para
resultados, como o uso de recursos, € um bom ponto de partida.

R

Encontre pessoas que ja fizeram isso antes e que possam
atuar como coaches e evangelizadores para ajudar a orientar e
liderar a mudanca.

e
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Suporte especializado para a transformacao da sua
organizagao de produto

Superar a inércia organizacional e lidar com todas as diferentes
prioridades funcionais pode ser muito dificil. Especializagado e
experiéncia independentes podem ajudar a acelerar a mudanga e
mitigar o risco de uma transformagéao fracassada.

A Thoughtworks possui vasta experiéncia em planejamento, orientagao
e suporte a transformacgdes bem-sucedidas de organizagdes de
produto. Podemos trabalhar com vocé para utilizar o MOP (Modelo
Operacional de Produto) e a ferramenta de avaliagdo de maturidade de
cinco niveis para identificar onde vocé estd agora, onde deseja chegar
e criar um roteiro bem elaborado e planejado.

Converse com uma de nossas especialistas para avaliar sua situagao

atual e descobrir como se tornar uma grande organizagao de produto.
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Conteudos recomendados

» Manual de Product Thinking

Use nosso guia completo para planejar a transformacéao da sua
organizagao de produto.
« Perspectivas: Product Thinking

Descubre los principios que conforman una mentalidad de
pensamiento de producto y aprende por qué es tan crucial

en el mercado actual.

« Webinar: Tornando-se uma grande organizagao de produto

Assista a especialistas do setor revelarem o que significa se tornar
uma grande organizagao de produto e descubra as armadilhas a
serem evitadas em sua jornada.

« Artigo: O que é preciso para se tornar uma organizagao
de produto de destaque

Conheca os desafios para se tornar orientado por produto
e veja o que isso significa para seus clientes.
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