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Capitolul 1

Formarea echipelor de crestere

In anul 2012, cAnd Pramod Sokke s-a alidturat companiei
BitTorrent in calitate de director senior al departamentului
de management al produsului, compania care odinioara era
o tandra speranta avea deja probleme. Cresterea pe piata a
popularei sale aplicatii pentru computere, care permite uti-
lizatorilor din intreaga lume sa gaseasca si sa descarce fisi-
ere, batea pasul pe loc. Inca mai ingrijorator era faptul ca
firma nu avea o versiune a produsului pentru platformele
mobile — un dezavantaj imens intr-un moment in care oame-
nii migrau rapid de la computere la telefoane mobile; si cu
atat mai grav, cu cat YouTube, Netflix si alte servicii care
difuzau filme pe internet acaparau timpul si atentia utiliza-
torilor atat pe telefoanele mobile, cat si pe alte dispozitive,
in vreme ce BitTorrent nu reusea sa tind pasul. Pramod a fost
adus cu scopul de a dezvolta un produs pentru platformele
mobile si de a reactiva cresterea pe piata.

Compania, cu 50 de angajati, era organizata conform
structurilor organizationale traditionale, avand departa-
mente de marketing, management de produs, inginerie si
analiza de date. Echipa de management de produs si inginerii
erau impartiti in grupuri mai mici, dedicate fiecarui produs
specific, cum ar fi versiunile diferite pentru computerele de
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birou cu sistem de operare Mac si Windows. Acestor echipe li
se alatura acum noua echipa pentru platforma mobila.

Atat echipa de analiza a datelor, cat si departamentul de
marketing deserveau aceste echipe de produse si, asa cum se
intampla in cazul multor companii, procesul de dezvoltare
a produsului era complet separat de marketing. Managerii
de produse informau persoanele de la departamentul de
vanzari cu privire la viitoarele lansari, iar toate eforturile de
marketing erau apoi efectuate de acest departament - fara
colaborarea celor care creasera efectiv produsul.
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Asa cum este tipic multor companii, echipa de marketing
de la BitTorrent isi concentra eforturile in ,,partea superioara
a palniei“ (prezentatd mai sus), asta insemnand mai exact
atragerea atentiei clientilor si prin campanii de imagine,
publicitate si marketing digital, cu scopul final de a aduce
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noi clienti. Asa cum se intampla in cazul majoritatii compa-
niilor care creeaza aplicatii software sau al celor care functi-
oneaza pe internet, activitatea de crestere a ratei de activare
si fidelizare a vizitatorilor unei pagini sau aplicatii nu este
realizata de catre echipa de marketing, ci de managerii de
produs si de ingineri, care se concentreaza pe crearea unor
functii care sa ii faca pe utilizatori sa fie atrasi de respecti-
vul produs. Cele doua grupuri colaboreaza rareori unul cu
celalalt, fiecare concentrandu-se in majoritatea timpului pe
propriile prioritati si interactionand putin sau deloc. Uneori,
ele nici nu se afla in aceeasi cladire - sau in aceeasi tara.

In cadrul acestei structuri traditionale, odata ce aplicatia
mobila BitTorrent era gata de lansare, grupul de marketing
a realizat un plan de lansare care, ca de obicei, includea o
gama larga de activitati de marketing traditionale, cu accent
pe retelele sociale, relatiile cu publicul si campanii de atra-
gere a clientilor platitori. Aplicatia era bine facuta, planul
era bun, dar viteza cu care aplicatia era adoptata nu era
deloc multumitoare.

Pramod a decis sa ceara angajarea, in departamentul de
marketing, a unei persoane dedicate, corespondentul pe
marketing al managerului de produs (PMM), care sa ajute la
cresterea numarului de clienti. Genul acesta de specialisti de
marketing sunt adesea descrisi drept ,vocea clientului® in
interiorul companiei, fiind cei care depun eforturi pentru a
obtine o imagine detaliata a nevoilor si dorintelor clientilor,
care deseori efectueaza interviuri, sondaje sau aduna focus
grupuri si contribuie la imbunatatirea comunicarii cu clien-
tii, pentru a face actiunile departamentului de marketing
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mai atractive si a se asigura de faptul ca acestea explica toate
calitatile produsului in cel mai eficient mod posibil. In unele
companii, acesti specialisti ar putea fi, de asemenea, insar-
cinati sa contribuie la dezvoltarea produsului, de exemplu,
prin efectuarea de cercetari privind competitia, prin identi-
ficarea noilor caracteristici care trebuie luate in considerare
sau prin asistenta in testarea produselor.

Un PMM cu experienta, Annabell Satterfield, s-a alaturat
echipei de marketing de la BitTorrent pentru a ajuta la cres-
terea numarului de clienti care adoptau noul produs pentru
platforme mobile. Pe langa faptul ca s-a concentrat pe efor-
turile de atragere a clientilor cu care a fost insarcinata, ea a
cerut sa i se permita sa lucreze cu echipa de produse pentru a
stimula cresterea la nivelul intregii palnii de vanzari, inclu-
zand strategii de fidelizare si de valorificare a utilizatorilor,
in loc sa se limiteze la actiuni care privesc doar partea supe-
rioara a palniei. Directorul de marketing a fost de acord cu
aceasta abordare, dar numai atat timp cat obiectivele princi-
pale ramaneau programele de atragere a clientilor si numai
dupa ce echipa de marketing si-a atins obiectivele.

Cu toate acestea, in urma efectuarii unor studii de
piata — care au inclus atat sondaje adresate direct clienti-
lor, cat si analiza datelor companiei privind comportamen-
tul utilizatorilor — cu scopul generarii de idei pentru noi
campanii de marketing, ea a descoperit ceva care parea sa
contrazica direct instructiunile sefului sau: unele dintre
cele mai bune oportunitati de crestere apareau in partea de
jos a palniei. De exemplu, ea si-a dat seama ca multi dintre
utilizatorii aplicatiei pentru platforme mobile, care era un
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produs gratuit, au optat sa nu treaca de la aplicatia gratu-
ita la versiunea Pro, platita, asa ca a efectuat un sondaj in
randul utilizatorilor pentru a afla din ce motiv n-au facut
aceasta trecere.

Daca echipa ar fi putut convinge mai multi utilizatori
sa faca aceasta tranzitie, asta ar fi adus in mod cert venituri
substantiale companiei, lucru la fel de important — daca nu
chiar mai important — ca acela de a spori numarul de oameni
care descarca aplicatia. Pe masurd ce s-au strans tot mai
multe informatii, a devenit clar ca strategia cea mai promita-
toare pentru crestere nu era aceea de a se concentra exclusiv
pe construirea bazei de clienti a companiei, ci si aceea de a
valorifica la maximum clientii pe care 1i detineau deja.

Ca urmare, a transmis echipei de management al produ-
sului informatiile descoperite, astfel incat sa poata colabora
pentru identificarea unor modalitati de imbunatatire a apli-
catiei. Aceasta actiune a surprins intr-o oarecare masura
oamenii din echipa de management de produs; era prima data
cand o persoana de marketing din companie venea la ei cu
astfel de informatii. Dar Pramod, care credea intr-o abordare
bazata pe informatii concrete pentru dezvoltarea produselor,
a fost impresionat sii-a dat repede mana liberd in continuarea
exploatarii studiilor de piata pentru a obtine informatii cat
mai detaliate despre produse si in continuarea transmiterii
acestor informatii catre celelalte divizii implicate, care erau
inca separate, la momentul respectiv, in cadrul companiei.

Una dintre descoperirile facute in urma acestor sondaje
desfasurate de Annabell a uimit echipa de management al
produselor si a dus la o crestere rapida a veniturilor. Echipa
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avea multiple teorii cu privire la motivul pentru care multi
utilizatori nu au facut tranzitia cdtre versiunea Pro (cea pla-
titd) a aplicatiei, dar raspunsul cel mai frecvent la intrebarea
despre motivul pentru care clientul nu a cumparat versiunea
platita a luat-o complet prin surprindere. Care era motivul
numarul unu? Utilizatorii habar nu aveau ca exista o versi-
une platita. Membrilor echipei nu le-a venit sa creada. Ei cre-
deau ca au promovat agresiv versiunea Pro celor care folo-
seau aplicatia gratuitd, dar se pare ca ceva le scapase. Nici
cei mai activi dintre utilizatorii lor nu au remarcat incerca-
rile lor de a-i convinge sa faca aceasta trecere. Astfel, echipa
a stabilit drept prioritate adaugarea unui buton extrem de
vizibil pe ecranul de pornire al aplicatiei, incurajand utiliza-
torii sa faca tranzitia la versiunea platita, si, in mod surprin-
zator, aceasta simpla schimbare a dus la o crestere imediata
cu 92% a veniturilor zilnice. Nu a costat mai nimic, le-a luat
foarte putin timp (intervalul de timp intre discutarea datelor
din sondaj si punerea la dispozitie a butonului a fost de doar
cateva zile) si a dus la castiguri semnificative si imediate. Iar
totul a pornit de la o idee care, probabil, nu le-ar fi venit nici-
odata daca n-ar fi luat in considerare informatiile stranse de
la clientii lor.

Un alt succes a venit in urma a ceea ce Annabell si Pramod
au numit ,hackul atractiei®. Studiind datele de la utilizatori
pentru a incerca sa identifice elementele ce influenteaza
cresterea si scaderea numarului de descarcari zilnice ale
aplicatiei, Annabell a remarcat un element recurent foarte
clar. Aplicatia era disponibilda numai in magazinul Google
Play, si a observat ca, ori de cate ori primele cateva recenzii
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ale aplicatiei erau negative, instalarile zilnice ale aplicatiei
scadeau. Asa ca a inceput sd experimenteze cu promovarea
opiniilor pozitive catre pozitiile de top de pe pagina de pro-
dus si a constatat o imbunatatire instantanee a numarului
de instalari. Asa ca ea si Pramod au hotarat sa incurajeze uti-
lizatorii sa scrie recenzii imediat dupa ce descarcau primul
fisier torent, cand vedeau cat de usoara este folosirea apli-
catiei. Se asteptau ca acesta sa fie un moment in care utili-
zatorii sa fie foarte multumiti de aplicatie si foarte inclinati
sa scrie o recenzie favorabila, daca li se va cere. Au facut un
experiment pentru a testa ipoteza, cerandu-le inginerilor sa
programeze o cerere care ar aparea pe ecranul utilizatorului
imediat dupa descarcarea primului fisier torent. Dupa cum
se asteptau, au aparut recenzii pozitive. Au continuat prin a
lansa cererea tuturor utilizatorilor noi, bazandu-se pe rezul-
tatele initiale ale testelor, extrem de incurajatoare, ceea ce a
condus la o crestere cu 900% a recenziilor de patru si cinci
stele, urmata de o crestere imensa a numarului de instalari.
Acum ca isi stabilise oficial credibilitatea in companie, nu a
trecut mult timp pana cand un inginer a venit la ea si a spus:
»,Mai aveti si alte idei? Ce altceva mai putem face?”

Aceasta colaborare intre departamentele de marketing
si de management de produs este oarecum neobisnuitd. In
general, echipa de management de produs este responsa-
bila pentru procesul de dezvoltare a produsului, precum si
pentru actualizari, cum ar fi imbunatatirea procesului de
inregistrare sau adaugarea unei noi caracteristici. Echipa
isi stabileste un calendar, denumit, de cele mai multe ori,
foaie de parcurs, pentru datele la care se vor efectua aceste
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imbunatatiri. Cel mai adesea, ideile pentru modificari, care
nu fac parte din foaia de parcurs prestabilita, sunt intampi-
nate cu rezistenta. Uneori, asta se intampla deoarece calen-
darul este deja aglomerat cu programarea imbunatatirilor
deja planificate si, alteori, pentru ca modificarile solicitate
sunt prost concepute, dificil de introdus sau consumatoare
de timp si, prin urmare, mai costisitoare decat crede per-
soana care face aceste cereri. Alteori, echipa de management
de produs poate ajunge la concluzia ca o cerere nu este alini-
ata cu viziunea strategica a companiei (sau poate fi vorba de
o combinatie a tuturor acestor factori si a altora noi).

Chiar daca nu lucrati pentru o companie cu specific teh-
nic, s-ar putea sa fiti familiari cu acest tip de tensiune intre
departamente, in care, de exemplu, echipa de marketing este
refractara la sugestiile venite din partea echipei de vanzari,
sau echipa de cercetare si dezvoltare se opune unei cereri
de construire a unui prototip pentru un produs, respingand
recomandarea echipei de marketing. Aceasta este una dintre
principalele probleme care tin de practica impartirii respon-
sabilitatilor pe departamente si reprezinta motivul princi-
pal pentru care, dupa cum veti afla in detaliu pe parcursul
acestei carti, echipele de crestere trebuie sa includa membri
reprezentativi pentru intreaga gama de specialitati si depar-
tamente din companie. Asa cum a inteles rapid si echipa de
la BitTorrent, deseori cele mai bune idei provin din acest tip
de colaborare interdepartamentald, motiv pentru care, asa
cum am mai subliniat, aceasta este o caracteristica funda-
mentala a procesului de hacking al cresterii.



FORMAREA ECHIPELOR DE CRESTERE 65
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Incurajati de succesele obtinute, toti membrii echipei dedi-
cate aplicatiei pentru platforme mobile de la BitTorrent au
inceput sa se gandeasca intens la alte hackuri pe care ar
putea sa le incerce. Unul dintre hackurile testate, care n-ar
fi putut veni decat din partea unui pasionat al tehnologiei, a
fost oprirea automata a aplicatiei pentru a economisi bateria
telefonului. Echipa a descoperit aceasta oportunitate prin-
tr-un alt studiu care viza in mod special utilizatorii fideli ai
versiunii gratuite a aplicatiei — cei care foloseau aplicatia tot
timpul, dar care nu trecusera la versiunea platita. Sondajul
a aratat ca acesti utilizatori au intampinat mari probleme
din cauza descarcarii bateriei telefonului ca urmare a utili-
zarii intensive a aplicatiei. Ca atare, inginerii au propus de
urgentd construirea unei functii, inclusa doar in versiunea
Pro, care sd permitd dezactivarea transferurilor de fisiere, din
fundal, daca telefonul functioneaza doar pe baterie, atunci
cand aplicatia detecteaza ca nivelul de incarcare al bateriei
utilizatorului a scazut sub 35%. Apoi, echipa a promovat in
mod inteligent acea functie in cadrul aplicatiei, permitan-
du-le utilizatorilor versiunii gratuite a acesteia, atunci cand
bateria telefonului lor era pe terminate, sa faca actualizarea
pe loc. Functia s-a dovedit atat de populard, incat a dus la o
crestere a veniturilor cu 47%.

Aceasta succesiune rapida de reusite nu a trecut neob-
servatd pentru restul companiei. Ca urmare, Annabell a
fost mutata oficial de la marketing la echipa de platforme
mobile, avandu-1 ca superior pe Pramod, si, in cele din urma,
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titlul sau a fost schimbat in manager senior de produs, res-
ponsabil cu dezvoltarea. In acelasi timp, alti ingineri, care
lucrau la alte proiecte, erau fascinati de modul in care echipa
continua sa obtina succese majore, ceea ce a facut ca doi din-
tre cei mai experimentati ingineri, care lucrau in alte echipe,
la alte produse, sa isi pardseasca pozitiile respective doar
pentru sansa de a lucra intr-o echipd atat de performanta
si orientata spre cresteri substantiale. Annabell explica cum
»vorbind cu inginerii nostri, ne-am dat seama ca, pe langa
faptul ca parea ca ne distram si ne simtim bine impreuna,
din exterior eram perceputi ca «facand lucrurile bine» si
«punand accentul pe date concrete»®.

Pe masura ce echipa a continuat sa accelereze cresterea
companiei, membrii acesteia au pus tot mai mult accentul pe
analiza datelor (furnizate de un membru al echipei de ana-
liza a datelor), atat pentru executarea, cat si pentru evaluarea
rezultatelor experimentelor pe care le desfasurau. Analistul
de date colabora cu inginerii, pentru a se asigura ca urma-
reau datele corecte despre reactia clientilor la experimentele
lor, si, pe masura ce aceste informatii erau colectate, realiza
rapoarte centralizate extrem de utile. Analistul de date afla
cand aveau suficiente date pentru a declara experimentele
reusite sau esuate si lucra impreuna cu restul echipei in
scopul de a examina rezultatele si de a ajuta la planificarea
urmatorilor pasi ai experimentelor. Echipa dedicata aplica-
tiei pentru platforme mobile se baza atat de mult pe aceasta
analiza, incat, in cele din urma, analistul a fost si el mutat in
cadrul echipei, asa cum se intamplase si cu Annabell.
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