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内容提要


用户体验设计对于互联网产品及业务的成功至关重要，而使用敏捷方法进行产品的设计与开发是通向成功的捷径。本书以实践为基础，完整地展示了互联网产品设计如何与敏捷结合在一起，从而带来更好的用户体验。

本书分为三个部分：第一部分介绍了什么是敏捷。即使读者对敏捷完全了解，仍旧值得读一读这部分内容；第二部分介绍了项目过程，并探究敏捷框架中的体验设计技术，以便帮助读者完成和交付伟大的体验设计产品；第三部分是工具箱，读者可用它作为工具和技巧的快速参考指南，以及在敏捷环境中使用它们。

本书主要面向在敏捷环境中工作的体验设计师、产品经理、开发人员。测试人员或者业务分析师也可从本书中受益。



序


在一个富足而丰盛、却被白领工作的自动化和外包所扰乱的世界里，每个人，无论职业如何，都必须培养艺术感知力……今天，我们都必须成为设计师。

——Daniel Pink，A Whole New Mind

随着敏捷运动进入第二十个年头，它必须继续革新并适应新情况才能保持其实际意义。由Lindsay Ratcliffe和Marc McNeill所著的本书延续了敏捷革新。它将设计重新带回了软件交付等式中。“但是，但是”，敏捷人可能会说，“我们是做设计的。”但Ratchliffe和McNeill谈论的不是模块设计或者数据库设计，而是产品设计、平面设计、体验设计，等等。这是那些“难以定义，但我看到的时候就会知道”的东西之一。就如作者所说的，伟大的设计会带着吸引人的体验嫁给合人心意的产品，就如在苹果iPhone和iPad上看到的那种组合。

早期的敏捷运动是对瀑布开发问题的反应：角色的分裂、成堆的文档和极少的文案。给瀑布问题的解药包括以短小的迭代来工作、减少角色的扩散、削减文档以及促进全面合作。但随之而来的是，专业人才不再是主要问题，协作才是。随着敏捷运动的成熟，我们将专业人才加入其中，将他们集成到敏捷团队中。这不是说“杂家”不再那么有价值，而是在我们复杂的世界中，在特定领域仍旧需要专业技能。

在上一个十年中，另一个趋势是以不同的方式展示“敏捷不能为、也不能与xyz一同工作”这句话是错误的。大型项目、分布式团队、以数据库为中心的产品、过时的系统集成、非绿色领域开发、特殊技术和诸如用户界面和体验设计实践这样的问题都被革新的敏捷人所解决。

本书通过展示体验设计与敏捷产品的集成方法以及设计师如何与敏捷团队配合来延续这一趋势。本书深入研究了设计的许多方面以及它们如何与为用户创建吸引人的体验相结合，并且将设计的关键问题既带给设计师，也同样带给非设计师来考虑。

因为，用Daniel Pink的话说，“今天，我们都必须成为设计师。”

Jim Highsmith

《敏捷项目管理》作者
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第一部分 敏捷概览以及设计师为何要关注敏捷





第1章 设计的重新设计


做那些需要埋头干活儿的艰苦任务时，能够一直保持好的心境和充足的能量，难度绝不亚于一场战争。如果你总能在这样的战争中取胜，那么世上便真的没有什么难事了”。

——Thomas A. Buckner

关于数字产品设计，在过去20年里，由于技术处于强势地位，设计师们则被撂在一边。而现在，是我们这些设计师大显身手、重振山河的时候了。

设计的过程受困于过去的印刷世界中：一个超级代理集团、有形的人工制品和最后期限。最糟糕时，设计会落入夜郎自大、固步自封。设计，需要被重新设计。

目前，驱动设计的是最后期限——想法、草稿、蓝图以及原型在这一时刻必须被印刷、制造并发布。我们用最后期限之前的时间来孕育、生产以及精化我们的设计。最后期限一过，我们便松了一口气，宣告设计完成。

这个模型诞生于工业时代，这是一个我们需要大型机械、生产线以及生产计划来生产有形的人工制品的时代（图1.1）。如今处于信息时代，但我们却仍然将这样的思想用在数字产品的创作过程中。比如，我们开发一个新的数字产品或服务，在发布之日就应当是完成之时。当来自用户或市场的新事物出现时，我们会再次从草图开始进行整个过程，用完全一样的方法生成下一代产品。然而我们知道，改变是不可避免的。改变是持续的、能自己生生不息地循环。人类需要改变，技术总在随着社会、环境和政策的改变而改变，使得改变的循环成为一股坚毅的力量。

[image: figure_0014_0001]
图1.1 印刷出版



作为数字工程师，我们必须迎接改变：它是数字产品生存的生命之血。我们不能惧怕改变，而是要接受它、让它成为我们所做的一切工作的一部分。




1.1 创新英雄和IT反派


从前，有家公司认识到设计外包的需要，于是就有了设计简图，邀请了一些项目团队给工作定调。设计师从分析活动入手，然后在书面报告中给出总结。完成了分析之后，真正的设计工作开始了。项目团队隐退到他们的工作室中，创作魔法就在那里产生。一段时间之后，他们带着成熟的设计出现。经过一段简短的反馈和精化，客户满意地离开，设计师们奔向酒吧庆祝。

如此似乎是个颇为美妙的过程，对于设计师而言也的确有效。实际上，在这个阶段，客户也很满意，他们对设计师的创作环境印象深刻、信服于项目团队、惊奇于包含了夜店的鸡尾酒和晚餐的创作预算。

好景不长。设计的蜜月期结束了，设计团队离开了项目。开发工作一开始，痛苦就来了，IT经理解释说，让每个人都兴奋不已的神奇设计实际上无法实现。

客户要是有这样的想法不足为怪：“那些做IT的人都是傻瓜。他们怎么就不能把它构建出来！这能有多难？工作得再努力一些、时间再长一些、快一些！只要有必要就多派人手！如果你的团队干不了，让能干的人来干！”最终，项目交付，但比期望的时间迟了很多，预算涨了许多，最终结果却和设计团队所交付的闪闪发光的展示板相去甚远。




1.2 别朝传话人开火


那么，问题出在哪儿了呢？从业务的角度看，出问题的是IT。每个人都知道，要让IT干净、利落并且在预算内交付产品比登天还难。或许曾经的确如此，但IT的情况是这样的：这里充满了善于分析的头脑和花时间尝试将不可能变为可能的人。如果哪儿出了问题，IT人会尝试找出问题原因并给出解决方案。

IT饱受替罪羊之苦。他们想要弄清楚在交付过程中哪个地方出了问题，为什么会出问题以及如何修补这个问题。在从头到尾通览了这个过程之后，他们意识到，问题在于软件的开发方法上。不过，对根源原因的分析表明，麻烦在更早的时候就出现——在写任何代码之前，即在分析、需求收集以及设计完成的过程里。生意人总是会和业务利益相关者以及股东梦想着某个产品或服务的愿景如何如何，而后，在没有确定这个概念是否可行的情况下，设计团队就花费了大量时间和金钱进行细节设计。再后来，IT参与进来，啃下规格文档之后，他们被迫带来坏消息：这个产品要么不能按照所设计的方式来构建，要么就得花费比原计划多得多的时间和金钱来完成。传达这个消息的IT经理不可避免地成为了众矢之的。

IT经理解决这个问题的方法之一是，事先花费大量时间和精力进行技术设计和更加详细的估算，但这一方法有其自身的缺点。于是一群厉害的家伙便聚集在一起，提出了另一种方法，也就是敏捷方法。敏捷宣言（Agile Manifesto）中叙述了这一方法：要想更好地构建软件（以及构建更好的软件），需要强调“人胜于过程、可工作的软件胜于文档、协作胜于合同协商以及对改变的响应胜于对计划的坚持”。敏捷及其各种派生品的简单哲学，加入精益制造元素，摇动了IT和项目管理世界。

IT依旧一直关注于改进软件的开发和交付过程的工作。这包括从技术与工具到平台与语言的所有一切。最新发展出的热点有，持续交付（Continuous Delivery）、云计算、数据可视化、从关系数据库到NoSQL的转移以及诸如Scala和Clojure这样的函数语言。同时，通过诸如开源这样的运动，IT也完全接受了协作就是成功这一理念。




1.3 在真空中设计


比较而言，设计作为功能准则没有多少核心上的改变。虽然有些技术随着数字技术的出现而演化，但过程大部分仍旧是一样的。也许设计没有遇到IT那样的挑战；也许作为设计师，我们在酒吧庆祝的时候已经看不见那些挑战，只剩IT在那里收拾残局。

作为功能准则，设计没有多少核心上的改变

设计师沉浸在先前的成功里，这会令人骄傲自满，有高人一等的优越感和精英心态，并且目中无人。设计师总是在一个自我参照的、不考虑其他因素的真空中完成工作的。这个方法最多考虑最终用户，但有时候其他什么事都不管，于是造成设计具有片面性。设计完成之后，最终效果安装在泡沫塑料展示板上，或者在厚重的设计规格书中以文字描述。这一切随后会被扔给大墙外面的其他人去实现。

在设计表现得如此固步自封的同时，IT和业务却越来越和谐友好。现在，设计以及从某种程度上说最终用户，被扔在了外面喝西北风。业务迷恋于敏捷这一新的、包容的与开发人员一起工作的方式，每隔几周就能交付可工作的软件。这些敏捷的家伙们甚至将软件需求写成用户故事，细述用户是谁以及他们的目标是什么，于是业务便相信IT的确是将用户放在了心上。




1.4 生活和时间已前进


无处不在的网络给现代生活带来了前所未有的影响。网络访问设备正在同质化，高速无线网络几乎到处都是，互联网成了虚拟神经网络。Web的数字特性意味着甚至时间本身都有了不同的意义。现实世界里，我们拼命赶在最后期限之前完成由工业和机械生产过程所驱动的有形人工制品。在互联网上没有这样的最后期限，只有“在此日期之前使用”的理念，一样东西火与不火与当时的虚拟部落趋势所掀起的潮涌有关。网络无处不在，同时又是有机的。它是动态的、自然发生的，而且继续按照达尔文理论进化。如果一个网站与其目标不再适应，它就会改进，否则就会有新的生命体出现取而代之。

所以，如果我们的设计方式不再与真实世界中的业务和敏捷IT相适应，并且设计不再与互联网的有机框架相适应，那么设计的未来会是什么？显然这是大多数设计师特别关注的挑战，并以此不断成长。毕竟，设计师们本质上都是具备分析问题能力的问题解决者，我们只是使用了大脑的另一边来解决问题。肯定的是，有大量的设计师已经花时间观察并思考这一问题。虽然也许还没有唯一的、不可辩驳的答案，但在本书中我们将提出一个可供考虑之用的稻草人。

我们不想重新发明车轮，关于敏捷的原理与实现过程，敏捷界的名人已经做了足够多的工作了。

我们需要重新发明设计方式，并且将其集成到敏捷过程中，从而让设计与时俱进。

作为设计师，我们要（重新）追上产业大潮，成为弄潮儿。




1.5 敏捷体验设计宣言


在本书中，我们将在敏捷项目框架里探讨数字产品开发生命周期，并且探究将设计注入这一过程中的方法。特别地，我们将提出一个灵活的敏捷交付项目过程，在这个过程中体验设计对项目或业务的成功至关重要。让我们从一个为在敏捷框架内实现数字设计提供正面指引的敏捷体验设计宣言入手吧。

随着本书内容的深入，我们将对宣言中每一点背后的意义进行更详细的叙述。作为开始，我们将了解在瀑布环境中设计是如何进行的——在这个环境中，设计有其自己独立的阶段。如此，可以让读者对改变的需要有所了解——这里的改变既是传统的项目方法学的改变，也有进行设计的时间以及方法的改变。

而后我们将了解敏捷项目框架。我们将有所深入，但本书并不是敏捷的综合性指南，而是数字设计师的敏捷指南。所以，我们不会重复那些优秀的敏捷图书已经告诉读者的内容，而是指出如今的工作方式之不同、进入状态所需的是什么，以及对于在敏捷环境中工作的数字设计师这意味着什么。这是一本目前所缺的、关于敏捷和设计的书。

敏捷的目标是尽可能快地进行编码。通过将设计包含进过程中，我们可以确保所开发的软件能够为业务增添价值，而且是最终用户所期待的。如果软件不能带来价值，人们就没有理由去用它。所以我们对产品开发生命周期中的每个决定、每个行动以及过程进行检查并且问这样一个问题：“价值在哪儿？”我们需要花时间来理解我们做这个项目是为什么，上下文中价值的意义、价值的样式是什么，以及如何交付和衡量这一价值。

敏捷体验设计声明

敏捷体验设计是

包容的 而不是精英的

带着方向渐渐浮现的 而不是事先进行的

集成的、协作的 而不是越过藩篱递交的

对用户、业务和技术需要的考虑 而不是偏向某个单一因素




1.6 让IT是协作的、迭代的、紧密的


我们将探究构建一个包含设计师的敏捷团队以及在敏捷环境中工作意味着什么。每个团队成员都对产品开发有贡献，这是敏捷项目的主要不同之一。在瀑布项目中，不同过程功能小组以顺序的方式工作，几乎互不干涉（更多关于瀑布的内容见第2章）。在敏捷项目中，一个跨功能团队走到一起（物理上搭配），并且在整个项目中迭代地开发产品（图1.2）。

[image: figure_0020_0002]
图1.2 顺序与并发项目方法的对比



敏捷项目的初始阶段是固定时限的（time-boxed），并且是由协作各方的专题讨论会（workshop）来驱动的。参加讨论会的跨功能团队可包括业务利益相关者、高级技术代表、高级设计师、用户代表以及一位产品经理。将与项目的成功息息相关的人带到一起有许多优势，但能够尽快对项目达成共同的愿景则是主要原因之一。这是个大问题。让这么多人付出如此多的时间并非没有挑战。

敏捷项目要想成功，既要有理解、也要有付出，这一切不仅仅是直接项目团队要做的，而且是更大范围的相关人士的事情。

组织中的跨功能高级管理团队需要确保采用敏捷，无论是在具体的项目中还是在更广泛的改进计划中。于是，高级管理团队需要越过部门界线将命令推送到各个功能团队经理那里，而团队成员便是这些经理们的手下。

设置初始专题讨论会的目的是为了引导项目团队达成对业务的共同理解，这会为项目设定上下文，并且确保每个人都理解机会是什么以及为什么这是一个重要的项目。




1.7 让愿景成真


一旦获得了对项目的理解，我们要建立成功的愿景，以此指导产品开发。要创建成功的产品，我们需要考虑业务、用户需求和技术以及限制条件。产品需要带来业务价值、在技术上可行并且符合最终用户的心意。创建一款能令用户满意的产品并不是偶然的（图1.3）。

[image: figure_0021_0003]
图1.3 敏捷体验设计（AXD）考虑业务、最终用户需求和技术



为了创建合心合意并且令人有极好体验的产品，我们从最具影响力的设计原则——设计思想、服务设计、产品设计、平面设计、用户体验设计——中汲取精华，将其重新应用于敏捷项目环境中。我们会把设计可视化，但却是集成在一起的。于是每个人都知道这是软件交付过程的一个重要部分。设计师不能任其自生自灭，也不应作为软件开发的副产品出现。为了交付的产品能够吸引用户——创建有吸引力的、有价值的、合心意的体验，而且能够转变用户、让他们不断地当回头客，我们必须用不同的方法来设计体验。

我们将了解设计师所依赖的关键工具和技术，以及如何让它们锋利无比、采用它们并调整它们，以便在敏捷环境中使用。我们将把设计思维和敏捷混合在一起，并且从精益制造和精益启动法则中获得引导。我们会做“刚刚好”的工作来着手，并且让自己清楚与项目方向有关的决定。我们知道项目会发生变化，所以我们避免创建“废物”，或者囤积任何会随着改变而过时的东西。

项目以及最终的设计，既由业务也由用户的目标来导向，从而确保我们一直关注于价值的交付。如此，设计师便能确保随心所欲的特性或功能不会增加项目时间、范围或者预算。我们与其他团队成员协作完成此事。这听起来似乎像“全民设计”，也就是会让大多数设计师来争上游，但如果管理良好，是不会这样的。领衔的体验设计师的主要角色以及职责是使用催化技术来开启关键用户体验历程，使用户朝设计方向前进，同时征求与技术可行性和业务可行性有关的意见。




1.8 持续开发细节


早期阶段的目标是探究便于开始开发的足够细节，而不是设计，也不是在开发前指明每个细节。这是因为随着更多信息的出现，产品中的元素将会改变。最终可交付产品的改变会受到各种影响，包括市场情况、竞争、潜在用户等。后来，随着我们投入开发之中，我们会对应用程序所用的技术的可能性和限制因素了解更多。

设计细节和用户故事（项目需求）在整个过程中一起浮现。有些故事会先出现，于是设计师便在这些故事的基础上进行设计。同样，设计方向会影响一些已经写好了的故事。

设计师在开发阶段继续对设计细节进行构建。在构建产品的同时，随着用户故事的上演，设计师与业务和开发人员在细节上紧密合作。有了广泛的设计愿景，设计细节就可浮现出来。

在敏捷项目中，构建阶段非常短，通常为一到两个星期，这个阶段称为迭代或者冲刺（sprint）。设计师提前于开发人员瞄准一两个迭代，在整体的设计上下文中完整考虑这些故事，并且征集来自最终用户的、与设计有关的、定期和新鲜的反馈。这样做的目标在于在每个迭代期间与用户测试，从而确保所出现的设计是基于价值的、有用的、可用的，而且是令用户满意的。




1.9 让设计有回应


成功不会因为在开发中盲目花费许多时间、精力和金钱，然后在吃午饭的时候交叉手指（祈祷）就能到来。要尽早、尽可能经常地将想法放在市场中测试。走出办公室，到大街上去收集来自目标用户的反馈。想法要么快速成功，要么快速消亡。

早早地确定自己的想法不合实际，比在这个想法上花费一两年时间和大量金钱却最终在市场上打了水漂要好得多。

这种方法能快速找到结果，在指导业务成功方面非常有效。

在设计开发过程中与一组目标用户一起测试至关重要。然而，我们承认设计从来没有真正完成。在一款数字产品或服务发布时，就是重新理解用户的交互方式及其对产品的感觉的开端。现场环境是衡量与分析用户体验到底如何的完美场所。有了正确的工具，就有可能快速评估出哪些是有效的、哪些是无效的。而后，通过使用A/B测试和多变量测试，设计师可以试验不同的设计方案，并且将结果用于优化用户体验。有了正确的发布过程，只要有需要，一天中可以对数字服务进行许多次改进。我们就是这样超越敏捷的。在这里，设计从未完成；在这里，数字产品成为了一个持续演化的体验，能够真正地对用户的需要及其不断改变的环境进行响应。




1.10 我们在等什么


任何参与在线（或离线）产品与服务的开发人员都知道，成功的关键包括了上市时间和用户所能感知的价值。敏捷的一切都与在最少时间内交付最大化的价值有关。

传统设计过程已经落伍了，它并不是通往成功的最为高效和有效的路径。作为专业人士，我们需要对设计过程重新设计，从而让它是迭代的、协作的而且是紧密的；让愿景成真，持续开发细节；让设计有响应。

我们也相信瀑布模式不能良好地为业务服务，所以我们将探究它与敏捷之间的区别，并且了解敏捷所带来的益处。然后我们将超越敏捷，进入新一轮对产品演化的思考。为了成就这样的目标，我们需要改变“完成”的意义，并且认同“发布仅仅是新产品生命的开始”。通过各种方式思考产品的改进方法，加上持续设计与持续交付，我们便可收获到实时持续改进的美妙果实。




第2章 瀑布已经干涸


“如此之疯狂定有原因，那就是瀑布。”

——Roger Steen

强化“孤岛”思维并且防止改变发生，是否束缚着你的成功几率？本章中，我们探究瀑布如何干涸，以及如何通过使用敏捷方法为最终用户创造价值、为业务实现价值。

我们不要妄自菲薄。在网络数字世界中唯一真正有意义的事情就是制做一款伟大的产品或服务体验并且讨好用户。

如果挥动魔杖就可以创建一个超人气社区且转化率飙升的电子商务网站，那何乐而不为。

在本章中，我们将了解瀑布项目管理的现状，并且阐明其问题所在。这也就意味着，作为设计师，我们太过关注于过程和管理工作——过程本身限制了整体的成功。

我们或许没有魔杖，但我们可以帮助读者做到比大多数设计师通常所能做到的更快创建出符合用户心意的体验。在本章中，我们将解构敏捷宣言，看看它是如何修补顺序交付方式中的问题的。而后，我们将介绍将体验设计注入过程中的方法，以便快速从最初的想法转变为可工作的软件，并让其在产品生命周期中持续演化。




2.1 现状


Done（完成）是动词Do（做）的过去分词。按照定义，Done表示正在做(Doing）的任务活动已经结束、工作已经完成。这很有趣，因为这一简单定义在不同的上下文环境中有不同的意义，这很容易令人迷惑。让我们了解一下它在瀑布项目的离线设计和数字设计中的含义。

2.1.1 离线设计：当“完成”意味着将其发送给印刷人员（并且奔向酒吧）

一个专门进行离线（即指制作印刷产品）设计的设计师主要关注如何最好地通过视觉传达技巧来影响受众的感知。在一个以创作简述作为开始、以印刷出来的输出结果作为结束的项目中，创作设计师会把他的大部分精力放在整个过程的头三分之一。而后这些设计会传递给产品制作者，由他们将艺术品交付印刷。设计师在特定的评审点与产品制作者沟通，并且检查、批准最终的印刷校样（图2.1）。

[image: figure_0027_0004]
图2.1 印刷品创作过程



一旦项目进入印刷阶段，就认为这个项目已经“完成”了。此时也是项目团队松一口气奔向酒吧庆祝的时候。衡量设计的有效性、了解产品是否产生所期望的影响力和反响则是别人的工作。

在印刷品的设计过程中，大多数活动都以离散的部分来对待，任务由担任不同角色的、具备不同技能的人分开来进行（图2.2）。

[image: figure_0028_0005]
图2.2 印刷产品过程中的角色



2.1.2 在线设计：当“完成”意味着将成果递交给开发人员（然后奔向酒吧）

随着互联网技术的发展，网络已更像是一个视觉媒介，品牌吸引力在用户关系开发中扮演了更为显著的角色，所以将离线设计过程搬到线上就是个自然的过程。作为创作人员，我们颇喜传统的印刷过程。到了需要为数字环境做设计的时候，要去做改变的，也不会是我们（或者与此有关的其他人）。

对于大型在线项目，首选的项目方法是瀑布，这包含几个设计阶段（图2.3），这是设计师喜闻乐见的。

瀑布开发过程由一系列离散的阶段组成。只有在前一个阶段按商定的标准完成所商定的交付物并且被项目管控者验收通过之后，下一个阶段才会开始。

[image: figure_0028_0006]
图2.3 瀑布系统开发生命周期（SDLC）法



在瀑布的数字世界中，设计师的角色和离线世界里几乎一致。设计师接过分析阶段的说明文档作为素材，并着手设计。到了设计阶段的尾声，设计师将设计作品编撰成设计规格文档。完成的规格书被扔到墙壁外面的开发人员手中。与此同时，设计师们则奔向酒吧庆祝工作完成。传统上，设计师在构建阶段中有过的输入内容非常之少。

在瀑布项目中，在进入构建阶段前锁定设计变量，这是一个关键的驱动力量。一旦构建阶段开始，要改变设计规格在时间和精力上都将代价高昂。所以，瀑布有完整的更改控制过程，旨在管理或防止除了最为紧要的更改之外的其他一切改变。

在交付瀑布项目时，编码完成并且发送给质量保证(QA）部门测试，开发就算完成了。在需求文档中所要求的所有东西都得到构建、测试、发布，并且在现场环境中证明其能连贯工作、没有瑕疵，那么整个项目就算完成了。这并不是一个不合情理的方法，因为它所衡量的是项目的完成性。然而，“完成”的定义解释了为什么瀑布项目要花很长时间才能完成。在发布之前，所有的需求都被分析、设计、开发并且得到一致严格的测试。这就意味着业务要等待一段时间才能看到完成的产品，要得到最初投资的回报则要更长的时间。

2.1.3 瀑布方法的问题

当某个业务人员有了个突发奇想，那么这个想法需要形成文档，而这个文档在其他人眼里会产生不一样的看法，并且这个文档需经过复杂的审批，其过程如下。

[image: figure_0030_0007]


1．编写第一份草案。

2．将草案发送给评审者并等待回应。

3．按评审意见修改草案。将更新后的文档发送给评审者，并等待回应。

4．制作最终版草案并发回给评审者，并等待回应。

5．等待支持文档的完成，因为最终文档必须以一个包来提交。

6．将文档发送给利益相关者，并等待结案。

7．将经过批准的文档包上传到项目的共享空间。

8．等待开发团队取走文档。

[image: figure_0030_0008]


在这样一个过程里，对原始想法和设计的妥协在整个过程中都是为了迎合各种最后期限的要求。想法是否全方位实现，只能任人猜测。

图2.4展示了一家全球银行的一个项目交付过程中所涉及的步骤，这是在业务标识出了某个产品需求之后进行的。在这个顺序过程中，文档在不同团体之间来回移动，在这些团体对文档进行评审和结案的过程中会出现延时。

[image: figure_0031_0009]
图2.4 某银行产品开发的瀑布过程



以顺序方式工作既会限制设计，也会限制项目的成功

设计受限于设计团队将分析团队所确定的业务需求翻译成有效概念的能力。设计的成功与否则更进一步受限于设计团队的时间和将所有设计细节与设计基本原理（做出每个设计决策的原因）在设计规格说明书中描述出来的能力。如果设计规格说明书交给了开发团队，让他们解释细节和设计思想、按原先所期望的那样对设计进行实现，但与此同时却试图争论技术限制的话，成功就会进一步打折扣。

顺序方式仅旨在往前走

当事情没有按照我们的计划前进，并且用于修正前进方向的反馈环被禁用时，我们就会陷入麻烦。互斥的项目阶段所隐含的意义就是，项目环境是稳定的、有限的，并且一旦一个阶段完成就无需做进一步的改变。然而，这与事实完全不符。当改变的确发生时，对项目的每个组成部分都有影响。那么，项目成功的框架为何如此难以应对改变？

改变的代价随着时间的推移简直是利滚利：在分析与设计阶段最小，在开发阶段达到10倍，到了发布之后达到100倍。有着这样的前景和这些数字的负担，意味着设计必须得到彻底的研究、彻底的考虑，而且是设计良好的、整体的、全面的、没有错误的，且在构建阶段之前完成（图2.5）。

在这样的压力下，设计师只想专注于设计也就不足为奇了。我们显然有非常多的事情需要担心，哪儿有功夫去考虑技术因素？

[image: figure_0032_0010]
图2.5 项目生命周期中改变的代价






2.2 敏捷之解构


2001年，面对我们前面所提及的挑战，有一群聪明的家伙，包括Jim Highsmith（本书序言的作者），走到了一起，寻求“通过亲力亲为以及帮助别人为之，来揭示更好的软件开发方法”。
[1]

 于是敏捷就诞生了。

敏捷宣言的作者

敏捷宣言的原作者是：Kent Beck、Mike Beedle、Arie van Bennekum、Alistair Cockburn、Ward Cunningham、Martin Fowler、James Grenning、Jim Highsmith、Andrew Hunt、Ron Jeffries、Jon Kern、Brian Marick、Robert C. Martin、Steve Mellor、Ken Schwaber、Jeff Sutherland和Dave Thomas。详见www.agilemanifesto.org。

敏捷宣言

个体与交互 胜过过程与工具

可工作的软件 胜过全面的文档

用户协作 胜过合同协商

对改变的响应 胜过按部就班

也就是说，相对右边条目中的价值，我们更看重左边条目价值。

让我们使用敏捷宣言来详查设计过程。瀑布和敏捷之间的主要区别在于，敏捷使用更小、更可控的工作块，并且使用诸如迭代开发和测试驱动的开发这样的概念来交付更小的、可工作的软件块，以便更快、更频繁地交付价值。

2.2.1 个体与交互胜过过程与工具

软件是个社会活动。它应当是关于人的、关于他们如何作为团队进行沟通、合作并交互的，从而为组织交付价值。交付价值的意图会被围绕在正确的过程和合适的工具周围的“政治”所影响。瀑布团队经常有项目经理和项目主管，他们的工作是确保项目过程被严格执行。

看中个体与交互意味着项目团队成员在项目生命周期中有大量的机会通过语言交流并协作；然而，设计经常在项目团队之外孤立进行，这就极大地减少了交互与协作。为什么设计师选择在自己的私人空间里工作？

在学校里，学校鼓励我们展示自己的作品。在设计世界里，这样的思维迷失在某个地方，作为设计师的我们只想与客户分享完成的产品。我们惧怕对还在进行中的工作设立期望或失望。我们把自己保护起来，就如孩子不想让同伴看到考卷那样，我们用手臂包围住我们的草稿板，埋下头来，不让任何人看。

在物理上与其他团队成员隔绝的地方工作会对项目有某方面的影响，而与团队成员在一起紧密工作则有不同的结果。

2.2.2 我们只能在自己的工作室中干出漂亮活儿，而不是你们的

一家高科技医疗公司正在开发一款新的医疗设备，该设备将可使任何医生进行复杂而精确的任务。IT部门确认他们需要得到外界帮助来设计并且构建一个直观的界面，以便能让非计算机专业人士使用该设备完成复杂的工作。

于是就将此任务外包给了一个设计团队。他们建议创建人物角色（persona）。作为客户的IT团队之前没有听说过人物角色这个词，认为这是个听起来很棒的好主意。设计团队进行了研究，对用户如何进行他们的工作有了真实的了解，然后将研究结果提炼成人物角色。接下来，设计团队转向对用户界面的开发。设计团队回到他们新潮的工作室，一周之后他们来了，带来他们的线框图。结果表明，尽管有简化用户界面的效果，但他们却犯了基本错误。

一周之后，也就是在多了一周隔离工作之后，设计团队展示了修改过的线框图。他们也用泡沫塑料板制作了一作模型。再一次，这些东西看起来很吸引人，但开发团队还是对此直摇头。这样的设计不会成功的。设计师们似乎没有掌握过程中复杂的交互和依赖要求。给设计阶段的预算和时间快用光了。这个过程正在变得痛苦不堪。客户CIO建议设计师们在客户的办公室里花一个星期进行设计。这样的话，IT将得以看到设计的进展情况，并且确保问题可以尽快得到解决。当CIO得知这不是工作的工作方式时有些震惊。经过再一次展示之后，恼怒的客户接受了设计师的设计结果，让他们走人。

CIO带来一位自由设计师，他就在开发团队旁并肩工作，与开发团队随时交互。他可以快速并且高效地制作有效的界面。

这里的问题是，团队在物理上分开，在隔离的情况下工作，少有交互。此外，他们是两个团队，而不是一个！缺乏沟通导致了理解上的不完整并且致使整个过程的效率低下。这在瀑布过程中是很典型的，因为它围绕着功能筒仓以阶段来组织。在敏捷过程中有丰富的交互——它就是这样，足以可见。

你能认出敏捷团队吗？

在两个房间里的各有一只团队，你一眼就可以认出哪个是敏捷团队，哪个是瀑布团队。它们有两个明显的区别。第一个是噪音。敏捷团队是吵闹的：他们要说话、要争论、要分享想法，这是他们的工作方法的一部分！瀑布团队则彼此小心：只是偶尔说上一句，以示尊重。第二是对信息辐射器（Information Radiator）的使用（见第9章）。敏捷团队被墙上的东西所包围：卡片、贴纸、白板上的图；瀑布团队按文档工作。动起来的敏捷团队更像是个社会实体，而不是一堆个体。认为技术团队成员将大多数时间花在编码上是个谬误；产品开发（即使是技术部分）既是敲代码，也是思考、交谈以及交流想法。

2.2.3 可工作的软件胜过全面的文档

设计师喜欢他们的文档。实际上，文档多半是交付给客户的。正式的文档，比如样式指南或设计规格说明书，经常无非是用来评审和结案的。这确保设计师能领到工钱，在项目过程框旁多打一个钩，但其自身却没什么价值。

看看图2.6和图2.7。图2.6在白板上展示了用户的旅行梗概：行程、主要事件以及哪些事件有好的体验、哪些是负面体验。这只需花一点时间就可以制作出来——用一堆记事贴、画几条线就可以了。团队中的每个人都参与到这一梗概的创建，结果就是，他们能够理解这一工作。如果其他人感兴趣，谁都能给这个人从头到尾讲解一番。

[image: figure_0037_0011]
图2.6 低保真用户旅行图



现在来看图2.7。

[image: figure_0037_0012]
图2.7 高保真用户旅行图



此处，某个设计师花费了数个小时来画这一简图，以便在展示出来的时候好看。而这就是这一方法的第一个问题所在。它看起来漂亮，也确定了，于是不能再改变它。由于改变是不可避免的，那么作为一个交付物，它将迅速失去其价值。

文档本质上没有错。敏捷宣言更看重可工作的软件，认为其价值超过全面的文档。它还说到（而这太经常被遗忘了），“相对右边的条目的价值，我们更看重左边条目的价值。”于是，你应当力求在正确的时间拿出正确的文档。想要做出正确的文档，那就思考一下当前的过程，并且问问自己下面的问题。

■在文档上花多少时间？

■谁使用文档？

■用户从文档中所需的至少应当是什么？

■方案确定过程的效率如何？等待文档批准要花多少时间？这对项目有什么影响？

■文档重复的证据是什么？不同业务部门是否对同样的事情编写文档？

■如果编写文档的目的只是为了交流或者开发，那么它需要有多光鲜靓丽？

找找通过减少花在文档上的时间来增加设计时间的方法。使用草草记下的注释来快速做成简介，而不是做一份详尽的文档。

瀑布严重依赖文档的一个原因是项目过程的本质是顺序执行的。QA测试员需要来自设计师的全面文档来确保开发所构建的即是所想要的。测试是个独立的活动，与这个过程中的设计部分相距甚远。不过，敏捷项目使用测试驱动的开发——测试完全集成在构建过程中。测试，或者说验收标准，在用户故事细节中与设计一起出现。如此，用户故事和与之相伴的线框图就是创建可工作的软件的全部文档。

2.2.4 用户协作胜过合同协商

在商业项目中有一个供应商和一个用户（虽然我们将称他们为客户——见后述）。当供应商和客户达成一致，要建立一个工作关系，那么合同就会用来保护双方利益。客户清楚地叙述他想要的是什么，项目团队同意在某个时间以某个预算满足客户的需求。如果在这个过程中任意一方不满意，他们可以参照合同，看是否有违反原始协定的地方，并且以此要求补偿。

在瀑布项目中，这一合同上的协定在过程一开始就制定了。人们期望的是在任何工作开始之前客户就确切知道他要的是什么。人们也期望（与经验相违背）需求不会改变。当客户要求改变什么、而乙方告诉客户这样的改变偏离了最初所规定的内容时，总是有愤怒的争论爆发。按照合同，需求的偏离将延长发布时间并且花费更多金钱。否则如果乙方不能在协定的最后期限之前交付，客户就会有理由要求对乙方进行惩罚。所有这些都需要花费时间与精力，而且无法集中精力来交付价值。这一问题的根源原因在于，不能适应改变。

在敏捷项目中，我们认识到项目管理的三个维度分别是时间、范围和预算。从一开始我们就理解了这三者当中谁最为重要。然后我们在这些参数之内工作，从而协同工作，在限定的时间和预算之内让正确的需求集合得以交付。我们承认，我们不能一开始就知道所有一切，而且我们接受项目的各个方面会改变这一事实。

换言之，改变被构建在过程之中。每个人在所有活动上协同工作。

再也不是业务提出需求，然后IT进行评估、计划与开发了。在敏捷设计中，需求由IT和业务来驱动并且分出优先顺序，而后需求得以评估。在这些信息的基础上，我们为所能交付的产品建立一个计划。

2.2.5 我们所说的“用户”的意义

指出“用户”这个词在敏捷中的使用和意义是件有趣的事情。在敏捷宣言中，用户代表客户或者业务，就如IT世界中常见的那样。有时候这会造成混淆，因为在体验设计中我们使用用户来表示购买或使用数字产品或服务的人。在阅读敏捷文献的时候，这是我们必须知晓的事情。但是，法则是一样的。在敏捷宣言中，项目发起人鼓励IT与其用户建立密切关系并且协作——用户总是指业务。在体验设计中，我们与正在开发中的实际产品或服务的用户协作。

在下面的示例中，Tom Illmensee描述在引入Scrum时坚持对“用户”这个词的不同用法给他的团队带来的混淆（Scrum是敏捷的一种派生，可以被描述为是应用敏捷哲学时的项目管理规则书）。

“Scrum的怪异语义一开始尤其让人晕。在零售业，用户是购买诸如音响和平板电视这样的东西的人。仅此而已。敏捷改变了可能是我们的商业环境中最为重要的词的定义：用户现在是内部产品拥有者。［我们所认为是用户的人］现在指的是购物者——或者用户”。 
[2]



商业语言支持我们的假设：在超市出口处的收银员被称为用户服务代表；个人用户详细信息保存在银行的客户关系管理系统中；在电子产品商店，我们找的是用户导购，完成购买之后，会有人来做用户满意度调查。

由于在日常语言中用户是使用或者购买产品与服务的人，也许我们需要给敏捷用户找个新的术语，例如客户、业务或产品拥有者，要确保整个团队使用共同术语。而且一个关键术语不被用于表示多个不同事物是一件重要的事情。

2.2.6 对改变的响应胜过按部就班

组织似乎相信，产品应当事先就做好计划并设计，就好像事物是一成不变的。他们雇佣资深企业架构师来设计通往未来五年的路线图。但Twitter的历史还不到六年，它开始的时候使用Ruby on Rails，因为在那个时候这个技术适合这个站点。随着Twitter规模的扩张，它将后端移到了Scala。Facebook用过许多技术。相似地，在前端，Facebook的外观与感觉随着时间的前进而演进。这个站点并不是从一开始就为所有不可预测事件做好了设计，因为它的创建者对这些不可预测的事情一无所知。他们只是为此迭代。

我们认为，通过使用真实的反馈信息对一个活生生的产品设计进行迭代，比试着在实验室里或者依靠研究来打磨一些东西，要有价值得多。

这不是说我们不需要计划。只要开始点是A而结束点是B就需要有个计划，但要把以下这几点放在心上：

■认识并且承认计划是建立在当时你所了解的基础上的。

■不要过于执着于你所有的、所知的。

■不要指望能百分之百执行计划。在朝向B的历程中，许多事情会出现，它们会改变你达到目标的行走方式。

■如果没做好适应改变的准备，那么你会发现这段历程走起来很艰难，有时候甚至不可能实现。

■如果将改变构建在过程中，并且适应性强、灵活性高，那么这一历程以及最终产品都将好得多。

2.2.7 建立对终点的愿景

对诸如Scrum和极限编程(XP）这样的敏捷方法有一些批评，其中之一是：有了一堆需求，把它们加入到待办事项（backlog）中，然后就开始对此编码，一点计划都没有。我们同意“可工作的软件是有价值的”这一说法。同时我们相信，如果可工作的软件不是在正确的时间为正确的人构建出的正确产品，那它就几乎毫无价值。

这就是体验设计惹人注意的地方。无论过程如何敏捷，我们也不能在不知前行方向的情况下盲目开始一段历程。

我们使用体验设计技术来考虑业务和用户，并且对想要构建的产品形成共同的愿景。

关键在于，要了解并建立一个为历程设立方向的愿景。这与尝试在出发之前就提前把所有一切都制定好是极为不同的。要记得，无论你觉得全面的提前研究和设计有多么重要，这个快速变化世界还是会把你抛在后面。

让我们回到1998年来看看Google吧。

Google公司由Sergey Brin和Larry Page于1998年成立，他们的目标是让人们能够更容易地在网络上找高质量的信息，这是他们的愿景。这里可没有浏览器、手机操作系统、字处理软件或者电子表格什么的。那些都是在有了愿景的历程后出现的细节。只用了区区十二年的时间，Google就从一个“简单”的搜索引擎变成了现在我们所知道的样子。对比之下，许多企业不知道如何适应这个变化的世界。我们知道许多企业项目开发了三年多，这是Google四分之一的历史，仍然不能交付可工作的产品。

我们了解了敏捷宣言对可工作的软件、用户协作以及对改变的响应的重视，以及瀑布过程天生与这些重点不相适应的情况。现在，让我们来了解一下敏捷环境下的体验。




2.3 敏捷体验设计


对于许多组织而言，敏捷提供了一个受欢迎的、切实可行的，以及适时的瀑布替代品。然而，就如少不了的改变一样，批评也少不了。有人认为虽然增量开发可能可以更快地发布小一些的可工作软件块，但在将所有这些块组合在一起时却得不到整体产品，这是反对敏捷的主要论点之一。让我们打个比方——开发蒙娜丽莎，这是John Armitage在他的论文“敏捷方法是否适合设计？”中介绍的，Jeff Patton在他的博客agileproductdesign.com上加入了插图。

[image: figure_0043_0013]


以上所描述的这个过程离理想相去甚远。我们看看能不能通过注入一些用户体验来解决这个问题。

[image: figure_0044_0014]


改变、持续改变、不可避免的改变是唯一不变的。在今天的社会中，这是主导因素。

——Isaac Asimov

这可不是对大量的前期设计的复辟，而是建立起将将够的产品愿景，可以让我们心怀终点的景象朝正确的方向出发。我们在这个历程上边行进、边做出细节。愿景可以简单如每个人都同意交付的一组共同的用户目标。我们可以通过快速草图和原型将这些目标活生生地展示出来，而愿景则必须通过协作来建立，同时它要代表项目团队的共同看法。

设计已经是敏捷的了

当体验设计师们了解到关于敏捷这个东西——其实体验设计过程一直都是敏捷——的时候，这是件让他们尴尬的事情。这是因为体验设计被挤到了称为设计的瀑布阶段中。体验设计要始终针对最终用户进行调整，它一直都是迭代的、渐渐浮现的，一直都是以用户反馈为驱动，并且因此也是适应改变的。体验设计师倾向于使用灵活的方法，这样才能在项目的限制下决定什么是合适的。

Macadamian的首席软件架构师Francis Beaudet这样写道：

“在软件世界里，尤其是在过去的五年里，敏捷方法成为终极解决方案。

……敏捷不是个过程，它是个缓解战术……因为缺乏前期设计而必不可少。设计之所以能带来这样的结果，以及它不仅仅是伪装的瀑布的原因，是因为设计是敏捷的。它是交互的、灵活的”。 
[3]



为了让设计得以完全与敏捷集成起来，需要改变以下两个关键点。

■我们需要将设计工作摊开到整个项目长度，而不是尝试所有一切都提前做。

■我们不仅仅需要学习如何与最终用户协作，还要学习如何与团队中的其他成员协作来完成设计。




2.4 对完成的重新定义


创建敏捷在线用户体验要求我们重新定义“完成”的意义。在数字世界中，完成意味着结束、过时、过了最好的时刻——用户已经走向前去。项目的结束只是数字产品或服务的开始。我们需要超越项目框架来思考持续改进（continuous evolution）。我们需要参与持续的设计、测试和学习循环，给数字用户体验提供不停的改进，从而让用户投入、为此买单并且成为忠诚用户——这是任何网站的终极目标。而这就是敏捷配合了精益（见下文）的闪光点，这样便可作为瀑布过程的切实可行的替代方式来进行项目的交付。

精益哲学

精益是个管理哲学，来源于丰田公司生产系统。这个哲学以最小化浪费（浪费是个不产生价值的活动或者非活动）、使用自动化从可重复的过程中移除错误和偏差并且采用准时制生产（只在你当时所知的知识的基础上创造你所需的）这几个主要原则为中心。将精益哲学与敏捷的灵活框架组合在一起，会带来极大的优势。在条件改变的时候可以重新标定（矫正）、重新排列优先顺序，而无需对质量或时间妥协。

体验不会因为项目的完成而停止。体验会随时间而改变，这是由于用户需求、动机、价值和期望会因为其他数字产品或服务提供商的产品的变化而变化。无论这些产品或服务是否来自直接竞争对手，为了让用户保持满意并且为此买单，我们需要持续倾听、监控他们、与他们交互，并且针对市场信息做出改变的准备。我们也需要认识到，项目并不是短期的，而要留心数字产品的生命周期。

产品与项目的对比

我们说的项目是什么意思？

项目是经过团队同意的一项工作，以在限定时间内创建产品、服务或其他预先定义的结果为目的，这一结果会对项目投资产生回报。

项目的成功有许多定义好的维度，包括时间、预算和范围。项目可以作为构想、创作以及开发新产品来发布的过程的一部分来激发。在任何新产品的开发过程中，都是既有项目经理又有产品经理，他们的职责极为不同。项目经理的主要目标是确保有清晰定义的项目目标和参数、项目团队胜任这些目标。产品经理的角色是确保产品在其整个生命周期中的成功，这个周期既是最初项目中的，也超越这个项目之外。

正如我们的一位用户最近所说的：“项目利益相关者期望数字项目是包装整齐、上面系了一个漂亮的彩结。但任何数字界的企业家都知道，项目的发布只是开始而已”。

项目和产品之间的模糊不清的情况太常见了。问一位产品经理获得资金给产品发布后的改进工作有多难，或者尽管产品及时发布，但仍旧有一组改进需要在以后的时间里实现是个什么情况，就知道了。

看看那些适应市场需求变化，并且在技术上进步而历久弥新的产品，这些产品可能从最初发布到现在已经有了许多不同的版本。成功的产品永远不该是静态的。当然，对于数字产品和体验来说，这与有形的真实世界人工制品一样适用。

“股东的短期需求以及高级经理的财务心态凌驾于为用户确定和创造价值的现实”。
[4]



作为设计师，应当有远一点的眼光，把短期做法回回炉。我们需要对数字产品和服务的开发有不同的思考。应该认识到，虽然项目完成，但设计并没有完成。产品发布仅仅是开始，在发布之后，产品还有许多阶段要走。只有与用户需求和市场力量一起持续革新，业务才会繁荣。

数字产品的成功不再满足于项目最后期限或成为第一个上市的产品，而是与在正确的时间为正确的市场创建正确的产品并且持续改进。

Jez Humble在他的“持续交付：价值主张”一文中主张：

“运营依赖于软件的业务，有两个关键组成部分：一个是想如何改变世界的愿景，另一个是来自用户的反馈——从公司开始之初尽可能早的反馈。精益启动行动（Lean Start-up Movement）强调反馈的重要性，这一重要性不仅在启动阶段有效，而且可以在诸如Amazon、Netflix和Facebook这样的网站看到。他们都在不断地对网站做出微小的改变，从而增加收入并且改进用户体验。

没有愿景，就不知道目标。如果连这都不清楚，那就无法衡量进度或成功与否。通过建立产品愿景，我们可以满怀信心地出发；通过持续衡量进度，我们可以确保朝着正确的方向走，即使是稍稍偏离了路径。

通过使用能够实时监控并衡量数字用户体验的智能技术，并且随之处理有质有量的数据，我们可以对产品进行持续的设计和改进，从而跟上业务、用户、客户和市场进步的需要。如此，要想从持续设计中获得最大收益，我们需要持续改进现场环境。这意味着要让交付过程的各种部分自动化，以便让业务得以对现场环境频繁发布有价值的、高质量的软件——“频繁”在这里可意味着每天许多次，而不是每年几次。

通过链接持续设计与持续交付之间的点，我们真的可以存在于一个持续演进的后项目世界中。

通过监控和衡量用户体验，处理实时数据，持续设计以及持续交付产品，我们真的可以存在于一个持续演化的后项目世界中。




2.5 小结


在本章中，我们了解到瀑布方法是由许多功能阶段按顺序组成。瀑布项目的成功依赖于每个功能阶段都能保持前一阶段的意图。从设计师的角度看，这意味着所交付的产品可能与设计阶段所创建的内容颇为不同。设计师几乎没有或完全没有机会与生产产品的工程团队协作与交互。

敏捷宣言称，协同、并行地工作而不是以线性方式工作可以带来极大的益处。这一宣言不是让你必须做什么的复杂规则集，而是一组专注于创建价值与交付价值的偏好选择。我们了解了敏捷看重可工作的软件、用户协作以及对改变的响应。

通过将体验设计加入进来，我们加强了敏捷的主张内容，因为现在我们不仅要快速交付可工作的软件，而且还要在一个可以让用户买单并且愉悦用户的愿景上构建产品。




2.6 接下来


在下一章，我们将终结“敏捷是反设计”的流言，并且分析设计与设计师为何要加入敏捷开发中。




第3章 我是设计师，这与我何干


“人们总是设计东西。人类最基础的特征之一就是制造各种不同的工具和其他人工制品来实现自己的目的。随着这些目的的改变……就有了精益……有时候全新类型的人工制品就会孕育、产生”。

——Nigel Cross，工程设计方法：产品设计的战略

设计师与此相干，因为敏捷蒸蒸日上，而这是一种完全不同的工作方式，要求用新的方法以及新的态度对待设计。

正在阅读本书的读者，可能是因为工作与敏捷相关，可能是进了一家新公司，而这个公司使用敏捷方法，也可能所做的工作采用敏捷。与许多设计师一样，读者可能之前对项目管理方法并不怎么关心，你可能对此不以为然。

你必须与此相干是因为，寻求更高效能和效率的项目交付方法的公司正在越来越多地采纳敏捷及其派生方法。我们需要理解敏捷与其他正在使用的方法的区别：这是一种涉及团队中所有人的方法，包括设计师，也包括开发人员。作为设计师加入敏捷项目团队中的结果，我们完成设计的方法也会有巨大的变化。如果不能掌握这一不同的工作方式，就难以顺应潮流。

不用抱有幻想，就如所有改变一样，一开始你会觉得有点不舒服，可能会有强烈的抵制甚至反叛感，你会想重回你原来所居住的安逸世界。我们自己在抵制、反叛、怀念从前。而围绕着过程迭代之后，我们可以给大家消除疑虑了。作为设计师，我们完成了向敏捷的转换，并且成为了其倡导者。我们有成功的故事，可以证明敏捷和设计可以快乐共存。




3.1 敏捷与设计矛盾吗


设计师注意到的关于敏捷的第一件事情通常是它没有设计阶段。敏捷项目一头扎入开发中，对设计师所信仰的设计是产品开发过程的重要组成部分这一理论完全不给面子。设计师所看到的是许多短得荒唐的最后期限，在这些期限上要交付可工作的软件，并且不对重要的设计活动的工作量和复杂性做任何考虑。结果，许多设计师相信设计会受到严重损害，于是直接就对此很排斥了。

敏捷公开宣称，它反对大量的前期设计，这听起来像是对设计的批评。这样的立场会让对敏捷不太了解的设计师感到不舒服。

让我们加入一些上下文，应用一些观点，并且揭示“敏捷中没有设计空间”这一流言的真相。

争论中大部分都与软件的前期设计有关，所以我们将首先快速了解一下这方面内容，然后探究如何将这些论点用在体验设计上。

3.1.1 软件开发中的设计

我们已经知道，敏捷是由于对软件项目交付方式的不满意而产生的。敏捷离开了离散的、顺序的、功能特定的方法，而采用跨功能的协作和并行工作方式。另一项基本改变是不再在实现任何价值之前将每件事都做得很彻底，包括设计在内。它的思想是只做刚刚好的工作，然后随着了解深入而精益。

这意味着传统上总是事先完成达到第n个程度的系统架构设计，是最先进行根本改变的内容之一。Martin Fowler在“设计死亡了吗？”白皮书中探究了“经过计划的设计”过程这个通常在建筑设计中遵循的做法，并且将其与软件架构进行比较。建筑师将设计绘制出来，在他们做这件事的时候，他们考虑并解决建筑设计的问题。一旦设计完成，就会递交给按设计进行施工的工程人员与建设公司。这也是软件设计的通常做法。在软件构建之前，软件架构师花费可观的时间来定义一个系统，而后才将软件设计规格说明书递交给不同的团队或其他公司来构建，这会造成以下两个主要问题。

■难以解决在设计阶段完成之后出现的设计问题。由于不可能提前想到所有问题，在后来的阶段中出现问题将不可避免，这时系统设计师已经转移到其他项目中工作了。

■软件架构师不再是开发人员。开发人员典型的职业生涯是从编写代码开始的。最终他们会毕业，成为软件架构师，然后就几乎不再写一行代码。考虑到软件开发技术的更新步伐，这就意味着软件架构师很快就会与开发方法脱节，在需要解决一些让开发人员焦头烂额的底层实现问题时不那么有效。

替代大量的前期设计的是演进式设计。一些死忠于这一方法（比如极限编程，XP）的人，相信大量的前期设计不应当存在。他们相信项目应当尽可能赶快开始编码，并且可以按需通过“重构”来解决设计问题。

3.1.2 体验设计的教训

这里的讨论强调在敏捷中对“设计”这个词的使用。在技术社区经常讨论并研究前期技术设计要多少才合适。那么，也可以对体验设计问一些相同的问题：

■与提前做所有的系统设计相比，提前做所有的体验设计是否更合理？尤其当我们知道并且接受这样一个事实：对建立良好体验产生影响的因素会改变。

■试着在产品发布之前让其完美，却延长了初始想法和业务开始得到投资回报的时间之间的间隔，这是否有意义？

答案是否定的。

如果认为体验设计是成功的关键，那么我们不认为项目应当从编码开始，就如我们不应该在建筑的概念得以探明之前就开始施工。

如果是这样，那么建筑工应当从哪个地方入手？砖头、砂浆还是基础结构？要是建筑师将建筑设计成玻璃与钢的结构或者使用圆柱形的形式又该如何？是否要把建筑工人已经完成的东西推倒，从草图重来？

仅创建刚刚好的前期设计做为开始，并且通过测试、学习和精益来完成设计细节是更为有效的工作方式。在前面所提及的那篇论文中，Martin Fowler以这样的建议来表达他对这一观点的赞同：

“为了让软件能工作，演进式设计需要有股能驱动其朝向某一个点会聚的力量。这股力量只能从人而来——团队中必须有人能做出决定，确保设计保持高质量”。

那么敏捷与反设计矛盾吗？它并不与设计相悖，而是反对任何浪费的或者不直接创造价值的东西。于是，我们不会在项目的早期阶段进行所有的设计活动，然后将输出结果扔给墙外的开发人员；而是要看看我们在哪些地方可以将浪费最小化、将价值最大化，并且不需要对设计的质量或者用户体验做出妥协。我们的做法是只做刚刚够建立设计愿景的思考，这个设计愿景可以测试与验证，而后以迭代的方式构建设计细节。




3.2 一个重大的设计挑战


IT负责满足业务对更高效、更有效的软件交付方法的需要并对此给出响应。如今，作为设计师，需要迎接挑战，重新对设计进行设计，将其带回到与数字产品开发一致的、快速的状态，并且将设计注入到敏捷过程中。我们要的是高效的、有效的以及带着愿景出现的设计，但我们也想创建让人为此埋单的、合心意的体验。

本书的任务有以下两个。

■帮助设计师理解自己在敏捷过程中的位置以及如何使自己的优势最大化。

■帮助项目管理者、开发人员和其他每一个参与软件交付工作的人理解设计的重要性以及设计在敏捷开发过程中的位置。

设计，其存在的目的是为了影响用户的感知和行为，在传统上已经落入业务（更具体来说就是市场部门）的范围内。然而创建了敏捷过程的是软件开发人员，所以到目前为止，大量关于敏捷的书籍文章资料都出自软件开发人员之手，为的是达成创建更好的软件这一目标。

提示

在敏捷环境中进行设计的时候，给你的第一个重要提示就是，你需要为产品/服务创建一个有根有据的愿景，随着设计细节在项目剩余的部分渐渐浮出水面，这一愿景将用于指导设计细节方向。

敏捷不是要特别地排斥设计，也不意味着设计和设计师的角色对过程不重要。而是到目前为止（在本书出版之前），还没有人真正讲解设计及其在敏捷项目中的角色。

体验设计就是解决问题，这既需要逻辑的、分析的思维，也需要创造性的设计思维。

当我们将问题解决方法分解开，我们可以看到它由许多组成部分，由许多相关的而且互补的活动组成。这些活动可以因背景、设计师和设计挑战的不同而不同，而过程是可重复的。

我们首先来看业务和最终用户的需求和背景。我们来了解解决问题、获得反馈以及将想法精益成一到两个，从而可以越来越详细地探究不同方法。无论是在瀑布还是在敏捷环境中工作，这个总体过程都是一样的。主要的不同在于，在瀑布中所有上述内容都是在单一的项目阶段中由设计师们独立工作完成的；而在敏捷项目中，这些活动分散在项目中，而且是协作完成的（图3.1）。

[image: figure_0055_0015]
图3.1 设计方法



敏捷从业者建议直接编码，并且以最快的速度交付可工作的软件。然而，可工作的软件并不意味着结束。如果软件既不能给业务、也不能给最终用户带来价值，那么就只是一堆无用的代码。所以，我们在进入设计细节的开发时，要确认有个有根据的、经过深思熟虑的愿景。

对于正在开发中的产品或服务，愿景是其基础和框架。

愿景不仅指导开发方向，也让开发保持正轨。我们欢迎有根据的改变，但不欢迎随机凌乱的路线。

在敏捷项目中，愿景的创建有时候会被忽视，这经常只是因为许多敏捷项目管理者只有技术背景，但不熟悉以业务或设计角度来看产品开发过程。而这是这一过程的关键部分，只要是用户体验对成功至关重要的项目都必须将其包含。如果没有时间来考虑业务和用户环境，进而使用这些信息来形成设计愿景，那么设计师的交付过程将会十分坎坷。

与能够以独立的小块来开发的故事不同，一小块一小块的设计之间必须完全互相依赖才能创建出全面、一致而且动人的体验。这不是偶然的。在喂饱一群饥饿的开发大军之前，要先把饭菜做好。

再次强调，这不是大量的前期设计。设计愿景只是完成足够打基础并且设置好清晰的方向的工作。即使Martin Fowler也同意：

“人们都认为我是个胆小的极限编程者（XPer），但我对此不敢苟同［关于直接进入编码细节］。我认为得有一个负责广泛的、开始点的架构的角色”。

于是挑战在于，在设计的时候理解哪些工作是刚刚好的，以免又犯了过早创建过多细节的老毛病。我们将在第7章中详细探究这个问题。




3.3 设计的适合之处


以下这张可怕的图片是一位设计师描述的构建一个网站时所需的步骤（图3.2）。

[image: figure_0057_0016]
图3.2 Web站点的设计（www. simplesquare.com）



看看上图中创建者给每个活动所定的时间框以及重要性。对于具体的活动，我们没有问题。实际上我们稍后会深入讨论它们。但我们知道对于敏捷者来说，这张图很成问题，因为他们看到只有八分之一的时间花在编码上的时候说不定都会被咖啡呛到。这就相当于，在项目的每八个星期中，只有一个星期用于开发。

没有内容和开发的设计，不比没有价值的抽象概念好多少，除非赋予它生命，供人使用。

设计师可能反对这样的论点：不以以用户为中心的方法来设计，开发人员或许可以构造出网站并且填充其内容；但如果不能吸引用户，那么就等于没有价值。

那么谁是正确的？都正确！但要是结合起来，这两个观点将有力得多。真实的价值是由能够交付以用户为中心的、有效的、可用的、吸引人的、合心意的、体验的可工作的软件来实现的。

大多数设计师在第一次接触敏捷时会提出的问题是，“设计适合于何处？”在任何敏捷项目计划中都没有被称为“设计”的阶段，因为项目中的活动更为集成化。敏捷项目的成功关键元素实际上是集成和协作。

成功的设计并不是在一个单独的阶段中完成，也不是在真空中、甚至由设计师独自完成的。设计需要集成在所有项目的内部要素和外部要素中来考虑。设计也需要是个持续的活动——从项目的开始（甚至在项目启动之前——以后会提到更多）直到整个项目的生命周期，甚至超过这一周期。

敏捷团队是跨功能的：每个团队成员都从其功能领域向项目贡献知识财富。敏捷项目环境使设计师得以利用跨功能的智慧，并将其作为设计灵感的来源。

所以，对于设计适合什么地方这一问题，有两个答案。如果对设计和敏捷有个开放心态，那么这两个答案读者都可以采纳并且为之所用：

■在需要的时候；

■在整个过程中。

3.3.1 在需要的时候进行设计

有适应能力的敏捷，借用精益制造方法来避免在不需要的时候可能造成浪费和物品囤积。

别浪费太多时间来等待设计要求，而应该将自己放在一个正确的位置上，以便在要求真正来的时候能够快速反应。

这意味着要采用诸如“准时制设计”（just-in-time）和“刚刚好”设计这样的原则。准时制设计就是按着罐头盒上标明的来做。我们不会提前数月甚至数年来设计，而是在识别出一个需求之后立即进行设计。我们之所以这么做是因为，在目前，变化是驱使我们寻求在每一个舞台上对市场需求作出响应的方法的持续而残酷的、不可战胜的力量。市场的过去和现在都在要求变化。

用户对于变化的要求是傲慢的、没有耐心的——他们要的是更便宜、更快、更好。

用户不愿意等待任何事情。在对舒适方便的追求上，他们已变得反复无常。他们只忠诚于那些能够马上给予其满足的品牌，而对不能按他们的想法交付产品的品牌会起眉头。在想要却得不到满足的时候，他们移情别恋的速度和改变主意的速度一样快。

方便食品开启了人们追求便利的趋势，但它也影响了其他每一个消费市场。数字产品可能是最无法容忍延期的，因为没有有形的制造过程可以用来作为延期的理由而得到谅解。

这就是我们不去做大量前期的设计的主要原因。在大量前期设计进入市场的时候，市场已经转入下一个热点，不会有人再来买我们的产品了。在对市场的响应方法上，我们必须变得更为灵活、更为敏捷。

“80%准备好意味着可以上市；100%准备好意味着过时”，在最近的一次用户体验会议上，Humana Health Care的用户创新主任Tony Tomazic如是说。

我们当中的许多人在或者为大型公司企业工作，在这样的企业中有许多过程用于保护组织、减少风险，并且让所有的工作协调运行。所有这些官僚作风都会给过程增肥加重，使得完成工作会更费时费力。这时我们要另想他法。我们不能用一只手就想驾驶一艘油轮朝不同方向开，而是要在海洋上放入许多快艇来试水，了解前方的情况。我们需要能够以如刚开始运作时的做法那样来思考和行动的能力，这也意味着需要分清楚什么时候需要设计，而什么时候不需要，以及要设计出多少才合适。如果我们正在启动“我也有”类型的产品，这时市场已经对此深知而且设计模式相当成熟，我们就不需要花费数月时间来研究如何重新造轮子，因为我们已经有一个能够工作得相当完美的轮子了。在这种情况下，我们只需做足够的学习工作来理解设计，然后采用、调整它即可。

对于新市场中的新产品，我们或许可以在设计上多花一点时间，但仍应尽快将产品投入市场，这样我们就可以一边赚钱、一边测试、学习和精益产品。

3.3.2 在整个过程中进行设计

设计不是我们经历的一个阶段。它不应当是执行、然后获得批准，以便继续前进的东西。

设计从项目的开端开始，甚至在项目开始之前就开始，然后贯穿整个项目生命周期，并且在产品发布后很长时间还在持续。

我们将在下面几个章节中对敏捷项目过程以及设计工作在此间的情况进行更详细的介绍。现在，我们将对设计在敏捷项目中的进行方式做个概括性的介绍，尤其要指出最终用户体验对业务成功的关键所在。

以下列出的内容描述了开发产品或服务所需进行的大体活动，但没有考虑阶段和命名规则问题（图3.3）。

■理解为什么我们在做这件事情：查看业务问题/机会空间。

■理解我们为谁做：能从这个问题/机会的解决方案中受益的用户。

■考虑设计的挑战是什么：并且建立多个可能的解决问题或者适合此机会的想法。精益这些想法，按经验公式挑出最适合的候选者。

谋无术则成事难，术无谋则必败。

——孙子，《孙子兵法》

■扎进如何创建这个产品/服务的愿景中，产品的剩余部分将要以此为基础来构建。

■在并发的设计和开发准则下执行此愿景，使用该愿景来指导设计细节，而细节的出现会贯穿产品整个生命周期。

[image: figure_0061_0017]
图3.3 指定价值的过程



通过确保我们理解产品开发过程中的“为什么、谁、是什么以及怎么做”，我们就有了一个坚定的立足点，可以让我们满怀信心地前进。要记住，我们只需在这些问题上花费“刚刚好”的时间就可开始。

一旦进入项目的开发周期，设计就会与其他项目活动并行前进，而不是按顺序发生，这样可以带来更好的跨功能协作。设计师必须记住，设计会影响项目的其他功能问题中的大多数，反过来设计同时也会受其影响。要想真正获得整体上的成功，必须在开发设计的同时也考虑其他功能（图3.4）。

[image: figure_0061_0018]
图3.4 体验设计公式



3.3.3 体验战略

我们了解了体验设计适合于敏捷项目的哪些地方，但我们还需要了解它在大型组织的生态系统中适于何处。在重视用户体验、认为其是一种战略性需要的企业中，它是连结业务、品牌以及体验战略要素的准线。

任何战略都是给出一个游戏计划：首先要展望目的地，要清晰地表达出成功将会带来的价值和利益是什么；而后要了解自己的当前位置，自己有什么样的武器可用；然后创建一个计划——一个能扬长避短的计划，它将带你从当前位置前进并到达目标。历史上的任何一个好领导都会告诉你，成功和失败、赢和输的区别就在于战略。

体验战略必须与整体业务战略对齐，它也应当与其他战略计划紧密互联，包括品牌战略在内。我们来快速看一看这些都代表什么（图3.5）。

[image: figure_0062_0019]
图3.5 战略对齐



3.3.4 业务战略

战略勾画出的地盘是要让一家公司与众不同。

——Michael orter，战略专家有竞争力企业

业务战略是公司的首要愿景，它是业务存在的根源。它的存在是为了确保长期的可持续性成长。业务战略包括核心价值、任务以及组织的目标，它是核心竞争力和奉献（offering）的基础。

3.3.5 品牌战略

品牌战略受业务战略驱动，通过了解潜在用户的需要、期望和动机来创建吸引人的、动人的提案。品牌战略通过品牌标识（名称、图标、颜色、形象）来表达，它既形成和影响组织内部和外部的代表方式、产品和服务。

3.3.6 用户体验战略

公司的品牌就如人的名声。名声得通过试着将难事做好来赢取。

——JefBezos， Amazon.com创始人

用户体验是用户参与的活动、事件和交互之和，它会刺激情感上的响应、形成感知并最终影响消费者行为。

用户体验战略定义组织及其用户之间的关系和交互。这些关系和交互跨越所有的交互、触点和渠道。用户体验是个整体的、跨功能的计划，要求在组织内部得到跨越许多原则的认同和支持，并且与其他战略计划紧密相连。

3.3.7 数字战略

数字战略决定的是，用户通过访问互联网，对企业的数字呈现（digital presence）有怎样的体验。

数字战略包括理解数字用户（会与其他离线用户不同）、公司网站、可移植性和可移动性、数字营销、数字和社会关系管理以及数字渠道的衡量和分析（图3.6）。

[image: figure_0064_0020]
图3.6 数字战略



本书的大部分探讨在敏捷框架内如何设计数字产品。不过，对于数字战略在更广的环境中适应于何处，我们也想说一说。因为用户并不关心组织结构和渠道，他们会自由地在线上、离线触点等渠道间转换，并且期待有一致和整体的体验。

作为数字设计师或者产品拥有者，理解公司的整体目标，确保所创建的任何东西都在战略上保持一致是至关重要的。所以，考虑在敏捷项目框架中的数字体验设计时，也要考虑如何能够影响组织中的其他战略计划，以及这些战略计划如何影响体验设计。




3.4 谁是设计师


在探讨设计与敏捷的细节之前，我们首先来定义一下“设计”的含义，并且了解一下传统上做设计的都是什么人。到目前为止，我们所指的设计师都是大家常识中的。这很危险，因为非设计人员经常会认为所有的设计师都是一样的，并且每个设计师都可以完成和设计有关的一切。设计师多种多样，有些是全才，而其他人则是专攻一个方向。为了保证大家都说相同的话，我们来探究一下不同的设计角色及其各自的技能集（图3.7）。

[image: figure_0065_0021]
图3.7 体验设计的分类



■用户界面设计、交互设计和可用性构成我们今天所做的体验设计的大部分基础。它们反过来也都受到人机交互（HCI）的影响。其主要工作是为任务——交互完成性、高效性、错误预防/恢复——的进行设计和衡量。

■体验设计关心的是设计能够形成并影响消费者行为的、用户与产品、服务和系统的交互。体验设计经常涉及用户在使用产品的整个周期中跨越在线与离线的体验，并且不仅限于软件设计。于是，体验设计师经常是如下这些方面的多面手：以用户为中心的研究、交互和信息设计以及可用性。

■用户界面开发人员和前端开发人员要比设计师更接近开发人员，因为他们要花时间写呈现层代码。他们经常在前端和设计师、后端和开发人员之间作为链接，因为他们懂双方的语言。

■信息架构/架构师对数据或信息分类，形成连贯的结构，以便用户能看明白并且找到他们想找的内容。

■视觉设计/设计师关心的是用户界面的观感和品牌元素，与平面设计关系最为紧密。视觉设计师考虑字体、颜色、图标、布局、图像样式和品牌开发。

■设计研究/研究人员将诸如可用性、人种论、人类学以及市场研究这样的原则结合起来。这一组合方法用于研究可能影响用户界面设计并且对其可能有贡献的因素。专于研究的设计研究人员实际上可能根本就不做设计工作。

本书剩下的部分除非特别指出，否则在指设计师的时候，我们的意思是：

体验设计师携带这么一个工具箱，其中包括了人种论、人类学、心理学、创意设计、设计思想、产品设计、服务设计、交互设计、信息设计以及可用性。

这个设计师负责创建用户对数字产品或服务的体验。提供这样的定义，我们希望能够既让设计师也让非设计师对设计有更多、更好的理解。

当前对体验设计的影响

有其他三个设计领域是值得在此一提的，因为它们对我们今天所知的体验设计有着重要影响。

■设计思想出现于数年之前，它将传统设计的创作方法带入业务环境中。其想法是让非传统设计人士可使用设计师的创作方法来激发原始的想法、激发更多创作战略方法并带来更好的产品革新。设计思想有一些伟大的支持者，包括诸如IDEO公司和哈佛商学院这样的组织。斯坦福大学更是创建了他们自己的设计研究院。它帮助人们将创新思想和以人为本的设计带入到会议室中，为更好地理解体验设计价值铺平道路。

■服务设计与创建相关产品、服务、沟通和环境的生态系统有关，它与人们一起建立这一生态系统，并且为那些能共同创建价值的人而建。

比如，用户界面设计对于单个系统而言主要看的是用户交互；而服务设计则考虑跨渠道、跨组织“孤岛”、跨系统的客户提供者链中的所有链接。它影响了体验设计师的思考方法，让思想超越网站的原始范围，对用户体验以及数字渠道如何与离线渠道集成有更全面的思考。

■精益启动将准时制和“刚刚好”哲学应用于业务启动过程，它寻求以闪电般的速度进入市场并测试业务想法。这样的想法要么很快失败——也就是说，在浪费任何时间或金钱来做进一步的开发之前除掉错误的概念；要么快速上规模——也就是对于在早期测试中展现出有成功希望的概念，我们想将“最小可行的产品”放到用户手中以便测试、研究。当然，体验设计总是与尽早测试以及经常测试有关，而精益启动则以测试业务案例来开始。

《设计思想》

作者Deborah Kneeshaw，Sydney Design Thinkers创始人

设计思想是思考和做事的一种方法，它组合了设计者所使用的创作技术和严格的业务准则，与传统方法相比有许多关键不同点。

■设计思想从更高的层面审视每个项目，欢迎复杂性和系统思想，从而提出可持续的解决方案而不是短期的修补。

■设计思想强调客户、最终用户和利益相关者的需求，设计解决方案就建立在他们的需求基础之上。

■设计思想的实践者给出多个原始想法，它们会在早期得到测试。

■设计思想是高度协作和包容的，它为一起创造性地工作的团队提供了一个强大的平台。想法经常在详细实现之前会经过许多精益迭代回合，通常包括用户反馈。

设计思想是个实用的革新工具，可成功地用于改进或开发服务、产品、系统和战略。在需要创作方法时它是有用的，无论是在仅需对微小的挑战更改一下思考方法的微观层次上，还是在解决二十一世纪的“邪恶问题”的宏观层次上。以前从来没有遇到过的新的挑战和情况——比如全球气候变暖——这样的问题需要新的思考方法。




3.5 小结


设计师需要关心敏捷，因为它能给业务和用户带来实际的利益。读者需要花些时间来熟悉敏捷，因为这一过程与您过去的工作方式颇为不同。与您所听说的恰恰相反，敏捷和设计可以和谐共存。一旦理解了其指导原则并对其实践，就可适应它们，确保项目享用到设计与敏捷能够带来的机遇。

作为设计师，我们有机会将设计重新注回到敏捷项目中。我们需要创建设计愿景，用它指导细节。创建设计愿景不是要做大量的前期设计，它是一种准时制方法，用于铺设基础并为项目开发设定方向。

设计原则有许多，但对于本书的剩余部分而言，在我们提到设计师时，我们指的是有多种技能的体验设计师，他们从许多不同的原则中汲取精华，创建出理想的交互体验，从而影响用户的感知和行为。




3.6 接下来


在下一章中，我们将了解项目管理以及在迭代开发中协作的跨功能团队如何更快地产生出质量更好的结果。我们将看看给在敏捷项目中工作的设计师的提示，以及给产品经理、与设计师一起工作的其他团队成员的提示。




第4章 设置场景


“走到一起是开始。待在一起是进步。工作在一起是成功。”

——Henry Ford

让我们开始敏捷的历程——我们来理解敏捷与其他工作方法的不同之处，以及所有这一切如何影响设计师。

成功，这可真是个有趣的词。按照定义，成功意味着实现渴望的目标。获得成功是任何业务或项目的圣杯。对成功的追求让我们投入时间和金钱，它驱使着我们去冒险。本书是关于设计的，我们不仅想知道是什么让设计成功，也想了解在敏捷项目中，设计师的介入对整个项目以及最终的业务成功如何贡献。

在本章中，我们将初步了解敏捷项目管理、沟通方式、规矩、过程和环境，然后谈论通过将设计和设计师集成到敏捷项目框架中从而增加设计和项目成功机会的方法。




4.1 一个敏捷体验设计项目


为了对敏捷项目中的体验设计有所认识，让我们来想想从始至终我们所需的是什么。给这些活动建立一个心理模型可让它们更易于理解和应用，所以我们将它们分组，分成五个阶段（图4.1）。

[image: figure_0070_0022]
图4.1 迭代活动与敏捷项目框架按组组合



4.1.1 项目的起始点是不确定的

对于应该从哪儿开始或者什么时候需要进入到下一个阶段，没有硬性的、快速的规则。实际上，在每个阶段有可能重复某些工作，在以前的知识上迭代、测试并且构建。我们不会规定时间和时间长度，而是推荐一种更为精益和敏捷的方法。做需要做的，然后前进。如果在任何给定的点上发现有信息丢失，那么只需再次对这些活动迭代，并且在你最初的调查结果上构建即可。

发现——问为什么

我们寻求聚集能够为我们带来用户和业务目标并且能够找出激发灵感、改进和革新机会的用户、业务和技术洞察力。我们经常会发现进入这一个过程的利益相关者会假设他们已经知道为什么和问题的答案。如果的确如此，那真是太棒了！我们的目标就是把他们的想法放到桌面上，让所有的利益相关者理解并达成一致。同样，也会存在一些没有人真的停下来问为什么的场景存在。想法在纸面上看起来虽然很好，但能否叫座呢？谁会是用户，他们为什么会使用这一产品？他们真正需要和想要的是什么？如果我们不能回答这些问题，那么就说明还没想好如何做。如果基本提议尚欠火候，那么就没有理由匆匆扯出一个计划。

聚集能够为我们带来用户和业务目标并且能够找出激发灵感、改进和革新机会的用户、业务和技术洞察力。

展望——问：什么

在找出了用户和业务目标之后，就可以问一问要让他们满意，我们需要做什么。我们不要在开始的时候就提供一个解决方案，而是要寻找设计愿景、产品的方向，而且要完全认识到，随着产品演进，这些东西可能改变。

我们将用户放在我们的设计想法的中心，从而产生大量的想法来创建不同的机会。

通过生活中会触及我们的产品的人来快速测试这些想法。对于那些有希望成功的，我们将精心制作；对于不完善的，就早早除掉，免花冤枉钱。

我们的方法的关键在于不要花费好几个月来思考，因为市场是不断变化的。要走多远，做出这样的决定与环境和业务的成熟度有关。如果刚刚开始，那就没有在关系紧密的环境中测试想法的便利。如果在既定市场中已经有既定产品，那么就可以构建原型来测试想法，然后再投入到昂贵的开发过程中。

精心制作——询问如何做

心中有了设计愿景，现在可做“刚刚好”的工作来开始开发。我们在愿景上精心制作并且制订了让产品尽可能快地投产所需要做的工作计划。我们将对项目范围上的第一个动作达成一致：想要的用户体验历程是什么、用于演示的幻灯片草图以及经过评估并安排了优先级的用户故事。

开发——让我们干吧

敏捷软件开发是个社会活动，不再是设计师把人工制品扔到大墙之外就能将产品交付了。在敏捷过程中，设计师是团队的一分子，与业务分析师紧密合作，在编写代码之前让产品的故事清晰易懂。实际上，有时候开发人员在设计完成之前就开始编码了。

我们要考虑关键路径，而且就如精益制造那样，我们只是适时提出设计清单。

显然，我们不总是能以这种方式工作，而在编码开始之前迭代我们的想法。在开发迭代的同时我们也在盘选（spike）设计选项，在安全的、主要开发工作之外的环境中对不同的选项进行测试并验证。测试是关键。可用性测试不是在项目最终的时候所做的正式流程，它从一开始就溶于其中了。

无知是生产力唯一最大的障碍。

——DanNorth，敏捷麻烦制造者、开发人员、BDD创始人

演化——继续改进

一旦产品到了用户手中，就可以真正开始学习如何让其变得更好。到目前为止，对于产品该有多好、该如何工作，只有一堆臆测而已。我们的想法是，发布产品的第一个版本，然后持续改进它，了解什么东西有效，什么东西是无效的，并且对产品进行改善，让它更好用。

不像过去，那时候，软件的倔犟和中途改变带来的高额成本意味着一开始就必须让其走对路，而今天软件真的是软的，它专注于业务的重要之处、专注于用户，并且尽早、快速将一些东西推向市场，即使还是个只有一小部分受邀的、受信任的忠实用户的抢先测试版，并且通过真实的行为和用户反馈来做出决定。

而后我们要通过测试与学习的过程来持续改进产品。

通过可用性测试、用户调查以及类似的活动来主观地了解，并且通过分析、分割测试等来客观地了解。

4.1.2 移除不确定性

图4.2 不确定性线

考虑一个固定的时间间隔，我们在此期间内做“刚刚好”的工作以使项目启动。要么改变，要么取消。我们想要创建可以快速测试并验证的模型。我们想要生成代表我们的目标的设计愿景，并且按此愿景精心制作。

我们在开始一个项目的时候，情况就如下图（图4.2）。

[image: figure_0073_0023]


这里有一条不确定性线。实际上，我们能确认的只有三件事情。

■改变是不可避免的，事情总会出错。

■我们不能知道什么将改变、什么会出错。

■当有事情出错或者需要改变时，会让我们痛苦。

与其对这些事实视而不见，制造一个无懈可击的、让每个人都相信可以完整交付的愿景或者在事后尝试预测事物如何改变、什么东西出了错，还不如创建一个环境，让我们可以探究有最大不确定性的区域，并尝试减少风险。根据这样的原则，我们有两个选项。

■做“刚刚够”的、足够好的工作，为我们提供我们都同意的、在今天可得到的信息的基础上看是正确的方向。

■做好早早除掉想法或者改变、转移的准备——当可靠信息告诉我们这样做是正确的时候。

在考虑一个项目时，在做或者演进之前，我们要思考这三个问题——为什么、是什么和怎么做。所以，让我们将这些问题以漏斗形式叠加在不确定性线之上（图4.3）。

[image: figure_0074_0024]
图4.3 使用模型来减少产品开发生命周期中的不确定性



与熟悉的、会采用轻松的方法来解决要构建的是什么的界面设计方法不同，敏捷是个快速专注于进行实际构建的方法，敏捷体验设计将这两种方法的最好的部分带到一起，提供了一个移除不确定性、并做正确的事情的框架。

4.1.3 许多活动，不是一个过程

我们使用这一发现、展望、详细完成、交付、演进的框架来减少不确定性。别把这个框架看成是由甘特图驱动的、在结果交付之前下一个阶段就不能开始的一个个阶段。这是一些活动，用于阐明想法和产品方向，不是规定性的过程。它们可能同时发生；在开发的同时会发现并展望新的想法。我们可能只花一天的时间来研究，花两天时间将洞察的信息提炼成愿景和精心制作需求，从而开始开发。工作的方式则依赖于团队和环境。将这一框架作为灵感，将其纳入最适合你的工作中，并在演进中持续改进。

4.1.4 最后的响应时刻

只要开始着手一个项目的工作，一路上要做出许多选择。我们当然都想做出正确的决定，但这要看是否有正确的信息，而在项目的开始时期，这似乎不太可能。将详细的设计工作建立在假设之上，容易让自己觉得不安全。

分享一个老笑话：有个人在乡间开车迷了路。他向农民问路，农民回答说，“如果我要去那儿，我才不会从这里出发呢”。

人们经常认为决定只有对和错两种。他们错过了无决定选项。有时候我们不需要在那个时刻做出一个决定。将其延期，在了解了更多、能够做出更有根据的决定时再做决定也是可以的。

Jeffery Liker在他的《The Toyota Way》一书中描述了丰田开发Prius的案例。在紧凑的时间期限和一个模糊的“开发一款”省油的小型轿车”的目标下，该团队：

■同时测试了超过20种不同的悬挂系统；

■在削减到最后一款引擎之前，测试使用了80种不同的混合引擎；

■开始的时候有20种设计，然后通过设计竞争，选择了两种在反馈的基础上修订的设计，最后进行选择。

这里的观点是，团队没有过早地只专注于某个解决方案。实际上，他们同时追求许多不同的选项，以便剔除不好的方案并找出好的。当然，这样做会有短期的成本，但以后会收获更大的回报。

决定采用某个特定方向然后专注于此，总是太过容易了。

考虑我们的过程，我们可继续探究不同的选项，并且只在最后需要响应的时刻决定要采用哪个。

选项有时效性，过了这个村就没有这个店了（图4.4）。

[image: figure_0076_0025]
图4.4 将决定推迟到最后响应时刻再做



这是敏捷体验设计的最基本的概念之一。除非不得不做，否则不做决定。在需要这样的细节之前，就不要给出详细用户界面的规格。




4.2 敏捷团队结构以及设计师的角色


作为认识到敏捷所能带来的优势的公司，我们越来越将敏捷及其派生物看成是交付项目管理工具。这在数字产品开发的商业世界中尤其如此，在这里，对早早就有可工作的软件的期许，以及对灵活的、可伸缩的、使我们可以用具有适应能力的方法进行产品开发的期许，是非常有吸引力的。

在数字产品和服务开发的世界里，用户体验对于业务成功至关重要。尽管如此，体验设计的重要性迄今为止还是有些不被重视的。敏捷项目经理应用可用于软件交付项目的项目模式和团队结构。

但是当焦点转移为以体验为中心时，那些模式就需要有些调整。

我们要将设计注回到以体验为中心的敏捷项目中。

所以，让我们来了解一下典型的敏捷团队以及在以体验为中心的项目中设计所扮演的角色。我们不会尝试将设计师注入到团队中，而是通过查看两个不同的项目需求并使用合适的技能集交叉匹配它们，从而帮助敏捷项目经理找到合适的人来工作。我们将探究包括“设计配对”这样的选项来增加效率、质量、协作和知识共享，然后以探讨如何避免一些跨功能团队的陷阱来结束这一节内容。

4.2.1 “孤岛”与跨功能团队的对比

大多数的公司结构都由功能性“孤岛”组成，汇报的路线遵循功能专长和职权。总体来说，对于跨功能的协作只有两个机会。其一是在顶端，每个功能部门的负责人为公司的战略方向而协作。另一个是在项目上，其中需要每个功能领域的专业知识为项目的成功做贡献。然而，在敏捷出现之前，即使是在项目内，每一阶段也都指派给了由不同的专家组成的功能小组去完成，这些阶段通常都是按顺序执行和交付的。

这种方法有个问题，那就是它会带来功能上的偏离。致力于他们所担当的功能的项目阶段的功能团队，会将项目引入与他们的专门领域相关的特定方向，而没有考虑其他功能领域。后续的功能部门接收来自前一阶段的工作成果，在对前面的功能部门的专业技术了解有限的情况下，将项目引入另外一个方向，即偏离他们自己的功能领域（图4.5）。

[image: figure_0077_0026]
图4.5 顺序项目上潜在的功能偏离现象



避免这种情况最好的方法是让跨功能的团队协作创建解决方案。敏捷之所以使用跨功能团队方法，主要是因为它有许多优势。

■效率：由功能专家组成的团队通过协作来达成一个共同目标，这样的团队要比被功能隔离的、以顺序的方式运作的团队成功得更快。

■知识共享：交流、团队学习以及知识共享过程在跨功能团队中更为高效。另外，跨功能团队的成员能够如植物交叉授粉那样传播知识并且与他们原来的功能小组交流。

■革新：通过将不同背景的人带到一起，会给他们提供各种学问思想进行碰撞的机会，这是增加创造力和革新的潜在催化剂。

■整体成功：跨功能团队更专注于一个共同的指令，而不是“孤岛”功能。

不过，将一群来自不同背景、学科和专门技术领域的人带到一起，期盼他们能适应于此、良好相处并且取得成功，这可是个苛求。跨功能团队既需要一个强大的领导者（不是经理），也需要团队的成员本身的意志。为了成为自我指导的团队，角色和职责需要清晰，个人和团队需要授予在正确的时间做出正确决策的权力。他们也需要有一个共同的指令或者愿景。

4.2.2 典型的敏捷项目团队

大多数关于敏捷的书籍对敏捷团队的定义可谓各说各话。这是因为敏捷对谁做什么规定得不那么严格，而是更关注于让工作完成。在《敏捷武士》一书中，作者Jonathan Rasmusson建议“敏捷项目的角色要模糊，他们会被期待戴上许多帽子……有人知道需要构建的是什么……以及谁能构建它……敏捷不太关心谁扮演什么角色而，是更关心正确的角色得到扮演”。
[5]



敏捷不太关注角色，而更关注活动以及执行活动的合适技能。这就意味着开发人员可以编写测试或者与产品所有者一起对用户故事进行分析，而无需其他团队成员介入。不过，由于效率的原因，通常不同的人一般专注于他们所擅长的活动。但当交付流水线中有阻滞发生时，团队成员会让自己投入他们传统上不会介入的其他功能活动。

4.2.3 体验设计师在敏捷项目中的角色

在敏捷团队中，体验设计师（或者配对设计——design pair）的职责是建立设计愿景并且为用户在使用产品、服务或整个系统时所具有的体验给出设计方向。

那么对于设计和设计师而言，所有这些跨功能的以及模糊的角色的意义是什么？嗯，与开发人员还是在写代码、分析师还是要分析信息一样，设计师还是做设计。这只是意味着在时间和技能允许时，设计师有可能也进行其他的活动、其他团队成员也可以介入设计的某些方面。但别让这些扫你的兴。这样做不是要放低身份或者诋毁设计师的专业技能，我们仍旧有非常重要的工作要做。下面将更详细地讨论。

敏捷团队中的体验设计师的职责是与产品所有者和业务分析师协作，建立设计愿景并且为用户体验设计方向、定义要构建的是什么。设计师也与开发人员和测试人员一起工作，想出如何构建它的方法。整个团队或者团队内具体的成员或者功能可以作为设计的素材并协助解决问题。

一旦设计愿景草拟完成，而后设计师负责设计细节，这次还是要和其他团队成员一起完成。有了设计愿景，细节就可以在设计开发的生命周期中出现。不过，设计细节不应是在没有设计愿景为主旨的条件下突然出现的，这是我们和更为纯粹的敏捷看法不同的地方。在体验层的开发之前花时间对设计愿景做全面的思考，绝对是至关重要的。

建立设计愿景，为剩余的设计活动提供焦点并且引导设计细节的呈现。

4.2.4 技能与角色的比较：给产品经理的提示

在设计这把伞之下有许多不同的技能集。非设计人员会认为所有设计师会做每一种设计，这不怪他们。然而，要是产品经理也这样想，那就另当别论了，他们会和那些相信所有开发人员都会写Java代码的人一样陷入许多困难之中。

避免问题并且确保团队有所需的能力的最佳方法是，思考所需的技能而不是思考角色。不同之处在哪里？“设计师”是个角色，而设计师所擅长的不同领域有许多（图4.6）。

[image: figure_0080_0027]
图4.6 体验设计技能



从上图中我们可以看出有许多技能可用，即使不能全部理解这些技能所涉及的是什么，也不难理解要找到具备所有这些技能的一个设计师有多难。以上列出的技能中有一些并不是设计师独有的。要和团队中的人沟通，了解谁具备具体领域的技能和经验（图4.7）。

[image: figure_0081_0028]
图4.7 敏捷团队角色



4.2.5 多面手与专业人才

多面手和专业人才哪个更好？答案取决于问题的广度和深度。问题越深入某个专业领域，那么就越需要专业的技能，也就越可能需要该领域的专业人才。

专业人才是将注意力集中在某个特定主题、活动或者领域的人，他的专业技能建立在对该学科倾注多年心血的经验之上。多面手是具备一个或多个领域能力的人。

在《创新的10个面孔》一书中，IDEO总经理Tom Kelley描述了“T形人（T-Shaped individuals）”，他说，“这种人享有许多领域的宽广知识，但……也至少拥有一个领域的、深入的专业技能”。

Pabini Gabriel-Petit（UXmatters的创建者、出版人和主编）给出了如下定义：“用户体验设计是数字产品用户界面设计的完整方法。它集成了交互设计、工业设计、信息架构、用户界面设计、用户协助设计和以用户为中心的设计，确保跨所有这些设计维度上的连贯性与一致性。用户体验设计定义产品的形态、行为和内容”。他继续提议说，“按定义来说，UX设计师是T形人的一个示例”。

无论是决定找一个专业人才还是多面手或者是T形人，关键是与要让这个人的技能与项目需求的理解匹配。如果理解有限或者预算有限，那么最安全的选择就是找一个多面手并且满足他的期望。如果需要某个领域的额外专业技能，一个好的多面手会让你知道，甚至在需要的时候可以帮助你构建一个案例，来证明对额外资源的需要。

4.2.6 欲擒故纵

设计师习惯于控制设计的每个方面——从设计阶段的开始到结束。从“.com”时代开始，更为开明的一些公司就意识到在真空中进行设计是不够的，而应实现以用户为中心的设计理念：设计应当专注于用户所想、所需和使用环境这一思想。如果过程是真正以用户为中心的，那么用户应当介入整个设计开发。从一开始就应花时间理解用户的世界：用户是谁；他们做什么、如何做，从而让他们在整个过程中都参与到协作设计或者用户测试中。

那么，这里的要点是：理解系统的用户及其环境理所当然，同时在其中加入业务和技术上的考虑也是同等重要的。我们现在并不指望设计师在作为设计方面的专家的同时还应该是业务专家和技术专家。我们只是主张设计师要在项目的生命周期中与业务代表和开发人员协作。这样的协作，加上对以用户为中心的设计方法的持续应用，将有助于确保任何设计都能带来业务价值，为用户提供迷人的、合心合意的体验，而且从技术角度看是可行的。

在项目启动伊始与不同的利益相关团体交涉并不够，我们需要在整个项目过程中持续咨询他们。不难理解，事物在设计中会频繁改变，而在业务和技术上的改变也是如此频繁。设计需要持续进行重新标定，从而与我们所生活的这个时代的易变性相一致。

4.2.7 避开陷阱：部落行为

要不是因为人的缘故，项目本应很棒，对吧？团队动态会制造或者打破任何情况，而在团队成员良好共处时，协作所带来的好处绝对显而易见。然而，为了让团队能够一起协调工作，各个团队成员必须都有这样的看法和感觉：自己所做的是有价值的共享，并且其他团队成员也这么认为。

拥有搭配合理的团队有助于分解与功能小组相关的部落行为，因为功能小组实体在跨功能团队中并不超群。不过，为了避免部落行为，让每个功能小组都得到代表而且不会处于不利地位是重要的。DK Matai写的关于数字部落方面的文章是这样说的：“从史至今，部落的突出特征是对分享以及交流想法、思想、观察和观点的需要”。
[6]



部落身份

Janelle McGuinness，某国际直销银行的电子商务主管

从本质上说，个体都有“部落”身份，带着特定的戒律并且经常保护着自己的团体。所以当他们被扔到一个新的、跨功能的团队中时，他们可能无法完全赞赏其他专业人才的技能和观点。虽然每个团队成员都可提供意见和建议，但大家马上就会清楚在某个领域谁负责做决策以及决定什么时候升迁什么人。最终，让团队为其集体的成功负责，并且给予团队而不是给个人奖赏，有助于确保用以取得期待中的结果所需的团队配合。

当团队成员处于一个功能少数派中，并且只要有可能，他们就会为了寻求归属感而逃回主部落的时候，部落行为仍旧会发生。反之，当团队成员处于一个功能多数派中并且形成了一个派系，排挤一些少数派的功能团队成员时，则可能会发生相反的情况。

关注团队动态终究是项目经理的职责，不过每个团队成员显然都对此动态有贡献。要留心部落行为，并且避免在事态不完全朝你预计的方向发展时重回部落。




4.3 敏捷项目环境


本章开头的引语完美地概括了本章要探究的职业道德。Henry Ford是福特汽车的所有人，这是广为人知的，而他还发明了汽车制造组装线。组装线是基本团队合作的极佳示例，每个成员都对愿景的交付有所贡献。但是与团队合作几乎同等重要的是，能让团队得以一起工作的环境。

4.3.1 共享的工作空间可促进人际和项目交流

我们已经说过，为了增加成功的机会，设计不应只在一个单独阶段中完成，也不应由设计师独立执行。我们也建议设计不应在一个创造性环境中由设计师独立完成。为了让设计包容、集成并且持续，设计也应当是协作的，因此设计师也需要和其他团队成员协力工作。面对面的谈话通常是最为高效的交流形式，尤其在时间有限时。所以，当团队成员在一个共享的空间中工作时，项目交流最高效。

搭建好了团队，复杂的项目报告工具就不需要了，因为墙壁成为项目的仪表板和项目储藏库。当能够与团队的其他成员共享并得到他们的理解时，设计的成果才最有效。在敏捷环境中，设计的成果是展示在墙壁上的，作为给整个团队的一种持续的视觉提示，而不是将设计细节埋在几乎没有人有时间去阅读的文档中。

4.3.2 项目团队称之为家的地方

和其他项目结构相比，在敏捷项目中过的日子颇为不同。为了实现“个人与交互胜过过程和工具”，应设立一个共享的项目空间，让团队成员可以协力工作。理想情况下，这会是单一的空间或者一组近距离的空间。

4.3.3 协作是关键

在敏捷项目中，协作是取得成功的关键因素。让处理同一个项目的功能团队坐在一起是合理的。那么，让在同一个项目上工作的跨功能团队坐在一起也将是合理的。主要的好处是交流和解决问题的效率和质量更高。

对于要一起交付一个项目的跨功能团队，协作是关键所在。带来的好处有交流和解决问题这两方面的效率和质量更高。

为了真正做到有效协作，团队成员需要遵守一定的纪律。如果思考的过程总是被打断或者有过多需要分心的事情的话，那么复杂的思考就会花费多得多的时间。

以下是跨功能团队协作的主要好处。

■更近的物理相邻。

■更短的反馈周期。

■花费更少时间在楼层和地点之间走动。

■花费更少的时间在不经常进行但时间更长的会议上，这类会议上个人只能从总的会议的一小部分内容中获益。

■团队构建、熟悉和信任能更快速地建立起来。

■跨功能的问题解决，而不是解决方案偏向某个具体功能领域。

■功能小组不受欢迎，部落未被打破。

4.3.4 协作的缺点和问题

我们不想成为理想主义者。跨功能团队的协作并不适用于所有人、所有项目。以下是会出现的一些主要问题及其解决方法。

从功能团队分离

如果某个个人对功能小组有比对项目团队更强的归属感，尤其如果他在项目团队中是少数派的话，那么他可能不情愿从功能团队分离。不能通过命令来解决这一问题，而是要承认功能部落的重要性并且给这些个人重新与其功能小组联系起来的机会。这意味着让他参加他的功能小组的每周会议，而这样的会议早在项目团队成立之前就已建立，或者允许他每周与其主团队环境一起工作一天，以便重新联系并且重新建立他在小组中的地位。要认识到这么一个事实：如果有人有部落问题，这可能与项目毫无关系，而且可能全都与他自己的部落政策有关。他可能觉得因为自己离开部落时间长了，他的地位或价值就会被低估。

同进处理多个项目

在某些能力的资源有限或者特定功能角色无需全使用在一个项目上，有些人可能需要同时处理多个项目。虽然无论项目利用了多少，个人仍旧需要感觉自己在做有意义的贡献，并且其贡献得到团队认可。比如对于一个团队成员在到达项目地点之前给予确认或感谢其参与的简单手势就行。要安排一个足够的空间，即使是在他为项目工作期间给他安排一个“公用办公桌”，也不可让他和其他人共用空间。要在他到来之前就确认他的需求——没有比因为机会稍纵即逝却找不到关键贡献者更为糟糕的事情了。

来自功能小组管理者的阻力

总会有不安的中间管理者认为你想挖他团队的墙角，并且不理解对协作的需要。首先要试着晓之以理，如果不管用，那么就尝试迎合他善的本性，告诉他这对组织及其用户有更大的好处。如果所有这些都失败了，那么就升级吧，直接找这个管理者的主管上级。如果已经都到了你可能接触的最高层，而他仍旧不屈服，那么你所碰到的可能就不是协作问题了。

4.3.5 在协作不可能的时候

协作是理想的，但不总是可能的。仅仅因为不能搭建整个团队而放弃敏捷是不可以的。可以通过适应、采用你所遇到的机会和限制，并且尽你所能去做。你可能需要以更为分散的方式去工作，这有许多理由，它可以简单如：团队的一部分（比如功能领域）位于地区、国家或者世界的另一个地方，要将团队移到单一的地点，性价比太低。

在哪里以及如何搭建团队可能是项目经理主要关心的，但万一你就是无法协调的人或者团队的一部分，以下是一些能让你在项目的日子更轻松的招数。

■提前协作：如果不能完整参与项目，能否加入最初的团队，一起构建起对项目的共同理解的那个部分（开端）？如果不能让整个团队参加开端部分，那么能否让一两个人作为代表参加，由他们负责将关键信息传达给主团队？

■业余协作：如果因为有其他任务而无法完整参与项目，能否考虑业余时间协作？可以与其他需要你的参与的团队成员以及项目经理一起，对你介入项目的频率和时长达成一致。

■视频会议：如果不能亲身参加，能否通过视频会议远程参加？无需任何很潮的装备，有个免费的Skype账户和网络摄像头就足以有效工作了。

■即时信息：能够在需要的时候从团队那里得到答案，是协作的关键益处之一。如果不能亲身参加，那么就考虑使用替代方案，比如即时信息。不要依赖于电子邮件，因为这可能需要长时间才能获得答案，而且你不总能通过电子邮件来判断一个人是否联系得上。如果有个复杂的问题，可以使用即时信息来邀请团队成员参加视频会议。

■协作工具集：我们在本章用了颇多篇幅来讨论协作型工作空间以及公共展板的价值。如果有个分散的团队，那么这个象征意义就不那么明显。有许多视觉协作工具集可用，比如来自ThoughtWorks的Mingle。

■在每个地点协作：即使是分散的团队，让每个项目地点上的团队成员协作起来仍旧是合理的，这样他们就能获得一起工作所带来的益处。

■调整的工作计划：可考虑调整工作计划，尤其如果分散的团队位于不同的时区中时。这样可确保没有一个团队永远处于弱势。

遵守敏捷准则——你可能无法协调所有的方面，但这不应阻止你坚持使用其他的一些敏捷准则和工具，比如使用卡片墙和每日短会。




4.4 敏捷项目交流


交流，如设计那样，不是偶然发生的。敏捷强调口头交流与交互，而不是文档。所以，要求团队中的每个人都理解交互的目的和协议就显得很重要。要清楚每个功能和个人的交互方式以及将输出结果递交给团队和更广的功能小组并与之交流，就是重要的事情。

敏捷采用的不是一个令人惊奇的办法。总体的准则是，当有事情需要说时，那就说出来。在看到的时候说出来，总比因为忽略一个问题、希望它自己消失而最终使它恶化要好。一个潜在问题越早处理，就越可能以最小的代价从不利状况中恢复。而结果就是，敏捷项目团队会使用相当数量的交流协议来为洞察团队和个人的进展情况提供大量机会。

■反馈是与团队中个人进行交流的一种方式，以便帮助他们提升竞争力或者参与程度。这一结构是建立在Pendleton的规则之上——哪些活儿干得好，哪些干得出色，哪些还要改进。其主要目的是以积极和建设性的态度为进步提供机会。

■每日短会是在开发阶段内使用的团队交流协议。它们是短小精悍的每日例会，用于保证团队对当前进度、当前以及准备要做的工作以及所面临的阻碍有所把握。

■展示会提供在每次迭代或冲刺结束时展示可工作的软件并获得反馈的机会。展示会经常由来自核心项目团队之外的利益相关者参加。

■回溯是反馈的团队版本。它用于探讨项目在哪些方面做得好、哪些方面做得不太好以及在哪些方面可以改进。

团队交流以及设立与设计和敏捷有关的预期

设计师的角度：如果读者是个从来没有在敏捷项目上工作过的设计师，那么在开始之前就有必要认识一下项目经理。这让项目经理(PM)知道你是敏捷环境的新人，并且知道你需要了解项目团队对成员大致会有哪些预期。你可能会发现你不是唯一的新人。项目团队经常由有不同敏捷经验程度的人组成，而这并不会得到多少关注。如果PM了解团队中有新人，那么他就可以花一些时间来讲解过程和准则。他会选择进行非正式的敏捷训练课程，或者为项目指派一个敏捷教练来帮助新人赶上进度。

在认识PM的同时，有必要问问他对带有设计这个组成部分的敏捷项目的经验如何，以及他如何将设计与开发集成在一起。如果这位PM只做过交付，而没有集成的设计，那么要问他是否已经对如何集成设计活动和设计任务有所计划；如果没有，要问他是否愿意与你一起来制订计划。如果PM的确具有设计和敏捷项目的经验，那么要问他想如何将设计活动和任务包括在计划中。要给他时间来解释这一过程并且要把你关注的领域记下来。当他解释完，你要把对过程的担心传达给他，指出如果这些担心的问题不解决，对项目可能造成的影响是什么。再一次，问他是否愿意与你一起解决这些担忧并且相应地调整计划。

项目经理的角度：如果读者是个项目经理，那么要花些时间来认识你的设计师并了解他们有哪些敏捷经验。就如所有功能团队成员一样，如果设计师只在瀑布式项目环境中工作过，那么就需要时间来适应设计的敏捷框架。你可能需要预备进行敏捷训练或者预备一个敏捷教练来与团队一起工作。

如果你没有设计敏捷项目的经验，要问你的设计师是否有。如果他们有敏捷经验，那么要花时间来理解他们的需要以及他们需要执行的特定设计任务和工作是什么，但同时也要留意其他要么会影响设计要么会受到设计影响的项目工作。

如果你和设计师都没有敏捷设计经验，那么要花一些时间来理解设计师认为很关键的任务和工作，并且邀请他们来帮助你制订将它们集成到项目中的计划。

显然，你要比团队中的设计师有更大的担心，但可以肯定的是，在其他角色中找找是否有在敏捷项目中与设计师一起工作过的人是值得的。与设计师一起进行一次迷你回溯，了解在过去哪些东西有效，而哪些无效。早早找出这些痛苦之处，有望避免因为以前的糟糕经验而造成的问题与功能冲突。要寻求机会，让跨功能团队成员一起紧密工作来改进协作。让业务分析师与设计师紧密协作来发现用户故事及其叙述是至关重要的。

在项目开始的时候，你将需要与整个团队沟通，包括每个人的角色及其预期的职责是什么。让他们都知道你希望设计如何得到集成，并且协作是每个人的职责。就算是功能团队代表中只有一个人没有倾尽全力，项目也要遭受损失。让项目团队知道设计任务将会如何记录，以及如何传递给开发团队。

还要沟通项目计划，将功能活动应当发生的地点指明给整个团队，于是整个团队就可决定与他们相关的是什么以及他们需要为此做些什么。比如，一位领头的开发人员会决定他不去参加扩大的业务设计评审会，但想去参加用户评审计划制定会议，以便商定用户测试的开发工作范围。




4.5 敏捷项目管理


有许多图书和培训课程介绍敏捷项目管理，但据我们所知，还没有介绍敏捷项中的设计与设计活动管理的。以我们的观点看，这是个大疏忽，因为好的设计不是偶然发生的。设计需要融合到过程中，被彻底思考、计划与管理。

传统上，设计管理由设计师或者设计团队负责，设计活动是包含在一个设计阶段中的。当设计与交付紧密集成在一起——就如敏捷项目那样——的时候，敏捷项目经理就必须更为积极地参与设计管理。如果不是如此，而且设计被独立于团队，那么设计就会变成瓶颈，因为设计和开发按照不同的优先级和时间表来处理工作。

对于设计师来说，敏捷是个颇为不同的方法，在敏捷项目中将设计与交付集成在一起对于敏捷项目管理而言是个颇不成熟的过程。所以，双方都需要有所取、有所给予，才能将工作做好。

4.5.1 管理设计与设计师：给敏捷项目经理的提示

如果读者是位敏捷项目经理，或者甚至是由多个设计师组成的团队中的首席设计师，那么你需要帮助设计师和其他团队成员理解协作的设计方法、协作以及交流方法。开始时会有些阻力，因为人类本性上都抵触改变。不过，要想成功采纳这个新的工作方式，关键在于要将其作为一个灵活的框架，然后任何一个优秀、主动的团队就可以采纳适应对他们以及对项目最合适的方法。

要想确定团队是否有正确的设计资源，需要考虑许多因素。

■用户界面/用户体验对项目或者公司的成功是否至关重要？

■产品或服务的口碑在市场上是否良好？

■品牌在市场上是否口碑良好？

■产品/服务是否会吸引大量关注？

■产品是否发布到一个有竞争激烈的、成熟的市场中？

回答“是”越多，就越需要增加设计的工作量，还需要理解团队中需要什么类型的设计师。

你要确保设计师知道敏捷过程、工具和技术。而且，如果需要的话，要开设一些入门性的课程。你需要帮助他们理解其在开发生命周期中的位置以及如何为开发生命周期做贡献。

更重要的是，你要帮助他们理解设计不再是“提前完成”的这一事实。这可能是设计师最大的挑战：如何建立设计愿景，然后让设计愿景出现在整个开发过程中。

4.5.2 供与求

一旦确定了所需的设计师类型，就需要思考什么时候让他们介入以及要介入多长时间。作为整体规则是这样的：在项目开始的时候要比在结束时可能需要有更多的设计介入。这不可与大量的前期设计混为一谈。它们之间的区别在于，任何项目都会有确定数量的设计挑战，一旦建立起设计模式的解决方案，业务分析师和开发人员就可以在演绎用户故事的时候应用这些细节（图4.8）。

[image: figure_0092_0029]
图4.8 敏捷项目所涉及的体验设计



理想情况下，首席体验设计师应当一开始就进入项目，尤其在用户体验对成功至关重要的地方。不过，也许这时并不需要引入其他设计资源，那是以后的事。在整体体验设计方向确定之前，视觉设计师可能无需介入。同样，在一些初始视觉设计工作完成之前，也可能不需要前端开发人员。但前端开发人员可以在做任何CSS和视觉表层工作之前开始构建HTML结构，而且他们也能协助测试位于表层代码中的测试设计概念。所以，让前端开发人员早些参加，会带来累累硕果。

4.5.3 在需要设计外包的时候

跨功能团队人才济济，但有时也难免会缺乏某个重要功能领域的能力。和所有项目一样，这时候得求、借、偷或者买。不过，敏捷工作方式使得它难以将人或资源接入过程中。我们所听说的敏捷项目之苦大多涉及的是敏捷团队不得不与非敏捷服务提供者一起工作。不兼容的方法和过程会给每个人带来痛苦。

如果在项目团队内缺乏设计能力而且必须外包的话，那么要选择灵活的设计公司或个人。他们是否有敏捷项目经验没有关系，但他们必须愿意与项目团队在同一地点工作，一起协作以便在整个过程中对设计进行开发，并且产出轻量级的设计人工制品；还要用好交谈这种方式，而不是极大地依赖于文档。设计公司的资质很关键，但也需要考虑过程和文化适应性。以下是要考虑的一些事情。

■在设计师开始项目之前与他们交谈，以便了解他们希望的工作方式。

■询问他们是否愿意协作。如果不是，那么要仔细考量他们是否合适。

■询问他们是否有意在项目上全时工作，如果不是，要如何确保他们能够在关键的决策点上出现。

■询问他们在整个过程中与业务利益相关者和开发人员协作的经验如何。如果他们没有经验，那么要深入探究他们是否愿意协作。

不要因为外包设计团队说“这里没有所需的工具和支持”就允许他们在自己的工作室里干活儿。无论在项目开始时的意愿有多强，这一关系会随时间而打破。在站外工作的设计师倾向于什么东西都还没揭露出来之前就制造出精细的设计来。无论他们有多快，如果产出的是错误的东西，即使是精细的设计也是浪费。以低保真的方式入手，而后在过程中频繁获得反馈，以便设计师边干边调整与适应，这要有效得多。另外，发送带有附件的电子邮件，用文字来解释设计意图，要比快速的面对面的交谈花费多得多的时间。

在组织内部转包设计的时候也是如此。在介入项目期间，让设计师与项目团队一起协作真的很需要。如果遇到任何阻力，要提醒他们，你不是在要求他们永久离开他们的部门。大多数设计师能够在很短的时间内理解这样的益处。

4.5.4 管理设计和设计师：给敏捷项目中的设计师的提示

敏捷项目经理不是其他项目经理，不需要成为工头或是牧羊人，而应更像领导者。敏捷项目引导更加自我，敏捷团队的组织更独立。敏捷项目经理不需要给团队成员指派任务，因为在准备好进行下一项工作时他们自己就可以做。敏捷项目项目经理的角色任务如下所示。

■激励、激发团队，并且帮助他们专注于项目愿景。

■消除障碍或者任何阻碍项目进展的东西。

■确保自由交流。

■推行敏捷准则、工具和技术的使用。

作为设计师，项目经理应当成为你最好的朋友。因为他可帮助你与团队的其他成员沟通设计的价值以及设计对项目成功的影响。但在做这件事之前，他需要理解这一价值、活动以及所需的工作，而你需要帮助他理解。去认识你的项目经理，并且理解他对带有设计组成部分的敏捷项目管理方面有什么样的经验。

如果你刚接触敏捷，而PM有管理敏捷项目中的设计的经验，要与他谈论关于他以前的项目情况，以便理解设计活动适合于什么地方以及如何与分析师和开发人员一起协同工作。

如果你刚接触敏捷而且PM没有管理敏捷项目中的设计的经验，要与PM交流关于你的设计要取得的目标和以前你是如何工作的情况。有了他的敏捷经验和你的设计经验，你应该能够制定出一个对你们双方都有效的计划。你将不得不调整和适应，要尝试变得灵活并且要有创意地思考设计过程。记住，不要因为改变而在设计质量上妥协。你越能帮助他理解设计和你的需要，他和团队的其他人员就越能给你帮助。

如果你在敏捷项目上有丰富的设计经验而PM没有，那么只需帮助他理解以前工作得好的和工作得不好的各是什么即可。告诉他曾经阻碍了进度的一些问题，这样他就知道要留意什么。如果项目经理知晓他可能让诸如这样的潜在问题发生，那么就可以把压力从你身上卸下来一些。

如果你和PM都有敏捷项目中的设计经验，那就妥了。不过，进行一次对话并且确认你们的期望一致仍旧是值得的。因为如我们曾经提过的，没有放之四海而皆准的敏捷过程。对比一下以前曾经良好工作的、你想继续保持下来的以及导致问题的方面。

要求PM协助从外包团队获取内容来填充设计，这会帮助每一个人。

提示

4.5.5 构建到计划中的设计活动

以下这些是读者希望构建到项目过程中并且为之做出计划的面向设计的活动。

■定期进行最终用户反馈，并且与最终用户交流，了解设计中的不足，从而使设计可以在开发之前得到调整。所用的技术包括从“游击测试”到正式的基于实验室的测试，当然时间和精力也会相应增加。理想情况下，应该尽可能经常地收集反馈，比如每个迭代进行一两个周期，或者在比较长的迭代中，对每次迭代进行许多次。

■定期的来自业务利益相关者的反馈。业务利益相关者不一定能直接参与项目团队，这会给每一位与设计有利益关系的人给设计提供支持和反馈的机会。这些会议最可能需要在每次迭代中进行一到两次。

■与开发人员的频繁交互以便确保设计思想行之有效，并且了解技术能给设计的改进做些什么。这些无需正式的会议，但沟通需要频繁进行。

■与业务分析师（BA）频繁交互，以便确保设计覆盖所有的用户故事，而且用户故事描述设计的完整外延。这也不需是正式会议，但沟通需要定期进行——每天许多次。

■与QA沟通项目事宜，确保测试也反映重要的交互、视觉设计和可用性的要求。

■跨功能团队对话可围绕上述各点来进行。当BA、设计师和开发人员都需要与业务进行对话时，让这些对话进行一次并带来跨功能的结论，就合情合理。与来自各个功能领域的代表讨论，找出最高效的、共同的讨论领域的方法。




4.6 小结


本章我们了解了敏捷体验设计项目过程以及设计和设计师如何适应其中。我们了解了这些对刚接触敏捷的设计师以及刚接触设计的敏捷项目经理都意味着什么。




4.7 接下来


在对敏捷过程有了更深层次的理解后，我们将看看让读者做好准备工作所需的具体活动。


注　释
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[3]. http://www.macadamian.com



[4]. Lean Thinking, Womack, J.P. ＆ Jones, D.T. Free Press, 2003.



[5]. Rasmusson, J. The agile Samurai, The Pragmatic Programmers, 2010



[6]. Digital Tribes: Rising Asymmetric Power, DK Matai, Chairman, Asymmetric Threats Contingency Alliance（ATCA）.




第二部分 如何设计并快速交付吸引人的体验





第5章 准备出发


“所有人都会梦想，但实现方式有所不同。那些每晚在心灵的阴暗角落里做梦的人，醒来后依然感到空虚。只有那些睁开眼睛做梦的人才是危险的，因为他们能够通过奋斗，将梦想变为现实。”

——T.E. LAWRENCE

在开始一个项目之前，我们需要一个迅速而紧密的过程来形成协作氛围，并为成功做准备。

在前面几章，我们了解了敏捷背后的哲学；谈论了目前设计有可能成为一个危险的根源的原因；并且给出了用不同方式做设计的理由。现在让我们转向实践上的问题：如何让这成为现实。在本章中，我们将了解如何成功开始一个新的敏捷项目，并将介绍如何在一个专注的、限时的、协作的以及由专题研讨会驱动的过程中将正确的人员聚集起来，从而在开发开始之前把我们的需求提出来，并且获得对“为什么、是什么以及如何进行”的理解。




5.1 识别问题以及解决方案


我们以发现、展望和精心制作的过程来开始每个新的敏捷体验设计项目，以便考虑如下问题。

■我们尝试解决的是什么问题？

■我们尝试开拓的是什么市场机会？

■让我们将想法变为奇妙产品的是什么？

■解决方案会是什么样子的？

■我们如何构建它？

我们从一堆假设开始，首先要假设这个项目将解决一个问题或带来一个机会。团队迅速收集有关人员、与人交互的系统以及他们或系统所具有的问题的实质等方面的洞察信息。我们尽可能快地验证这些洞察信息，然后开发一套假设的解决方案。再一次，我们在一个迅速而且协作的过程中测试这些。越早消灭不靠谱的想法，项目的风险就越小。通过专题研讨会、玩游戏、设计思想以及离开房间的过程，我们可以将不确定性和歧义从我们的思维中移去，将项目建立在正确的立足点上。




5.2 我们如何做


我们想在开始的时候做“刚刚好”的工作来避免不确定性并且澄清业务（和用户）所需。我们通过将正确的人员聚集在一起来完成此事。以下是在开始构建之前做好准备的关键元素。

5.2.1 将正确的人同时聚集在正确的地点

强调在开始的时候将所有关键的利益相关者和团队成员聚集起来的重要性绝不是夸大其词。从他们那里会渐渐浮现出需要解决的问题及其解决方案的共同理解。这一理解不仅应该对业务本身的不同领域是相同的，而且对那些实现解决方案的人（设计师和IT都是）也是相同的。

这就意味着让业务、设计和IT代表在同一个时间聚集在同一个地点——不仅是任意的代表，而是有能力协作和设立方向的人。在传统的分析方法中，分析师和设计师浪费许多时间扮演中介的角色，夹在对问题和“正确”解决方案存在冲突观点和不愿妥协的业务利益相关者之间。这个方法可以摒弃这类可能毫无结果的精力耗费。

虽然这个层次的身体力行有时候会受到业务和设计师的反对，但让人惊奇的是，它会成为过程中最值得投入的一个方面之一。看到解决方案在你眼前按你所反馈的演化，这会是颇为简单的、非常吸引人的事情。此外，这个组合团队鲜有任何成员能够在一开始就对在随后的过程中发现的问题有完整的理解。于是就成为了每个参与者的学习体验（有时候这是个深刻的学习体验）。

5.2.2 采用高度迭代以及反馈驱动的过程

复杂问题的解决不会一蹴而就。对其本质（以及解决方案本质）的理解会随着许多次的迭代（或者循环）而演化。在这样的迭代中，我们：

■给问题建模；

■思考这一模型；

■修改模型，以响应外界的改变（在组合的团队之外）以及内部的改变（业务随着解决方案的演化而更改主意）。

这个过程是高度迭代的，并且基于高度明确的模型的演化。这个模型的演化驱动着参与者提供越来越详细的反馈。

反过来，随着模型演化到能够融合来自团队的稳定反馈流，团队的主人翁意识和认同感水平也将成比例地增长。

5.2.3 眼光要一直放在目标上

业务人员和用户们有一些共同点，他们都有希望达成的目标。他们通过执行可由多个离散任务所组成的活动来达成这些目标。为了完成这些任务，他们可能使用工具。比如，我们有一个笼统的目标：工作挣钱。这就如业务目标一样。不过我们也有一个更为离散的目标：准时上班。为了实现这个目标需要完成许多活动：离开家（可包含诸如开门、关门以及锁门这些任务）并且去上班。为了完成这一活动，我们可以使用许多不同的工具：双脚、自行车、公共汽车、火车或者出租车，私家车。无需提前许多天来决定完成这一目标所需的工具是什么，等到需要时候再做决定也不迟。

这是敏捷体验设计的基础：专注于让用户在寻求达成整体业务目标时可以完成他们的目标。

5.2.4 将决定建立在观察的基础上

要真有什么成功秘诀的话，那么它就在于获取其他人的观点，并且不仅从你自己，也从他人的角度来看事情的能力。

——Henry Ford

如何知道人们要的是什么？当你问问题的时候，你可能会得到他们认为你想听的答案。人并不总是按照他们认为的方式处事，他们的行为会极大地（而且在物质上）与他们所说的不一致。通常最好的方法就是眼见为实。这就意味着要走出大楼，走出会议室，观察用户。在他们的工作场所、在他们逛商场的地方、在他们使用你的产品的地方、在他们与你的服务交互的地方。既精益又敏捷意味着整个团队都要走出去做这件事情，将他们的发现带回来一起分享、一起分析，而不是通过第三方的PPT幻灯片来讨论二手的信息。

5.2.5 让想法以视觉交流为中心

以用户为中心的设计成为支持过程的中央支柱，不再是过程之外的位于某个设计工作室内的东西。我们想法的产生，建立在对用户的理解之上，而后使用设计赋予想法生命：从Sharpie和草稿本或者马克笔和白板开始，然后按需要增加设计的保真度。动力和归属感随着反馈而增长，快速融合并且反馈给贡献者。要有意地使用能够对我们的视觉本性产生吸引力的设计（一图抵千言）。

5.2.6 专注于价值和实现成本

如果要业务人员决定将时间和精力花在哪儿，那么他们必须得事事清楚。对于开发中的解决方案，其任何领域都有两个关键的度量标准，那就是它将带来的业务价值以及将发生的实现成本。

显然，越早进入过程，对这两个度量标准的估算偏差就越大（因为所作的假设数量越大）。即使如此，就算是在早期阶段，这也是有价值的信息。在成本和价值之间的平衡可迭代地作为一个演进的业务模型，在整个过程中得到发展，而不是一个静态的业务案例。有了将把解决方案当成过程的一部分来构建的人，实现成本的估算应当更为可靠，因为他们要对成功负责。

5.2.7 活动时间保持固定和简短

一旦有了正确的人，就需要让他们保持投入与专注。建立动力和归属感就是过程中一个重要的方面。于是，对于参与者的时间和在场要求就会很高，这是合理的，尤其在开始的时候。为了有效地对此进行管理并且驱动过程的推进，活动必须是固定时间的，并且是全力以赴的，经常使用模型来分享见解。具体多长时间取决于特定的变量。如果问题空间中没有多少歧义而且解决方案得到了良好理解，那么在几天时间内都不能详尽阐述你的并且停滞不前就难以理解了。但在一般情况下，随着目标的不同，需要一到六周的时间。

到现在为止，“有形模型的迭代以及演进是过程的中心思”这个观点可能就颇为清楚了。

模型代表真实世界中的事物，它有助于简化我们的思考。模型建立起了团队成员交流与协作的基础。

团队创建并拥有模型。在任何给定时刻，它们代表团队对问题的集体理解以及潜在的解决方案。不那么清楚的可能是：这些模型是什么以及为什么我们要如此强调它们。




5.3 模型在过程中的角色


模型对过程的重要性来源于它们在日常生活中所扮演的基本角色。我们为了省力而使用心理模型。在需要与大千世界打交道的时候，注意力是我们最重要的财产，它们是珍贵的，我们得节省使用。请看下图（图5.1)。

[image: figure_0104_0030]
图5.1 工作中的心理模型



大多数人看到的是一个白色的三角形放在三个圆形之上以及三角形的轮廓。但它也可表示三个Pac-Man（译者注：吃豆游戏中的精灵）和三个带角度的括号。我们的大脑选择的是最简单的、能够管理复杂性并对数据做出解释的可用模型。我们不去投入更多的精力或注意力。

模型便是如此给力，它们倡导简单性与清晰性，可用于聚焦任何信息中最为相关的方面，忽略掉无关的细节。

总体来说，如果我们能将来自自己感官的东西映射到心理模型上，就一定会这样做。一旦映射到了模型上，就可以使用模型的预测能力来解释并控制我们的环境。我们无需投入更多的精力（注意力）来解释输入，模型为我们做这件事。

这是极为有用的。比如，有一个能解释物体重力运动的模型。它预测（除了别的以外）当物体抛出或坠落时会发生什么。这个特定的模型一直保持如此已经有些时日了（因为重力的行为一直都没改变）。但模型只在拥有持续预测能力时才是有用的。如果明天我们跑到月球上面，那么基于地球的重力心理模型就不准确了。整体的主题会是一样的（物体还会掉落），但参数不同了（它们下落得没那么快）。幸运的是，我们对这样的模型很无情。只有它们有助于预测实际结果的时候才有价值（这是它们让我们省力之处）。为了保持这种情况，我们不停地测试并精化所使用的模型。总体来说，精化是足够的（月球的重力只是比地球小而已，没有根本的不同），不过有时候我们需要完全拒绝一个模型并重新构建它（比如，如果我们发现物体往上飞时）。

[image: figure_0105_0031]
图5.2 关键的“测试与精化”循环



图5.2所示的“测试与精化”循环由一个中心的模型或多个模型驱动，它是驱动对这一过程如此重要的交流与协作的引擎之心脏——而且不可能有比它更好的试验场地了。显然，在团队环境中所用的模型不会再存在于某人的头脑之中——模型则是外部的，而且必须是所有人都可监督的，同时必须是足够轻量并且灵活的，能够和不可能避免的改变融合在一起。

以下是我们可能使用的模型类型的一些示例。前几个模型是符号，是现实的抽象。而后面的模型（比如原型）是更为物理的，因为它们是现实的更鲜明的视觉表示（表5.1）。

我们使用三个模型来建立思维结构，并分享我们对问题和解决方案的理解。敏捷体验设计重视这一分享。

这意味着在正确的时间雇上正确的人来识别问题或者机会，并开发可行且有吸引力的解决方案。接下来，我们要探讨需要雇的是什么人，什么时候需要雇用他们以及他们将做什么。


表5.1 驱动对问题的理解并且减少不确定性的模型

[image: figure_0106_0032]





5.4 我们需要什么人


确保四组关键参与者介入很重要：

■核心项目团队；

■高级业务利益相关者；

■点子专家（point experts）／选题专家（SME）；

■用户。

让正确的人同时来到屋子里是敏捷体验设计的特色，而且是成功的关键所在。

一个人可能属于多个小组。既然期望这些参与者能完成我们所托付的工作，那么给他们事先通知以便让他们有充裕时间安排就很重要。在不需要他们的时候，礼貌地通知他们，让他们自由，总比在他们必须出场的时候而他们没空要好。

5.4.1 核心项目团队

核心团队分为专注于内容的和专注于过程的两部分人。

谁专注于内容？

在敏捷项目中，关键内容角色是产品所有者。这是个设立愿景和产品目标、管理产品ROI、与团队一起工作，以便对待办事项安排优先级，并且与营销团队一起协作以便在市场中定位产品的人。设计师面对产品所有者时经常会面临的挑战是，专注于按产品待办事项所表达的功能和特性来交付，但在过程中却没有对体验的关注。有鉴于此，产品所有者与体验设计师的协作就很重要，这样能确保设计的完整性胜过功能的膨胀。

其他内容团队成员包括来自业务、设计和实现团队的代表。他们在日常负责定义和交付解决方案，所以必须得到权力来做出决策，并提供反馈来驱动项目进展。如果核心团队缺乏在工作环境中设定方向的权威，那么过程就会被严重阻碍。

谁专注于过程

核心过程团队由负责领导、指导以及驱动过程的过程推进者以及支持模型创建并生成人造产品的实践者组成。几乎肯定的是，这个小组将包括一个体验设计师和一个开发人员。其他的角色在下表中有详细阐述。注意，这些是角色而不是人，而一个人可能负责许多角色。比如体验设计师可推进并驱动创意方向，而业务分析师则是项目经理（表5.2）。


表5.2 核心团队中的角色和职责

[image: figure_0108_0033]


需要承担什么水平的工作？

核心团队是这一方法的苦力，相比过程方面，要承担更大的负担。在内容一方，核心内容团队需要投入到各个工作室中，并参加每日短会。

5.4.2 高级业务利益相关者

他们是谁？

这些人是资助项目的个人——那些不管通过什么解决方案的实现来负责实现业务价值的人。至少要有一个高级利益相关者介入业务一方，另一个介入实现一方（通常是IT）。这是最低需求。经常会有超过一个业务领域将与过程的成功有紧密关系；来自各个领域的高级利益相关者都应包括。如果不把这些关键人员带入过程中，那么其价值就算没有损失殆尽也会大打折扣。

需要承担什么水平的工作？

默认情况下，高级利益相关者应当在每周开始以及在每周结束的展示会和回溯的时候在场。此外，也欢迎他们参加任何其他的专题研讨会，他们也很有可能时不时地被要求提供即时意见（以澄清方向、给选项定优先级等）。而且在过程的焦点处于业务战略的地方，他们也可能需要当一当点子专家（见下文）。

5.4.3 点子或主题专家

他们是谁？

他们是具备与分析和设计的某些部分（但不是全部）有关的特定主题方面专门技能的个人。比如，对于业务目标和业务案例来说，高级利益相关者几乎总是点子专家。一个工业卫生专家可能是工作场所安全工具方面的SME，因为他们通常熟悉产品的内容。

需要承担什么水平的工作？

总体来说，点子专家应当可以参加一到两次专题研讨会和某种程度的离线即时随访。显然，这要依情况而定。

5.4.4 用户

他们是谁？

这些人会在生活中接触到正在开发的产品。产品最终的成功取决于他们的采纳与使用，所以让他们早早介入过程中测试概念并且验证想法就是合情合理的。

需要承担什么水平的工作？

用户可以以不同的方式介入：

■观察他们的工作和行为；

■采访他们的工作和行为；

■参与设计专题研讨会；

■用户测试。

投入多少工作要视活动和地点的情况而定。让用户投入过多是很有诱惑力的，但不久以后就会面临收益递减。早早地获得反馈，然后在想法和概念变得更稳定之前测试它们。

5.4.5 工作中的扳手

他们是谁？

一只猪和一只鸡要开餐馆。“我们给它起什么名字？”猪问。“叫咸猪肉和鸡蛋怎样？”鸡回答。猪顿时各种晕倒。“这可不行”，他说，“我这可是全身心投入，而你只是参与而已”。

这些人就是这里的鸡。他们是在你最不需要的时候出现（通常是在几乎完成工作的时候）并且告诉你“不能这样做”的人。他们往你运转良好的引擎上扔扳手并把它砸个稀巴烂。他们是指出“你让你的社区自我节制(self-moderate)的决定在这个组织中行不通”的法人——你需要与担任支持者角色的人一起构建出复杂的节制（moderation)工作流。他们是想对你的研究进行评审并拒绝接受你快速而激进方法的部门。

■培训；

■安全与合规；

■营销；

■技术架构；

■其他项目团队；

■场所（获得在它们珍贵的墙壁上贴东西的权限）；

■代理（让你的代理按报酬以这种方式运作会是个挑战，尤其是当你的位置和他们的工作室之间离得很远而他们又不喜欢出门的时候）。

需要承担什么水平的工作？

识别这些人并且一开始就与这些人交流是非常重要的。要告知他们你在做的是什么、与他们所习惯的有何不同、他们可以从你这里期待什么以及你可以从他们那里期待什么。通常，只要早早地就邀请他们参与进来就足以让他们站在你这边。请他们顺便参观“项目”作战室，不论是一天开始的头一件事、午餐的时候还是一天结束的时候，都可让他们理解正在进行的是什么，并且早早地提出问题，在他们成为过程的风险之前就把他们搞定。

真理与HIPPO

要在由跨越组织内部的利益相关者进行评审和结案的规范的文化中引入敏捷有时是困难的。如果领导层期望看到一些不同的设计论述以便拣选，那就更是如此。“我们喜欢你展示的第三种方案。第一种根本对我们不管用，但在第二种中有某些元素我们希望能加入进来”。然后你回到工作室做好更改，你完事了，他们也完事了。在敏捷项目中，我们不会在一开始做这样的选择，在整个过程中都会有设计决策需要做。而且多半的情况是没有太多时间来做决定——肯定没有时间让成打的不同执行官轮流批复。在这样的环境中，产品所有者的角色就变得更为重要。产品所有者必须被确立为真理和喉舌，所有决定都能通过他快速做出，而且是负起责任的人。在设计至关重要的地方，产品所有者与对渐渐浮现出的产品的完整性负责的体验设计师或者创意总监协作。他们防止河马（hippo，high-paid person's opinion：高薪人士的意见）给他们的工作扔扳手。为了成功完成这一任务，河马们当然必须先得识别出来，而且得让他们明白，游戏的规则已经改变。

开始一个项目时，最早的任务之一是划出所有对你正在做的事情有兴趣的利益相关者。一旦识别出他们，下一步就是决定如何以及什么时候让他们介入。告知他们过程的情况以及到底有何不同。对于许多人来说，让他们觉得是一分子和他们实际的投入一样重要。这可能意味着你需要邀请他们参加展示会以及具体的专题研讨会。




5.5 如何给我们的时间定结构


既然已经识别了需要的人，我们需要一些结构和计划来好好利用他们的时间。读者将在随后的章节中读到需要进行的活动的详细描述。这些看起来似乎是线性的，但同时这个过程实际上是迭代而且交叠的。于是，在几天或几个星期之后，就会开始聚集对问题本质的洞察，识别出多个潜在的解决方案，对其精益，探索它们是否能与用户产生共鸣。而目标就是要以“刚刚好”的细节来阐述解决方案，以便着手构建一个初始的最小可工作的产品。

5.5.1 一天/一周是什么样子的

根据项目的不同，每个团队所工作的环境也不同。不过对于组成这个过程的每一天和每一周，有个合理的标准形态或模式。这些模式提供了一个起点，团队可以按其具体情况来采纳。适当的模式本身会随着项目的进行而变化，这也是常见的。无论是在寻找洞察信息、展望或者精心准备着开始，都可遵循这一协作式的、基于专题研讨会的过程。一旦项目完全展开，就进入一个更为结构化的交付过程了。

一周的模样

以下是一周的默认起点（图5.3）。

[image: figure_0113_0034]
图5.3 周计划的示例



一周以专题研讨会开始，设置本周方向；以展示会结束，反映本周的成果。一次正式的回溯（对包括高级利益相关者在内的整个团队而言是一次机会，用来对过程本身进行反映和反馈）对于继续对过程在内容和实用性这两方面的调整而言都是无价的，这样的回溯经常在展示会之后立即进行。在这个计划表中，我们安排了一个上午的时间走出办公室；但读者一旦深入就会发现，在精心制作并构建初始的故事地图和故事待办事宜时，将需要安排更多次这样的活动。

一天的模样

默认的一天由上午和下午的专题研讨会开始。这些研讨会都故意安排为90分钟时间。由于这一过程是固定时间，对于所有参与者而言，专题研讨会颇为紧张而且劳累。经验表明，处于专题研讨会环境中的团队在一个半小时之后会表现出显著的疲劳，而在两个小时以后则已完全疲劳。

让专题研讨会保持短小有助于确保参与人员保持专注，并且是对参与者所承担工作的尊敬。

它也使得过程团队有时间来巩固他们的发现。目标是建立一个循环，让一次专题研讨会的成果可以在随后的专题研讨会中得到反应与确认。通过这种方式，团队几乎可以实时看到他们的反馈。它强调了成果中的归属感，并且建立了与过程有关的动力感。

在一周里，所有（或某些）团队会出去和用户一起共度时光，这一般会发生在上午。在这些现场所捕获的信息会被带回，在下午就会在墙上进行分析。

每日短会用于反映本日要点，它为团队提供对所完成的进展以及出现的问题进行评审的机会，给即将开始的一天设置或调整日程（和周循环中每个周末所进行的正式回溯很像）。

5.5.2 作战室

星期一的时候,作战室的墙壁还是空白的。到了星期三，从地板到天花板（包括窗户和白板）都布满了人工制品和不同颜色的记事贴。

让团队协作起来，让它能够探索、展望以及精心展开其工作的理想地点是个大房间，通常称为“作战室”。这个名称似乎源于战时密室（Cabinet War Rooms）——在第二次世界大战期间英国政府的指挥中心。在使用的时候，跨功能的陆海空三军司令占据了战时密室，这样能确保协作各方的智慧都能运用于战略之上。

作战室提供了一个让团队可以协作工作的中心。关键是，这个地方将会有大量墙壁空间用来贴记事贴，还有大量白板或者活动挂图供团队一起探究想法。

我们的作战室

Linda Luu，BT财团人寿保险（部门）用户体验设计项目领导。

项目作战室打破了跨组织内所有层级之间进行沟通的障碍！在项目的整个过程中，总经理、产品经理、IT以及承保人来到室内了解最新情况、分享想法。这是无需安排开会并要求人们努力地、长时间地思考就能快速收集有价值的反馈的极好方法。

在项目团队级别上，我们实际上互相支持。这是很了不起的！协力工作意味着我们可以说，“嘿，我卡住了”或者“我有个主意！”以及“你觉得这个如何？”，同时画着线框以及过程图来清楚地描述出我们所想。不再有冗长的电子邮件，也不再画PPT了！实际上，协作是如此强大，让我觉得这个团队是我的老部队……而难以相信的是，我们只认识三个月的时间就如此深入了解彼此。

作战室让我们可以把在探索性研究过程中所收集的信息和其他记事贴贴出来，这会一直提醒我们是在为谁设计，并且让我们得以摒弃这个房间之外的个人观点和偏见。

5.5.3 墙壁是新的桌子和仪表板

XPLANE的创办人以及Gamestorming一书的合著者Dave Gray有一句话经常被引用：“墙壁是新的桌子”，人们也常提及他关于创建有意义的空间的言论（图5.4）。墙壁对于协作而言是很棒的。

■墙壁空间要比桌面空间更大。

■每个人都可以或多或少、舒舒服服地聚集在墙壁周围。

■对大多数人而言，墙的方位顺手顺眼。

■这是个共享的空间，任何人都可以看，任何人都可以对此有所贡献。

■它不属于某个人，也没有人可以拥有它。

■墙壁通常不带椅子。

[image: figure_0116_0035]
图5.4 出现在墙壁上的设计想法



关于最后一点：“墙壁通常不带椅子”，读者可能会奇怪为什么这会是件好事。椅子，就其本质来说，是旨在让人们更舒适与放松的物件。所以，坐在椅子上的人所输出的能量通常不高。而站立意味着某种程度的紧急，也意味着要耗费一定的能量。

墙壁（或者白板）是视觉交流的优秀媒介（看看任何典型的国家艺术馆的布局——总是有上百面墙壁）。可以使用墙壁来当画架：只需贴上绘画表面（活动挂图或者磁性挂图纸或者白板），抓几支笔，就可以大干一场了！也可以在别的地方做好要展示的东西，然后将墙壁当成画廊的墙，推进团队内外对项目的共同理解。如此，它就成为了信息辐射器，任何人只要一瞥就可以对正在进行的工作有所感觉，它也是个生动的、活生生的文档。




5.6 人已聚齐，然后呢


5.6.1 如何开始

那么，你把一群快乐的利益相关者聚在一起了。他们就在作战室里，现在是星期一早晨9：30，每个人都期待你来开场。你需要尽可能快地找到最高级的伙伴来召集队伍，给他行使权力的大红章，说明每个人一起工作有多么重要，告知他们的时间日程安排，并对过程的成功有所贡献。

现在，要确保每个人都知道他们为什么会在这个房间里。这是介绍的时间，不过我们要加点花样。不要只是让桌子周围的每个人说出自己的名字和自己的角色，而是要寻求理解他们在这里的理由以及他们可能会有多投入。

■你是谁？

■你做什么？

■你为什么在这里？

■你会从此获得什么？

如果他们不能回答最后一个问题、不确定或者说是他们的老板让他们来参加的，那么就需要确认他们是否有必要出现在这里。然后要了解他们来自哪个部门并且依此让他们做该做的事。

提示

当房间里充满了一堆作自我介绍的人时，要草拟一份座位安排计划并记录计划中的每个名字。这样的一份备忘录将会帮助你按名字称呼每个人——只要他们不随便乱坐！

5.6.2 我们为什么在这里？

我们已经彼此相识——至少知道名字了，现在要让每个人对业务目标有共同的理解。这个项目是关于什么的？为什么它很重要？我们的业务目标是什么？要让团队投入，而不是分成许多电子表格来看业务案例或者用PPT来展示市场机会如何如何。现在是破冰者出场的时候了。这不是个“让我们一起共进午餐，彼此增进好感”的破冰者，而是与通过让每个人都可有所贡献的协作方法来启动过程有关。读者可在本书后面的工具箱里找到大量示例。

现在我们要走出去再回来：探索、展望以及精心制作。要详细进入其中每个活动中，似乎这是个良好的位置。




5.7 小结


本章为本书的剩余章节做了准备。我们谈论了足够多的哲学与原因，现在我们开始关注如何做。

我们介绍了一个后面的章节将会用到的模型：探索→展望→精心制作→开发→演化。为了让这个模型有效地工作，我们需要识别正确的人，并从一开始就把他们聚集在一起工作。这意味着：

■让正确的人出现在同一个时间、同一个地方；

■高度迭代和反馈驱动；

■面向目标；

■走出去、观察并且体验用户行为，以及要解决的问题，不要仅仅听别人说；

■使用可视化设计来精心完成并分享想法；

■对价值和实现成本保持专注：可行的艺术和可能的艺术一样重要；

■要在固定时间内迅速完成。




5.8 接下来


做好了准备并且项目正在进行中，接下来的章节要绘制一条路线，将初始的想法变成产品并超越它。虽然这些章节会是线性的、顺序的，但并不意味着在实践中需要按此顺序做事。将接下来的三章当成可以随意选取的自助餐菜肴，选择能够帮助你阐明愿景，减少不确定性和规避风险；并专注于构建让用户沉迷其中的产品元素。为了达到这个目的，我们将从探索开始着手。




第6章 敏捷探索


LE MIEUX EST L'ENNEMI DU BIEN. （“最好”是“好”的敌人）

——VOLTAIRE, LA BEGUEULE

做“刚刚好”的研究来开始。用户洞察、业务意图以及技术实现。走出大楼来测试假设情况并消除无知。

本章我们将探讨将研究集成到敏捷项目中的方法。我们将从与精益制造有关的书籍中摘取一页，考虑如何做“刚刚好”的工作来给项目提供洞察信息、方向和愿景，同时避免将时间浪费在构建将来会改变的知识储备上。我们将了解如何快速理解问题空间、消除不确定性与无知以及朝着最早响应时刻让产品上市的方向来工作的方法。




6.1 开始


我们通过研究来更进一步了解业务、用户和技术，以便从我们的思想中消除不确定性和未知。我们只想及时了解“刚刚好”的内容。我们的做法要依赖于手边所拥有的资源和时间。同样，每个产品是不同的，每个团队也是不同的，所以过程也会是不同的。要执行一个饼干模子般的方法是困难的，我们必须了解周围的情况。在进入探索的细节之前，值得将以下一些原则写出来。

■仅当做的事情能够带来不同时才去做。

■做“刚刚好”的事情，不要再多了。

■迭代、迭代、迭代。

6.1.1 它会与众不同吗

总是要问自己：我所做的会与众不同吗？我所做的会给最终产品带来怎样的好处？在开始一个项目时，我们进入一个不确定性和未知的世界。

探索和研究的目的在于揭开我们尚不知道的东西。

如果工作的成果对最终产品的质量或者交付产品的能力没有直接的、实质性的影响，那么就得问自己，我是否真要做这件事？

6.1.2 “刚刚好”，不用太多

“以用户为中心”的设计在学术界有其根基，而学术对设计的判断在于它是否有效和可靠。对于大多数数字或商业产品而言，这样的严谨多半是设计过度。我们应当将帕雷托法则用在调研和探索之上：

20%的努力将产生80%的结果。

做“刚刚好”的事情，并且持续地做。

“刚刚好”意味着只做所要求的事情，以便进入过程的下一个步骤。它意味着要以天而不是以月为单位来思考问题，关键就是要有效地安排时间。

专注于不确定性最大、需要最早得到回答的领域。

对项目探索的演进应当按照回答以下问题的顺序进行。

■为什么？确认项目进行的原因是重要的。确认它会给业务及在生活中接触到它的人（也就是“谁”）带来价值。

■是什么？它将交付什么样的目标？成功的标准是什么？满足用户需求（并且使用户感到愉悦）的是什么？

■怎么做？要达成这些目标需要做些什么？

6.1.3 迭代、迭代、迭代

不要期待一次就能得到所有问题的答案。要思考关键路径，思考那些不确定的问题，并且要求专注于这些问题。将调研看做一项迭代活动。做出假设，并以此运行并测试。

不必在设计和开发之前完成调研，它们可以并行进行。设定工作的优先级，以便测试最关键或者风险最大的假设，它们对用户的生活或者你的业务模型具有最大的影响。如果这些假设得到了验证，那么就要努力将最低限度的、切实可行的产品交付到用户手中，而后可以通过在点滴收集实际使用情况的基础上进行迭代。

持续时间非常长的Beta测试

Gmail的创建者Paul Buchheit曾遇到这样一个难题：如何让查找电子邮件更容易。他在一天的时间内构建了Gmail的第一个版本。这个产品在内部发布后获得成功。Google从此开始迭代这一产品。在Google最终删除其Beta图标之前，这一产品经历了5年的测试。




6.2 协作探索的3个“i”


在敏捷探索中，有3个支柱值得关注。它们分别对应项目中的不同利益相关者：

■业务意图（intentions）；

■用户洞察（insights）；

■IT实现（implementation）。

作为设计师，我们可能对洞察用户游刃有余，但可能不习惯于思考意图和实现。这是因为我们倾向于在功能“孤岛”中工作。

敏捷体验设计提供了一种打破这些“孤岛”的方法，以短时间的协作探索来开始项目，从而将所有的事情都打理好：业务、设计和IT（图6.1）。

成功的软件开发是社交和分享的固有体验。敏捷寻求将制定决策的过程民主化。

在这3个支柱内的活动是：并发、共享和迭代。一个跨功能的团队一起工作，先走出去（通常是物理上离开建筑物）再回到协作空间中分享他们的发现。

在讲解如何处理这3个支柱之前，以下先给出描述。

[image: figure_0124_0036]
图6.1 协作探索的支柱：3个i



你是否真的需要走出去

在大型组织中，有许多问题很可能在内部得以回答。你所提议的调研在某时某刻已经有人做过了，尤其对于那些大的课题，比如竞争对手研究和市场细分。在你的企业内部网上多花一些时间，也许就无需做那些已经完成的调研任务了。

也可以在网络上找到二手的调研成果，可以通过它们开展猜想。Google可精准地提供这些信息——如果有现有的产品，总能够挖掘出使用记录来。如果在现有的网站上有Web分析工具，那么可以使用这一工具来理解用户与你当前的产品交互的情况。




6.3 业务意图


作为设计师，如果能够理解项目背后的意图，那么就能更好地摆正位置，做出合理、和谐的决定。有了清晰的业务意图，可以避免陷入“孤芳自赏”设计的死胡同中。到了要对功能和特性排优先级的时候就可以清楚地证明，好的视觉和交互设计可以作为市场中体现差异化优势、效率优势或者竞争优势如果这些是业务意图的话。当设计对产品的成功至关重要时，这就会把自己置于司机的座位上。但如果不是，如果业务意图是用最少的时间和最低的成本来解决一个即时的问题，那么就不可避免地需要向设计妥协。这是个残酷的现实，不过，事先让你知道这些总比让你的设计成果被否定要好。

6.3.1 将意图精炼成愿景

工具箱

请查看产品盒子、电梯推销和妥协滑杆。

业务愿景有助于让产品开发一直满足业务的需要。

没有愿景的项目就如同没有舵的船；从一开始就有清晰的愿景是项目成功的关键。

愿景是最终产品的外观以及产品将如何触及其最终受众（用户或用户）生活的简单表述。

当Google开始开发Calendar时，它们以一个清晰的愿景开始。这是一个简单的PPT幻灯片，带有2个要点和6个项目符号。其中一个是：它必须能“非常简单地将信息纳入到日历中”——这很难说是个值得骄傲的需求，但这是个愿景。它是一份产品对最终用户意义的声明，它也将有助于让我们从一开始就专注于愿景。它是一个参考点，当不得不制定范围或者设计决策时，可以与之参照。对于Google来说，Calendar的成功验证了这个方法。仅仅在发布8个月之后，它就超过MSN日历的市场份额了。

6.3.2 业务模型

有了梦寐以求的愿景，就需要有阐明如何获得这一愿景的业务模型来支持。这个模型不需要是一个在项目开始之前的结案文档，而应该是墙壁上活生生的画板——一个可以参照、可以随着越来越多的发现而更新的东西。业务模型画板可以让所有业务领域参与到这个过程中。

这个有用的工具使得我们可以快速并协同地在一张明信片大小的纸张上探索、捕获传统业务案例中所有的关键方面。即使业务在项目团队组成之前已经创建了一个业务案例，开一次短小、时间固定的业务模型画板会议，让业务得以验证他们的想法，并且让整个团队得以理解更大的项目图，这也是值得的（图6.2）。

[image: figure_0126_0037]
图6.2 业务模型画板。可从www.businessmode lgeneration.com下载。



6.3.3 找对人，办对事

想法的成型和伟大的设计是一方面，只不过你是否要在真空中做这些事情？它如何与大型组织的环境相适应？不管你有多留心，别忘了审视内心，确保你所想的与公司的目标一致。这通常意味着你要从事以前没有做过的业务。

尽可能早地发现所有对产品利益相关者是至关重要的。

在移除障碍、确保设计既与包罗万象的公司保持一致，也与能让它出轨的那些人保持一致时，对组织景观的理解会被证明是无价之宝。当我们考虑一个多渠道、多触点的解决方案时，识别这些利益相关者并且将他们带到一起从而专注于跨触点的用户体验历程，就会更为重要。我们可以构建出难以置信的数字用户体验来，但如果它没有与离线触点保持一致——比如交付和回报，那么创建吸引人的、一致的品牌体验的目标就不太可能实现。要找到有关的人；如果他们没空或者不愿意腾出时间，那么要早早地将此标注为问题。

6.3.4 内容战略

对于数字产品来说，内容为王。没有内容，用户就没有投入数字体验中的理由。早早地将内容战略识别出来至关重要。要考虑交流方式与语气。你是一位专家、中立人士，还是强烈的固执己见的人？你的用户要的是什么、他们想如何消费这个产品？

内容是多媒体的，它包含文本、图片、视频、游戏、构件、聚合内容等。你的内容来自哪里，由谁生成？你是否能自己搞定，还是需要将其外包给第三方？你是否委托专业人士来制作内容？你是否具备支持并接受用户生成的内容的经验？你是否能够支持来自其他来源的聚合内容？如何保持内容的与时俱进？你会在哪儿保存它，如何访问它？此外，如何让用户知道他们所能访问的内容的深度和广度？

将内容放到最后一刻去处理会导致返工和折中的设计。只有当用户在最终产品上看到真实内容时，设计才是伟大的。比如，真空吸尘器的产品页面，在产品演示中可能看起来很不错，但如果将它作为真空吸尘器的部件的一部分，看起来会是怎么样的？在设计中使用没有实际意义的占位符很容易做到，但如果将占位符换为真实的文本内容，会对设计产生怎样的影响？

6.3.5 洞察竞争对手

专注于创新并成为市场首创的需求很容易，但通常更好的战略是做个其他市场领先者的“快速跟随”竞争者和“学舌者”。这将关系到你如何专注于你的调研活动。经常地，这意味着拿起其他人所做的成果并把它做得更好。例如，对于功利主义的界面，没有必要去重新发明轮子，因为这是个已知的问题，有经过千锤百炼的解决方案。要理解竞争对手（不论是直接的还是间接的）正在做什么，然后从中取其最好的部分形成解决方案。要将调研工作的焦点放在你对某个解决方案不确定的领域以及结果对业务有价值的领域。对于“卫生保健”，只需快速跟随并确保产品可用即可（图6.3）。

[image: figure_0128_0038]
图6.3 将研究工作的焦点放在何处



从其他人的错误中学习

记得www.boo.com吗？这似乎是很久以前的事情了。那是.com兴起时的高潮时期。boo.com是家赚足眼球的服装零售商。其业务的核心部分是一个虚拟的替身，它能够引导用户体验购买过程。在那时，我们正为一家金融服务公司创建一个在线理财工具。使用替身是个大有前途的想法，这是可以引导用户遍历复杂的金融产品的东西。这一概念在小组讨论中获得了良好的回应。但它还不够好。我们对boo.com做了一些可用性测试，收集了一些问题，但更重要的是，我们发现当人们看到真的替身概念时，回应是完全负面的。这也许可能是boo.com对该概念的执行问题，不过已经足以让我们认为这是一个有风险的“锦上添花”的概念，我们应该使用更好的方式来传达建议，而不是使用替身。




6.4 洞察用户


工具箱

见人种研究、我和我的影子和环境调查。

6.4.1 自然环境中的人

用户需要的是什么？与其按你所想的来做假设，还不如从椅子上站起来，走出去，然后在自然环境中与用户一起测试这些假设。在商场底层和分公司里体验生活。要与用户交谈。寻找人们今天所面临的问题，识别出他们用来将解决方案粘合在一起的“橡皮膏和口香糖”，与他们一起探讨这些想法，找出更好的解决之道。

6.4.2 你（可能）不是自己的用户

除非构建的是一个满足自己特定需要的工具，否则我们很少代表用户。新的用户将会是初学者，而已沉浸在细节中的设计师难以像初学者那样思考。我们见到过对自己实现某项功能的方式过于有占有欲和防御欲的开发人员。当他们看到一个用户挣扎着完成一项他们自认为相当清晰、明了的任务时，会目瞪口呆。

她怎么这都不知道

Sue是一位研究分析师，也是位专家。她从市场中收集信息和数据并将其输入到系统中，生成发布给市场的报告。她喜爱她的工作，她喜爱研究，她喜爱与人交谈，她喜爱与数字打交道。她讨厌技术。或者更进一步说，她讨厌她用来生成报告的技术。她尤其讨厌的是，因为她试图一心多用，而导致深夜里丢失了整整一小时的工作成果；或者在第二天清晨，她发现在她所发布的报告中，数字存在错误。

Sue在公司里干了15年。报告是使用Microsoft Word应用程序创建的。许多年来，IT开发了大量宏和Visual Basic脚本来支持他们的产品。还有一个单独的应用程序用于将这一系统中的图和表转换成Word格式。Sue从她的图表系统中选择了数据，她将鼠标移到了菜单栏，她选择了【编辑】｜【全选】命令，然后使用鼠标将屏幕最小化。在Microsoft Word应用程序中，她进入菜单栏并选择【编辑】｜【粘贴】命令。

15年来，Sue不知道这个需要8次鼠标动作的操作使用4个键盘快捷键即可完成。

既然你自己不是用户，那就需要找到能代表用户的人。在构建一款内部产品时，典型的方法是找个代理——靠近系统的、了解其工作原理并可以以真实用户需要为基础来描述需求的人。在寻找这样的用户时，团队倾向于重点关注两类“超级用户”中的一种。

■第一种超级用户有各种各样的应对措施而且安于现状。痛苦对他们不起作用，他们安于现状，如果有任何新的事物出现，他们会觉得受到挑战或者威胁。新事物会让他们害怕再次成为新手，从而失去他们的超级用户能力。

■第二种超级用户曾经在第一线工作，但现在坐在办公室里当头头。管理层认为他们是能够描述需求的最佳人选，但他们经常讲述的是他们的经验里有选择性的一部分视图。他们以记忆和他们所知道的项目背后的业务目标为基础来形成需求，而不是当前用户的需要或者目标。

与这些用户打交道通常要比根本没有用户交流要好，但要留心的是，他们不太可能绘制出一幅完整的、真实的图画。为此，我们需要走出去并观察实际情况是怎样的。

6.4.3 做墙上的苍蝇

人们经常是说一套做一套。如果被问及，让他们去回忆细节通常非常困难，而有可能揭示出最伟大的洞察信息的往往就是这些细节。所以，技巧就是，要不动声色地在他们的环境中观察他们。

开始时，可观察与你的公司打交道的用户或用户。他们可以是交易大厅里的商人、分支机构里的银行柜员、呼叫中心员工或者商店里的用户。

在观察雇员时，要取得他们的许可，或者解释一下你在做什么。要尽量不动声色。你需要在观察和询问开放式的问题之间找到自己的平衡，这些问题是：你刚才在做的是什么？你为什么这样做？

寻找他们所制作的用于让他们的生活更简单的工作辅助设施或工具、他们的电脑显示器周围的记事贴，以及他们所查阅的笔记本。

在稳妥的距离外观察用户。在可能的地方，框起一些想要测试的假设或者想要回答的具体问题，而不是希望仅仅依靠观察就能了解到一些东西。例如，当超市中引入了自助式结账系统时，其利用率很低。是因为用户界面过于复杂吗？是不是有文化上的原因，或者可能是出于对技术的恐惧？

我们通过结账系统观察用户行为。很快就很明显地发现指导用户使用该机器的提示音量太大了。4台机器发出的“装袋错误”这句话的声音在其他收银台都能听到，这让用户觉得害怕。通过采访走出商店的用户，证实了这一假设。音量随之被调小，通过这些结账系统的脚步则越来越密集。

6.4.4 为用户设身处地着想

工具箱

见人种研究

你可能不是你自己的用户，但这不能阻止你成为自己的用户。

如果想理解用户体验是什么样的，为什么不自己去体验呢

像演员一样思考：让自己进入用户的中间，自己体验用户的生活周期。要如用户一样思考、行动，遍历这一关系的每个阶段，从研究到购买，再到购买之后的过程。从用户的角度看体验到底如何。

这正是NorthAmerican Retail for Office Depot（北美办公用品零售）的总裁Kevin Peters所做过的。他想知道用户在他的店里的体验的第一手资料——不是来自执行报告和业务智能系统的。他微服访问了美国的100家商店。他所发现的与他所读到的报告和所见到的幻灯片不一致。他看到用户空手走出商店，因为他们没找到想要的。他使用了这一直接的研究方法作为推进公司范围内改变的催化剂。

6.4.5 为了作为培训材料并且保证质量，你的来电可能会被录音

用户一直都与你交谈。关键在于，在他们有话要说的时候，你要倾听他们述说，而不只是在你想要听的时候听。与产品所有者交谈很重要，但这只会让你对想要给用户什么样的体验以及他们对当前的弱点和机会的认识有高层次的理解。

直接倾听用户所说的并且要自己去体验

要安排时间拜访呼叫中心，花时间与呼叫中心经理、用户服务代理及用户交流。

呼叫中心经理

呼叫中心经理这一角色的设立是为了提供一个高效的、有效的团队来处理前线用户咨询。大多数呼叫中心经理有与性能、呼叫队列（等待时间）、呼叫长度（处理时间）、解决方案质量以及用户满意度方面有关的目标。呼叫中心经理的用处体现在两个方面。

他们会给你关于当前问题以及请求趋势的深入洞察信息，因为这位经理会在整个有效的服务阶段监控来电以及服务团队。如果出现了某个趋势或者有一个已知的当前问题，经理们要了解它以便能快速在团队中散播开，让团队可以高效地解决这样的问题。经理的存在也是重要的，因为他们能让你接触到客服人员。

客服人员

客服人员是为公司战斗在服务前线的人，他们整天与用户打交道，每天如此。如果要是有一群知道用户对公司的产品、服务或体验的感觉的人，那么非他们莫属。他们是极有价值、但经常被忽视的资源。如果有时间，并且得到经理的许可，那么让客服人员发挥出最大潜能的方法，首先是进行一次小组讨论，然后是监听他们的电话。

小组讨论：在非高峰时段找几个客服人员，让他们离开服务台，在一个房间里集合。你很快就会淹没在趣闻、故事、抱怨和问题中——这都是有价值的洞察信息。

监听：就是在客服人员接电话时监听电话内容。

用户

一旦加入呼叫队列、服务代理开始回答呼叫的时候，这就是你亲自倾听用户心声的时机。这可能会有一点沮丧，因为你不能要求用户解释他们的意见。倾听用户的同时查看客服人员正在做的事情也是件难事。而关键在于要记录如下丰富、翔实的内容。

■专心倾听每个用户的提问、抱怨和问题。记下主题和细节。

■在倾听主题和内容的同时，也要听出紧急程度、语调和感情。

■在用户开始呼叫的时候她的声音如何？她是否已经沮丧和恼怒？如果是，是因为她打电话所问的问题本身，还是因为她对电话通道的体验增加了沮丧元素？

■对于用户的提问或问题，解决的速度和效率如何？

■在呼叫的过程中，用户的感情反应如何改变？是有所好转还是恶化？

■用户对产品或服务的改进是否有意见或建议？

呼叫中心现在已经是多通道的了。客服人员不仅操作电话，也可能使用其他技术，比如即时通信、屏幕共享甚至视频聊天。要确保能够体验这些其他的通道。

6.4.6 离开大楼的时间

真正的用户会使用你的产品吗？是时候穿上夹克离开大楼了。走出去，去找到用户并与他们交谈。“但我们的市场细分该怎么办！”我们听到你叫道，“我们支付给市场研究公司许多钱去找我们的目标受众来参加小组讨论！”是的，的确是这样。我们不是在建议你停止这么做。我们所说的是你有可能对你最为有风险的一些假设快速进行测试并使用更多正式的研究方法来验证细节。

到哪里去找“用户”这一类奇怪的物种

如果使用更为温暖的术语“用户”来称呼他们的话，听起来他们也不是那么奇怪。但要怎么找到他们呢？或许可以在人行道上、咖啡店里猎取符合目标市场的人群。除非你真的去广泛搜寻目标，否则不太可能带来最为可靠的结果。去用户经常光顾的地方。如果你的公司有一个坚实的渠道，那么你很幸运。去零售店就地观察人们购物。与来来往往的人交谈；同等重要的，要观察店员并与他们交谈；他们与用户的交互以及与雇主之间的尴尬关系使他们成为想法、洞察和灵感的金矿。

要知道在进行观察性的调研时，很容易将自己的成见和偏见带入现场，从而影响你的判断。在出发之前要意识到这一点，以便在其发生时能有所把握。

百万美元大减价

我们在和某个零售商一起开发一套新的超市库存控制系统。在一天结束时，员工会将快到保质期的物品降价，比如三明治。

员工可使用手持扫描器扫描每件商品，然后用带状打印机打印出标签，将标签贴在商品上。这是所期望的过程，但却比较费时（每件商品要20秒），如果整个货架的商品都需要扫描的话，那就是令人讨厌的工作了（12件商品要花费4分钟）。在“打折标签”上用马克笔写上新价格，然后将其贴在条码上则要容易得多（整个货架上的商品花不了1分钟）。

问题出在哪儿？实际上，3分钟的浪费（等待时间）被消除了。而后当用户将商品带到收银台时就成了问题，减价标签盖住了条码，收银台的同事尝试将其撕下来扫描，但却撕不干净。于是她在SKU中手动输入商品的打折价格。这样，用户在购买一件商品结账时就需要花费2分钟，排队的用户越来越多。因为有“前面只能有一个人排队”政策，超市不得不打开另一个收银通道，于是价值链一端的一个小问题就被前端的一个更大的、代价更高的问题所替代。

要不是我们自己观察到这些，我们绝对不知道在手持设备上做大批量减价操作不是一个“很好的功能”，它是一个百万美元的需求。

深呼吸——他们不咬人

对于我们当中的许多人来说，走向一个完全陌生的人并和他交谈，这会让我们充满恐惧。我们所写的东西并不会改变他人对此的看法，但可以通过做一些事情来让这个过程不那么恐怖。首先就是要计划好会面，要准备好，要有有效的框架。了解你所寻求的是什么，想要测试的假设是什么。

要有排练好的开场白，别忘记微笑。在与几个人沟通之后，与陌生人会面则会像和同事说“你好”一样自然，而且可能会随着你开始发现一些普遍的谈话主题而越来越熟练。

简要介绍你在做什么（例如，开发一款新产品），以及你所做的是什么。告诉他这个产品还处在非常早期的阶段，不过你想获得一些反馈，以便了解是否是他可能感兴趣的那种产品。你的第一个问题应当简单，要让那个人感觉轻松。在访谈中，有如下几点需要注意。

■使用诸如“你能否多说一些”或者“你这样说的意思是什么？”这样的句子来澄清要点。

■避免让对方回答“是”或者“不是”。

■用你的语言重复他的回答来总结这个人刚说过的话，这样有助于保持对话。

■给她时间思考。在访谈中不存在这种不舒服的暂停！

■不要问假设的问题或者询问与愿望列表有关的问题。你感兴趣的是事实。

■通过在视觉上展现出兴趣来保持对话；点头并且说“嗯，嗯”以表示你正在聆听。

提示

在记事贴上使用图标可进一步简化过程：笑脸或哭脸表示感情，闪电表示痛处。

■别让对话跑题。先同意用户的观点，然后将他拉回到当前所说的主题（“我们能否回到你刚才说的……”）。

■尝试在记事贴上做笔记。在被采访者给出有趣的观点时，记下每个关键信息，一条信息记在一张记事贴上。

■与同事（开发人员或业务分析师）搭档。你问问题，他记笔记。

在采访结束时，要记得感谢对方所花的时间。如果对方特别乐于助人而且很有洞察力，你可邀请他经常为你提供反馈。

使用手机上的照相机拍摄大量照片。如果你单独行动又想与总部的其他人分享洞察信息，音频录音则很有用，而视频则是无价之宝。要记住，编辑它以便在将来的演示中使用是要花时间的；要警惕在不知道原因、不知道会带来什么价值的情况下承诺通过你的研究提交视频洞察信息。如果不是自己使用视频而是打算在其他场合使用，那么别忘记你需要获得当事人的许可。

6.4.7 窥探社交媒介

无论喜欢与否，你的用户正在谈论你。就在现在，他们在谈论你的服务，谈论你如何“杯具”（悲剧）。你不需要利社交媒体战略做这些事，可以从倾听开始。设置保存一个有你的公司名称的微博搜索，要包括诸如“烂”和“杯具”这样的负面词汇，或者只包括你的产品名称。

用“烂”和“杯具”搜索与一家银行有关的一整天微博信息

AA：哇，……。你的网站比昨天还要烂。到处都是错误、“目前网站速度过慢”提示、不接受转账……呸。

KJ：我很肯定……我刚刚失去认识的大约200位用户。全都是烂东西。正准备换家银行！

DW ：亲爱的@……，严重“杯具”了。30个小时没有登录账户了，而你居然还要收费，要知道我们都不能转账呢。

AS：另外……移动银行和在线银行一样，一整天都用不了。你还有脸每个月都收取信用卡费用！

你无需与用户进行交谈（如果没有战略和资源来支持不可避免的开销，那么这样的方法会有固有的风险），只要听就行。

■用户遇到了什么问题？

■关于你的产品，他们不喜欢的是什么？

■他们喜欢什么？

不仅仅是微博，还可以使用其他社交网络——专业论坛、聊天室、博客等，来倾听你的用户。社交网络中可以寻找用户调研的参与者并邀请他们参加内部测试。只要是你的品牌的追随者，就有可能成为一位热情的拥趸，并参与你的产品开发。

6.4.8 纸上的人：人物角色、作用和目标

收集与人有关的洞察信息和他们的行为将有助于为设计过程提供信息，但这些洞察信息都是碎片。人物角色是人的“文字素描”，它通过混合系统、服务或产品的用户或用户为这些碎片注入生命。他们给需求注入人性，并且使我们可以思考用户或用户的需求与目标，以及他们的使用环境。

2005年，Forrester考察了为开发人物角色进行过人种研究的公司。他们发现，在21个访谈的基础上，平均有4种人物角色，平均成本是47 000美元， （一个公司基于100次访谈，制作8种人物角色的费用是500 000美元）。当产品开发紧挨设计、当演进中的产品正在被真正的用户持续测试时，这一高成本、费时间的人物角色开发并不是必需。在这种情况下，高级别的人物角色应当足够了。

专注于重要的方面：为什么用户在表达其角色、目标和需要时，在与你的品牌交互。

将人物角色的数量保持在最少，或者至少要在主要人物角色（最为频繁、有价值或重要的用户）和次要人物角色（会被考虑，但不是核心受众的人）之间排出优先级。在构建面向用户的应用程序时，不要忘记内部用户——运营、管理员等这些也会与产品交互的人物角色。

取一张大的纸张，以如下图中所示的方式将其分开（图6.4）。

[image: figure_0139_0039]
图6.4 人物角色模板



■性格：在最上面的部分列出人物角色的名称、角色和性格（无需创建完整的背景故事，只许寥寥数笔，描述大概情况即可）。给出该人物角色使用现有产品及新产品的理由，写几个字来描述该人物角色的价值是什么或者他认为最有价值的是什么。

■使用：捕捉该人物角色的技术能力、技术的熟悉程度及使用的频率。例如，迈克用了20年电脑，每天都用，但只使用电子邮件和文字处理软件，他不是个技术大拿。

■目标：列出该人物角色的目标，通过使用你的产品他想获取什么。这些目标可能会有多个；要试图表示出他可能最经常做的和最重要的方面。

■当前的痛苦：找出在今天尝试实现这些目标很痛苦的理由。这可能是因为使用你的现有系统，或者使用了一款新的产品，但不是你的产品。

■需求和期望：列出人物角色对以新的、改进的方式来达成他们的目标有什么需要和期望。痛苦、需求和期望都会给你的产品带来机会。

■场景：简要描述一个场景来讲述该人物角色使用你的产品的理由。要考虑一下触发这个行为的是什么、他会被你的产品或服务吸引的原因及驱动他对这一产品采取行动的是什么。记得有句老话说：“喝了半瓶的水在沙漠中贵如黄金，而在城市街道上却一文不值。”即使是最好的产品，如果只考虑用户而不考虑使用环境——时间、要求和用法，那也不会带来多少价值。




6.5 实现


作为设计师，看到与技术实现有关的这部分可能会觉得惊奇。

如果想用敏捷方法取得成功，就必须克服对技术的敌意。毕竟，你正在构建的是一款技术产品。

要获得建筑学学位，需要花大量精力进修。类似地，要想具备合适的产品设计资格，就得学习制造过程，还可能要学习电子学并且对基本的工程原理有所理解。如果不关心或者不理解设计将会如何实现，那么一个技术项目的设计就有危险了。我们并不是说你必须理解代码本身，但理解可行的艺术是重要的，否则，艺术可能就只是在做梦而已。

暂不点她的名字

我们有一次与一位信息架构师谈到内容管理系统如何渲染页面时，她说，“这不关我的事。我不做技术。我负责构建线框”。

IT世界长久以来都沉浸在“如何做”之中，对是什么和为什么则考虑得较少。设计师不要再希望技术人员能够按照自己所期望的去构建产品，而必须是这个过程的一部分。协作会给两个团队都带来好处：IT对用户和设计思想的基本原理会有更多的理解，而富有激情的开发人员可以带给你意见还不知道的新技术的洞察力。

6.5.1 模式和库

开发人员可能会提议所使用的基础UI库。理解这些是什么并且与他们一起工作。我们曾经和这样一位客户一起工作：他自己搞了一个新网站，这个网站在设计的时候没有参考多少来自开发人员的意见。他没有使用标准HTML控件来做简单的搜索，而是构建了自定义的JavaScript控件。虽然这些控件很漂亮，有圆角和更有“设计感”的外观，但却中看不中用。它们需要更长时间的加载时间，而且经常访问失败。时间不长，这位用户就用性能更好并且对用户更直观的标准控件翻新了网站。

技术影响设计

记得Web 2.0以前的时代吗？常见的搜索模式是一个搜索字段和一个行动指令（call to action）。返回的是等待和搜索结果页面，可能还会分页。读者应该与这个模型共过事。除非与开发人员紧密协作，可以从他们那里获得对技术的洞察信息——尤其是AJAX，否则很难提议一个“边输入边查找”的搜索体验——随着用户在搜索框内输入字符，自动返回并精化结果。你为什么会想到对分页以外的内容进行排序呢？不太可能设计出比Facebook “更多的”结果。不要认为作为设计师的你就有足够的智慧来优化用户体验。技术和开发人员中也有热爱体验新想法的力量。

6.5.2 技术限制

凡事皆有可能。我们不应被技术所制约。在20世纪60年代，我们把人送上月球；而今天的洗衣机都比阿波罗11号拥有更强大的计算能力。约束我们的就是时间和金钱。

我们所称的技术约束实际上是预算限制，这是真的。看起来很棒的演示品要实现起来可能是场噩梦。在有完美（但不那么漂亮）的标准工具能够同样良好地完成任务的情况下，花时间和开销去构建一个自定义构件是否值得？

任何开发人员都会告诉你，从技术的观点看，有两个主要的限制是他们必须考虑的：

■供应商产品；

■过时的应用程序。

作为一个团队，尽早将这些限制摆上桌面很重要。我们也许会为可能的艺术而努力，但如果对于过时的系统而言根本就不可行，那么执着于或者沉迷在天马行空的思考中就毫无意义。

遵循供应商的指令行事

要早早确定某供应商的产品是否被IT所考虑，如果是，那么这个产品框架的限制是什么？参加产品演示会，以便理解设计机会和限制并且花时间与供应商在一起，询问一些具体问题。更好的是，要成为供应商产品选择过程的一部分，这样就可以将评估的焦点从对特性的比较转移到产品如何适应你的领域，以及它们如何让用户实现其独特的目标。

过时之痛的世界

从接触过时的应用程序开始，项目的复杂性（实际成本）将不可避免地上升。以下是一些从一开始就应该考虑的事情，它们可以帮助你确定成本是否超过利益。

■需要什么功能（过程经常是围绕着过时的应用程序而开发的）？通过了解新的实际业务需求，大多数过时的功能都可以退休了。

■是否有可能选取最高价值的功能，为它们构建界面，把过时系统剩余的部分留给不常用的或者低价值的功能？

■是否有机会重新构建核心过程，将其作为重建平台的一部分，从而带来更为有说服力的ROI（投资回报率）？

■是否有可能在过时的系统外面做一个“臭鼬工厂”项目来演示处理过时应用程序的价值？

6.5.3 非功能性需求

在项目开始之前，有一大堆的需求需要发现，这是个不够性感的玩意儿，它可没有设计。即使有，也可能是个设计限制而不是一个机会。在与开发人员一起工作时，我们需要了解以下非功能性需求（有时候称为非功能）。

■安全性：信息应当受到保护以避免被攻击，这将通过入侵测试来发现。

■成长：技术需要应随着用户量和功能的增加而成长。

■性能：可包括速度和并发两个方面。它指的是在一次行动指令后，信息要以多快的速度呈现给用户，以及同时使用这一功能的用户有多少。

■可靠性：没有人会希望在需要用某个产品的时候这个产品却用不了，只是经常会有与每一天相关的费用。

■容量：产品期望服务的用户量有多大？产品需要存储的记录有多少？

■可访问性：这更多地是体验设计师的事（而且经常是他们把握十足的东西）。在大多数国家都有法律规定要确保产品不能通过设计来排斥一部分人。

这为什么与你有关？让我们以银行业务作为例子。安全显然是最需要关注的问题。安全性该如何实现，它与用户体验有何关系？技术解决方案将直接影响用户与应用程序交互的方式。技术解决方案可能是“双因素认证”：用户知道一部分，也拥有一部分。在实践中这意味着什么呢？如果我们将这个问题留给工程师去回答，那么很可能就必须对用户体验进行折衷。毕竟，工程师主要关注的是安全。在双因素认证的示例中，结果就是，在英国银行采用了一个口袋计算器大小的设备，用户插入一张卡片并输入一串PIN数字。最终，设备为他显示一个安全号码，这个号码要输入到网站中。这很难说是一个任何时间、任何地点都可以尝试的体验。




6.6 将这一切组合在一起


我们描述了由功能专家所进行的并行活动，并了解了其技术环境、业务环境和用户环境。目标是尽可能快地获得共同的理解，但是不能通过将我们的洞察记录在笔记本里并且花费大量时间将我们所发现的做成幻灯片来实现这样的共同理解。我们需要像收集这些洞察信息一样使用洞察信息。作为一个碎片活动，我们需要使用共享的空间——墙壁来进行，并且要有规定的检查点，以便知道当前的进度。

6.6.1 墙壁

团队将整个早晨耗在了呼叫中心。你们观察了用户并且倾听了呼叫内容。你们在名牌笔记本里记下信息并且在手机中拍摄了大量照片。你们有一大包来自采访时记下的记事贴。现在是把它们“下载”到墙壁上的时候了。

这是从研究中取出关键事实并且使用马克笔将它们写在记事贴上并贴到墙壁上的过程。

提示

如果有来自采访时的记事贴，那么就领先别人一步了。给它们标上用户或者利益相关者的名字首字母。

字必须大到能从远处看清楚，每张记事贴记录一个事实。帖子聚焦的是内心想法——你无法在上面写太多内容，而且必须以有意义的方式将想法编排在其之上。以下是一些帮助你进行这一过程的提示。

■趁着信息在心里还新鲜的时候将其立即“下载”下来。

■用马克笔在每个记事贴上写一个想法、问题或主题。

■大声为其他团队成员读出你在记事贴上所写的内容。

■在帖子上加上引用代码以便协助记忆信息来源。一旦开始对帖子分组，就会发现这样做尤其有用。

■在写每个记事贴的时候，要问自己或者彼此互问这么一个简短的问题：那又如何（见框注）？

■将帖子放在桌子上或者墙壁上，确定主题或者密切关系。

那又如何？

你所期望去理解的是为什么这一具体点很重要。它与项目、最终用户和利益相关者之间有什么关系？我们从这里能学到什么？它与其他点之间如何关联？通过在写每个记事贴的时候询问“那又如何？”，你将通过将对此问题有相似答案的记事贴组成在一起，从而开始自动地构建出关系图来。当你有了一大组相关记事贴的时候，可使用一张索引卡片给它们一个能够总结此答案的标题。然后针对该组的标题询问“那又如何？”，在这里你将得到洞察信息。在纸上写下这些洞察信息并用这张纸替换上面的那组记事贴。这些洞察信息将指导并影响项目的方向。

墙上贴的数据有两个作用。首先，作为一个团队你们将获得对问题空间（围绕与此的挑战和活动）的共同理解并且得到更好的信息，于是你们可以询问正确的问题并做出正确的决策。其次，它会扮演信息扩散器的角色，任何对该工作有兴趣的人都可以查阅它并快速了解整个情况。

对于某些执行者来说，这涉及一种新的工作方法，他们不能依赖于一份在会议室里演示过的执行概要文档来工作。如果他们也认为在那样的过程中有缺乏效率和浪费的问题的话，他们会付费给团队，以便让团队花时间编制一份满足他们虚荣心的文档。去作战室看看，可以在短得多的时间期限内说明问题。

工具箱

本书末尾的工具箱提供了可以将所有这一切合并到一起的工具示例。

6.6.2 检查点

团队有每日检查点，用于分享每天早晨或者到当天结束前所了解的内容。在一个固定期间结束的时候，或许是两天，或许是一个星期，团队有一次展示会用于整理他们所发现的信息并且将它们呈现给利益相关者。这可以以幻灯片（花费在准备幻灯片上面的时间与探索活动互不干扰）的形式出现，或者通过“遍历墙壁”的形式来共享来自墙上所显示的材料体现的过程和洞察信息。




6.7 小结


有一个来自体验设计社区的批评是，敏捷是闯入陶瓷店的公牛，顶着头直接闯入构建阶段却不先对事实进行检查。敏捷社区可反驳说，设计的价值只体现在可工作的软件中。通过在研究和探索中应用精益和敏捷的心态，就有可能只做“将将够”的研究工作来成功开始项目，而无需被研究的惯性所拖累。三个“i”（意图、洞察和实现）提供了一个以轻量和协作的方式来完成此事的框架，将所发现的内容带回到一个共享的项目空间中以便分析、合成这些发现。




6.8 接下来


在下一章中，我们将转向展望：使用探索得到的洞察信息和发现来快速探究设计选项。我们将了解团队使用草图和设计来帮助创建愿景、对目标共同的视觉理解以及使用这一理解来减少产品的不确定性并测试想法，以确保我们是在给正确的人提供构建正确产品的方法。




第7章 展望成功


“在富足的时代，只诉求那些理性的、逻辑的以及功能上的需要，真是不由得让人感到悲哀。工程师们必须想办法把东西做成。但如果这些东西不能悦人耳目或者吸引住灵魂，那么就几乎没有人会买它们的账”。

——DANIEL PINK，A WHOLE NEWWORLD

将创意和设计思想加回到项目的混合体中以便协助创建一个业务成功的愿景。

敏捷长久以来都与实用性和功能性相关联，而它的确能够又快又高效地提供这些东西。敏捷和XP准则都是反设计态度的同义词，因为在前期设计的过程中，无论是业务还是用户都无法实现真实的价值，而到了可以上市的时候，这个世界又已经变化了。

然而我们相信，在敏捷方案中还是有空间来包含一个创作过程的，而将敏捷与精益求精和设计组合在一起将是强大的。本章将介绍进行实时设计思考对产品和业务成功的意义何在。读者将学习如何用我们所探索的洞察信息来激发快速革新，这样的革新会得到用户的验证并成为精心制作与开发的设计愿景。

项目/业务的成功与失败之间的不同与你是否获得以下方面有关：

正确的产品（业务、技术和设计）；

给正确的人（以用户为中心的方法）；

在正确的时间（精益求精与敏捷）；

有正确的体验（以用户为中心的设计）。

正确的产品意味着要看那些会让产品鹤立鸡群的因素，在如此复杂的市场中，下面这些是良好设计的元素。

从设计的角度看，成功的产品：

平衡实用性（它是否满足一项物理需要？）；

期望（它是否满足一种感情需要？）；

可用性（我是否真能用它来满足一项需要？）。

在做出购买决定之前、当中和之后体验（我是否得到以客为尊之荣？）。




7.1 创意的建立


设计和创意是有区别的。没有创意不能成为设计师，但你可以有创意却不当设计师。任何有天资、态度端正的人，都可以有创意。要记住的是：

■灵感很少随着灵光一现；

■设计不是通过某些带有神秘力量的魔力创意来完成的；

■好的设计不是偶然发生的；

■好的、简单的设计在创建的时候也不一定是简单的；

■不成为艺术家也能做设计；

■创意是种自然的能力。

设计思考者具备如下，性格概况：感性、综合思维、乐观、经验主义及协作精神。

美国IDEO公司首席执行官——Tim Brown

在开始一个有共同空间和共同目标的项目时，Tim Brown对乐观、综合思维、经验主义和协作精神的需求是一贯的。而感性又是如何？

我们不能也无需按照人的感性气质来给项目选择团队成员，但可以通过更好地了解用户而对我们所为之创建产品的用户产生感性的认识。我们在上一章探究了理解用户的技巧。

于是，在我们的项目团队中，我们有了正确的人作为材料来获取创意，但我们要如何让他们参与进来呢？

7.1.1 从被动的接受者到积极的参与者

利益相关者的参与程度、反馈水平，以及适应改变的能力是使敏捷项目顺利推进且与众不同的主要因素之一。项目的利益相关者有机会成为产品交付过程中积极的协作者与参与者。

在复杂的用户体验触动着公司许多部门的时候，没有人可以在“孤岛”中创建出吸引人的解决方案。

这将必须是由来自许多方面（包括用户在内）的参与者的一个团队活动。

这种级别的参与和介入，在开发之前的探索和展望活动之中就开始了。图7.1展示了人人都可参与的设计如何组合在一起。参与是核心，而不是让解决方案建立在专家所指示的方向的上（专家经常位于他们的“孤岛”中）。所有的利益相关者都介入其中；在过程中，项目团队和用户成为合作伙伴，灵感来自持续的想法生成而不是思想演化。毕竟，用户是那些生活将会被产品设计所触及的人，所以让他们参与进来协助创建解决方案是合理的。

[image: figure_0151_0040]
图7.1 设计主导的参与使成功加速



传话游戏

你是否玩过传话游戏——有人给其他人说了一句悄悄话，然后传给下一个人，直到传了一整圈，而最初传出话来的那个人对消息最后的失真程度觉得非常可笑。

下图展示了我们一起工作过的一家B2B公司的交流链。用户的声音离实现特性和功能的开发人员中间隔了8个人。产品公司和他们的用户之间的主要交流渠道是销售渠道——从他们的销售团队到购买者。产品被吹得越来越神。然而在询问最终用户的时候，他们却说这种产品太差劲了，只要有机会，就会说它的坏话。

[image: figure_0152_0041]


7.1.2 让“领导们”来设计如何

如果经历过由“领导们”来设计的可怕情况，你可能对在整个项目的生命周期中对设计进行协作的观念不寒而栗。让我们澄清：人人参与的设计并不意味着由“领导们”来设计。有了人人参与的设计，参与者可提出建议并加入自己的想法。这些建议和想法而后会被客观评估，以便确认它们符合用户和业务的需要而且在技术上可行。当贡献者存在如下情形时，由“领导们”来设计则更有可能发生：

■参杂个人或主观看法，而不是客观做事；

■尝试推行他们的议事日程或者将输出结果朝着他们的功能领域偏移；

■失去对设计愿景的见解。

作为设计师，你的工作是让团队坚持愿景，并让团队朝着正确方向前进。在用户不能得到代表的时候，你也可以为最终用户说话。如果这还不足以说明问题，那么就走出工作室，去寻找数据来支持你的假设。




7.2 让它发生


天才是百分之一的灵感加上百分之九十九的汗水。

——Thomas A.Edison

我们有了一个准备好并且愿意协作的团队；我们有一个共同的空间；我们探索了问题和机会，现在我们寻求解决方案。让我们看看涉及的内容有哪些。

我们在寻找一个能够设定航程的主意——一个愿景。毋庸置疑，最终上市的产品将和早期研讨会上展望的产品大相径庭。我们在这里所寻求的是一些灵感，以及有创意的、将会设立方向的想法。如果坐在办公室里希望这些东西能够从天上掉下来，那你就准备坐穿椅子吧。幸运的是，我们有许多事情可以做，这些事情可以提供激励，让思维“随机碰撞”，产生出伟大的想法火花来。

协作型的思想生成

作者：Damien Read，BT Vision公司事业部总经理

在公司的产品开发圈子里，有许多时候我们需要将自己从日复一日的压力中解脱出来，给自己一个能够让许多想法迸发的环境——你会经常惊奇于那么多新的、不同的想法或主题的出现。在我的数字电视职业生涯中，这已经发生过许多次了，而且需要从通常的工作心态和方法中跳出来。

具备各种不同观点的团队总是能带来最佳的结果。第一个原则是位置：这必须是一个让参与者觉得“远离规则”的场所。有许多很好的“创新空间”可以按天租用。还要禁用智能手机——就是它们分散了注意力，必须在入口处检查！

要认真选择参与者。我们需要对问题有尽可能多的不同观点的人，而且来自外部的观点也是无害的。然而，也不需要太多人，因为我们需要建立起“没有不好的观点”的氛围。在会议开始时，将氛围创造好则最为重要。如果最初提出的几个想法被嘲讽，你就要冒让这些人不再说话的风险。要将每个想法都记录下来并且给予它们你全部的关注。要通过将想法和故事扔到混战中的方法从小组中榨取出每一个想法：“x怎么样？我知道这够疯狂的，不过人们对它是什么看法？”而后要暂停并进入审阅阶段。只有在你有清晰的标准来评估所有头脑风暴想法时，这才起作用。经典的分类（bucketing）和优先级划分是明显的方法，你只需一个白板即可。最后，要给所有的参与者反馈，这很重要——人们需要看到他们的想法得到注意并讨论，无论多么小。这一方法在过去几年中起了很多次作用，但需要深思熟虑和计划。实际上，本周五我就要主持一次会议，主题是在未来5年中接入网络的家庭如何影响电视。我将把团队带到Soho里的一个很棒的地方，并且承诺在会议之后吃寿司、泡吧，以便多来一点刺激！

7.2.1 设置展望的场景

要给会议的参与者提供良好的简介信息。对于随后开始的会议，参与者要解放思想，从而创造性地思考。要确保每个人在会议期间都全情投入、电话静音并且关闭手提电脑。要提醒他们不要被他们已经知道的东西所束缚。现在不要担心业务、市场或技术约束。我们需要畅想，想出尽可能多的想法。我们需要发散型的想法、疯狂的想法、天马行空的想法、前所未有的想法。我们不需要批评、判断或者评论，我们需要尊重其他人的想法和观点。每个想法在这一阶段都有用，没有不好的想法。

“当有人寻求”，《流浪者之歌》一书中说道，“很容易发生的是，他的眼睛只看到他所寻求的东西，而他找不到任何东西，他得不到任何东西是因为他总是想着要寻求的东西，因为他有一个目标，因为他为他的目标而着迷。寻求意味着有一个目标；但寻找意味着要自由、开放，没有目标”。

——赫尔曼·海塞（Hermann Hesse）,《流浪者之歌》（Siddhartha）

在如此注重一开始就有清晰定义的目标的一本书中，加入《流浪者之歌》的引述是件困难的事情。但在展望的过程中，我们需要放弃所知道的，以及我们认为应该需要的，并且开拓新想法。这会使我们得以实现本不可能实现的目标。

我不想太早就有解决方案，但是……

我们经常从开始敏捷历程的业务人士那里听到这样的话。我们在确定“按原样”的痛点，他们有了个想法，却不得不把想法隐藏起来，因为过早决定解决方案居然是件坏事。如果在产品开发过程的任何部分提出想法和可能的解决方案，这些解决方案应当得到正面的欢迎。实际上，我们能生成的解决方案的选择越多越好；它们会成为我们日后可以探究的选项。重点在于不要过早地对任何想法或解决方案过于看重。

7.2.2 让我们热起身来

在这个阶段，许多参与者可能会觉得颇为不安。这是一大群人，其中有一些人以前没有在一起工作过。他们不想出洋相，也不想暴露自己的弱势。如果你说过“要有创意”，但他们不认为自己有创意，那么他们可能会想如何能够赶紧脱身。

关键是，要有创意地思考，而思考是房间内所有人都具备的能力。这与设计以及画得好不好没关系，而是颇为相反：如果能画一个盒子、一条线以及简单的图形，那就足够了。实际上，首先要给每个人一支笔、一张纸并要求他们先画一条线，然后画一个盒子，再画一个简单的图形，然后让每个人举起他们画的图，并让他们明白这就是完成工作所需的绘图能力。

扫兴的事

参与这个会话的利益相关者对解决方案的既有意见——对在过程中可能出现的任何其他、更好的选项抱持封闭的心态，是这个过程的挑战之一。这并不是说有事先准备的解决方案是个问题。成为问题的是不能看到任何其他解决方案。处理这些问题的关键是要确保他们知道该期望的是什么，即使他们已经有了想法，你也要从草图开始，让他们看到他们的想法被倾听并且在以后会得到回应。将它尽快放在记事贴上，贴在墙上，然后继续。

在开始操演之前，要先做介绍并且做热身练习。热身练习旨在让每个人放松并且让创新的血液流动。在网络上有大量好的示例，其中有一个经典的，尤其是在时间有限的时候可以用鞋子练习：向团队展示一只鞋子，然后要求每个人说出鞋子除了穿着以外的用处，一直做下去，直到思维枯竭为止。

7.2.3 以今天用户的历程开始

在上一章，我们介绍了人物角色。现在让我们以一个用户的历程来度过他们生命中的一天。他们如何与你（或者竞争对手）的产品或服务交互，从而实现他们的目标（图7.2）？

用户历程是以流的方式展示用户所拥有的每个接触点、每个活动和每个交互的方式。

对于每个人物角色，要从识别该身份与你的组织之间的交互开始。要识别支持这些交互的相关内部过程——他们可以是人类，也可以是系统过程；然后考虑该人物角色在该过程中产生的感情与体验；接下来就可以寻找机会时刻了。

[image: figure_0157_0042]
图7.2 用户历程地图示例



价值流映射

价值流映射是用户历程的精益版本。而不同点在于，价值流映射是要发现过程中的浪费——花费时间却不增加任何可衡量的价值的。整体的思路是首先映射出当前的状态，然后给创建价值的实际活动所花费的时间计时，并且给每个活动之间的过程花费计时。而后分析出结果，看是否能增加价值并减少浪费，然后创建将来的状态价值流映射。

7.2.4 抓住机会

随着历程的安排我们要识别机会时刻。我们使用不同颜色的记事贴来表示痛点、要区别对待的机会或者高兴的时刻。这些可在当前历程的问题中去找，也可以在（更正面地）创新的机会、把事情做得更好或者做得完全不同的机会中找到。

要确认标出不同用户的触点是什么、在哪里——触点是用户与一个组织交流或交互的所有方式。可以是广告、账单和发票、电子邮件、客户服务、Web、现场交谈、直销等。即使你的任务仅仅是设计网站，全面了解触点以便了解每样东西如何与用户互相关联也是好的。你甚至可以加入心形记事贴来表示用户满意的时刻。用户很可能将把你看成是一个组织，而且希望体验也是如此，而不是一堆孤立、分散的服务。

用户历程的痛点可包括：

■手工权宜之计；

■用户沮丧的原因；

■过时技术的使用；

■用户流失的点；

■用户抱怨的原因。

差异表示一个创新、做不同的事情、让产品鹤立鸡群的机会。你能以完全不同的方式实现一个用户目标吗？

丢失的特性是用户历程中缺少的步骤、任务或者特性。

如果可以解决这些问题，就可以显著改善历程。




7.3 想法生成


我们既然已经识别出了机会时刻，那么现在该是思考如何使用这些时刻的时候了。要生成想法，我们需要思考不同思维方式。目前我们要寻求的是发散思维，这是心理学家J.P. Guilford在20世纪50年代提出的概念。在他关于发散思维的描述中，他谈及4个特征：

■流利性，快速产生大量想法的能力；

■灵活性，考虑不同方法和不同选项的能力；

■原创性，对一个问题有不同的思考的能力；

■精密性，深入思考想法细节并将其带入下一步的能力。

与发散思维相反的是求同思维，我们一会儿就会提及。

于是，发散思维就是要尽可能天马行空，尽可能多、尽可能快地生成想法。有许多工具和技术用于生成想法，其中有一些将在本书末尾的工具箱中列出。首先，给出了以下5种工具。

7.3.1 头脑风暴

将主题呈现出来，让每个人都想出解决这一设计挑战的方法。为方便起见，可以将答案写在白板上或者活动挂图上，也可以让参与者将每个新想法写在记事贴上。让参与者互相在别人的想法上构建自己的想法，直到每个人都才思枯竭为止。

还要反过来试试。要思考造成问题的方法，而不是解决问题的方法。

成功的头脑风暴有赖于遵循如下的基本规则：

■不要评判——每个想法都可带来新的想法；

■尊重你的队友；

■天马行空！越疯狂越好；

■追求量；

■在其他人的想法上构建；

■别跑题；

■一次只关注一个对话。

7.3.2 我们怎么可以

如果我们识别出了问题或机会并列了出来，就应当询问直接的问题来驱动一个解决方案的生成，以此开始过程。例如，对于一个旅行网站，我们可以按照如下方式提问。

■更好的订票流程是什么？

■什么样的社交战略可以让网站更有粘性？

■我们需要什么样的旅行计划工具？

这种提问方式的问题在于它们已经给我们指出了具体的方向。

Tim Brown谈到了IDEO如何使用“我们怎么可以？”（HMW）这个问题来给公司的观念构成过程定框架。强调“我们”很重要，因为这是一个协作的过程。使用HMW会给团队“释放（他们的）想象力的灵活性……同时提供足够的明确性，以将其想法建立在他们期望的受益人生活的基础上”，而不是将思想限制在上述问题的界限内。

对于那个旅行网站，所述的业务问题是低在线转化率。通过探索过程和用户历程映射，我们已经识别出了大量更广泛的可能导致低转化率的问题。它们包括：

■Jack——一位关键人物角色，他是位最近退休的老师，不太懂上网，而且对计算机病毒、钓鱼网站颇为忧虑。他觉得通过电话完成订票更舒服。

■Louisa——一位订票食品科学家，对最终销售价格中是否包含她想在假期中要得到的所有一切没有信心，所以选择与人面对面交谈。

我们使用我们的洞察信息和HMW问题，而不是用“什么能提高转化率？”这样的带有边界的语句来开始。

■我们怎么可以……增加对个人和财务信息安全的信息，并且帮助用户在进行在线购买时感觉安全？

■我们怎么可以……更好地支持用户并在询价过程中增加销售的可见性，以便用户更加确认他们是在获得足够信息的基础上做出的决定，而没有隐藏的附加费用？

从这些示例可以看出，问题为何不再仅仅与在线转换有关，而是与用户体验的感觉有关。通过以这种方式来表达问题，可以有清晰的焦点，但也有宽广的范围来探索解决方案选项。

7.3.3 要是……怎么办

在相似的轨道上，可以简单地问“要是……如何”来给出挑战的不同框架和维度。以下是一些示例。

■要是我们必须明天交付该怎么办？

■要是预算没有限制怎么办？

■要是我们受限于x怎么办？

■要是我们没有限制怎么办？

■要是它得到获奖提名怎么办？

■要是它有社会影响怎么办？

7.3.4 角色扮演

让我们做点实际的事情，不是写下或者画出解决方案，而是把它表演出来。将人员分成小的团队并分配角色；设计情节或故事的轮廓，快速排演即兴台词和动作；然后将你的表演呈现给小组。

7.3.5 欢迎想法

寻求想法、灵感以及理解用户想要的是什么，并不是一条单行道。用户不再仅仅是产品的被动接收者，对其所使用的几乎没有选择。他们热衷于并且迫切地参与。越来越多地，各种品牌都在邀请它们的用户投入产品的开发。除了从用户那里得到有价值的洞察信息以外，公司也将此视为品牌建设以及建立社会知名度的另一种方法。联合利华、保洁、强生以及卡夫公司的网站都欢迎用户提交想法和创新建议，从而一起努力。

Dell公司和他们的IdeaStorm是这种用户协作的早期拥护者。在3年的时间里，IdeaStorm得到了超过10 000个想法，并且实现了其中的400多个。IdeaScale是个将此设置为服务的供应商平台的示例。

Lloyds TSB这家英国银行引入了“革新交换”，员工的想法在这里交易。有贡献的银行员工（通过提交想法、评论、投票、评审等）会得到“银行豆”。这种货币让他们可以对想法进行投资和投机。员工可兑换现实的奖赏，比如购物券。




7.4 精益


在这些活动中，我们生成了大量想法。现在我们得将它们过滤一下，取出几个待选想法，以便进行下一阶段。这是我们应用求同思维的地方了。发散思维是撒大网，而求同思维则是缩小想法范围，将其减少到可选择的几个。

7.4.1 投票决定

怎样投票取决于你的活动类型，而最快最容易缩小思维范围的方法之一就是，让参与者投票选出最佳想法。如果有大量想法，可以给参与者三张记事贴，要求他们将其贴在他们所选的想法上。记事贴想法的一种变体是使用假的钱币并要求参与者“购买想法”。

7.4.2 进入矩阵

矩阵是另一个给想法分优先级的有用方法。画一个矩阵，在图表顶端按水平方向在列中列出评估标准，在每行的左边从上到下列出你的想法。决定好评分标准，给每个想法按一定标准给出分数。将分数加起来，然后看哪个想法能脱颖而出。

7.4.3 填桶

将想法分成组放入桶中（也就是分类）是缩小选择范围的快捷方法之一。和矩阵一样，要先决定好评估标准或类别标题，然后将各组按想法所符合的类别放入桶中。要小心，不要使用能太快缩短列表的标准。别在这一阶段以可行性或预算来作为分类的基础。要用正面的分类，比如最想要的、最可玩的、最有想象力的、最具原创性的、最有用的。一旦填好了桶，就可通过对每个桶中的项目进行投票的方法进一步缩小列表，以此向前推进并考虑周全。




7.5 探究


这是我们开始进入更专注的状态的时候。我们想将已经缩小范围的想法取出，加入下一层细节。这其实是扩展思维，确认它可行，而且的确不仅仅只是想法，而是一个值得去追求的概念。

展望更好的汽车保险体验

在moneysupermarkt.com开发新的汽车保险过程时，一开始并没有具体文档和需求列表作为开发的基础。它是在一间会议室里开始的，有来自业务、设计和IT部门的人在那里画图。他们将人物角色作为输入并用之遍历了过程流。他们为不同的人物角色开发了不同的历程（考虑一个以预算驱动的、无忧无虑的、刚刚获得驾照的年轻司机和一个对品牌忠诚、小心翼翼的、注重细节的花甲老人的区别），并且将它们一起用钢笔绘制的屏幕模型来代表不同的场景。在两天时间内，他们就有了一个可以与真实用户一起测试的初始概念（图7.3）。

[image: figure_0164_0043]
图7.3 Moneysupermarket的快速图



让团队兴奋不已的想法中有一些在用户那里反应平平。实际上，它们被认为减少了体验。这些想法立刻就被撤除，让团队可以重新专注于那些更成功的提议领域。

这意味着在开发开始之前，团队就对他们要创建的产品有了一个愿景。它是由经过评估、排定了优先级的用户故事支持的。虽然有些故事和细节在开发过程中改变了，但在协作工作室内的初始草稿中清楚描述的愿景大体上都得到了实现。有了产品愿景和设计方向，团队就开始开发并发布新的产品，这个产品而后打败了竞争对手，极大地提高了转化率。这里要说的重点是，这个过程是参与性的，包括了从领导到员工以及潜在用户。另外一个重要的地方是，有创意的想法和设计让一切都变得不同。基本的、功利性的保险产品不外乎是一张带有一大堆问题的表单和一个列出保险价格的结果页面。这就难怪（如你在看到任何由IT开发的保险表单时的感觉）为什么在线保险产品不能让用户投入以及为什么在线转化率是如此之低了。而moneysupermarket.com的团队则是站在用户的立场上，开发出了真正有魅力（而且是成功）的汽车保险表单（图7.4）。

[image: figure_0165_0044]
图7.4 最终产品，一个渐进的改进



7.5.1 绘制出解决方案草图

问题可以有许多不同的解决方案。本质上说，我们是保守的，会执着于我们的第一个解决方案。通过强迫我们自己想出多个解决方案，就可以打破这种保守。6格草图是完成这一任务的极好方法。让团队或者小组头脑风暴得出回答6个不同问题“我们怎么可以……？”的方法，然后快速地在一张纸上画出不同想法的缩略图。这些可以是过程步骤、屏幕、交互、历程。关键的事情是：做多个版本。

在生成6个想法之后，团队应当讨论在已知用户和业务目标的情况下哪个想法最好。一旦决定选择某个想法，就将它带入下一个阶段。这次我们要对略图进行放大，在一张纸上画出更多细节（图7.5）。

[image: figure_0166_0045]
图7.5 6格草图示例



给每个真理时刻或者每个设计挑战重复这一过程。在将大多数关键时刻都草绘出来后，将它们呈现给团队，以求进一步的反馈。他们会从你的新想法中蹦出自己的新想法来。这就是想法生成的方法。修改草图或者加上记事贴来提醒你以后这么做。

我不会画图

给一个小孩子一支铅笔和一张纸，他会毫不犹豫地开始画起来。同样，给一个CEO这些东西，他会停下来、思考、等待。绘画对CEO来说不是本能——这是个痛苦的过程。即使画了，他们也难以觉得这是出于自愿的事情。让人们着手开始，有一个很好的练习。它是Luke Hohmann开发的，名字叫“产品盒”（见本书后面的工具箱）。

工作室中的参与者有一个空盒子，他们会被要求在上面写上关键信息和他们的产品的特性。对于某些人来说，这是个可怕的任务。参与者在投入盒子的绘制之前会先大致画一下，这并不少见。草图上花的时间太多，以至于到了该把盒子展示给团队中的其他人看的时候，他们都觉得尴尬。其他人有吸引人的设计，而这些“先画草图”的人则没有完整的设计。于是就花很多时间描述他们希望盒子上有什么，而不是实际上有什么。

我们的挑战是要打破对开始的恐惧——让他们不再惧怕一页白纸，并有足够的自信开始酝酿想法。通过从小而简单的想法来开始，克服恐惧。要认识到不是每个人都觉得画草图好玩，也不是每个人都对此信心十足。

7.5.2 制作体验原型

原型在业内被各种各样的准则用了许多年了。其思想是，制作一个快速便宜的概念原型来消除生产之前的问题。在物理产品设计世界中，这使得我们既可以测试概念又可以测试细节，比如人体工程学因素（尺寸、重量和控制）是否得到正确配置。在数字产品设计中，原型有相同的用处和益处。它们让我们可以测试并验证产品的整体概念和体验的主要细节。

我们从用户历程中所草绘出的一些关键设计挑战将构成我们的原型。原型的制作有各种程度，但目前我们只对保真度非常低的、快速的、基于草图的原型感兴趣。

我们很快就要进入与用户验证我们的概念的阶段。为此我们想确认我们的原型涵盖了足够多的屏幕流来支持主要的用户目标。遍历历程，快速绘制出任何完成你的屏幕流所需的但目前没有的屏幕草图。现在就有了一个准备好测试的原型了！

原型和设立期望

对原型的批评，尤其是来自敏捷社区的，说它们设立了不切实际的期望，利益相关者将看到的实现细节将永远不会是产品的最终样子。对实现细节的专注的确与我们所谈及的相违背——要推迟做决定，直到需要时才这样做。有两点没有考虑到。首先，如果我们真正抱持开放与诚实的交流态度来协作，那么对期望的管理就不再成为问题。第二，原型提供了一种廉价而快速的工具用于测试想法，在投入更多代价高昂的代码之前对其进行验证或反驳。这经常意味着我们可以通过演示利益相关者认为重要的特性与功能在用户测试中并不合理来降低利益相关者的期望。




7.6 验证


那么，我们完成了所有伟大的工作，我们为自己感到非常骄傲，但在我们投入时间、金钱和资源来构建我们的愿景之前，最好确认一下这就是用户想要的。有许多方法可以执行验证，但要记住，我们关注的是价值，我们想尽可能快速、高效和轻量。

7.6.1 抓住你的同事

从组织内部获得反馈是快速的第一关。这是我们想让与用户最接近的人参与的地方：第一线员工——包括销售、支持和客服。抓住一群人，将你的想法呈现给他们。让他们遍历用户历程、机会时刻和一些你画好的准备要精心制作的快速草图，然后更详细地探究你的概念。这是一些能够看出你想不到问题的人（因为老实讲你就是没有时间）。他们将提供一种外部的但确实与用户颇为相近的看法。探求并询问许多问题。你要寻求打破你的设计，使用这一反馈来快速地迭代。以这样的输入为基础修改设计并精心描述丢失的细节。

要记得，这个阶段还只停留在纸面上，这是因为纸张要比代码或者已经发货的软件更容易更改。不要太执着于你的想法，要对反馈和评论持开放态度。要准备好对业务的需要和用户的需要进行平衡。有时候，这两种需要有可能会冲突。

7.6.2 该是离开建筑物的时候了

现在是与那些生活将会被影响的人或者将要决定是否要给这个产品付一大笔钱的人（用户）一起验证的时候了。与我们离开工作室测试假设的方法一样，现在我们要走出大楼，对我们的概念和设计进行游击测试。

7.6.3 从那儿弄出来

与同事和用户测试你的想法可以提供早期的验证。你也应当通过将一个产品样品放到网络中的方法与大量用户一起测试它。构建一个登录页面解释即将推出的产品或功能，并且要包含一个电子邮件捕获字段，以便未来的用户表达他们的兴趣。现在有诸如unbounce.com这样的产品来简化这一工作。创建许多不同的版本来测试不同的概念是可能的。比如，如果在识别能够让产品有吸引力的基础功能集的时候有困难，那么就对两方面都予以留意并分开测试。一个版本有长长的特性列表，另一个有一份较短的列表，它们都有相同的行动指令：“我感兴趣”。看哪个点击数量多，你就可以洞察出该往哪个方向走。




7.7 转变


测试每个失败的假设会带来新的转变，在这里，我们改变业务计划的一个元素，但不会放弃我们所了解的全部。

——Eric Ries

人们按照某个既定的标准做事情，所以如果要承认你的伟大想法是错误的，就算不是不可能，在没有一个能支持这一思维的框架时也是困难的。花一点时间与用户展望并且测试你的洞察结果，可以早早地、经常地改变你的想法，这样的代价更小。

我们很容易执着于自己最初的想法，并且对其的投入超过自己所能。而如果能将自己的想法早早地、经常地送到用户的手中，那么对自己错误方向的认识就不会那么痛苦。围绕着自己的产品做出假设然后走出去对它们进行测试，要比假设自己知道市场需要什么样的产品要好得多。然后，以这些发现为基础，要么继续那些有效的，要么赶紧放弃并转变。

进行展望活动使我们可以解决两个基本问题：你能转变得多快？你将如何转变？新兴公司可以迅速接纳转变的概念：

■Flickr，一家照片分享网站，开始的时候是一个多玩家在线游戏，带有聊天室，可以分享照片；

■PayPal开始的时候是Confinity，这是一个定向付款的工具；

■Gowalla，基于位置的社交网络，开始的时候是社交游戏；

■YouTube是以视频约会网站开始的；

■Groupon是以集资网站开始其生涯的。在以半价提供位于同一栋建筑物内的餐馆的比萨之前，它们的前途堪忧；

■如果你看过电影，就会知道Facebook开始的时候是hotornot.com，即使在Facebook成长时，Mark Zuckerberg也在忙于其他的产品；

■Twitter以播客公司Odeo开始其生涯，这是一个来自一次头脑风暴会议的想法；工作开始于2006年3月，在4个月之后向公众发布。

改变了底层业务的不仅仅是.com们。诺基亚开始的时候是一家橡胶公司，销售橡胶鞋；兰博基尼开始的时候是一家拖拉机公司。

在一个周末生成可行的业务想法

我（Marc）今年早些时候参加了在纽约举行的精益启动机（Lean Startup Machine）。这是一个培训班，在这里可以学习精益启动工具和技术，还有一个精益启动竞赛。获胜的团队在这些假设的基础上工作：老师花费许多时间备课；他们花费了许多时间在网络上搜索像样的材料；还要为一个能提供给他们高质量的教学材料的服务付费。对老师们的研究证实了这么一个假设：老师花费许多时间准备课程（每周30小时）。但他们展现出经济上的合理行为的假设则被驳倒。老师们不会为服务付费。但他们的校长可能会。这是一个转变时刻。团队询问老师在准备哪些课程时碰到困难——比如几何。于是他们构建了一个最小可行产品来演示搜索高质量几何资源。他们从网络中捕捉信息，在周日早晨他们再次叫上老师并展示了他们所构建的网站。这个网站可能不完美，但有效。老师们很喜欢，于是推荐给校长——有钱为此付费的人。所有这些都发生在一个周末内。




7.8 小结


在本章，我们探讨了展望成功：如何使用设计来快速制造一个能够测试、验证以及精化的共同愿景，以及人们可以见到的、可以点头表示同意的、可以说“是，这就是我们想要的”的有形的人工制品。

展望就是要以好的方式开始，给我们最好的机会获得成功。我们不想急切地接受第一个想法，或者一头扎入一个解决方案中；而是要使用在探索中所了解到的信息来激发发散思维。我们想生成尽可能多的想法，因为如果我们的单个想法要是最后不那么棒的话，那我们就没有备选方案了。生成了许多想法之后，我们感觉更自信，可以应用求同思维来精益最初想法的列表，让它缩小至一到两个伟大的、可以带入下一阶段的想法。

但这不是故事的结束。为了确保我们在为正确的人开发正确的产品，需要快速探究我们所选择的想法并且在概念中加入足够的细节。我们想快速创建一个低保真度的用户体验原型，以便与业务利益相关者和最终用户一起验证我们的思维。

展望活动总是有价值的，因为它们会激发思想的火花，并且帮助我们精益我们的想法。这与进行即时设计、在继续进行之前验证概念有关。将时间和金钱花在一个不好的、未经验证的、会在启动时就失败的想法上实在是浪费，如同进行大量的前期设计来指定并确认每个最终的细节那样。现在我们更有信心的是，我们在为正确的人构建正确的产品，并且乐于详细描述这一愿景。




7.9 接下来


有了愿景和设计方向，我们需要快速地精心考虑并且进入下一个细节层次。而且，我们需要为开发做好准备。




第8章 精心制作：备妥、稳定、构建


“我将我所质询的主题一直摆在我的面前，等待第一缕晨光渐渐打开，一点一点地，成为了映满眼帘的清晰光线。”

——Isaac Newton

在本章，我们将遍历精心制作的过程，了解用户故事和故事地图并根据用户目标来管理故事，以及对故事设定优先级，为第一次迭代做准备。

在本章，将让我们的愿景为开发做好准备，并介绍敏捷需求收集的一个新的方面：用户目标。我们并不总是能得到我们想要的，但我们可以使用面向目标的思想，以确保最初的范围与设计愿景保持一致，而不是与一份特性列表一致。我们也将触及敏捷团队的项目管理如何在开发最为急切开始的地方派上用场。

作为体验设计师，对需求与分析的这种讨论可能会诱惑你跳过本章。你也许会想这与自己无关。我们极力主张你避开这样的诱惑。敏捷分析与老的需求规格和文档过程不一样，它天生就是协作性的。通过参与故事编写和项目计划制定，我们可以确保用户的声音得到倾听、用户的目标在待开发的产品待办事项的管理中至高无上。

在精心制作的过程中，我们将会把一个个谜面收集到一起，这是团队实际开始构建产品所需的。




8.1 最低限度的可行产品


这再自然不过了，你什么都想要。你想要得到一份能提供给用户的功能完整的产品，这是你的用户所期待的，不是吗？问这个问题是错误的。正确的问法是，你最有价值的用户首先需要的至少是什么。他们很少需要一切功能。在2006年，Microsoft Office用户体验团队发布的报告说仅仅5个命令就占了Microsoft Word所有命令使用的32%（粘贴、保存、复制、撤消、粗体）。

如果专注于最低限度的可行产品，就意味着你将不加修饰的最小化产品交到用户手中，并开始从他们的真实行为中学习。

它必须是可运行的，而这包含了快乐。要达成这一目标有许多战略可用。

■把最初的测试版交给最忠实、热情并且乐于参与产品开发的用户手中。

最低限度的可行产品是新产品的这样一种版本，它允许团队用最小的努力来收集最大量的与用户有关的有效信息。

——Eric Ries，精益启动创始人

■在内部员工当中进行一次初始发布，这些员工也是用户。

■发布有用并且合心意的产品，支持最常用的目标，明确标出“敬请期待”功能。如果用户点击这里，你就知道他们对此感兴趣。

在要对市场上已经有的产品进行替换的时候，要接受最低限度可用产品的概念会很困难。但即使在这样的情况下也应当质疑“爆炸”式发布的必要性。可让老产品与新产品平行存在，然后随着时间的推移渐渐地让老产品退休。比如，可以：

■确定产品的一个离散部分并先专注于此；比如，卫报的网站首先发布了旅行板块，然后逐渐铺开新的板块；

■向新用户发布最低限度的可用产品（新用户所不知道的，他们不会错过），并且给现有用户提供尝试新版本的选择；

■确定最常用的功能并且发布它们，同时对于那些不常用的功能要具备返回到现有产品的能力。

馊主意不能保证成功

Eric Ries，精益启动的创始人，讲述了一个他如何给一个精英团队的新产品工作5年的故事。当他加入的时候，他们没有告诉他产品是什么，而是告诉他和他一起工作的那些牛人的名字。这个团队以一个飞机机库为基地。项目对外保密。他们在构建一个大想法（馊主意）——Internet的未来。他们让硅谷激动万分，媒体很好奇，当产品最终发布时报纸还开辟了专栏。但它没有得到用户。构建这个大想法花了5年，完成了所有功能，按工业标准得以强化，而后却是失败。这里没多少智慧。

这样的教训一次又一次地重复，许多公司将他们的产品藏着掖着，直到所有功能齐备、可以上市为止。最低限度的可上市功能集的概念对他们来说就如天外来客。一样的痛苦。这又何苦？

8.1.1 排定优先级

在以共同意见驱动的、有许多利益相关者的公司里，需求是由个人的、“孤岛”式的议程来推动的。营销部门将会把内容管理推到顶端，而管理部门将会推动培训和支持工具， IT将会推动诊断工具，于是高优先级的需求成为一份无关联的功能列表，对业务目标没有太大作用。

排定优先级很困难。在IT那里得到的坏经验经常导致业务人士相信任何被定为低优先级的东西其实就等于废物，于是他们都不乐意将任何东西都标记为低优先级。

事情可以不这样。敏捷方法将功能分解成很容易排序的用户故事。敏捷体验设计通过故事映射为围绕用户目标组织需求的工具来利用它们。我们将通过了解用户故事来开始。




8.2 用户故事


8.2.1 你读了手册吗

让我们面对它：当你打开新产品包装时，很可能不会去读手册。手册之所以被忽视，是因为人们就是想马上使用产品。而且，产品应当无需手册就足够容易使用。在做软件开发时，文档就像手册。没有人想通读规格说明，他们只想开始动手。进入用户故事吧。

8.2.2 故事是什么

[image: figure_0176_0046]


用户故事是敏捷项目的燃料。它就是需求，代码照此编写，项目照此制定计划。与我们在过去可能见到的需求文档不同，用户故事非常简单：一个标题和一两句平白的、描述这一故事的文字。最为重要的是：

用户故事代表合适的利益相关者之间的按需要以及在需要的时候提供的对话提示。

这是因为谈话要比写字更高效。它让需求的提出者能够接近实现需求的人。这与传统需求捕获方法中业务分析师在开发开始之前提前捕获所有的细节有明显不同。有了这样的接近，就消除了歧义和冲突。

让我们通过一组对话来展示我们所要表达的意思。

业务、体验设计和IT的代表一起在屋子里谈论某个具体功能起作用时的那个点。

介绍在一个Internet银行业务项目中的产品拥有者（PO）、体验设计师（XD）和开发人员（DEV）讨论在用户的账户总揽中要显示什么样的余额。

XD：我们想显示账户余额的“一瞥”。

DEV：我们需要知道要显示的是哪个余额。

XD：从现有站点的反馈看，用户对我们显示所有不同的余额感到困惑。我们只想显示一个，但应该显示哪个？

PO：好问题。结算余额。

DEV：就知道你会这么说。我们可以很容易获得昨夜的最后余额，但从过时的系统里获取实时余额得耗费许多许多精力。

PO：需要多少精力？

DEV：嗯，我们假设使用最后余额为一个要点。要完成想要的任务将会是三个要点，而且这还意味着会有其他问题。

PO：好的，对于本次发布，我们采用昨夜的最后余额。我认为我们将可以提供一些上下文敏感的帮助来解释这一余额的意义。

XD：是的，没有问题。就如这样（将他的想法草绘在纸上）？

DEV：我们只需确认这属于可接受的标准。

参加会议的体验设计师对产品所有者强调说，对于用户，在活期存款户头上出现许多不同余额让人困惑。他们想显示最新的余额，也就是用户目前账户中可以马上花的钱有多少（在透支之前）。他们一起从开发人员那里了解到，这是一项比他们所想的要困难的工作。现在他们得做出决定了。有以下两个选择：

■做最简单的事情，这将不影响时间期限，而且将让他们可以在以后实现完整的需求；

■选择现在就做更复杂的事情，这样就必须舍弃掉其他一些事情，以便满足时间期限的要求。

设计师无需等着看他的设计在产品中被砍掉，他是过程的一部分，并且完全参与到项目生命周期中不可避免的改变和妥协中。

共享

作为一张讨论提示卡，故事为多个利益相关者的多个不同目的服务，不过它仍旧使所有人都可理解。

■业务分析师：它可以捕获需求及其业务意向。

■开发人员：它可以估算并且进行开发。

■产品所有者：它可以排定优先级。

■项目经理：它可以跟踪记录。

■质量工程师：它可以进行测试。

■设计师：它（可能）需要有个用户界面。

省力

故事不是文档，而是张索引卡片（图8.1）。

[image: figure_0178_0047]
图8.1 不能在索引卡片上用马克笔写太多



对于这么小的画布，要写的话就会受限制。对于这样一种简单的用来捕获需求的机制，也意味着既可以将它们全部摊开，可以洗乱，也可以被撕碎。一个敏捷项目可能会用掉大量索引卡片，但在你质疑它不够环保之前，想想那些瀑布文档吧：

8.2.3 如何写故事

故事卡片以其最为基础的形式定义了想要故事的人是谁、故事需要做什么以及为什么它有价值：“作为x，我想要y，于是得到z”。不要担心，别管你听到的，并不是一定要用这样的格式写故事。

作为……：定义最终用户将会是谁。与以用户为中心的设计方法的比较在这里很显然：对用户的理解和欣赏。不同在于它只是角色级别。

我想要……：这还是以用户为中心的设计方法的一个普通步骤：对用户目标以及达成目标的任务的理解。以用户目标来给出需求会将开发聚焦于所需的之上。

于是……：为什么我们需要它？它尝试面对的是什么样的业务目标？用户为什么要关心？它将帮助他达成什么目标？

作为人物角色（persona）

用户是否是个人物角色？

比如，“作为Sue，客服新手”或者“作为Mike，有经验的管理员”。

这与它是否给需求增加价值、细节或者上下文有关。经常地，高级角色就足够了。对于诸如登录这样泛泛的需求，不论人物角色是什么，这样的需求都将是一样的。换言之，人物角色对这一故事不重要，我们所需的只是角色。其他时候，人物角色会影响故事。比如，当环境对于做出更可靠决策来决定故事如何实现至关重要的时候。Sue和Mike可能都要求相同的功能，但他们会采用不同的方法交互；都按角色，但也按能力。通过识别Sue，并且知道她代表一个大群用户，我们可确保所设计的用户界面不会为难非专业用户，否则的话，我们的设计可能只适合于Mike。

使用业务语言

用户故事应当尽可能与实现无关。比如，用户想存储细节。我们说出存储信息的需要，但不是存储信息的机制（数据库、XML/平面文件等）。

假设、叙述、验收标准和其他各种附属品

在第一种情况下，我们所需要做的一切就是捕获标题和故事细节。我们在与故事一同工作，我们在熟悉它们，而且毫无疑问地有些故事会被撕毁或改变。在接近开发的时候，故事会有更多事情需要做，所以目前对它们精雕细刻则是浪费。在项目生命周期的这个节点上，我们现在所看到的故事很有可能永远都不会进入开发阶段。它们会被分割、改变、替换、或者被放弃。

8.2.4 好故事应当是怎样的

任何参与过敏捷项目的人，无论时间多长，在描述好故事应当是怎样的时候，都会吟唱“INVEST”真言，他们会告诉你好故事的要求。

独立的（Independent）：用户故事应当尽可能自成一体，可以以任何顺序实现。这不是说故事不能彼此依赖；为了“从系统中删除一个用户”就必须有一个“在系统中创建一个用户”的故事；不过，这样的依赖性不可以是缠绕而复杂的。

可协商的（Negotiable）：还记得上面的余额显示故事吗？它是可协商的。该故事的精髓在于要让用户一看就知道在他的活期账户里还剩多少钱，这可以有许多方法来实现。故事的可协商性提供了项目在实现故事限制范围内的灵活性和自由。

有价值的（Valuable）：对于请求它的业务或者最终用户而言，它是值得的。如果消息发布系统或者统一的工作流引擎不能马上带来显而易见的价值，那就不需要构建它。

可估算的（Estimable）：构建它需要做多少工作。在制定计划的时候这很重要，我们真的想让故事能够适应到迭代中。

小的（Small）：这与可估算是一起的。如果故事宏大或者犹如史诗般，我们对于能够在多长时间内完成就没有那么多信心，而且对于如此的故事规模通常会伴随更多不确定性和歧义。对于设计师而言，这经常会让我们沮丧。在我们设计师的眼睛里觉得小的东西对于开发人员来说可能会很大，因为他得考虑要集成近来的第三方系统以及因此带来的不确定性。但是后面的故事更精彩。

可测试的（Testable）：换言之，可以很容易地表达出完成的意义；当故事完成，在给定的某个状态时动作得到执行，就会产生结果。如果不能这样描述出来，那么如何知道故事完成呢？

这出什么问题了

我们刚刚描述的是敏捷实践者的故事版本。但这里有个不匹配的地方。

小而独立的东西的价值是什么？

价值只位于更广的产品环境中。这里给出的是敏捷故事最大的缺点之一。由于独立，它们或许对开发有用，但当它们以一组随机的故事呈现在待办事项中时，就缺乏与支配一切的产品愿景之间的连贯性或者关联性。

待办事项是一组故事清单，也就是已经被识别的但尚未开发的需求。构建它们的顺序要在定计划的会议上决定。在以这种方式从待办事项中取出故事来工作时，很容易失去对愿景的见解。

此外，因为故事是增量开发的，用户界面将是渐渐浮现的并且与开发活动保持一致，而不是那个更伟大的愿景。

这样的想法会给我们敲响警钟。

这是体验设计师开始在项目上体现影响力的地方。对于你来说，故事将会被映射回用户目标。你将引入新级别的验收标准，也就是用户目标。但在我们这么做之前，先考虑用户故事来自哪里以及如何帮助驱动过程。

8.2.5 设计与故事

我们发现，在执行任务的团队中，故事的编写是每个人的职责，而且是个贯穿探索、展望和精心制作的连续过程。有时候先出现的是草图或者线框，故事是从设计提炼出来的。显然这可能带来相对详细与具体的故事，但在这个阶段，重要的事情是使用对你和团队来说正确的过程。在其他时候，故事一写完，接下来就是设计。这也是没有规定方法的，找到对他们最好的方法是团队的任务。当开发人员和设计师紧密协作的时候，很快就会踏准节奏。重要的是，故事要保持对业务和用户目标的专注。以下是方法。

难道我们不是边画草图边展望的吗？

或许是。这就是为什么它不太像是一个有层次的、在需要的时候按需要去做的线性的、顺序流程的原因。通过过程流、草图、线框或者原型在展望中发展出不同概念，与此同时捕获故事将会是合理的，只要你具有这些故事会是最终版本的信心。但如果只是在做头脑风暴，那么在这一点上捕获故事就可能是在浪费精力。




8.3 目标与历程


有了清晰定义的业务目标中，我们就可转向了解这些目标如何与用户目标以及他们的活动相联系，从而实现它们。我们可从人物角色入手，然后了解他们在一天中与产品交互的情况。使用场景可给想法带来根据。在我们开发用户历程的时候，在每一个步骤中我们都在捕获故事。此时它们也许还只是标题、提示。而在这一阶段我们所需求的实际上是广度而不是深度。这些故事有可能有如史诗般巨大，之后需要在我们缩小范围的时候分解成更有用的东西。

我们举个银行在线业务的例子。我们从创建场景开始。

Alex是家物流公司的行政助理。她在午餐时间还在工作。她想检查她的活期存款账户余额，以便确认她的薪水是否到账。如果是，她想给朋友的账户转账，以便替她购买的节日门票付账。

我们精确地了解这一场景，因为我们：

■已经和业务SME以及业务分析师们交谈过；

■分析了网站数据，并且将这些任务确定为最常用的任务；

■用一组活动列表来调查用户，要求他们标出最常用的；

■访问（或观察）了用户，并且看到这是最常用的任务。

注意我们对目标频率的专注，但也应当考虑目标重要性。能够将用户正在旅行的信息通知银行对于大多数用户来说可能是个不常见的目标，但如果用户需要在海外使用卡片的话，这个功能就很重要了。

我们来分解这一场景。

Alex是家物流公司的行政助理。她在午餐时间还在工作。对于故事的生成，这样写就足够了。可以从我们为Alex开发的性格来假设她应当懂计算机、网络，并且工作很忙——她想尽可能高效地完成任务。我们不需要人物角色的所有细节，除非这样会给场景增加价值。

她想知道她的薪水是否到账。这里我们得到了她的主要目标。这很重要，而且以后会向我们提供面向用户的验收标准，以便确认我们在构建的产品正中用户需求这也是解决方案不可知的。作为我们的过程的一部分，可以询问实现方法，每个解决方案都会有成本和收益。她可以像下面这样来查询是否得到了薪水：

■通过在网站上检查余额；

■通过在移动设备上检查余额；

■设置薪水到账通知，并以通知方式接收这一信息。

在这个阶段，我们对项目限制和期望有个对话，并且要构建起范围列表。这是为了确保我们所记录的是属于将来的想法，但我们不想现在对此加以详述（图8.2）。

[image: figure_0183_0048]
图8.2 将卡片置于墙上，以表示范围内外的各是什么，以及尚未决定的是什么



她想检查她的活期存款账户余额，以便确认她的薪水是否到账。在我们的场景中确定她要完成这一目标所需完成的核心活动：

■检查余额；

■检查交易。

在我们的场景中确定另一个目标：

她想给朋友的账户转账，以便替她购买的节日门票付账。这是另一个主要目标。在我们的场景中，它与检查余额和交易有关，但应当和一个独立的目标一样容易。

我们可以将所发现的信息写在卡片上，然后在桌子上铺开（图8.3）。

[image: figure_0184_0049]
图8.3 将用户目标写在卡片上并铺开



有这样的场景在心中，我们需要往下进入下一级别，概括出可支持这些活动的任务。我们将用户在系统上做的事情讲成故事，遍历用户历程。如果她的目标是检查余额并转账资金，那么有许多活动可以使之成为可能。在这一阶段，我们只考虑下面这些活动：

■登录银行账户；

■查看余额；

■查看交易；

■从她的账户中将资金转账到她朋友那里；

■退出。

可以将这些活动制成历程地图（图8.4）。

[image: figure_0184_0050]
图8.4 将目标解构成有价值的活动



现在我们可以深入探究能够实现这些活动的任务了（图8.5）。这些任务是支撑活动的组成故事。比如，对于“查看交易”，我们可以有如下故事（我们将把这些作为用户故事写出来）。

作为Alex，登录的用户，我想看到各个付款款项的收款人、日期和金额，以便能够看到我都给谁付了款、我付了多少钱以及付款时间。

作为Alex，登录的用户，我想看到各个存款款项的存款人、日期和金额，以便能够看到谁给我的账户付了款、付了多少以及付款时间。

作为Alex，登录的用户，我想按金额或者日期对交易排序，以便能更容易地找到具体交易。

作为Alex，登录的用户，我想按收款人或者存款人的名字搜索特定交易，以便找到具体交易。

作为Alex，登录的用户，我想按日期或者金额细化所显示的交易，以便找到更具体的交易。

[image: figure_0185_0051]
图8.5 进一步将活动分解为用户任务——故事



提示：

会存在一些不合适的故事。如果故事不支持用户任务，要质疑其相关性或重要性。即使明显是技术或者运作上的故事，也应该与目标或活动有关。

读者将注意到我们在列出故事的时候已经在引入重要性的概念了。我们以后将回过头来讲解这个主题。

8.3.1 故事地图

我们现在有了一堆目标卡片水平摆开，在这些卡片的下面是一堆垂直摆开的故事卡片（图8.6）。

[image: figure_0186_0052]
图8.6 按时间摆开目标的用户历程



虽然我们在顶部放置主要的目标卡片作为用户历程，但经常会有这样的情况：因为产品中有许多用户历程，这些目标本质上成了功能区域。在这种情况下，从左到右移动越往右重要性越低。我们可通过另一个示例来说明。

考虑ATM机，它具有多种服务功能，可以满足下列用户目标：

■提取现金；

■存入现金；

■查询余额；

■在账户间转账；

■在机场的ATM上提取外币；

■给预付费手机充值。

用户不太可能一次执行所有这些活动！另外，还有作为顾客完成其主要目标的前提条件的清洁目标，比如，向银行证实她的身份（输入卡片密码）。

最终有这么一些业务目标：

■提供营销信息和交叉销售产品；

■防止“坏人”重复使用卡片。

在这里时间的概念不再有意义。我们根据这些带有以目标或者期望的业务结果之下的组成故事为分组来铺开故事。

[image: figure_0187_0053]
图8.7 用户在ATM上的目标以及列在每个目标之下的故事



要记得这是一个协作活动，要以团队为单位一起完成，BA、开发人员以及产品所有者已经确定了故事，并且他们一起寻求按照目标和结果组织它们。

不要认为可以在一张桌子上做这件事。这个活动需要空间：墙壁、许多桌子甚至地板。我们一眼就可以感觉出项目的范围；看任何故事并理解它在产品愿景中的位置也应当很容易。我们刚刚构建的是一张故事地图（图8.8）。可以很容易看出项目的范围，并理解在一张更大的画面中故事的位置在哪里。这仍旧是个抽象的视图——在某些阶段将需要把它们绑定回它们所表示的界面。不过，目前我们已经解决了待办事项中一堆随机卡片的问题。更妙的是，我们有了一个有用的工具来帮助我们对重要性排出优先级。以后将谈及更多与排定优先级有关的内容。

[image: figure_0188_0054]
图8.8 布满了墙壁的故事地图示例



业务过程

与专注于贯穿系统的用户历程类似，这里我们要绘制出业务过程图。我们仍旧将用户目标置于最高位置，但作为过程，考虑数据在系统中的流动会更加高效。比如以下这一贯穿系统的工作顺序：它被销售部门的某个人捕获，被会计部门的某个人处理。它被仓库里的某个人派发，被客服的某个人支持，被工程部门的某个人服务。虽然焦点在业务过程上，我们仍旧要再次专注于人类目标，随着我们遍历流程而提取出用户故事来。可以在墙上或者桌子上的卡片上把这些铺展开。

跨职能故事

随着我们遍历用户历程，我们有可能确定不能立即与功能匹配的约束或需求。比如，“香港的一位商人想快速下载报告”。没有问题，我们捕获这些，但总会想如何测试这个故事。在这种情况下，是“报告可以在任何地点、在2秒内下载”。我们经常将这些在第6章中讨论过的非职能需求称为跨职能故事，因为它们的影响在整个系统中都能感觉到。

和性能一样，跨职能的其他示例还可包括：归档、可伸缩性、培训、支持、报告、国际化、合规性、安全、监控等。这也是捕获与设计有关的需求的地方，比如，浏览器兼容性、可访问性等。

用户界面细节

在我们草拟界面的时候，很容易加入我们觉得很重要或者无关紧要的细节，但实际上，它需要合理的开发工作并且将需要作为单独的用户故事分出来。类似地，设计师认为有些方面是理所当然的，但会让开发人员倒吸一口凉气说道：“你必须把它放到待办事项中。”这样的故事的示例有：

■表分页；

■层级（breadcrumbs）；

■帮助；

■搜索；

■需要新的模版的非标准页面布局。

映射故事

用于理解过程流和用户历程的工具箱提供了一个框架，让团队可以捕获更好的用户故事。确定关键目标和支持的活动——用户历程，然后深入了解用户故事的成分。用这种方法总是能够将故事映射回其目标。而这很重要。它防止我们剔除似乎琐碎的故事，而没有了这些故事会让产品变得中庸、强调功能，但却失去了灵感。

提示

不要依赖Visio或者OmniGraffle，要在白板上工作。

新的用户故事待办事项是张地图。
[1]



——Jef Patton，www.agileproductdesign.com

8.3.2 作为排定优先级工具的故事映射

让我们回到先前在故事地图上铺开的目标和故事。我们确定了一个颇为完整的范围（图8.6）。

初看上去，我们很容易这么说：“我们需要所有这些”。对于这些目标中的每一个我们都确定了许多故事。我们来看看这些目标中的一个（图8.9）。

[image: figure_0190_0055]


图8.9 给目标准备的故事，按照其重要性排序

要想查看交易，有许多任务或活动可以实现这一目标。我们当然喜欢所有这些任务或活动，但如果我们不能如此该如何？将它们在故事地图中铺开，我们可以看出它们之间彼此的相对重要性。排序与搜索是有价值的——它们将帮助Alex比手工查找交易更快地实现查看她是否收到薪水目标，但这些功能并非至关重要。

我们可以理解我们的决定对所交付用户目标中的丰富性和完备性的影响，而不是让一堆我们正在排定优先级的用户故事绝缘。

有了这样的思想，我们现在可以遍历整个用户体验历程，并且确定最低限度的可用产品（最初发布的版本）将由什么组成（图8.10）。

[image: figure_0191_0056]
图8.10 最小可行产品的识别



随着我们遍历用户历程，不仅可以覆盖广度，也可以调整每个目标类型的细节深度。

当我们按目标或者结果的重要性铺开卡片，而不是按我们在ATM示例中那样在用户历程的特定性内铺开的时候，就给优先级的排定加入了第二个维度。对于我们的ATM而言，它必须执行发钱和余额查询这样的基本工作。读者一眼就可以看出我们没有将存款、转账、外币或者手机充值包括进来（图8.11）。

[image: figure_0192_0057]
图8.11 按目标重要性和故事重要性排定优先级



我们如何判断重要性

第一眼看各个功能的时候我们会觉得每个功能都很重要，难以取舍。考虑多个因素，以便让我们有足够的信息去考虑一个功能到底有多重要。请逐一阅读下面列出的内容——我们尝试了以优先顺序列出它们。这是我们对故事进行排定优先级时所依赖的顺序。

用户需求：如果这个功能用户不可用又会如何？会发生什么？缺少它是否会对产品的成功有灾难性的影响？它对用户目标的实现是否至关重要？是否手动的解决方法或者临时的解决方案就足够了？如果这个功能的实现延迟了，用户会有什么感觉？

业务需求：有一些功能用户可能不关心，对用户的体验也没有影响，但将它包括进来却是业务必需的。广告就是很好的例子。它给业务带来重要的收入，但却不是用户主动需要的东西。

差异特征：这个功能是否能让产品鹤立鸡群？它自己是否是个可营销的功能？或者它只是个雷同的功能，随大流？要记得，虽然通过对功能雷同（与你要替代的产品或者与竞争对手的产品雷同）的需要来驱动优先级排定很诱惑人，但最好还是让用户需求来说话，即使这意味着移除功能。苹果在这方面做得非常好。

优先级的排定是关键，它带领我们专注于在首次发布中就加入对用户真正重要的功能，并且关注未来需要什么功能。

——Steven Pitman，Which?公司的数码部门领导

支持：它是否可防止错误并能让用户高效且有效地完成任务？如数据验证、过程反馈、帮助等。考虑使用的环境。

使用的频率和量：这个功能有多常用、有多少人用？如果我们认为这是（或者将会是）个很少使用的或者只由少数人使用的功能，那么就可能可以将它留在以后实现。例外的情况是，如果这是高价值用户所要求的功能，那么它的优先级会得到提升。实际上，高价值的少数人通常可以通过为他们量身定做的功能子集来作为初始的最低限度的可用产品为他们服务。

讨好功能：这些通常会被放到最后，但最终却是会让产品吸引人的功能。

另外一种方法是对三种因素各自评一个分数（1～5分）：对用户的价值、对业务的价值以及实现的容易程度。计算每个故事的总分来找出最高优先级的故事。

是否有备选

在看故事的时候，要不停地问是否有让结果实现的备选方法。夏多布利昂牛排固然丰盛，但如果只是为了填饱肚子，一个汉堡也是可以的。

我们看看ATM这个示例：在最初所排定的优先级里没有包含营销消息。为了达成显示相关信息的目标从而实现对用户的交叉销售，我们假设需要创建并编辑这些信息，并且要管理对其提供支持的业务规则。这将建立起可观的范围，但这不是本质上的：所有的复杂性随后才会出现。对于第一个发布版，我们将显示带有可由开发人员改变而不是业务人员改变的推销信息的闪屏。

专注于符合直接的业务目标的事物，功能则在以后交付。




8.4 估算


提示

通过称为估算过程的一部分，设计师确保他对故事的愿景得以清晰叙述。这避免以后在设计的复杂性引入之后，估算产生膨胀。

虽然对我们所相信的最低限度可用产品进行了优先级排定，但是我们仍旧对能否在所分配的时间期限或预算内交付产品没有把握。范围感觉正确，但是否可以做？当开发人员对已经确定的故事进行估算的时候，他们会做出假设。这些假设要围绕着如何以最简单的方法实现每个故事来做出。设计可能不在他们所考虑的最前端位置上，而这正是让一个设计师作为这一过程的一部分，通过解释故事对用户的意义从而对团队进行支持的理由，即意味着开发人员的估算有来自设计方面的根据。

无论在估算上用上多少方法，除非曾经与相同的人、用相同的知识而且在相同的限制下做过完全相同的事情，否则任何估算都不比猜测好多少。在多大程度上猜测有赖于你进行估算的时间；手边的信息越多，歧义越少，就会越精确。在过程的这一阶段，有了我们想要的产品愿景以及能够让愿景得以构建的一组故事。令我们感到舒心的是，我们所确定的许多故事可能永远不会进入开发阶段，其他的将会被分割成更小的故事。但目前我们需要知道故事有多大。毕竟，我们需要预算才能继续进行，而通常会发生的事情是：在此期间会有人给出一个期限。我们需要清楚这是可以达成的目标，否则，尽早给个坏消息。

不同的团队采用不同的方法进行敏捷估算，但总会是个协作的活动，涉及实际构建产品的开发人员。这通常是个两阶段的过程：首先给每个故事一个相对的大小，这可以是个数字（经常称为点数），或者是一个T恤尺寸。先把故事描述出来，而后他们讨论完成这一故事可能需要的任务。然后他们同时说出他们的估算。在这个过程中有一个设计师有助于说明白故事对用户的意义所在。开发人员将寻求最简单的解决方案，但这经常会忽略用户界面。让体验设计出现在估算桌面上可确保用户界面不会被忘记。

提示

认为开发人员越多，产品的交付速度越快是个谬误。他们总会这样提醒你：一个女人怀胎十月，但十个女人不能在一个月内生出孩子。

过程的下一步是计划制定。团队决定完成项目所需的团队规模，这将取决于他们如何并行工作以及最高效地工作。而后他们要确定可以放入一次迭代中的故事。他们清点所有认为合适的故事的所有估算大小（如点数）。进行多轮迭代，最后求出迭代的平均估算值。这个平均值就是估算的速度。

设计师是否参加？

以我们的经验，设计工作不包括在估算中，同样也不需要分析。估算包含的仅仅是项目中的关键路径，开发工作是这里的中心。让设计师介入计划制定对双方都有利。设计师可以清晰描述对故事的期望；开发人员在认为设计期望会对故事的完成造成显著影响时可以早早地提出问题。开发故事最简单的方法有时候要以牺牲设计为代价。只有你（设计师）出现在会议上，才能确保他们知晓讨好用户和交付产品一样重要。

在有些项目中，前端设计和开发会因为要完成的工作范围而成为瓶颈。比如，在需要完成图像密集的工作的地方这就会发生。在这种情况下，将这些故事当成独立的开发工作并且用相同的方法让设计团队来估算，就是合情合理的。

确定了估算的速度和团队规模，团队现在可以看看他们的第一次对优先级排定的活动是否足以切开范围，使其能够符合分配给项目的时间和预算要求。如果不是，那么就该返回故事地图了。当故事有与它们（价格）相关联的点数，并且经过估算的总点数值被认为可以交付（预算），那么就有可能进行进一步的游戏——“购买发布”。给产品所有者与总故事点数的数值相等的硬币，将它们摆在重要的故事上面。当金钱花光，就购买了发布。如果付不起，就必须切掉更多范围，直到产品买得起为止。如此，我们就能获得一个最初的开发计划。

速度

这是你在学校里学到的基础数学知识：速度等于距离除以时间。而这是敏捷项目管理的中心。团队的速度是他们所完成的工作量。计算很简单：取他们在给定时间区域（一次迭代或冲刺）内所做的工作量（距离），一旦知道了他们的速度，就可以预测在我们给定的时间比例范围内他们到达目的地（范围）的可能性。这可以用如下简单的图表来表示。

[image: figure_0196_0058]


我们计划在10个迭代中交付100点数的范围。已经完成三个迭代，速度是10。看起来我们能够完成。但假如我们要比预测的进度慢。

[image: figure_0196_0059]


靠下的线表示我们以10为速度预测的结果。3个迭代完成，而我们每个迭代只交付了9个点数而不是10个点数。我们延长这条线，可以看到我们无法做到准时。这时，团队就有了数据来做出有根据的决策：要么调整期待——范围可以实现但需要更长时间；要么就得切掉范围使其合适。

我们还可以为另外一种场景做计划。完成3次迭代时团队达到了计划中的速度，而我们想加入更多范围。

[image: figure_0197_0060]


我们立即就能看到这对我们准时完成的能力造成的影响。再一次，我们有能够让我们做出有根据的决策的数据。我们可以将日期延长，或者移除一些别的东西，以便让新的范围合适。

我们在这里所展示的是一张燃尽图（burn-down chart）。许多团队用的是另外一种方法，呈现的是燃起图（burn-up chart）——其概念是相同的。这是非常简单化的视图，读者将会看到在这些图中可加入许多内容，在下一章中讲述交付的时候将对其进行更多的探究。

时间、范围和质量：你是否在准备错误的事情？

设计就是完成的文章，对吧？除非你是米开朗基罗或者毕加索，否则你的草图或者半成品毫无价值。这种思想渗透在行业中，把我们绑在这种这样的结上。构建软件的传统方法在开始构造阶段之前需要两项主要的设计输入：

■通过需求清晰叙述明确的范围；

■通过合成图（comps）清晰叙述明确的创作方向。

在此顶端，质量不会是我们需要妥协的，项目也只有有限的预算。我们受限于固定的范围、质量和时间，所以当事情不可避免地出错时，这当中的一项或多项就不得不让步。

敏捷计划让我们可以为未知的事情做好准备并且对其有所控制：时间和成本，而不是在开始时使用未知的信息作为构造阶段的主要参考。没有什么能比得上将这些信息安置在脑子里来帮助我们专注于真正重要的事情，以及如何塑造一款有吸引力的最低限度的可用产品。将时间和成本当成空容器，我们将范围放入其中。有了这样的心态，就更容易决定什么时候产品“刚刚好”了。




8.5 小结


本章在向设计师介绍敏捷项目着手点的同时介绍了大量和敏捷设计有关的内容。在敏捷项目中，故事是驱动交付引擎的燃料。本章介绍了体验设计如何能在开发和故事的优先级制定中扮演中枢角色。用户故事是对设计和开发工作都有意义和价值的共同的人工制品，设计和开发无需各自在自己的文档和可交付物上独立工作。

体验设计师带来对用户目标的强调，并且带来将产品愿景精心制作成开发人员可以以此构建产品的东西的过程。我们介绍了最低限度的可行产品的概念。如果从目标开始，然后将其分解为支持的活动和任务，我们就能更好地按重要性分出优先级。我们可以确定为了实现用户目标并且交付一份一致的、有吸引力的用户提议而需要进入的深度，而不是专注于特性层面的功能广度。




8.6 接下来


在下一章，车要上路了，我们要开始构建产品。我们将看看敏捷项目在开足马力时的表现以及设计在此所扮演的角色。我们将了解以前作为开发过程的输入来完成的活动现在如何并行运行。我们将向读者展示设计师如何与开发人员并肩工作，以及如何将可用性测试集成在过程中，而不是使之成为开发结束时令人讨厌的繁文缛节。




第9章 进入开发


“到目前为止，最好的证据是体验。”

——Francis爵士

现在我们准备好把愿景构建出来了。这里我们要了解一次迭代的详细结构及故事的生命，了解如何燃尽而不是燃烧起来，以及如何将体验设计加入其中。

如果你只做一次，那不是迭代。

——JeffPatton，www. agileproductdesign.com

到目前为止，我们谈过了做好准备。现在我们转入过程的心脏：迭代开发。这是敏捷软件交付的核心。其实质是：定期并经常交付可运行的、准备好生产的代码。这也是体验设计师的世界和敏捷开发人员的世界之间最常发生冲突的地方。设计师抱怨没有足够的时间去做需要完成的事情。开发人员抱怨设计师就是不够敏捷。在本章，我们将了解体验设计和敏捷如何能够在日常基础上集成在一起。我们首先将了解如何将某个以用户故事的方式写好的想法转变成可工作的产品（而且正如可以提出证据加以证明的那样让其具有生命力，也就是进入生产中）。我们将考虑与敏捷有关的仪式（实际上，与瀑布项目相比，敏捷项目要严格得多）。我们将涵盖许多准则，既有敏捷项目的管理方法，也有开发人员的工作方法。

在本章中将使用敏捷这个词的最广泛的意义。这不是纯粹的Scrum或者XP（极限编程），而是将那些工作最优的方法提炼出来。




9.1 迭代：交付的心跳


迭代或者冲刺是敏捷项目的心脏。它们是一段短的、固定的时间。在这段时间内，团队自我组织并自我管理。从本质上说，每次迭代分为三个部分：

■产品所有者要求完成某个有价值的东西；

■在一段较短的时间内完成；

■将其展示给产品所有者，确保他满意。

反馈以及随机应变的能力是关键所在。

这需要有协作和透明精神。对于每次迭代，团队的展示会一结束，就有了可发布的功能。通过让迭代保持短小，团队可避免可能永远不需要的活动。随着产品的出现以及用户测试，不可避免的改变就会容纳在迭代过程中。

9.1.1 迭代0

提示

团队工作空间应当包括墙壁空间，用于当成一个卡片墙、白板和桌面空间来支持协同工作，而不是小隔间或者弧型桌子！

有了我们早先所确定的装满用户故事的待办事项，现在可以开始将它们转变成产品了。项目从迭代0开始，这是一个让开发人员做好准备、让设计师（视觉和体验）开始与业务分析师（BA）一起工作，从而充实故事为迭代1做准备的机会。

在迭代0中，团队应当关心逻辑问题，尤其要确保团队有合适的工作空间和技术。这是我们设置硬件、软件环境、源代码控制和项目WIKI，并且准备好所需的工具（如开发、跟踪和测试工具）的时候。

视觉设计师将会在精心制作阶段完成创作选项。在这个时候，他们将寻求大家对项目的高层创作方向的一致意见。

9.1.2 一次迭代的详细分析

在每次迭代开始之前，团队选择他们准备上手的故事，然后，在一段短的、固定的时间内，他们精心制作并开发此故事。目标是在每次迭代的最后产生有价值的东西，如下图所示（图9.1）。

[image: figure_0202_0061]
图9.1 一次迭代的组成



视觉设计是指产品的外观。我们将需要有创意的、为功能提供支持的人工制品。可以只是线框、在故事中使用的图片或者开发人员用于构筑功能的HTML和CSS。

业务规则是系统需要做的事情背后的逻辑。它们用于定义或者限制在输入和输出上所发生的事情，以及它们之间如何相关联。在有业务分析师的项目上，这是他的地盘，业务规则会对体验设计有直接的影响，所以，就如我们稍后要探究的那样，它们与用户界面（UI）一起开发。

交互行为定义用户与系统交互的方法。再一次，这可以用草图或者带有JavaScript作为占位符的HTML来清晰描述，从而演示出行为。

其他东西可能会有需要，这取决于项目的本质以及故事本身。比如，由文案人员来编写（让我们不给分析师和开发人员写错别字的机会）。

这些输入提供关于什么是所需要的东西的细节。但对于我们的敏捷开发人员来说还不够，他们需要测试。测试将使得团队得以知道什么时候达到了所要求的质量。如我们稍后将看到的测试驱动的开发那样，测试从一开始就嵌入其中，而不仅仅处于开发过程的末尾。

最后，编码是过程的中心。作为非技术人员，很容易认为编码只是坐在计算机前面打字，这就如同说视觉设计只是坐在计算机前面使用Photoshop或者Illustrator那样。事实绝不止如此。在敏捷过程中，开发人员在做的是技术设计，他们随着项目在白板上的演化而扮演系统的建筑师，这一过程不是提前在详细的规格说明中完成的。随着他们了解得越多并且需要改变和演化他们的设计时，他们会重构代码。

在故事的整个开发过程中会有持续的反馈。只有在故事完成时我们才算完工（当它通过所有测试时），所以在这个循环中任何正式的结案都是没有意义的。就算捕获、编档、完成了业务规则、视觉设计和交互行为，在编码时仍旧可能需要重新访问它们。所以，这些活动的拥有者必须主动参与到开发过程中。他们不仅仅是给开发人员提供用来构建的规格，他们是主动的参与者，为所构建的内容提供指导。对于设计师而言，这意味着设计不是在项目开始的时候创建的静态的东西，而后都不会再碰到；而是个持续的过程。

提示

要记得，这是一个迭代的过程，而这意味着迭代，对已经完成的故事做出改变。

在一次迭代的最后，将完成的故事在展示会中展示给利益相关者。如果一切顺利，每个人都心情愉快，而故事的确按照期望的那样运行，过程也能自己重复。当处于持续设计和持续交付的过程当中时，我们几乎可以肯定能够在故事这一粒度级别上发布产品的改进。

更典型地，故事是批量发布的。一次发布相似的详细结构。用户目标与经过整理的故事一起进行定义，故事包裹在测试中，既在代码级别（如场景测试），也在体验设计级别（如可用性测试），从而让用户得以实现这些目标（图9.2）。

[image: figure_0204_0062]
图9.2 一次发布的组成



做“刚刚好”的事情

让我们回到将故事转变为软件所需执行的活动上。不能仅仅因为这是个敏捷项目，就认为我们可以跳过分析。我们必须要有业务规则，需要接受测试准则。在实践层面上，开发人员将需要知道要将功能元素放在页面上的什么位置。

我们需要尽可能多地减少故事周围的歧义和不确定性，然后才开始编写代码。否则我们将会给过程引入潜在的浪费。

比如，定义单个页面上的内容很容易，但除非你亲眼看到这个页面的样子，否则难以确认。

以电话类别页面上的手机描述为例。要描述这一手机有许多属性：尺寸、屏幕、内存、照相机和功能。呈现给用户的电话准则是什么，将会极大地受到它们的重要性和价值的影响，但也会受到在页面上显示它们的方法的影响。使用开发人员的力量在代码中对设计进行迭代是不够的。以页面设计先入手，对此做实验，然后开始编码则要好得多。

这不是说要在开发人员编写代码之前完成所有的分析与设计。比如，如果对用户的尊称（诸如先生、女士、小姐、博士或者教授）有一份列表，那么开发人员在系统上建立用户故事时就无需考虑教授是不是我们需要捕获的尊称。在这样的信息得到确认之前就可以开始编码。

多长时间

一次迭代应该有多长？对于要成功嵌入过程中的体验设计而言，一次迭代应该需要一周或两周的时间。这使得团队可以定期并且快速地给利益相关者提供反馈；只要超过两周时间，快速的反馈周期带来的收益就会被稀释。

由于要在这么短的时间内编写代码，要求在刚刚开始处理故事之前就完成故事的分析和设计就合情合理了。当我们运行在一周或两周的迭代中时，提前一个迭代发生会是很惬意的事情。我们提前一次迭代做分析和设计的事情意味着开发人员可以将其取来就开始工作，而不会被需求或设计的歧义阻碍不前。

如此，迭代应当被视作是放置在设计/分析——开发——测试这一持续过程之上的计划制定工具，而不是取来一批故事，推给开发。我们稍后将对此进行更多讨论。

故事的生命

在考虑设计如何适应过程之前，让我们看看在表现优异的敏捷团队中在迭代期间所发生的一些核心活动（图9.3）。

[image: figure_0206_0063]
图9.3 核心迭代活动



迭代计划会议：团队从计划下一次迭代开始。他们确定准备上手的故事。在这个会议中他们将评审团队的速度，并且对能够投入的工作量达成一致。

分析与设计：这是在即将到来的迭代中为确定的故事骨架加上肌肉。在这里要完成分析与设计的一大堆事情，而且在开发之前进行一次迭代。

故事计划会议：Jonathan Rasmusson在他的《敏捷武士》一书中， 将故事计划游戏描述为一次“为即将到来的故事评审测试准则……和开发人员一起评审估算，并且整体上确保我们完成了下一批迭代故事的家庭作业”的机会。他还说，这不是在任何正式的敏捷方法中看得到的活动，而是他发现的觉得对“避免因为开始一个未经分析的故事而造成浪费”有用的东西。

提示

在还没准备好之前，别因受哄骗而开始一个故事。如果有可能改变的话，那么构建出东西来就会成为浪费。要么推迟在现在上手这一故事，要么使用便宜的原型，而不是在产品本身中用更昂贵的方式来迭代。

要记住，敏捷不是一套循规蹈矩的方法。你必须找到对你和团队最好的方法，并且根据你自身的情况持续学习、使用以及改进。

设计评审会议：与故事计划会议如影随形的是设计评审会议。它给那些没有直接参与项目的人（比如营销和品牌建设）对设计进行评审的机会。在设计细节是渐渐浮现的而且注定要改变的敏捷项目中，确保与所有的利益相关者有正常的沟通从而得到他们的认同和反馈，并且防止可能来自并不需要遵循敏捷过程的功能带来的瓶颈，这很重要。

代码：开发人员为故事编写代码。

例会：每一天，整个团队要聚集在一起回顾他们所完成的工作，展望将要做的产品，并且讨论任何挡在路上的问题。

展示会：团队将已完成的故事展示给利益相关者。这不是个原型，而是真正的、活生生的可工作代码，在类似生产的服务器上运行。如果需要，可以直接让其成为真实的产品。

回溯：紧随展示会之后的是团队评审他们的进度，并且了解做得好的（或者不那么好的）是什么、解决迷惑以及确定如何改进。团队依据回溯来采取合适的措施非常重要。

测试：在把故事展示给利益相关者时，要他们同意故事已经按照他们的想法完成，这会让他们难堪。在展示会之后，给他们一些时间，让他们用自己的时间来评估功能，并且在一组故事开发完成后，确认产品是以一个连贯的整体工作的。

分析与编码不是分开执行的活动。当团队搭配完成并进行协作的时候，业务分析师专注于将要到来的迭代的故事，但同时也要与开发人员一起忙于处理处于当前迭代中的故事。类似地，当分析师有问题的时候，当前迭代中的开发人员要为正在分析中的故事提供信息。

这些活动似乎看起来是线性的而且是顺序的，但实际上不是。分析不需要在编码开始之前完成；故事并非总是在本次迭代中就会圆满完成。

迭代的概念从许多方面来说都是个管理工具，覆盖在活动之上，确保交付的正常心跳。决定如何工作最好，则是团队的事情。

9.1.3 将设计加入其中

当我们采用这种“刚刚好”准时制工作法编写故事时，就已经有这么一个前提：将设计引入过程中。分析师与利益相关者（而且在需要的时候也与开发人员）紧密协作，完善故事内容。这将包括如下方面。

验收标准：表示故事必须做什么和绝对禁止做什么。一旦这些条款得以通过，开发人员的任务就完成了。

叙述：描述故事。可包括业务规则、输入/输出、验证、数据——任何开发人员需要知道的用于按照利益相关者的期望交付的东西。

线框：展示故事中描述的功能将如何出现在用户界面上。

提示

与开发人员保持沟通！不要滑入老的瀑布方法中：脱离迭代，提前独立设计。需要对团队的即时需求做出敏捷反应，同时要眼观产品的未来方向。

这里有个熟悉的词：线框！设计或许已经是过程的一部分，而我们现在需要做的是让它成为过程中一个明确的、集成的部分。如果我们将设计与分析师配对在一起会如何？如果采用与团队捕获验收标准和业务规则作为故事的输入的相同方法，设计也同时得以具体化，又会如何？这是体验设计师的第一角色：与分析师一起工作并且向前看，确保开发人员具有可以编码的所需细节。下一个角色是看现在。他们与编码中的开发人员一起工作，在他们开发应用程序的时候支持他们。而后体验设计师往回看，评审已经完成的工作并且与客户一起测试。最后，体验设计师往外看，探究未来的概念和想法，保持这个演化中的愿景（图9.4）。

[image: figure_0208_0064]
图9.4 迭代中设计师的角色



在许多方面，这就是业务分析师在敏捷项目上的工作方法。他是开发团队的一部分，但是他有自己独立的活动要执行。体验、创作和视觉设计也是如此。设计不是个独立的轨道，在操作上和物理上都被置于开发之外，只与迭代计划会议和展示会交互。设计师是团队的一部分。

要成功地将体验设计集成到敏捷过程中，有以下4点需要牢记。

■设计是过程的一个组成部分，而不仅仅负责支持其他人的工作。

■在开发迭代中设计要支持开发人员。

■细节设计将在编码之前完成，而不是提前超过一次迭代完成。

■概念设计与开发同时进行，以减少开发人员做错事的风险。

以下的模型展示了实际的工作方法（图9.5）。
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图9.5 设计工作将在开发之前，支持开发、测试想法并且验证将来的概念
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9.2 以一个团队的形式工作


构建成功的数字产品是个团队行动，过程中没有“孤岛”。没有人愿意面对既成事实；每个团队成员都希望在此过程的每个步骤都有输入。设计师必须和项目里的开发人员保持良好的关系，他们需要成为好朋友。他们参加计划会议和每日例会。我们将会看到，他们以以下4种方法来支持团队。

■提前一次：为故事提供设计并定义交互行为。

■澄清：为迭代中的开发人员和设计提供支持。

■测试：与用户一起测试故事。

■设计盘选（spike）和演化中的愿景：定义并驱动愿景，以确保设计连贯性和创作的完整性。

提示

在共享空间中的工作时，团队工作是自然的。设计师画出草图并就可行性问题和开发人员交涉。开发人员对产品愿景及接下来会出现什么都很清楚。

过程中的问题

有时，过程会阻碍合理性并且对结果有害。有时，我们摆脱不了以前做事的方法，无论这样的方法是否仍旧是必需的。我们经常看到的两个属于浪费的做法如下。

■文档的创建远远落后于需要它的时间。例如，在生产完成之后生成规格、线框与合成图（comps）。

■业务利益相关者坚持只有把设计以合成图的形式呈现才肯结案。他想看到每一个页面的设计如何，而不是随着设计的演化去看。把附件上那些正式的、高保真的用户界面模型剥掉这件事会是个难啃的骨头，但如果要让整个过程由敏捷来驱动的话，这很重要。

9.2.1 提前一次

业务分析师和设计师一起工作，将提前于开发人员的工作。他们一起捕获需求、定义验收标准，细化设计并且为将要上手的故事制作有创意的人工制品。我们想要确认当开发人员完成故事时（假设它无需进一步迭代）它是完成的，并且想要避免这样的情况：功能完成，但对用户如何与产品交互或者视觉设计该是什么模样的仍旧不确定。

9.2.2 澄清

这可能代表了设计师工作方式中的最大转变。随着开发人员编写代码，体验设计师提供支持并且定期与他们沟通。需要澄清的典型领域如下。

交互行为：如果开发人员和设计师的工作地点相邻，那么设计师就没有必要创建一份详细的规格来描述界面该是什么样子的。对话沟通就可以了。

视觉设计：一旦设计了核心页面模板，让设计师给每个后续页面创建详细的Photoshop合成图就没有道理了，这只是主题的变体而已。单独的页面当然需要有创意的附属品，但这些可以实时创建。

9.2.3 测试

和瀑布项目里把测试当成正式的检查点不同，在瀑布项目里测试是项目结束前的一笔昂贵并且花时间的开销。而在敏捷项目中，体验设计师可以为即将到来的迭代事先测试即将出现的概念，并且随着产品的演化测试完成的故事。没有理由不在每次迭代中获取用户的反馈，并同三五位用户一起进行可用性测试（正式的和游击的），并且将此作为项目DNA的一部分。有了这样的测试，我们就不需要视频。团队凭相貌就接受你的洞察信息和推荐——它们不需要用脚注来支持。

运行可用性测试是件困难的工作和苦差事。我们发现这么做很好：让参与者、推进者和观察者同处一室，观察者是BA，他坐在参与者看不到的地方并且在测试过程中做笔记。在每次可用性会议的末尾，推进者和观察者遍历参与者交互过的各个屏幕并且在活动挂图上写下关键的发现。如此就很容易抓出主要的可用性问题。在第二天的例会上简要复述测试的结果。团队可以找出快速的解决办法，以便在当前迭代中消化，而不会对团队进度造成影响。还有一种方法是，新的故事或者错误产生之后，在下一次迭代计划会议上排出优先级。重要的是，这些事情不能放在即将到来的、与新功能有关的故事之后，而是立刻评估它们的影响和必要性。

可用性测试意味着迭代。如果在测试可用性的同时却忽略了结果，那么这就是错误的。

9.2.4 设计盘选和演化中的愿景

设计师的生活不仅仅是给开发人员要上手的特定故事的特定用户界面元素提供特定的设计。在开发人员写下一行代码之前，还有更重要的设计工作要做，具体如下。

■产品的总体视觉特征和创作方向。

■具体问题的创意思想和选项的开发。

视觉特征

有吸引力的美学设计需要时间，而且它本身就是个迭代过程。我们虽然可以在两个星期内将用户体验历程草拟出来，而且完成一份故事列表用于开发，但视觉特征通常更主观，不同的利益相关者会对其提供不同的输入，这会带来不稳定的状态。如果产品的视觉特征和整体观感仍旧不稳定，那么以这些为基础来工作的话，就不可避免地会造成在设计最终成型时需要重写代码。

害怕因为用户体验（UX）与故事不符合而造成代码重写，开发人员坚持UX必须在开始之前先结案。这会导致仓促的设计或者延期的开发。要解决这个问题，有许多事情可以做。

问为什么：设计比想象的完成得更快是很有可能的。了解一下当前的设计过程。为什么结案需要这么长时间？为什么需要生成每一页的合成图？视觉特征（即使是全新的品牌或产品）的开发是有可能非常快的，只要你的方法更具协作性，并且专注于重要的事情——总体视觉特征和关键模板，而不是关心单独却重复的元素。

购买时间：敏捷项目通常从迭代0开始，这是一个开发团队让自己准备好的阶段。这时不会有开发工作，是为设计购买时间的第一个机会。开发人员通常喜欢先解决技术上复杂的故事。这些通常只会有少量设计需求，从而给你更多时间来解决创作问题。

在浏览器中设计：当有前端开发人员与设计师一起工作时，我们通常有可能在浏览器中设计，而不是将设计与代码分开，这样就能让页面的程序结构完整并且脱离对设计的依赖，设计上的不同通过样式表就能分别处理了。

有创意的想法和选项

当开发人员面临自己不确定的复杂问题时（尤其是在评估未知事物时），他通过一次盘选来验证他的方法——深入研究一个解决方案以确认它奏效。设计师也使用盘选的概念来探索具体问题的不同设计解决方案。比如，一家电子商务网站会想将某些产品的价格标记为降价。对于开发人员而言，这是个标志和新价格，但对于设计师，就需要探索促销商品在视觉上的不同选择。




9.3 设计文档


9.3.1 原型

有时真的只能在真正看到一项设计或者功能时才能验证它。合成图在纸张上看起来很棒，但在浏览器的限制下却难以真实呈现，尤其那些从数据库中拖出库存产品图片的页面。交互性可以描述出来，但只有在构建好了以后才能真正体验。在头脑风暴会议中，革新概念听起来很棒，但在实践中会如何？原型可以被视作是解决这些问题的工具，给团队提供一个传真般的愿景，并且减少因为改变用户界面而造成的重复工作。

Moneysupermarket.com有这么一个很酷的主意：显示系统正在搜索的车辆保险报价的数量，数字减少表示用户发现了更多信息。比如，当一位40多岁的司机输入他的生日时，将会从报价集中移除专门做老司机业务的供应商。作为一个解决方案，团队画出了草图，并认为这是个很好的想法。一个快速模型很快做了出来并且由用户来测试，但一直都是很失败的结果。每次输入数据时，这个大数字的减少是一个干扰。而更重要的是，它没能通过“那又如何”测试。用户对此不理解。在这个想法构建、测试之后的两天就被放弃了，避免了对开发团队速度的影响。不难发现，这要比耗费许多次迭代来构建出这个功能却最终发现根本不需要要便宜多了。

使用原型作为设计规格可以解决许多这样的问题。使用诸如Visio或OmniGraffle这样的绘图包绘制的线框是静态的，它们仍旧被交到设计师手中。

提示

要提供更上一层楼的交互性，以及对概念进行测试并且遍历用户历程模型，诸如Axure和Balsamiq 这样的工具很棒。

9.3.2 在浏览器中设计

线框、原型、Photoshop文件、样式指南和所有其他UX团队生成的东西都很有帮助，但它们通常描述的是相同的功能，只是细节不同。原型制作工具更接近真实的东西，但它们最终仍旧是要被扔掉的人工制品，它们只是用来搭建思想的脚手架，而对产品本身没有贡献。

即使团队协同工作，也难以确保所有的一切都是同步的。如果产品所有者想要把“现在购买”按钮写成“加入购物框”，但只告诉了视觉设计师，而视觉设计师也没把这个想法与BA或者体验设计师分享，那么质量保证人员就会发现难以验证什么是正确的。

如果不同的设计人工制品有自己的生命，那么情况尤其如此。例如，如果BA独立于体验设计师编写故事，而体验设计师也是与之隔离地制作线框时，体验设计师很容易就能在线框中加入一个设计元素而不考虑它的影响。例如，对于表格分页而言，画起来容易，但实现起来很难。

然后就是没有线框就干不了活的视觉设计师。他使用线框以PSD或者Illustrator文件的形式来生成合成图布局。他也需要让项目样式指南文档保持最新，以便确保某种程度的一致性。这个有创意的设计师将会做出的改变可能不仅需要反映在线框中，也需要反映在故事里。最终，开发人员开始着手构建他们真实的代码。在功能构建完成之前，产品所有者和QA无法看到它在屏幕上的实际工作情况。诸如屏幕尺寸、浏览器功能不全以及没有JavaScript时的交互行为这样的技术限制，在故事的开发完成之前经常是看不到的，于是造成计划之外的重新设计或者丢掉某些功能。

9.3.3 真实的原型

真实的原型是一个交互式HTML原型，它有原型的好处，但也共享了开发人员可以使用的公共代码。实际上它让后端开发人员可以做他们擅长的重活，而前端开发人员可以支持他们所擅长的创意设计和信息架构。

前端开发人员

前端开发人员需要让用户有效且高效地完成他们的目标，而设计美学则不是其优先考虑的方面。Flash面对用户的网络应用程序界面是产品。UI需要新的HTML和CSS技能。为了构建漂亮的产品（不仅仅是有功能的产品），Java开发人员或者.net开发人员必须让铺开的像素完美、可访问并且确保代码能够跨不同浏览器和设备工作。有些开发人员能做这些事。但对于许多团队和产品而言，有一个负责UI的前端开发人员将更有效、更高效。一开始这听起来像是我们在引入专门化概念，而且会造成团队中的职能筒仓现象。其实不然。对真实的原型负责，并且在浏览器中设计，这会让前端开发人员成为设计和开发之间的桥梁，增加团队的效率，并且减少产品随着演化而重做的风险。

体验设计师仍旧创建最初的线框草图，而在团队对页面上要出现的基本元素和核心结构达成共识时，前端开发人员编写HTML来支持这些概念。例如，对于一家手机商店，可能会有下面这些东西：

■设备页面

·设备列表

·设备细节

■计划页面

·计划列表

·计划细节

■我的包页面

·包列表

·包细节

·编辑包

体验设计师已将此展示在站点地图中并且在纸张上草绘了它们的样子——不是详细的线框，只是草图。通过与前端开发人员配对，他们生成了基本的HTML模型，但不带任何样式。

前端开发人员编写HTML来支持基本的数据结构：

<div class="device">

<h3>device name</h3>

<ul class="device-features">

<li>feature 1</li>

<li>feature 2</li>

</ul>

<p class="call-to-action">

<a href="device.htm">view</a>

</p>

</div>

有了这些，前端开发人员就可以开始创建占位符CSS来布置页面，为体验设计师从根本上创建线框，而且在浏览器中设计。他可使用快速而肮脏的JavaScript来表示交互式行为。一旦完成，我们就可以开始在浏览器中设计。我们不再需要极大地依赖于线框来给设计提供依据（图9.6）。

在图9.6中可以看到，导航还只是占位符。在创建页面时，只需支持功能，而它已经有了视觉框架，用于确保其布局和设计的集成。

[image: figure_0217_0066]
图9.6 在浏览器中设计的线框示例



由于HTML的语义结构的定义方式，如果设计师决定将电话显示成列而不是行，这可以在CSS中修改，而只需对HTML的结构执行少量改变，或者甚至不改变它。在我们的示例中，电话显示在DIV类“device”中。这个DIV如何显示则由CSS控制。

视觉设计师而后与前端开发人员配对，致力于创意设计。 CSS之美在于，对设计的改变相对直白而且给力（阅读《CSS禅意花园》即可证明）。开发人员有了更好的媒介来工作，而无需参考故事中的线框了。图片、CSS和JavaScript真实地呈现在真实的原型和可工作的代码中。这是它们的共有资产。

我们现在少了些对线框和视觉设计的依赖。真实的原型有相同的作用，可以作为故事的支持文档。实际上，真实的原型使得团队可以盘选不同的概念。随着设计的成熟，一个通用的UI框架浮现出来，如图9.7所示。

[image: figure_0218_0067]
图9.7 通过盘选的演化设计，最终形成通用UI框架






9.4 与产品所有者协作


敏捷项目的产品所有者有许多需要思考的事情。如果他是个有商业头脑的人，受功能至上的渴望驱动，那么设计和对用户体验的专注就会经常被忽视。将体验设计师与产品所有者配对作为产品的舵手，有助于确保业务和用户之间的阴阳平衡。

敏捷软件开发天生就是民主的。我们让产品所有者决定对他而言最重要的事情以及会带来最大价值的是什么，然后先构建这些。这样的民主以及这样宣泄出来的选择的问题是，产品所有者并不总能知道什么是最好的。他不总是那个能做出最好选择的人。

专业知识和我们所称的体验知识之间有所不同。在对需求排定优先级时，产品所有者通常代表的是生意，他在考虑目标，而这些都是以转变产品为基础的。他在使用专业知识。但除了价格之外，转变产品的不是冷冰冰的生意，而是体验，于是就需要体验方面的知识，而这就是体验设计师所带来的。于是，体验设计师与产品所有者配对，从而：

■将用户的声音带入过程中（真实的用户，不是敏捷用户）；

■确保所交付的是对愿景的追求；

■维持对用户目标的专注胜过独立的功能；

■设立创作方向并确保遵照执行。




9.5 以迭代方式工作


我们将了解在敏捷迭代中将会见到的核心敏捷准则（配对、测试、债务与重构、例会、待办事项、燃起、展示会及回溯），并了解它们对设计师的意义所在。

9.5.1 配对

写代码不过是打字，对吗？

看看你的草稿板，你的涂鸦和乱写乱画。要把一项设计准备好并拿出来与人分享，需要许多的想法、许多的思考。你也许会通过让思想跳跃来寻求灵感。编写代码也是如此。打字只是这个故事中的一部分。好的开发人员思考他在构建的解决方案并且持续寻求对其简化、让其更好。“三个臭皮匠，顶个诸葛亮”，在软件开发中绝对如此。让两个开发人员在同样的代码上工作，一个当司机，另一个当探路者和导航员。司机在键盘前写代码，而导航员则引路并提供支持、指出错误所在并且为更好的代码结构提供建议。两个角色定期轮流。这不是两个人做一个人的工作，只要看两个开发人员的配对很快就会意识到，相比于一个人工作，这是个密集的活动，没有什么时间用来分散注意力、用来耽搁。

那么这对设计师来说意味着什么呢？你可能已经这么做过，但没这么称呼过。你在解决一个难题或者有个具体的设计挑战，你找来同事一起想主意。在敏捷体验设计中，不要将另外一个设计师看成是每次可以“找他去”的人。要找的是团队。

与开发人员配合

配合编程对于想与项目中的开发人员交往的设计师来说是件礼物。在配合时，人们自然地变得对想法更宽容、更开放。要记得，编码不只是打字，没有理由不让设计师与开发人员一起配合（或者三人一起）来想主意。在效率卓越的团队中这样的配合有如下两种方式：

■开发人员要求体验设计师澄清细节，或者遍历实现此设计的其他方法；

■体验设计师在开发之前获取一个粗糙的设计问题，以便为其实现提供依据。

与BA配对

BA的角色和体验设计师的角色之间有许多交叉，遗憾的是，他们经常被公司分成不同的极——BA属于IT，而体验设计师属于业务。我们早先描述过他们如何通过一起工作以最小化来自利益相关者的打扰。他们不是让有问题的利益相关者一个一个来提出问题，而是把他们一勺烩。

BA专注于业务规则，而体验设计师专注于体验。他们都考虑过程流。我们不再将其留给BA去指定用户与应用程序的交互方法，而是作为一个配对的活动来做。通过与BA配对，有可能让他的工作更简单，因为这样的话他就不需要先对细节进行解释，而后再放入故事的叙述中，这是由于他将有第一手的理解。同等地，通过与开发人员配合，你将在过程中注入技术约束和机会。在定义验收标准时，配合可确保用户目标的验收标准和UI包括在其中。

与QA配合

QA具有询问难题并将你绞尽脑汁想出的交互模型中的瑕疵暴露出来的本事。你的设计通常按正路走下去没有问题，而QA则帮助我们识别边角问题并问，“如果……的话会发生什么？” QA通常寻求确保故事的功能完整性。通过与QA配合，你可以支持他们确保故事的美学完整并且能够与其他故事一起让用户完成目标。

与设计师同事配合

在右脑思维的IT海洋中，作为仅有的一位左脑思维的设计师将会是孤单的。设计灵感经常来源于与其他设计师的交互。当嵌入在敏捷团队中时，这种协作以及与同事配合的机会就减少了。要记得没有被禁止的敏捷方法，它有适应性，我们必须按对自己的团队和公司正确的方法来做。如果感觉自己失去和设计师同事们的联系，那么就做点什么吧：

■组织一个每周设计工作室，你们在这里聚集在一起分享挑战并寻找有创意的解决方案；

■在不同的项目中轮替设计师，以便每周花几个小时在项目上配合；

■让整个设计团队和IT坐在一个地方；

■让项目团队与设计师所属的业务团队坐得靠近一些。

9.5.2 测试

对于许多体验设计师而言，测试仅仅意味着可用性测试。敏捷项目要测试的还有许多，我们是在整个过程中交付保证质量的东西，而不是在最后修修补补。验收标准使得我们可以问自己是不是真的完成了工作，测试可以帮助我们回答这些问题，我们不再专注于把我们所需要做的当成一个开放结尾的问题来做。有了这些，测试应当变得有趣，而且与体验设计师的工作相关。

在瀑布项目中，在项目最后把大量时间都花在了手工测试上。测试大军有许多测试脚本，尝试破开软件以便确认软件能工作。在敏捷项目中，团队力图尽可能将测试自动化。有了自动化的测试，而且由于应用程序构建在与现场一致的环境中，从而让利益相关者具备与应用程序交互的能力，就算要求在最后测试，也成了一个简短的形式而已。

测试驱动的开发（TDD）

在测试驱动的开发中，开发人员先编写测试。他在编写代码、让软件运行之前，先描述软件会做什么。如此，就将质量融入到解决方案中。最初，这些测试被称为单元测试，也就是说，他们分别测试开发人员手上在做的组件。这些单元测试可以聚集在一个测试套件中，随着整个应用程序构建完成，这个套件可以对其测试。这些测试是依据分析师在故事中捕获的验收标准编写的。分析师应当描述测试通过的条件；不过，有一个更好的、更一致的编写方法：使用一种称为行为驱动的开发的格式和哲学。

行为驱动的开发（BDD）

给定一个环境或者场景

当有事情发生的时候

那么就有个结果

用这种方法描述的验收标准超越了在某个粒度层次上的测试概念，成为我们对已完成代码的行为期待的描述。考虑行为，我们可以不再从离散的单元层次来测试，而是将系统作为整体来测试。这一概念首先由Dan North 
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 引入， JBehave和NBehave这样的开发工具都对其提供支持。

有了对BDD这一简单概念的理解，体验设计师现在可以使用一致的语言来叙述用户交互行为了。 BDD提供了一个共同的词汇表来表达你想要发生的是什么，而不是用一堆文字规格来描述如何实现动态的交互效果。

作为设计师，应当对这些概念感到舒适。像Dan North这样的开发人员有意努力于让业务和技术能够使用相同的语言与词汇。这就意味着即使对花括号和public void一无所知，也应当能够查看代码，并且理解代码的意义。

体验验收标准

测试的基础是描述了什么是可接受的、什么是不可接受的验收标准。在设计世界里，我们有相似的东西：我们生成样式指南以从设计的角度做相同的事情，这是一份说出了什么是可接受的而什么是不可接受的声明。遗憾的是，我们经常忘记我们的样式指南是为谁而生成的。我们以文档形式为营销人员创建，他们大笔一挥结案，觉得这份文档可以如法炮制，为所有品牌资产提供指导。开发人员不真正创建这种类型的文档。我们难道能期望受时间重压的开发人员去关心深埋在样式指南中的对大小写的使用指导？当开发人员创建一个“以后保存”按钮的时候，我们如何防止他们把它写成“今后保存”？答案是清晰的，设计应当是验收标准的一部分。

如果我们在故事中捕获设计行为，会有两个即时的好处。

■我们可以更确信设计将像预期的那样实现。我们无需假设开发人员在实现故事的时候将按照样式指南去做（他们不会这样做的）。

■开发人员可以编写自动化的测试来确保遵循样式指导方针。样式指南成为被运行的测试套件的一部分。比如：

·给定了一个按钮；

·当它超过一个字；

·那么第一个字必须大写，随后的字小写。

■这个测试写一次就可以在整个应用程序中自动使用。显然，如果使用了专有名词，这一标准需要更新，但在一个简单的测试中，我们就自动确保了样式遵循标准。QA又省了一件事情。

9.5.3 目标完成验收标准

自动化测试有个问题，那就是它是格式化的，也就是说它是诊断性的而且与系统的质量有关。而我们也需要确保系统质量，也就是说，它能达成所设定的目标。我们需要有计分评估的方法来验证产品照着所设定的要求做。

记得我们在精心制作故事时如何使用用户场景和目标吗？我们可以在开发的时候回过头来将其作为一种工具，以确保设计连贯性并且确认产品按照我们希望的去做。

就在我们在故事级别上编写验收标准并且执行测试的时候，团队应当创建用户场景并在目标级别上测试。让我们回过头来看看在第8章中介绍的银行示例以及我们所写的场景。

Alex是家物流公司的行政助理。她在午餐时间还在工作。她想检查她的活期存款账户余额，以便确认她的薪水是否到账。如果是，她想给她朋友的账户转账，以便替她购买的节日门票付账。

在这个故事中我们有使用环境（需要快速完成）、目标和真实数据。最终，应用程序的成功有赖于这个场景的可能性；这个场景成为了一个测试。如果整体目标无法达成，那么有再多单元级别的测试通过也无济于事。只有当用户能够完成其目标任务时，我们才能有信心说，真的完成了。

9.5.4 债务和重构

开发人员会谈论技术债务。他们写了一些不够完美的代码，就如金融债务一样，他们不得不给这个债务付利息——形式就是将来得做额外的工作。在过程中发生一些债务问题没什么错，只要你能还得清。对于开发人员，这意味着重构。体验设计也会发生债务，这有如下原因。

■在没有清晰的UI方向时就开始了：功能的构建没有考虑到用户如何将其作为一个完整连贯的命题与其交互。

■通过有意的范围优先级排定来折衷有用性：为了交付面向用户的功能，团队决定权衡无缝的、集成的事务部门工具。

■通过无意的范围优先级排定来折中有用性：尽管体验设计师全力以赴，但产品所有者却被交付功能的需要所驱动，盖过了对体验质量的要求。

■渐渐浮现的设计引起的不一致性：随着设计演化以及团队引入新的更多的复杂功能，不一致性问题就会随着新的创意盖过旧思想而产生。

■页面不按想要的方式工作：在页面上出现了比原先计划的更多（或者更少）的内容或功能。

■产品转变：随着对用户的了解，或者市场人员要求对产品做出改变， UI也就需要更新。

和开发人员一样，体验设计师应当适应对设计的重构，才能还清设计的债。

Martin Fowler将重构描述为：“一种用于重新构造现有代码体结构的规则技术，可以改变其内部结构但不会改变其外部行为。”随着代码库的增长，它经常会越来越复杂，而你会发现重构是一种简化它的方法。必须得承认第一次就想做得好是不可能的。在设计中也可以使用相似的方法，尤其当产品处于开发的早期阶段和早期测试阶段时。对UI成功的重构有赖于良好的团队沟通和强大的过程管理。表层上的改变很容易通过CSS来解决，但更为结构化的改变就很可能对团队的速度产生影响，必须对影响做评估。有良好的执行改变的逻辑理由，比如来自用户测试的反馈，有助于支持改变。

9.5.5 站立会议

团队在每日站立会议上聚集（这个会议就是这样，每个人都站着开会）。团队围成一圈，经常是在离卡片墙比较近的地方。有一个令牌在传递，持有令牌的人可以说话。这不是说不可以有对话，只是对话是在令牌之后。但如果对话看起来要成为两个人的对话，那么就会建议他们在站立会议之后再继续。

持有令牌的人告诉小组他在前一天所做的工作以及他在今天要做的是什么。他让团队知道他可能有的任何问题。其他团队成员将给出建议，也可以提供一个开发人员与他配对来解决问题。

在他结束讲话时，他将令牌传递给另一个团队成员。当所有团队成员都发言之后，站立会议就结束了。这是分享知识、报告团队问题的民主形式，确保问题能在发生的时候得到解决。

9.5.6 待办事项和卡片墙

我们在第4章中介绍了待办事项和卡片墙，将它作为团队进度的可视化指示器。它表示待办事项：要完成的工作、正在进展中的工作以及完成的工作。在这个流中可以包括更多离散的阶段。以下列表表示故事在项目中可能经过的阶段。

■待办事项：这是在探索、展望和精心制作中确定的所有故事的待办事项。它是个仓库。

■确定的故事：这些是已经为开发排好优先级的故事。

■设计的精心制作以及用户验证：通常有许多方式将故事显露在用户界面上。这会耗时间，而且可以包含在卡片墙上。我们也可以让用户来验证故事。这可包括将它们作为原型的一部分来测试，并且对它们进行游击可用性测试。

■分析和设计：在这里可以捕获诸如验收标准这样的必要细节以用于开发。设计工作也同时发生。

■分析和设计完成（为开发准备好）：这是开发人员取出开发任务的库存地。在任何一个时间里通常只有少数几个故事出现在这里。团队要找流，如果这成为一个待办事项，创建这个待办事项的工作很有可能因为开发过程中的改变而被浪费。

■用户界面完成：尤其当与真实的原型一起工作时，有些团队在为开发做准备时可能让前端开发人员来完成HTML和CSS。

■开发中：开发人员取来故事卡片并且开始对此编码。前端和后端的开发人员都自发组织起来并组织他们的任务，做符合验收标准所需的工作并将相关故事标记为完成。有时候会加入一个额外的用户界面设计步骤。比如，用户界面可能需要复杂的样式或者交互模型，这些需要由前端开发人员来开发，而不是由核心的后端团队来做。团队会在任何可能的地方协作，但有时候这样的专业能力是需要的，以便有个高效的工作流。

■开发完成（为QA准备好）：故事通过了验收标准中描述的测试。对于开发人员来说，这就完成了。这是QA大显身手的地方。如为开发准备好那样，这里要考虑的是一个大的待办事项。

■QA中：QA取来故事并确认它符合需求。这可包括手工测试故事以及探索性测试，以便确保产品以一个连贯的实体那样工作。例如，它是否符合用户目标、有正确的视觉效果并且正确响应真实世界的用户行为（如跨浏览器兼容、能够让有视觉或者运动障碍的人使用，或者在一个按钮上意外地单击多次）。

■QA完成（准备好做用户验收测试——UAT）：QA对故事的完成感到满意。在这个阶段，故事会被放在与真实环境相似的环境中。所有利益相关者现在可以与产品交互了。

■UAT中：UAT给业务方真实地上手尝试功能的机会，从而确认它符合期待。在展示会上要求对一个故事结案经常是不现实的。展示会的设立是为了演示本次迭代已经完成的故事。它们很少有超过一个小时的，经常没有足够时间让产品所有者去消化他所看到的，以及去思考渐渐浮现的产品在更大的画面中是如何工作的。于是敏捷项目UAT应当是贯穿整个过程而举行的例行公事，而不是出现在开发结束后的很长一段时间。

■UAT接收：产品所有者将故事标记为完成。

这是故事的生命周期。要注意的是，这是个牵引系统（pull system），或者说看板管理（kanban）；也就是说，任务是按需进行的。我们只对将要被开发的故事做分析。有了这样的考虑，迭代以及对在什么时候发生什么事情的严格坚持的想法就不那么重要了。更重要的是对开发敏捷软件的关键路径以及减少过程中的低效的关注。而这也意味着其他支持的活动不能发生在这么一个过程之外是没有理由的。这就是为什么更广的设计愿景活动不应该出现在开发人员的卡片墙上的原因。如果不属于开发关键路径的一部分，那么测试更广的概念并且探究不同的交互方法可以发生在卡片墙之外。在这种情况下，设计师可开发他们自己的卡片墙来管理他们的工作，但这与核心开发管线是分开的、独立的。

看板管理

Chris Fleetwood，ThoughtWorks的敏捷项目经理

看板管理通常显露在卡片墙的工作限制中，它是一个持续的任务流以及一种将任务拉入而不是推入下游功能的文化。工作限制防止功能团队接受新的任务，直到当前任务完成并且传递到下游。拉入文化需要功能团队在准备好接受新工作的时候给出信号，而不是让工作堆积在门前。这样的结果之一就是，在跨越整个故事墙的宽度里限制在任何时间正在进行的工作总量，而且通过这么做来增加产量、提高提前的可预测性以及提升用户信心。

看板管理的这些特性无需限制在故事墙上的开发与技术测试一栏中。当敏捷团队开始采纳看板管理时，故事墙可能由分析、开发和测试栏组成，而在这些功能上都要应用工作限制。在开发的左边引入工作限制的UX栏，这张图就完成了。这意味着任务要排好优先级以便提供给左边的UX活动，然后才能被拉入到朝向右边的开发中——这与直接为开发排优先级的既定准则相反。任务在UX域中所花费的时间将清晰可见，不会人为地让开发时间膨胀。它告诉我们UX活动是否会导致瓶颈或者遭遇瓶颈。工作限制强迫我们紧密地把UX和开发功能合在一起，带领开发人员思考设计并让设计师思考开发。它揭示了关于端对端工作流的极为有价值的信息。给看板管理大开方便之门吧，这是一种持续改进的文化。

9.5.7 燃起（Burn-up）

确定故事后，项目团队围绕着故事工作，项目经理就可以生成一张展示团队进度的图，这张图可以将卡片墙上的每个步骤以粒度级别进行展示（图9.8）。4周之后范围超过一倍。 5次两周的迭代完成后，我们可以看到范围扩大了，团队将会错过目标（绿线）。

[image: figure_0230_0068]
图9.8 使用项目管理工具Mingle制作的燃起图



燃起或者燃尽图的使用表示团队的进度，并且作为我们是否能够实现目标的指南。它工作在故事级别上。它不能告诉我们的是，我们所覆盖的范围是否在交付用户目标。要想知道这个问题，我们需要展示目标燃尽图。下图展示了一家娱乐网站的目标子集。读者一看就知道哪些目标可以实现，哪些是部分完成的，还有哪些是未解决的（图9.9）。

[image: figure_0230_0069]
图9.9 展示目标完成进度的图表



9.5.8 展示会和展示与讲述

展示会有许多的仪式（和期望）。团队可以在展示会上向利益相关者演示他们在最近一次迭代中所构建的是什么。要避免去做事先无准备的可用性测试。类似地，不要让利益相关者纠缠于设计问题，这些问题应该在会议中登记但不解决，要将它们作为错误，在以后的迭代中修正。

演示一个按钮的单击效果和从过时应用程序中拉回数据的展示会对于高级利益相关者的时间来讲是没有价值的，而且如果他们没有接触过这个过程，他们会认为项目似乎没有进展。于是有些团队用定期的展示与讲述来代替展示会以结束迭代。它专注于在这次迭代中所开发的那些故事，而将更大更长的展示会保留到给更广泛的受众演示面向用户目标的功能完成的时候。

虽然展示会不是有用性测试或者设计评审，但它们的确提供了一个向项目团队和更广泛的业务方强调用户意见的好机会。在没有亲眼看到之前，那些很少暴露在以用户为中心的设计中的人并不总是能理解这里的好处。将所强调的（可行的）和不强调的（不可行）的呈现出来。如果有视频录像，则可以编辑几个非常短的用户剪辑。然后给出建议和打算执行的动作来作为测试的一种结果。

真实的故事

作者：Michelle Bennet，用户体验分析师

我使用过一家国际银行新提供的一个在线产品。我们在用户体验历程上花费了还不多的时间量，从主页（或者其他SEO登录页面）到产品信息页面，然后到在线产品应用页面。我们和营销部门之间在行动指令（call to action）上意见不一。他们想要一个广告条一般的大型图片链接，置于页面的右边。基于良好的可用性准则和许多可用性测试的经验，我们建议使用不同的呼叫行动风格：将其嵌入在页面的主体中，这样会更有效。我们将两种设计带给用户，并测试了两种场景。两种结果之间的差异非常明显。广告条风格的行动指令惨败，没有人能找到链接。我们拿着这个结果和营销的人谈，他们很吃惊，但对所洞察的结果表示欣赏，甚至要我们在下一次CEO和CIO都会作为嘉宾露面的展示会上展示用户视频。对于整个团队来讲，这段视频绝对让他们大开眼界，因为他们看到用户痛斥该银行：“因为他们把它做得这么难用”或者他们在“把好东西隐藏起来以便卖更多的东西”，而这都是因为他们所要找的链接位于一个广告盲点上。从来没有出现在用户测试中的CEO和CIO立刻意识到这一行动的显著性及设计错误对业务的潜在影响。CEO毫不犹豫地宣称，“犯错误是一码事，那是做新业务的一部分。但在可以避免错误的时候还犯错误，那就是另一码事了。我们应当用所有的机会来做用户测试，并将其构建到我们将来的过程中。”

9.5.9 回溯

提示

最好是让项目团队以外的人来主持回溯。推进者不可通过编写评论来参与，他应当只是通过探讨评论来给团队提供便利。

回溯是指团队聚集在一起，讨论项目的哪些部分工作良好以及哪些部分不怎么好。依据小组的安全性，主题可以从工作时间到过程，从团队集成到团队的饼干盒里缺少糖果供应。对于设计师来说没有特别的回溯喜好，但这是个了解设计与团队中的其他部分集成效果的好地方。

在进行回溯之前，尤其是如果团队中有人从来没有参加过回溯的话，推进者最好确保每个人都理解回溯的最高指导原则：

“无论我们发现什么，我们理解并且真正相信，每个人在当时所知的、在他们的能力范围内、在可用的资源以及在当时的情况下，都尽其所能做了最好的工作。”
[4]






9.6 小结


本章介绍了迭代：团队如何迭代、增量地工作，在一段短的、固定的时间内交付可工作的软件。我们了解了故事的生命周期：以迭代计划会议开始，然后用“刚刚好”的分析和设计作为编码的开始。

敏捷项目是协作性的。体验设计师是团队的一部分。我们介绍了体验设计师的活动：向前看，设计即将到来的迭代并与用户一起验证设计；往回看，评审已经构建的内容并对此做用户测试；看现在，与当前迭代中的开发人员一起工作；最后是往外看，探索并测试未来的概念，以确保走的是正确的道路。

通过在浏览器中设计，有可能让设计与开发更靠近一些。这也许不适合所有的情况，但这是对设计和开发进行同步的方法：通过跨原型共享共同元素以测试即将出现的想法，并且提供用户界面框架以纳入功能。

我们讨论了体验设计师如何与不同的敏捷项目团队成员配合。我们解释了测试为什么是基本的，以及为什么只要可能就应当让其自动化。体验设计师给测试带来新的焦点，确保产品符合体验质量并且让用户能够完成其目标。最后，我们描述了卡片墙以及在项目中管理故事的方法。




9.7 接下来


从许多方面来说，让产品进入市场代表着产品开发过程的第一步。到目前为止，我们强调了以最小化可行产品作为开始的价值。在下一章里，我们将展示产品如何从最小化可行产品进行演化。我们将描述敏捷本身如何演进，从而在学习和来自用户行为反馈的基础上专注于持续改进。我们将了解到，要测试多个选项而不只是一种设计，从而交付最优的用户体验并给业务带来最大的收益。




第10章 超越敏捷，持续改进


“就如皮氏培养皿，Internet有其自己的文化在演进和交互……想法在于，使用网络的动态、社交和技术，并将其应用到商业和组织上……将其成果和工具应用到公司来激发协作、创新和最终的革新，是合情合理的。”

——Adriana Lukas，The Big Blog Company创始人

让我们越过项目框架去查看发布之后的产品生命，并且看看如何能够通过用户的反馈，获得持续的产品改进信息。

在项目框架内发生的新产品开发过程只是故事的一部分。对于大多数产品所有者或产品经理而言，生命是在发布时开始的。现在更是这样：性能和开发是由战略目标驱动的，并且紧密地与业务利益和投资回报绑定在一起。现在我们认识到，即使似乎是对产品或服务的不太明显的设计和实现的更改，都可能造成重大的财务影响，不论好坏。

用户在对价值的追求上，对时间和金钱是苛刻的。对于能对业务呼风唤雨的用户，有两个基本的改变：第一个是有太多方便的选择，如果不能在他们希望的时间、用他们希望的方式带给用户想要的，能做到这些的竞争对手距离你仅仅只有一次点击；第二是现在可以在许多平台上发出用户的声音，他们想让你和全世界都知道他们对你的产品或服务的确切感受，所以你还是倾听为妙。

在本章，我们将了解社交网络的强大组合以及衡量与分析的益处。我们也将了解在IT幕后正在发生的震撼性改变：一些组织是如何通过提高效率并且对他们的过程自动化以允许通过频繁的、一天多次的发布来实现持续交付的。

为了接纳这些新的工作方式，组织采纳了Kaizen（意为“改善”或者“持续改进”的日语词汇）的哲学。这也就意味着，通过对持续设计和持续交付工作的组合，投入到持续改进当中，但这不仅仅只是购买一些新工具并增加几个新的过程而已。改变一家公司的哲学及其相关的行为、活动和过程需要大的改变程序，而且将影响到从董事会到基面层的每个人。利用持续设计和持续交付的力量来不断地随用户的需要一同演进产品和服务只会让设计可开发过程更为有效，并且潜在地给成功加码，它也可极大地改进用户体验管理。

我们认识到，作为体验设计师或者产品经理，你的职位无力带来这些改变。但是，我们让你注意到它们。如果这些事情中有一些已经开始在你的公司内发生，你就可以将它们找出来，并且开始立刻从它们那里得到好处。如果它们尚未存在于你的公司内，那么我们希望你能看到它们的优势，并且向公司领导建议。




10.1 发布是什么样子的


发布新产品不是件小事。有大量的精力和人力需要投入，要消耗许多个深夜、周末和太多杯的咖啡——无论计划得多么好。说起发布的战略，有一个比例尺可以看出从传统的全范围、大爆炸式的发布到简单的、给网站发布一个保持页面用来测量兴趣程度之间的差别（图10.1）。

[image: figure_0236_0070]
图10.1 发布战略的比例尺



10.1.1 大爆炸理论

宇宙学理论告诉我们曾经有个时间什么都不存在（如我们所知的：Jim）。而后发生了物质大爆炸，诞生了宇宙。许多产品都是以这种方式问世的。爆炸不会无故发生，需要有大量能量积累。采用大爆炸发布法的话，其想法是要尽可能造势，尽可能让大家对产品望眼欲穿，于是在发布当天，肯定会有用户买账。想想世界各地的各种iPhone和iPad的首发吧。苹果公司是大爆炸发布的行家。不过，这个重大的任务不是为了让人心脏晕菜或者让钱包变瘪。它需要数月的RP和营销部门协同作战，才能建立起这种程度的发布所需的狂热。它也充满着危险。如果战役不够大或者效果不够强，在发布日那天只有寥寥数个用户该如何？如果战役极为成功，引发了巨大的兴趣，但因为产品的某些部分故障或者不能如所期望的那样工作而让用户失望，或者更糟糕地，由于有个重要的技术困难不得不推迟发布，又该如何？大爆炸式的发布必须认真协调，才能成功。

除了与大爆炸发布相关的风险以外，在产品发布之前维持产品开发团队也要耗费大量投资，这是个主要缺点。投资回报不会在发布之前开始，于是在项目开始之后，原始投资需要很长时间才能开始有回报。要达到损益点甚至需要更长时间，这时候回报才盖过初始投资，项目才开始盈利。产品不在产品线上的每一天都会造成收入损失，新军和竞争对手也会借机侵占市场。

10.1.2 滚动发布

滚动发布让我们可以用快得多的速度进入市场。这个想法是，如果对最终状态有个很大的愿景，可以先发布这个愿景的一个小子集作为开始，然后随着时间的推移构建出完整的愿景。设计、构建并且测试一个完全完成的网站需要花费10～24个月的时间，然后才能热热闹闹地发布；但发布一个静态主页只需数小时和最少量的活动即可。

显然，可以协同使用功能比例尺与用户价值比例尺，于是就会有人问发布一个静态主页有什么价值？去问Just Cages，这是一个Internet创业者（Forward3D提供动力），他们在一天之内构造了新的产品并推向市场。想想那些花费数十万美元设计购物体验但与Just Cages的体验相比其实没好多少的公司吧。在这些公司花费大量金钱做好提前的大设计时，Just Cages则安静地在数据和用户使用的基础上优化并改进。实际上，产品的概念是从数据中发现的：他们在Google搜索中查找趋势和机会。他们找到了一个搜索次数很大的高价值产品，但这个产品只有少量付费广告并且把几个鹦鹉笼当成可能的产品。人们搜索鹦鹉笼，但显然找不到卖这东西的。于是他们做了个实验。他们构建了一个登录页面，模仿了一些产品页面，然后通过Google AdWords推动流量。而后他们等着看会发生什么。当足够的流量被推到网站上，他们构建了一个电子商务网站。通过从一个静态页面来生成足够的用户流量，他们验证了商业专案，并使用这些证据来构建出真实的产品（图10.2）。

[image: figure_0238_0071]
图10.2 www.justcages.co.uk



这就是最低限度的可用产品真正派上用场的地方。你认为你了解用户，其实只是猜测；除非产品活起来，用户开始与之交互。而这才是产品生命和学习真正开始的时候。那么还等什么？在你可以持续创建高价值功能的小集合并且频繁地发布它们让用户使用的时候，为什么还在烧时间、烧精力、烧金钱开发出完全的产品再发布？

这一方法的优势之一是，发布得越早，就越早开始获得投资回报。从小开始，扩大规模。开始只需最少量的资金，一旦建立起来开始运行，就可以把回报用于进行更进一步的开发。

另外一个优势是，可以快速失败并且失败的代价很小。如果只花费少量金钱和最少量的时间，而产品失败了，可能会伤点自尊，但实际的损失要比制作一个完全完成的产品少得多。从小的失败所学来的教训可以带来更大的成功，但要从大失败中恢复却要难得多，尤其是财务上。

大型机构或许会说，这一方法对它们而言不是那么合适，因为发布一款半成品可能对品牌造成损害，因为用户对品牌有质量和效果方面的期待。不过，我们和大品牌以及大型的、声名显赫的组织一起工作过，都采用了这一方法并证明是高度成功的。

如果走滚动发布这条路，要考虑将未来路线图作为你的网站的功能之一。向用户展示即将到来的是什么，可让他们持续保持兴趣并且回来。甚至可以让他们参与路线图的创建。使用交互式方法或者社交媒介来让他们提供对他们有价值的功能建议并帮助改进网站。在收集了一类用户建议之后，让他们对建议投票，以帮助你对路线图上的功能排定优先级。这里没说的是实际的路线图必须考虑技术复杂性和业务价值，但如果你知道哪些功能是用户想要的，就有更充足的时间对费用和优先级做出判断（图10.3）。

[image: figure_0240_0072]
图10.3 用户获得



10.1.3 带有滚动发布的大爆炸

另一种方法是上述两种方法的组合。由于品牌或者其他原因，必须进行大爆炸式的发布，但为了减小风险、提高接受程度并且在发布前造成声势，可以将一系列的发布前工作做在一群有限的、封闭的受众身上。这可以像进行一次测试探索那样有组织，也可以如同在作为实验室的测试站点上进行持续发布那样没有组织。两种方法都会允许你测试、学习并且在大日子来临之前移去大障碍。

要想这么做，需要培育一块用户开发面板，并且在仍旧处于开发中时使用这一面板并演进产品。如果已经有一个网站和既定的用户基础，那么就可以从更大的群体中拣选理想的用户并且优选新人加入面板。可以撰写招募信息以便让用户觉得这种邀约是个特权，可以帮助开发下一代产品并优先于其他任何人看到、使用到它。将招募战略与社交CRM（见下文）结合起来，以社交网络中有影响力的用户为目标。可以使用他们的地位来帮助在时间合适的时候以病毒般的方式传播消息。使用现有用户的另外一个优势是，因为他们对产品和服务已具有忠诚度，所以甚至都不需要付费让他们参与。

如果还没有产品存在，那么招募一个用户开发面板就真的会是个挑战，可能需要提供点奖励才能让有希望的候选人加入。

如果在实际发布之前欢迎用户参与，要考虑在发布之前建立社交社区。创建一个博客来引发兴趣，使用诸如Facebook或者LinkedIn这样的大型社交网站来创建社区并让人们讨论；通过电子邮件或者Twitter来进行病毒式地传播关于产品的消息，在潜在的用户常去的附属网站发表文章或博客帖子。通过这样做，在第一天就会有一个很好的转化率，这要比开门迎接冰冷未知的市场却希望能门庭若市要好很多。




10.2 超越发布，进入持续的改进


我爱最后期限。我喜欢它们飞过时留下的嗖嗖声。

——Douglas Adams

上面提及的所有方法都共同拥有发布的概念——在对用户可用之前对功能和特性的堆积。要是可以超越这些，超越敏捷和项目框架并且持续演化产品呢？这一新方法把实时学习带入持续设计和持续交付产品中。

10.2.1 持续交付

持续交付是发生在IT业内的另一股潮流，它与软件持续部署到现场环境中有关。这个运动之所以会诞生，是由于高效的、跨职能的敏捷项目团队在设计开发了一个伟大的产品之后，可以上架了，却因为部署管道的剩余部分不是如此敏捷而卡在那里从而引起尴尬（图10.4）。其实，首先要忍受的是一个漫长的、费力的质量保证过程。QA之后可能是一个漫长的过程，在这个过程中，产品由负责部署管道的IT运营组铺开。一个项目团队从开始编码到完成只用了不到6个月，而之后产品要放在部署传送带上等待另外6个月的时间，还有什么能比这更让人沮丧的呢？

[image: figure_0242_0073]
图10.4 让产品进入现场的最后一里地可能走得和项目一样长



持续交付并不意味着每个月发布更新；它的意思是在准备好发布某个单独的价值说明之时进行发布，可以是一天多次。这要求新的思考方式和新的信心。比如，在产品中测试，而不是发布到测试环境中测试。

我们从真实的用户反馈而不是从展示会的意见那里学习。设计成为一组有赖于测试的假设。我们部署我们的设计假设，通过测试和衡量的过程，我们适应并且改进产品。像Netflix和Facebook这样的公司就采用了这种方法：它们持续发布并监控影响。反馈是实时且连续的，他们立即就对某个改变是否成功、是否正被使用、用户是否喜欢它有所洞察。这一短小而增量的方法意味着对收入或体验没有正面影响的改变可以很容易回滚。有了这样的快速方法，设计就具有了新的特色。

持续交付建立了完全自动化的、可重复的、可靠的部署过程，以尽可能快地对现场环境进行改变。它与去中心化的跨职能交付团队有关，在这里测试是建立到开发当中并且与运营组合在一起的，没有中心化的质量保证（QA）和运营功能团队。《Continuous Delivery》一书的合著者Jez Humble在InfoQ演示时，说到了三个关键益处。

■快速用户反馈：越快发布到现场，从用户那里获得产品反馈并且开始按照真实数据优化产品的速度就越快。

■减少发布风险：在发布大规模改变的时候，会有许多方面出问题，要精准定位问题所在会很困难。如果频繁进行小的改变，要理解问题在哪儿、问题是什么，这样解决它就很容易了。

■对项目进度的真实衡量：对项目进展的唯一衡量是用户正在使用的可工作的软件。诸如“代码完成”这样的其他衡量既不会给业务也不会给用户带来价值。

像在线照片主机和分享网站Flickr这样的高调公司已经在这么做了。根据Yahoo!的广告解决方案，Flickr有5100万注册会员。要让这么多用户高兴实在是需要大量的经历，尤其还有许多其他很棒的照片主机服务可用。Flickr所做的是优化产品和部署管道，让站点的开发团队可以按他们所想或所需的频度去更新和改进（图10.5）。

[image: figure_0243_0074]
图10.5 code.flickr——炫耀持续部署
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在我们编写本节内容那天抓取的这张code.flickr截图展示了最后一次部署仅仅在一个小时之前，而在上一周有61个部署，由21人所完成的572项改变组成。这与一年一次的代码发布有点不同。

10.2.2 持续设计

在Internet历史的开端有一小段时间存在这么一个错误的概念：你可以构建一个网站，发布它，然后忘了它。网站所有者很快意识到这不合情理，而且和任何业务一样，在线业务需要确保服务准时、内容常新常补充、环境经常刷新。现实情况是生命是从发布的时候开始的，要想生存并且繁荣，就必须停留在游戏的顶端。

持续交付让我们严肃对待持续设计。持续设计使用有用的数据和环境来寻找重要的洞察信息、模式以及反模式，并且应用产品愿景和设计思想来持续演化产品并驱动可持续的成功。这是一种活动的心境，在这样的心境中我们不再寻求绝缘的完美，而是使用经过验证的学问将新的创意带到台前。在设计师会给客户提供三种可选的方案来按主观意见选择它们的地方，现在有可能对它们全部进行测试并让数据来决定所做的选择。

使用数据和环境提供了重要的洞察信息、模式和反模式，帮助团队持续演化产品。

不过，这代表了设计师要面对的新的挑战类型。你曾经所需要担心的只有避开没受过设计师训练的高级利益相关者们的过于主观的意见。而现在你必须担心用户（受过教育的和未受过教育的）的共同意见的强大影响，以及数据对于你的创意工作意味着什么。

Doug Bowman是Google的第一个视觉设计师，但最终离开了公司。他的离开原因是这么说的：

“当一家公司充满了工程师，就会转向工程方法来解决问题。将每个决策减少为一个简单的逻辑问题。去掉所有主观看法，只看数据。数据符合你的胃口？好，发布。数据展现出负面影响？回到画板上。而这样的数据最终成为每个决策的支架，让公司麻痹并且阻止公司做出任何大胆的设计决策”。

他继续说道：

“是的，的确，Google有个团队无法在两种蓝色中选一种，于是他们用41种不同的阴影来测试这两种蓝色，看哪一种更好。我最近有个关于某个边框应该是3个、4个还是5个像素的争论，我被要求证明我的提议。我不能在这样的环境中工作。我已对争论这样芝麻大小的设计决策感觉厌倦。在这个世界上有更激动人心的设计问题需要去解决”。

除了当前对分析的兴奋以外，我们不认为数据就是一切。除非知道如何处理数据，否则数据只是杂音。Dunnhumby这家在英国领先的零售体验公司的创始人和主席Clive Humby有句话经常被引用：“数据是原油”——将数据比做世界上最宝贵和重要的商品。而实际也是如此。没有数据我们就无法知道我们所做的是否有效，投资是否获得回报。但是，为了完成对整个环境的描述，ANA（Association of National Advertisers）的执行副总裁Michael Palmer是这样说的：

“数据就如原油。它是宝贵的，但如果不经过提炼就不能真正使用。它必须被改变成汽油、熟料、化工原料等，才能创建出有价值的实体，用来驱动有利可图的活动；数据也是如此，必须被分解、分析，才能有价值”。

我们仍旧相信有创造力的设计师天才和有愿景天赋的产品所有者可以有协同工作的地方，因为成功的关键在于结合了环境和洞察信息的数据。而且，单个数据和环境实例不能带来真实的洞察信息。消费者经常因为突发奇想、促销或者打折而改变主意，但突发奇想和变卦可以是短命的。所以，我们需要通过使用数据和环境随着时间的推移而收集洞察信息，从而认识到成功和失败的模式（图10.6）。

创建成功的用户体验的关键在于将数据与上下文和洞察信息组合在一起。

[image: figure_0246_0075]
图10.6 持续设计方程



10.2.3 持续改进

如前所述，Kaizen是主动促成并鼓励改变的哲学。在接纳Kaizen的组织中，每一天都会建议和实现改进。这与大多数西方组织的改变哲学形成鲜明对比：改变需要分类记录，但只能周期性地实现。Kaizen是一种协作性的工作，没有层级或者功能偏向。来自每个部门的每个人，从CEO到办事员再到浴室清洁工，所有的角色都被邀请为改进提供建议。所有的想法都会被排序，按价值排出优先级，然后实现。据说Kaizen无论在雇员的人心向背方面或者在竞争对手之前做出持续改进而不是跟在竞争对手后面做出反应方面，都带来了极大的优势。

为了开始我们的Kaizen历程，我们将精益启动、持续设计、敏捷和持续交付这几个点连起来，并且接纳持续改进的概念。敏捷与快速却严密的软件开发有关，而精益启动与快速而严密的企业家样式的产品开发思维有关。精益启动专注于确保一个有业务机会的市场，并且专注于使用用户反馈来验证并扩展这一思维。

我们探讨了我们所说的“完成”的意义，而在持续改进的世界中，“完成”可能永远不会是真的完成。它是一个以改变的力量为基础的持续的演化。接受了这种心态，我们可以尽可能快地让最低限度的可行（合心意的）产品进入现实世界中，这样的话，如果我们的方向不正确就可以很快失败，如果方向正确就可以快速上规模（图10.7）。

[image: figure_0247_0076]
图10.7 将快速而强烈的方法组合在一起以便带来持续改进



我们对持续改进的观念包括了所有以下这些基础。

■业务：它通过对以市场机会和威胁为依据的价值论点的理解来探究产品开发的业务案例。

■用户：它注入用户环境和洞察信息，使产品概念可以在过程的一开始就得到用户的验证并贯穿整个过程。

■技术：它帮助我们为组织确定最合适的开发与交付方法，并在尽快打入市场的观念下考虑品牌、IT组织和技术环境。如果组织有一些投资可以支持持续交付，而且适合于品牌，那么我们显然会主张它是让产品快速进入市场的最好方法。

这不是说让项目走出户外，而是要进行一次演化产品开发的持续历程，我们在使用来自用户的被动和主动的反馈的同时，也在用定量和定性的数据执行测试并快速学习，并且对用户需要的改变、市场力量以及技术进步做出响应和适应。




10.3 倾听与衡量


改变无论有多少，都必须考虑对现有用户的影响，并且能够对改变所带来的影响做出衡量。对于大规模的改变，增加了疏远用户的风险，要理解问题出在哪里也更困难。对于短小的增量式发布，要衡量影响并且在需要时回滚到原来的版本就容易得多。

我们或许可以随意使用高科技工具，但商业规则却没有改变。为了获得成功，我们必须倾听用户，衡量我们的工作，对所需的行动和调整做出有根有据的决策，从而最大化可能的机会。

直到最近，衡量还是让人麻木的、劳动型的活动，由营销人员和工于心计的人来做。同样，倾听用户的声音一直是一个直接的定量活动，仅仅由第一线的销售人员、支持人员或者现场专家小规模地完成。而且，所收集的信息都保留在受到收集活动所影响的部门或者鼓动这样的收集活动的部门范围内，而不是在可能同样发现其价值的更广泛的受众范围内得到分享。

信息时代是历史上前所未有的时期，这有许多原因，其中至少有一个是我们生成、衡量以及挖掘数据的能力。

2010年2月，Wired.com发布了一份研究（由市场研究公司IDC进行，EMC提供赞助）说，据估算目前我们可利用的数据大约有800 000PB（一PB等于100万GB）。要想看一看的话，一张标准A4纸，每行通常可以容纳72个字符、每页通常可容纳50行，也就是每张纸大约可容纳3.6KB字节。于是1PB就等于277 777 777 777页文本。堆起来可达到从地球到月亮距离的四分之三了。

有如此海量的数据可用，只要是我们能问得出的问题，今天的分析师都可以在0和1中披荆斩棘，告诉我们所需要的任何问题的答案。

我们有太多的工具、技术和方法用来衡量成功与否。但是，没有一个维度可以作为单一的衡量，我们需要组合许多方法来给我们的成功一个真实的表示。

10.3.1 静推荐值（Net promoter score）

静推荐值（NPS）是Fred Reichheld的图书《Ultimate Question》中常用的用户忠诚度衡量标准。这个标准本身是一组简单的问题，问及在以自己的体验为基础的情况下用户推荐一个品牌、产品或服务的意愿程度。在所有对成功的衡量标准中，NPS是最广泛使用的一种。净推荐者建议将用户分为以下三种类型。

■推荐者是最等级的用户，是品牌的忠诚与激情的主张者以及产品或服务的重复购买者，并且主动地指导他人购买。

■被动者是对体验满意的用户，但既不忠诚也没有激情。如果他们觉得相关价值更高的话，这些用户可能转向竞争对手的品牌、产品或服务。

■诋毁者是对品牌、产品或服务体验不满意的用户。这些用户会给品牌、产品或服务的声誉带来风险，因为他们可能主动将负面的体验告诉其他人。

为了计算NPS，首先必须通过询问用户他们有多大的可能会向朋友或同事推荐品牌、产品或服务来征集用户的反馈。让用户使用10个级别来定义，0表示“完全不可能”，10表示“极有可能”（图10.8）。
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图10.8 净推荐者级别
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计算推荐者的比例，然后减去诋毁者的比例，求出的就是NPS。

净推荐者被列为完全的企业框架和“纪律”。简单的衡量不足以获得有收益的成长；公司应该采纳一个可运行的、将用户置于所有一切的中心的模型才行。

净推荐者的推荐者相信这是任何用户关系程序的基础部分。它易于实现，只有少数关键问题可以获得高响应率，这增加了其吸引力和可信度。

另一方面，净推荐者的诋毁者宣称它没什么统计价值或者预测能力，而且缺乏任何真实的可行动的细节。

用户声音（Voice of the Customer，VOC）是最新的关于通过主动倾听并与用户打交道来改进用户体验的商业热门主题。 VOC程序承认并将用户对公司成功的贡献问题放在了战略高度。企业VOC程序与前面的用户智能活动不同，因为数据来自多个来源而且是中央访问的。这使得不同部门可以利用上原本可能并不了解的用户信息。此外，VOC程序将确保关键信息正在被推送到正确的人那里，而不是依赖于这些人自己去发现信息。

完全的VOC程序需要颇为复杂的软件来协调所有的信息来源。

■征集与非征集的反馈：征集的反馈是有意要求的。非征集的反馈是没有经过请求就得到的。对于同一个主题的反馈，征集来的和非征集来的可能会有极大的不同。

■被动的和主动的反馈：被动的反馈是非征集的反馈，通过特定渠道从用户那里接受而来。主动反馈既可以是从用户那里有意征集的某个特定主题的信息，也可以是主动跨许多渠道寻求非征集的反馈信息。

■结构化的和非结构化的反馈：结构化的反馈遵循一个有意设计的格式来获得具体问题的答案。非结构化的反馈更为有机：内容与结构都是不可预测的。

■直接的和间接的反馈：直接反馈是信息流第一手地从一个主来源转到另一个，比如直接的交谈。在非直接反馈中，信息来自第二来源或者中介。

■定性的和定量的反馈：定性反馈是从大量信息中找出信息，以便提供统计学上有用的数据，有广度而无深度；定量反馈则对一个主题深入，但缺乏定性反馈那样的广度，而且经常不被认为具有显著的统计学意义。

VOC程序使用所有的反馈并使用数据来理解用户所说的是什么，既有隐性的意义也有情绪。与将信息带入业务部分让有效的动作可以进行一样，在合适的地方响应用户的反馈以便进一步推进关系也是VOC的目标。VOC程序可以是持续设计和开发的一个重要组成部分，因为它们提供大量的用户体验演化所需的数据。

10.3.2 社交CRM

用户的声音程序余音缭绕在每个渠道里，而社交CRM则专注于社交网络和社交渠道。客户关系管理（CRM）曾经关心的是捕获用户细节以便可以将营销信息推送给他们。但自从社交网络诞生后，重点改变了：用户不再对单向关系感兴趣，在这样的关系中他们没有输入。社交网络更多的是社区中交谈和共享，网络则变得越来越有机了。组织不能依靠老的直接营销的静态渠道去触及用户，而应当去用户聚集的地方。

有些聪明的公司很早就看到社交网络中的业务机会，立刻就有所行动。在广阔的社交媒介平台上触及仅仅一个用户都会让上个世纪的营销人员惊愕。出现在正确的论坛或者正确的网络上的一条小小的评论对业务都有可能造成爆炸性或者挤压性的效果。

社交CRM程序的目的在于倾听大家说的是什么，如果合适的话要回应，同时通过有目标的战役来鼓励正面的网络成长。社交CRM专家也必须考虑大量社交网络，包括诸如Facebook、YouTube、LinkedIn和Twitter这样的大型社交网络，以及专门的兴趣小组论坛、行业特定的网络甚至电子邮件。

通过社交CRM程序，公司可以倾听用户的诉说，如果合适的话要回应，同时通过有目标的战役来鼓励正面的网络成长。

组织设计的社交CRM活动中有三个关键的方面。

倾听与监控：倾听用户在网络上以及在所有社交渠道上是怎么评价一个组织及其品牌、产品和服务的，这很重要。了解用户在网络上的哪个地方是更活跃的参与者。理解一个社区内谁是真正有影响力的人。要紧密注意有影响力的人，在合适的地方，让他们拥护组织并利用他们在社区中的地位来建立对新计划和社交战役的正面反响。通过不断地监控社交网络，就有可能检测到模式，并看清趋势和主题。这样的智慧可以用于构建正面的战役，或者消化、销毁在其他地方所发出的负面声音。

反应与响应：说这个要带着小心，因为反应与响应并不意味着跳出来并指责任何说了公司或其产品坏话的人。新兴的社交礼节认为，不要公开指责贴了负面评论的人，即使评论确实是错误的；要直接对她响应并给她机会去收回或者弥补他所说的话。组织可选择直接在原来的同一个对话渠道上做出反应或者响应，也可以通过自己的渠道（网站、博客、Facebook页面、Twitter流）或者建立起多渠道响应战役。

伸展与投入：目标是投入并且施加影响，最终将人们转变为购买者、品牌粉丝，并且将触角延展到他们的联系人、朋友和粉丝。这是一项艰巨的任务，因为每个人都争着要引人注目，而且消费者越来越聪明，能够从信号中滤去噪音。

有许多成熟复杂的社交CRM系统可让组织主动地启动多渠道战役，然后监控其有效性并通过微调来改进结果。

10.3.3 众包最优设计

我们都在关心最优化的问题，并且一直都在努力确保我们有可能最好的体验来适合我们的用户。在当前的数字环境中工作有个很棒的地方在于，我们不需要依赖猜测、预感或者直觉来接近成功。还有一点同样很棒，那就是作为设计师，你可以从利益相关者所做的决策中取出一些主观性来。

获得最优设计有许多方法，而最优的意思是通过驱动来获得最佳结果，不论是驱动增加的流量、增加销售转换、增加粉丝/成员，还是你所拥有的。这些包括A/B测试、多变量测试、可用性测试，以及使用网站分析来给决策制定提供信息。让我们更详细地探讨其中一些技术。

A/B测试

A/B测试是将We b流量分开并将不同部分的流量引导到一个页面的不同版本上的技术。假设想要确定一个主页的最佳设计是什么，以便驱动用户订阅我们的站点。可以创建不同的设计变体，将它们发布到网站上，运行测试，然后查看结果，并在统计证据的基础上做出决定。

A/B测试的主要优势是它完全以客观数据而不是主观意见为基础。不同页面版本的用户流对他们所处的测试状态毫不知情。如果有清晰的目标和清晰的衡量标准，那么就很容易选择出那个能带来最佳性能的设计。我们可以测试不同的布局、设计、按钮或图片放置风格，甚至是两个完全不同观感的页面，从而帮助我们确立确计方向（图10.9）。
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图10.9 使用A/B测试来决定改变的示例



上面的示例展示了一家酒庄网站通过A/B测试所做的改变。左边过程的转化率是8.5%，新测试的版本是19.7%，增加了11.2%。

只需快速在线搜索一下，就可以找到大量提供A/B测试服务的公司，它们所提供的案例研究结果声称可使点击率或转化率增加5%～400%。 Google Website Optimizer是最有名的工具之一，这可能因为它既免费又有效。它的设置也颇为简单，而且不需要有软件工程背景。

如果想运行A/B测试，可考虑以下几点。

■试着期待可能让结果摇摆不定或者偏向的外部因素。

■如果想当个大赢家，要呈现彻底不同的版本。设计上的小变化可能只会对A/B测试的结果产生小的变化。

■在开始之前确切理解想要衡量的是什么。不要只想到销售，也要考虑每个访问者的营收或者平均订购价值，并且确定哪个重要。

■不要对数据信以为真。要确保你分析了数据并提出了问题。

多变量测试

多变量测试是A/B测试的变体。A/B测试是双向的，也就是说，它确定A版本的产品是否比B版本的有更好的结果；而多变量测试可以有更小的粒度。在多变量测试里，我们可以以上百种不同的组合方式来测试同样的设计元素，从而得出最优设计。多变量测试对于高流量站点最有效，因为数值太小不足以对用来证明变体的结果做统计。

各种变体应当小到诸如改变字体大小、按钮位置或者标题的有效性。可以测试一个页面上的单独的模块或者元素，也可以测试各种不同的元素。显然，在测试中加入的变量越多，要理解哪个部分工作得好、哪个部分不好就越复杂。

在数字世界中，几乎一切都可以使用多变量和A/B测试来进行测试，从网站到Banner广告，再到社交网络页面和电子邮件大战均可。

（全新）可用性测试

国际标准化组织在ISO 9241-11标准中将可用性描述为“产品被具体用户使用，从而在具体的使用环境中有效地、高效地、满意地取得具体目标的程度”。

可用性应当是产品从过程一开始就要考虑的方面，而且应当在设计开发全程中与目标用户一起测试。在过去的20年间开发了大量不同的有用性测试方法，但揭示有用性问题的意图却是一样的。

正式测试：当我们是业内的新成员时，对可用性测试的涅磐是个装备齐全的实验室，装有单向镜子和昂贵的音视频设备，这都会让正式测试昂贵无比。可用性测试的样本大小经常不大，对于它是否足够覆盖主要的可用性问题都会有争议，而要说服利益相关者认同结果是统计上可行的也不容易。

游击测试：在全书中都提过使用快速而非正式的方法将概念或快速原型带给最近的愿意测试的自愿者以征集反馈。在时间和费用成为进行更多正式研究的障碍时，这一方法相信：有些研究即使不那么正式严谨，也总比没有好。

远程测试：在高科技标尺上介于正式测试和游击测试之间的是远程测试。这里我们利用基于云的计算机和作为服务的软件产品来做不加节制的（unmoderated）远程可用性测试。有一组不同的测试产品可用，所以值得花一些时间研究一下演示版或者免费试用版，以在投入之前理解自己想要的是什么。

相对于有节制的（moderated）离线测试，在线远程有用性测试有许多主要的优点，包括时间和费用。然而，在不加节制的远程有用性测试里，所能测试的深度有限制。在有节制的离线测试中，一次会话可以持续45～90分钟，可以覆盖需要测试的用户目标中的大部分。不加节制的在线远程会话必须短得多，大约在15分钟，只有进行有限的任务集，才能保持参与者的兴趣和专注。

我们建议组合进行这两种方法从而获得最好的结果。我们发现进行频繁而短小的在线不加节制的远程测试，定期地点缀以更为全面的离线有节制的测试，将会给你足够的覆盖和最好的结果。

10.3.4 分析：挖掘日志

分析是以优化为目的、用来衡量并理解用户在某个站点上的行为的一种或一组工具。分析工具记录站点如何被使用、流量（访问人数）、访问者来自何方和去往何处、用户在页面上的停留时间、反弹率以及转换衡量标准，以及所有重要的关于他们花费了多少钱的财务信息，包括每个访问者的营收和平均订购价值。

通过理解分析数据绘制的图，设计师可增强并改进用户历程、信息架构以及交互设计，包括购买按钮的位置和页面内容，并且让整体体验更吸引人，更富有成效。

分析是个大业务，因为数据的不同是成功和失败的关键。那些失败的人不知道如何衡量、分析并且处理数据。相反地，那些成功的人会认识到数据的重要性并且指派团队处理。在我们编写本章的时候，行业内有条突发新闻：惠普公司“在一笔价值100.24亿美元的生意中”收购了英国的多渠道分析解决方案Autonomy。Autonomy在1998上市的时候股价为2.25英镑，现在是25英镑。要是这还说明不了分析的行业价值，那我们真没什么可说的了。

让我们来看看作为设计师，如何通过使用分析工具最大化地利用数据来影响设计。

首先，找出你的组织所用的工具，确认是否能访问它。大多数分析工具都带有呈现统计和趋势数据的仪表板。如果不能直接访问这样的工具，就向工具的所有者请求具体报表。虽然不同的工具会提供各种不同的功能和报表，但它们都有一组核心的衡量标准。以本章的目的而言，将引用Google Analytics的示例，因为它是免费的、易于访问而且全面的工具，许多组织甚至与其他工具一起使用它（图10.10）。
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图10.10 Google Analytics的面板



那么，要如何挖掘数据日志才能理解站点的使用情况？更重要的是，要知道需要进行设计改进的是什么。

进入点

进入点是用户进入网站的地方——可以有许多个。他们可以直接从主页开始，也可以通过搜索引擎的查询或者社交媒介“共享”进入站点的任何页面，也可以从付费广告页面上进入为抓住用户而特别设计的登录页面。

不要假设用户从我们小心优化的主页进入我们的站点。使用分析工具来理解用户进入的地方并且确认这些页面经过了特别优化，可允许用户达成他们的目标，然后可以跳到站点的其他页面上。

如果有个开放站点，也就是说网站的大部分都可以不受限制地访问，那么要考虑每个页面都可能成为主页或者登录页面。于是，站点上的所有页面都应当遵循AIDA准则：知晓（awareness）、兴趣（interest）、渴望（desire）和行动（action）。使用这一简单的技术来指导设计和内容，从而让用户对网站的剩余部分买账，增加转化率。

如果内容中大部分都位于付费区或者需要注册后才能访问，那么可以采用稍微不同的方法。在这种情况下需要对付费区之外的页面采用不同的设计和营销方法，要内外有别。在付费区之外将需要花费可观的精力来营销、设计，并且组织内容以驱使用户转向登录、注册或者购买订阅。一旦用户登录、注册或者订阅，付费区内的内容和页面就可以专注于交叉销售，以及向上销售站点内的其他页面、内容和产品。

如果内容位于付费区，可能也需要考虑它对搜索引擎优化的影响。让搜索引擎和用户看到页面的一部分是一种方法。这可以作为一种戏弄和潜在的转换跳板。

退出点

退出点是用户离开站点的地方。这些是我们要查看的至关重要的页面。如果在一些页面上用户的退出率一直都很高，那么就需要探究他们离开这些页面的原因。这可能是由于用户找不到他们想要的，所以要检查目标是否被杂物或者来自竞争元素的噪音以及页面内容所遮蔽。也许没有明显的“行动指令”（点击加入购物车等）。检查具体页面的点击地图和热图，以了解用户是否的确看到了“行动指令”。也许是位于错误的地方，设计不够健壮或者差别不够，或者信息不够健壮。可以考虑使用多变量测试来试验不同的优化选项。即使页面不是事务性的，比如一个简单的内容页面，理想的情况也是在这个页面上创建链接或者“行动指令”，从而鼓励用户探究站点上的其他内容。

如果退出点和进入点一样，那么就失去了转换用户并推销站点其他内容的机会。这比用户跳出还要糟糕。跳出率衡量的是，用户进入站点之后，是不是只是点击一下就从同一个地方退出或者在这个页面上潜伏了太长的时间。在这种情况下，要看用户来自哪里，尝试理解他们的目标并相应地优化设计。比如，如果用户从付费广告进入登录页面并退出，是不是页面内容与广告无关？是否有足够的信息让他们保持兴趣并建立起转换所需的渴望？“行动指令”是否足够强？转换的过程是否足够清晰？是否有个简单的路径可以遵循（想想Amazon的一键订购），还是有让人糊涂、冲突的选项？

时间

在探讨分析时，时间有两个维度需要考虑。首先是在站时间，即用户从进入站点到退出的时间戳。理想情况下，如果用户被吸引住，那么他们会在站点上浏览不同的页面。如果每个用户的平均在站时间短，那就需要重新考虑技巧和战略，以及站点的设计和内容。

第二是在页面时间：即用户通常花在某个页面上的时间。如果用户在某些页面上花了可观的时间（相对于站点的其他页面而言），那么可能是好的设计吸引了用户，但这同样值得评审页面，确认这不是糟糕的设计——用户之所以比应该花费的时间更多，是因为有些内容太过复杂，他们挣扎着完成目标。

流量

是否存在独特的用户流很高但回头客很少的问题？在销售游戏中最难、最费钱的就是获得新用户。营销理论告诉我们留住现有用户要比获得新用户容易。所以如果用户不回来，就需要了解原因，并试着给他们构筑回来的动机。是站点的设计旨在吸引新用户而不是留住现有用户吗？许多站点掉入这一陷阱，留下那些在你的产品和服务中投入时间和金钱的用户问道：“我该怎么办？”

要考虑如何让网站更有粘性，以及把什么内容构建到站点中能够吸引用户。有没有这样的网站环境：一个社区元素就可增加粘性？可否考虑个性化和自定义，或者提供让用户做贡献以及生成内容的设施？可否包括游戏化的元素，也就是说，使用诸如激励、奖赏和竞争这样的游戏技巧来吸引用户并让他们回来？

内容

内容为王。它需要有时效、吸引人、切题并且以用户的目标为导向。可使用分析工具找出最流行和最不流行的页面，分析其不同，然后用分析结果去理解什么是能工作的以及什么与内容无关。内容可以由文本、图片、多媒体、构件等组成，也可以紧密地与事件绑定在一起。对于流行程度不高的页面，从页面自身开始。分析内容和页面的结构。确保内容是：

■原创的、好好编写的以及好好设计的；

■清晰简明的，带有能够激起用户兴趣的标题；

■以新闻或者倒过来的金字塔为结构，这样的话内容的价值从页面的顶端开始就是明显的，而不是埋在一直到页面底部的细节当中。

如果遵循所有这些指导方针，而且有设计完美、内容强大的页面，那么要从搜索引擎的角度去考虑页面优化：确认人们可以找到这个页面，并且寻找从站点内、外的其他页面链接到这个页面的机会（图10.11）。

[image: figure_0260_0080]
图10.11 Google Analytics ：顶级内容数据视图



事件

事件是用户在网站上进行的活动或动作，包括点击、悬停、下载、前进、共享、打印等。大多数分析工具都可衡量每个页面上的事件和每次访问的事件。如果有事件率较低的页面，可能需要分析内容并确认其吸引力。如果是一篇博文或者社论，要在页面上用什么样的元素来鼓励用户交互？能否加入图片或者图表让他们操纵或者加注？加入简单的投票/评级或者评论/反馈构件是否合适？可否集成社交媒介构件用来鼓励用户与其他朋友和网络分享你的内容？

转换

转换是非常重要的术语，是数字营销的圣杯。Web Analytics Association（网站分析协会）将转换描述为“访问者完成目标活动”。在电子商务中用它来描述用户最终完成一次购买。在非事务性站点上，它可以是注册、完成个人信息填写、个性化、加入新闻组、与社交网络分享等。无论网站是否是事务性的，转换都是网站成功与否的衡量标准：转化率越高，就越成功。这也就难怪转换过程有许多噪音了。分析可帮助我们理解有多少用户开始进入转换路径以及有多少用户完成这一路径并且执行转换。这通常称为转换漏斗（图10.12）。

[image: figure_0261_0081]
图10.12 Google Analytics转换漏斗



饼图（图10.13）展示了20 143位用户查看了产品，有3 466位（17%）真正进入到了购物车页面。在比较了许多来源之后，似乎对于电子商务网站而言平均转化率在2%～3%之间，有些顶端的网站达到12%～23%，少数极端的能达到40%。

[image: figure_0262_0082]
图10.13 Google Analytics转换数据



查看分析，理解用户退出的确切地方在哪儿。对用户退出的页面上的事件进行跨引用。寻找用户停止点击、有一段时间不活动或者停止填写表格的地方。详细分析这些事件和活动并寻求改进。

需要寻找的关键转换活动包括注册、账户创建以及购物车过程。作为设计师，需要设计这些转换过程，让其尽可能高效并且容易完成。要移除过程本身的任何障碍（比如询问那些不是必须的信息）和任何让人分心的事情（比如点击进入另一页面）。还要在用户开始之前为他们配备足够多的、能够帮助他们完成这一过程的信息，而且没有中断。为了使这一过程中的放弃、离开行为减至最少，必须在他们开始这一过程之前告诉用户所有额外的费用或状况，比如邮费和退货。

提示

在发布任何改变之前，通过拍摄当前情况的快照来建立起基线。要确切记录你所做的改变并且监控响应，以便确保改变有正面影响。

访客细节

提示

在发布设计改变之前，要确认有个回滚计划，以防改变带来严重的负面影响。

访客细节包括一些设计师要考虑的颇为重要的方面。访客细节告诉你用户的操作系统、屏幕分辨率、访问设备以及地理信息。作为设计师，需要为最常用的浏览器和操作系统以及屏幕分辨率做出优化。你可能有自己喜欢的浏览器，但如果在设计的时候只考虑这种浏览器，对于其他没有优化过的浏览器上的显示效果就很可能不那么令人满意甚至不可用。屏幕分辨率也会影响站点的布局和结构。

使用分析

提示

要乐于经受风暴。如果改变有负面影响，要考虑等待一小段时间再回滚。用户可能就是需要一小段时间的调整才能接受它们。

当决定采用这一方法的时候，为了使用数据来支持你的设计决策，在查看历史数据时，要问正确的问题，而且也要确认消除了任何会导致结果偏差的因素，这很重要。而更重要的是，要创建一条基线，操作要按此基线进行，然后在做出改变的时候要确切记录这些改变，这样就能衡量并分析这些改变将来的影响。不要假设因为你做了改变所以性能就会得到改进。解决问题的方法不总是显而易见的，尤其是在处理大流量的时候。比如股票市场，你的投资有涨有跌。你可能需要独立或者组合尝试许多不同的动作，才能获得成功的公式。所以，我们建议将分析工具和优化工具一起使用。




10.4 数字是否增加了


只使用分析来塑造数字产品和体验开发是有风险的。你有可能随着每个小小的一时兴起就去调整一切，但要真正理解革新该往何处去，却需要良好的产品愿景。A/B测试如同20世纪80年代可口可乐和百事可乐之间的挑战再次上演。在味道测试的开始，大多数参与者说他们选择百事可乐胜过可口可乐。这场战役对可口可乐有地震般的影响，然而通过传统研究，可口可乐证明了有个胜出的战略要比最初的味道更重要。

在跳向结论并按结果行动之前要小心。在结果显示绝大多数人选择A版本的时候，我们可能很想立刻开始行动。但是，我们必须考虑这样的结果是否是百事可乐挑战综合症的原因，虽然带来一时的满足，但在长期的味道测试中却败北。或者流行的选择是大家最熟悉的，由于用户本能地拒绝改变，因此它吸引人？要考虑在短期内最不流行的选项可能是在长期中是最有效的选项。分析和业务智能是重要的，但理解如何读数据然后使用数据来做出有根据的决策却要重要得多。

关于生命、宇宙和一切伟大问题的答案是……42，深思熟虑带着无限的庄严和平静说道。

——Douglas Adams，《The Hitchhiker's Guide

to the Galaxy》——书的作者

这个问题不是个新问题，也不是当前体验分析测试方法独有的。好的设计研究者的出色之处不在于他们的发现报告，而是在于他们的推荐。几乎任何人都可以观察、倾听并逐字记录用户所说的，但洞察的结果来自对字词之后的真实问题的理解，并且想出能够解决问题的有创意的解决方案。

要避免跳向结论或者对数据所告知的信息问错误的问题。我们最近与一家在线金融服务比较站点一起工作，他们因为汽车保险的销售情况在一周内大跌而惊恐。他们认为这与他们最近所做的改变有关。他们回过头来重新评审了最近的改变，而且非常急于要对其中的一些进行回顾，这时候团队中有人提出了天气问题。在进一步的研究中，他们注意到销售的下降与突然来临的下雪天有直接关系，这样的天气让英国的道路瘫痪。对于不开车的人，就不会把车辆保险的事情放在心中。这家在线站点在做出任何改变之前选择了等待，当然，随着天气好转，销售情况也好转了。

这里还有一个场景。我们正在刷新或者重建网站。正在引入新的功能和特性、清除旧东西。我们已经对新的概念做了有用性测试而且结果是正面的。有了成功的诱惑，我们启动了方案。然而没有出现和期待中完全一致的情况。我们本期望数字和反馈在第一天会呈抛物线那样增长，但没有发生。我们没有料到下降的情况（图10.14）。

[image: figure_0264_0083]
图10.14 采用新网站之后的情况



2009年10月，Facebook重新设计了新闻订阅。用户们竭力反对，组建了各种小组，吵闹的负面反馈遍地都是。在BBC重新设计新闻页面的时候，60%的评论者不喜欢BBC新闻的新设计，有大量评论都这么说：“这是对交费用户的金钱的愚蠢浪费，又一个无情的把Web转变成头脑简单的人的Fisher-Price （一款玩具品牌——译者注）乐园的例子”。
[7]



对改变的阻止几乎总是不可避免的，准备好面对异议职业演讲人、作者和顾问Peter de Jager说过：“大多数人都不喜欢把熟悉的东西抛到脑后。我们都对不熟悉的有怀疑，我们自然地关注如何从旧事物走向新事物，尤其是如果这涉及学习新知识并且冒失败的风险”。
[8]



有趣的是接下来发生的事情。把持住自己的神经，我们将从一开始的下沉中恢复过来。我们最近看到过许多项目都发生过这样的情况：数字下降、负面反馈很强。但这样的下沉很短暂，而且是意料之中的。而挑战在于要对此有计划并且相应地设定好期望。告诉CEO新设计造成的转化率下降会是个痛苦的转变，除非提前对此有预期。

10.4.1 决定将精力投在哪儿

在探究了测试数字体验有效性的不同方法之后，读者可能会问，将时间和金钱聚焦在哪个地方是最好的？哪种方法能产生最佳结果？

以下来自Econsultancy的图表展示了理解用户体验的不同方法：哪些用了最多的技术，哪些被认为是最有效的。在有效性测量中，用户测试显然是个赢家，但只有不到半数使用网站分析的网站用到了它。还有一件有趣的事情值得一提，对于使用网站分析的公司，只有将将超过三分之一看到技术是非常有效的理解用户体验的方法。出类拔萃的是“会话重播技术”，它捕获用户的观点，在以后重播，而且是相当新的面孔（这也许是在这份研究中表明它较少被采用的原因）。不过，与其他常见的方法相比，比如A/B测试和多变量测试，它在有效性上有更高的得分。

图10.15表明没有银弹存在。我们的建议是，要组合使用多种技术。来自分析的数据可带来一种视角，而用户测试（远程不加节制的在线测试和加节制的离线测试）会带来另一种视角。能采用的技术越多，所建立起的用户及其动机、行为和动作的图像就越精细。

[image: figure_0266_0084]
图10.15



用户体验评估方法的比较。来源：econsultancy.com/uk/reports/reducing-customer-struggle

产品演化和成功的衡量

Janelle McGuinness，某家国际直销零售银行的电子商务部门领导

作为一家直销银行网站的拥有者，网站性能和有效性对于我们能否取得业务成功是至关重要的。我们的网站不仅必须吸引新的用户并允许他们在线开户，也为他们不间断的需要提供服务。不同的功能意味着许多不同的衡量标准。选择正确的衡量标准对于支持决策非常重要。那些不具备真实价值或者带有一大堆有洞察力的数据但却缺少系统或时间去分析的衡量标准不适用。

除非能够衡量出结果，否则为某个改变做出明显的投资是不值得的。如果没有衡量标准，就不知道行动带来的是改进的结果还是失败的结果。将自己暴露在监督之下需要勇气，因为如果改变没有像所计划的那样有效，则是藏不住的。然而，能够对结果进行衡量是令人激动的——无论结果是否有利，至少我们知道要对此做些什么。

在确定要使用的衡量标准之前，重要的是要清楚自己想达成的是什么。对改变设置清楚的目标并且避免有歧义的句子。要么符合目标，要么不符合。“到1月1日之前增加转化率75%”就是个清楚的目标。“很快获得更好的转化率”则不是。

清楚的目标有助于确定要在衡量工作中投入多少。所以要评估改变有多重要，然后确定衡量的投资水平为多少是合适的。和确定衡量的绝对数值一样，可以通过改变衡量的精确性来增加或减少投资。比如，问自己：“我是否真的在意每个用户在填写问题答案时花费多少时间吗？或者我最关心的是他们在每个页面上花多少时间？”要牢记：就如衡量的绝对数值那样，精确的程度将会改变可以加在结果上的权重。

我们使用许多不同的尺度来评估用户体验。其中一个是静推荐值（NPS），它帮助我们确定用户满意度。虽然从常规的业务环境来说这是一个强大的衡量标准，但对于网站所有者来说，它不带来具体的、可行动的信息。品牌、最近的广告活动、产品定价和功能——这些都超越我的控制范围，但都可显著影响NPS得分。通过我们的网站开设银行账户是我的确可以控制的一个关键领域，而且我们可以透彻地衡量它。不过，我们会不会把已开户总数看成是个绝对数值。再一次，来到我们网站的访问者数量受到诸如品牌、价格和营销之类的外部因素的影响。

为了真实地确定我们的开户流程的性能，我们衡量转化率。这是开始账户申请过程的人与提交完整申请的人的比率。这个数越接近100%，申请表单就越成功。我们做了个假设：愿意开始账户申请过程的用户都是认真希望走完这个流程的。如果他们不能完成申请，那么问题可能出在站点上，而不是用户。对于我们，同时理解转化率和用户在申请过程中退出的地方，都很重要。

关键在于，在获得衡量数据时要知道如何处理它。如果目标是提高转化率，而且结果不合标准，那么就得找方法来改进这一过程。正确的定量衡量标准是十分重要的。不过这种类型的数据不总能提供大量环境或者意义。它告诉你有多少，而不是为什么。定性的衡量（如用户调查、焦点小组和有用性研究）可以对用户感到困惑的地方提供洞察信息。但定性的数据不太好读，而且不总是能代表大型用户社区。

一旦确定了问题所在，下一步则是尝试能解决问题的解决方案。在打磨解决方案来解决问题时，衡量扮演重要角色。理解从改变中所期待的影响是什么以及想在衡量上投资多少钱。如果在业务关键的应用程序的结构或者流程的整体改变上投入了可观的精力，那么就值得投入时间和金钱来衡量这些改变。然而，如果只是调整一行帮助文本上的几个字，找个同事快速检查一下正确性可能就足够了。

我们不会总有完整的数据集来做出精确的结论，有时候将不得不依靠直觉。这是每天都要经历的事情的一部分。但如果你想努力做出改变或者尝试新事物，那么用有意义的方法去衡量影响就会让你具有可以做出决策的信息。它也为高级利益相关者提供证据证明改变的成功。对于网站，每个人都相信自己是专家，都乐于说出他们的意见。但是，过硬的数据是无法反驳的，可以战胜任何主观争论。




10.5 小结


本章强调，发布虽然可能是项目的结束，但却是产品或服务新生命的开始，也是真正的学习开始的地方。从这里开始，启动一个倾听用户的程序并且衡量成功率，以便对能够带来更多价值的改进排定优先级并且对其聚焦，就至关重要。

有大量工具和技术可用于衡量、评估数字产品的成功。然而，数据和逻辑自身并不总是足以做出有根据的决策。我们建议使用定性和定量工具的组合来获得全部视图，并且为一个持续改进的程序提供依据。

有了实时数据来帮助业务理解数字产品的长处和弱点在哪儿，业务也需要能够快速响应的机制。持续设计与持续交付的组合给业务提供了机会去持续地改进产品，并以每天几次的频率将它们推向现场环境，而不是一年发布一两次。有了这种改变的心态，我们可以一直对产品进行优化，从而增加用户满意度和业务的成功率。

这实际上是演化的产品开发方法，但对于我们曾经的设计和构建软件的方法而言，这是个革命性的改变。




10.6 接下来


就到这里了，朋友们！嗯，倒也不全是。翻到下一页，读者将进入工具箱，这是一组我们认为在日常使用持续和敏捷方法创建有吸引力的、合心意的体验的追求中最有价值的工具和技巧的集合。这些工具中有许多是在敏捷以外出现的，所以我们所做的是，描述其原先的方法和目标，然后描述在敏捷框架中应用它们时可能会出现的轻微区别。


注　释



[1]. http://www.Agileproductdesign.com/blog/the_new_backlog.html。



[2]. 在http://www.upassoc.org/upa_publication/jus/2007may/agile-ucd.html下载Desiree Sy's 2007的论文：“Adapting Usability Investigations forAgile User-Centered Design”，了解Autodesk如何使用这一方法。



[3]. http://dannorth.net/introducing-bdd/。



[4]. Kerth,NormanL.：Project Retrospective:A Handbook for Team Reviews。Dorset House Publishing,2001。



[5]. http://code.flickr.com。



[6]. 净推荐者和NPS是Bain ＆ Company, Inc.、Fred Reichheld和Satmetrix Systems, Inc.的注册商标。



[7]. 来自Martin Belam，见www.currybetdotnet。



[8]. De Jager, P。Resistance to change: a new view of an old problem。The Futurist, 24-27。




第三部分 工具箱


以下是一组所有体验设计师们都应当常备的重要工具、技术和活动。这些工具并非特定于某个方法，它们当中的许多实际上在敏捷之前就存在了。而我们在这里从它们是什么以及为什么、什么时候、如何在敏捷世界中应用它们的角度对它们进行了描述。对于羽翼未丰的设计师和准设计师，学习、实践、应用这些工具可以使你从那些说他们能进行敏捷的以用户为中心的体验设计的人和那些真正能做到这些的人中脱颖而出。老练的体验设计师很可能对其中的许多工具都熟悉——不过，要留心的是它们在敏捷氛围中的不同。

在编撰这一部分时的难点是，在一个持续设计和开发的世界里，这些活动中有许多都可以在产品开发的任何或者所有阶段得以应用和重复。




亲缘性映射


[image: figure_0272_0085]


这是什么

这是一个快速启动、低保真的方法，用于将大量低级信息点组织到关键主题中，从而帮助我们站在百尺之外看问题，而不会是鼠目寸光。

为什么做

在有太多信息却不知道如何从所有噪音中挑选出要旨时执行该方法。

什么时候做

在具有大量手工收集的数据点并且需要通过手工处理来排序和理解它们时执行该方法。

如何做

■使用一个要点一张记事贴的规则将要点转抄到记事贴上。

■将记事贴贴到墙上并且问：“这又如何？”，从而帮助你理解为什么这些记录是重要的。不要只采用你的第一个回答，要一直问“这又如何？”，直到理解了真正的问题所在。

■如果发现有一些记录与相同的问题有关，那么将它们组织在一起，给这个组贴个标签来概括这个问题。

■检查分组。如果有大的组，要尝试将它们分解成小一点的主题或问题。

敏捷特色

不要等到收集了所有数据才动手。要增量地映射它。要趁热将记录的信息依次处理。

不要担心在长文档中写你的发现。只需在标题（真实问题）中交流，然后用照片来捕捉细节即可。邀请人们来“走一走墙”那就更好了。

让团队协作完成这一过程，这样每个人都理解了。

[image: figure_0273_0086]





分析


这是什么

分析是衡量用户、业务和网站性能的数据集和工具。

为什么做

我们想从历史数据中了解哪些能良好工作以及哪些不能工作得那么好，以便让未来的决策有所依据。

什么时候做

在项目开始的时候做，并且将其作为一个一直在进行的活动，以便了解模式如何随时间而改变。

如何做

■找出你的组织目前所使用的数据工具或数据集是什么。可能会有许多这样的工具和数据集埋在不那么明显的地方。

■一旦识别了掌握数据的是谁，就要看你是否能对工具本身进行访问，然后可以决定什么是重要的。

■如果不能访问该工具，那么就要看能否得到与你的问题相关的一些具体报告。

■处理数据，找出趋势和反常情况。波峰和波谷都在哪儿？看能否理解导致它们的原因。

■专注于对你期望驾驭的活动的数据分析。理解诸如流行内容、进入和退出页面、带有高反弹率的页面、对话率和对话直降点这样的网站分析。

敏捷特色

除非有数据分析的背景，否则这不会是个简单的任务。要尝试将此作为一个团队活动，不仅仅以此来分享对分析的理解，而且要让来自不同职能领域的人以不同的方式对数据进行分析。将报告或者工具投影到大屏幕上一起讨论。在记事贴上写下关键点。它们有可能揭示你看不到的方面，或者对一个你自己没有考虑到的趋势提供观点。




依原样的体验设计评审


[image: figure_0274_0087]


这是什么

这是对现有项目的用户体验的专家评审。

为什么做

以此来理解从用户体验的角度看，哪些能工作，哪些不能。

什么时候做

在一个重大的重新设计项目开始时、在新产品开发项目的早期阶段（评估竞争对手），或者之后作为演化的一部分执行该活动。

如何做

提示

使用发声思维原型，而且要么使用Silverback或者类似的工具将结果作为视频捕捉下来，要么让别人在你发声时帮你记录。

■确定你的人物角色及其目标，准备好做一些角色扮演。

■将自己沉浸在人物角色中，尝试从每个人个的角度来完成任务并实现目标。

■考虑创建良好体验的所有关键维度，包括有用性、可用性、期望性、价值、可找到、投入、粘合、游戏化、交互、内容、信息性、高效、与社交媒介的交互、用户生成的内容等。

■再次执行这个任务，将体验中的起起伏伏都提取出来。

敏捷特色

将其作为团队活动来执行。作为体验设计师，你可扮演推动者并让团队中的不同人扮演不同的人物角色。将网站投影到墙壁上，以便每个人都能看到。让每个人都在记事贴上写下重要的观察内容，并在最后进行亲缘性映射。

[image: figure_0275_0088]





“依原样”/“将要成为”过程映射


这是什么

这是一种对用户在使用特定系统来达成特定目标时所执行的任务进行映射的可视化方法。

为什么做

以此记录并理解现有的（依原样）过程流或者设计将来的状态（将要成为）。

什么时候做

依原样映射在新产品开发过程的开始时完成，用于理解现有过程流并且识别改进的机会。将要成为过程映射可在过程的开始时完成，以便理解宏观过程；也可以贯穿整个设计和开发，以便解决更小目标的微观过程。

如何做

■以人物角色、其性格及其目标之一入手。

■要创建一个依原样映射需要对现有过程有良好理解，通过直接的观察最理想。使用记事贴在流程图中绘制出过程中的活动。

■要创建“将要成为”映射，要带上人物角色和任何依原样映射对过程的改进来进行头脑风暴。再一次，要使用记事贴在流程图中绘制出过程中的活动。

■精益版本的价值-流映射是这个方法的变体。带上你的依原样过程映射，给加入价值的活动加上时间，然后绘制出活动之间的时间。这可让我们看到花在低价值或者没有价值的活动上的时间出现在哪儿。使用这一映射来确定改进的区域。

敏捷特色

将这一活动以协作和时间固定的方式来执行。如果有个大型团队，那么要将其分为小一些的小组，给每个团队不同的过程来调查并标出它们。重新组合并将依原样映射呈现出来，以便大家获得一致的理解，然后作为整个小组对改进的机会进行头脑风暴。




将相机作为文档


[image: figure_0276_0089]


这是什么

使用相机作为文档工具。

为什么做

严肃地说，有谁会花时间阅读厚厚的文档？要是没人读它们，为什么要浪费时间去写？如果你所需的一切只是活动、所发现的以及结果的记录，那么就让活动的结果可见吧——拍一张照片。

什么时候做

在创建可视化的、为成功而记录的内容时。从纸张上的草稿到白板上的草图再到过程映射和亲缘性映射都可以用照片来捕获。它也可以保存丢失的或者错误翻译的任何细节。

如何做

■对准拍摄就可以了。不需要很好的相机，只要能很好地捕捉细节，在以后可以阅读它们就行。

■举起相机，取好景，拍照。最重要的是，离开之前检查一下。放大照片，确认细节都拍了下来而且不模糊。

■经常从相机中将照片下载（每日或者在每次任务结束时）到整个团队都能访问的某个中央空间中。也可以将照片发布到照片网站，与一个封闭的小组共享。

■如果有人坚持要某种程度的文档，那么使用首选的幻灯片软件插入照片，然后列出要点作为说明。

敏捷特色

老实说，没有比这更敏捷的了，除了说每个人都可拍照并分享以外：这不是项目摄影师的职责，只要所有人都检查是不是有人拍下了那个时刻即可。




协作设计


[image: figure_0277_0090]


这是什么

使一个小团队的人一起工作来创建设计。

为什么做

生成更多解决方案、更高效、在形成中的设计中应用特定领域的知识、理解设计活动的环境、获得认同，以及共享来自团队的理解。

什么时候做

在过程的早期执行该活动，以便生成最初的设计愿景；然后在整个过程中都执行它，以便获得下一个级别的细节或者设计的下一次迭代。

如何做

■确定要一起协作的人。包括来自项目团队、领域专家、内容专家、产品所有者以及真实用户。

■确保每个人感觉都能同等地做出贡献，强调想法是用来设计的，而不是用来批评。不需要是艺术家也可以做贡献：只要能画个盒子和一个线条人就可以，这是所需的所有才能。

■以整个小组为单位来工作，或者分成小一些的小组。

■每个小组应当能够对诸如人物角色、场景过程图或者用户历程图这样的设计人工制品有访问权限。

■给每个团队一个设计挑战，并且要求他们生成6个解决问题的快速可选方法。

■团队对6个选项进行评审，选择最健壮的候选方案。将它呈现给整个团队，以获得反馈和共同理解。

敏捷特色

协作设计总是一个与一组人一起快速探究低保真设计选项的过程。没有比这更敏捷的了。关键在于要在有限的时间里完成活动，要进行“刚刚好”的设计思考来进入过程中的下一步。这与大的、提前的设计无关，而是与通过设计思想完成快速解决方案的生成有关。




竞争对手评审


[image: figure_0278_0091]


这是什么

这是对直接和间接的竞争者以及他们所提供的产品进行的评审。

为什么做

它帮助我们通过了解竞争对手的长处和弱点来理解我们的产品或服务、市场、用户和业务的威胁和机会。

什么时候做

在项目的早期阶段执行该活动，也就是在了解业务或者市场环境时。在新的竞争对手出现时要重复这一过程。

如何做

提示

你是一位设计师，不是研究员，所以要寻求利用已经完成的内部和外部的研究。

提示

如果不能找到任何相关的研究，那么和产品所有者谈谈调研任务的预算。

■如果自己做的话，首先要与业务利益相关者交谈，确定关键的竞争对手。对列表排定优先次序，然后对顶部的三个进行研究。

■查看那些存在直接竞争的内容，比如可比较的产品，并且按功能特性比较你的和竞争对手的产品，从而理解长处和弱点。

■查看市场调研的正式资源和媒体的评论，理解业界对他们的产品/服务的观点和评级，并与你的产品做比较。

■查看用户生成的内容，包括用户评论、用户评级以及特殊兴趣用户组。

■对每个竞争对手进行SWOT（Strengths、Weakness、Opportunities、Threats，长处、弱点、机会和威胁）分析，标出你的发现。

敏捷特色

你是一位包含业务分析师、开发人员和项目以及产品经理的团队中的设计师。你不是市场研究人员，所以这个任务不能只由你来完成。为了加快进程，要确定竞争对手，并且将调研每个竞争对手的任务分配给团队成员。在固定时间内完成任务，然后重新集合，分享你的发现。

[image: figure_0279_0092]





环境场景


这是什么

这是一些简短的叙述，它们描述用户为了达成目标而执行活动的环境。

为什么做

它们帮助你理解更广泛的用户环境，包括使用动机，并且探究设计解决方案和需求。

什么时候做

与人物角色一样，理想情况下是在过程开始时创建场景，以便给设计提供足够的信息。

如何做

场景要么由直接用户研究，要么由团队中与用户有直接关系的人来提供。

■从人物角色、其性格及其目标之一来入手。

■使用平实的语言来描述场景。

■描述用户为了实现目标所需完成的任务。如果有过程图的话，可参考之。

■避免对技术或者特定交互的具体引用，除非这是个已知的约束。因为这会约束你对解决方案的思考。要记住，我们的想法是要取得某种环境以便探究各种选项。

■加入诸如输入和期望的输出这样的细节。

■将产品边界之外的环境包含进来，因为这有助于理解动机。比如，如果正在设计网站，那么用户要如何找到网站、他要从哪个地方登录？

敏捷特色

将项目团队中的人员配对，或者分成小组。向各个小组简要介绍一下如何编写场景，然后给每个小组一个人物角色，以此为基础来编写他们的场景。让各个小组在限定的时间内完成场景，并将结果呈现给团队以便共享、评论场景。




环境调查


[image: figure_0280_0093]


这是什么

这是观察人们在其自然环境中的动作的一种方法。

为什么做

以此来理解用户行为、动机、过程、动作和进行上述活动的环境。

什么时候做

结果将影响你的理解和设计，所以要在项目开始的时候执行该活动。你一醒来就再重复一次。在启动项目之后重复，看着事情如何改变。

如何做

提示

标题中的线索是“环境”。应当在实际的环境中（用户执行工作任务的地方）完成此事。

■确定目标用户。

■使用你的笔记本、记事贴和照相机（照片和视频为好）。

■要向他们再次保证你不是在评估他们或者他们的工作情况。

■确切地解释你将如何使用你的研究、照片和视频，并要求他们签署一份发布或者同意表单。

■对环境进行记录并拍照、拍摄视频，包括桌子和桌子上的任何人工制品。尤其是他们在执行任务过程中所引用的那些人工制品，如记事本、小抄或者记事贴。

■询问他们正在做的是什么以及为什么做。询问他们为什么以这种方式或者这种顺序做。事件是否有逻辑的或强制的顺序，哪个是关键所在？用户的痛点在哪儿？他们喜欢什么？

提示

要留心“观察礼仪”。不管有多想，都不要判断、给出任何意见或者批评。你只是去观察、通过询问目标问题来理解，并且做记录。

敏捷特色

试着让一些跨功能的代表来执行观察任务。业务分析师可能会指出业务领域中的问题。技术工程师可能会对源于技术限制和系统约束的问题给出环境。业务或产品经理将会对其用户有第一手的理解。将数量限制为两到三个，包括你自己在内。给其他观察者简要介绍一下观察礼仪，并且让他们当会议记录员或摄影师。
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用户体验/历程地图


这是什么

这是可视化地呈现用户在尝试完成具体目标时所具有的所有渠道、接触点、活动和体验的方法。

为什么做

以此来分析当前用户体验或者帮助展望将来理想的体验。用它来理解跨渠道的用户体验，并且给产品识别出机会和挑战。

什么时候做

在过程开始的时候执行该活动，以便帮助启动设计。

如何做

■创建画板，在水平轴上创建关键步骤或者阶段。

■选项一：在垂直轴上放置诸如网站、电话、客户服务等的渠道。在记事贴上绘制历程，并且用笑脸或者哭脸来表示好与坏的体验。

■选项二：以“体验评级”作为左轴，范围从高到低。在绘制出事件的时候对渠道做出注释。

■使用上述两种方法来绘制历程，取一个人物角色，并且在每个记事贴上写下一个事件，并将其添加在地图上：要么与渠道对齐，要么与体验评级对齐。

■笑脸或者在体验评级上得分高的事件是我们要保持的。对于哭脸或者得分低的事件，要探究改进的机会。

■还要确定可以改进、优化或者带来不同的用户体验的真实时刻或者机会。

敏捷特色

让绘图工作协同进行并且在固定时间内完成。作为一个团队对事件进行头脑风暴，让推动者将它们绘制在图上。询问用户会做什么或者接下来可能做什么。一旦确定了痛点和真相时刻，要对改进或者带来不同点的机会进行头脑风暴。




用户测试
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这是什么

从使用产品或服务的用户那里直接获得反馈。

为什么做

要理解用户对产品的真实想法，没有比从用户自己那里去找第一手资料更好的方法了。

什么时候做

在产品的整个生命周期里执行该活动，尤其是在考虑改变时。

如何做

有关于用户测试方面专门的图书，用一页的篇幅来讨论4种不同的技术显然对这一主题而言不公平。要考虑如下事项。

■游击测试：在预算或时间不多时，只需拿起你的设计将其带给离你最近的人。这里的想法是有反馈总比没有强。测试的内容可以小到一个具体交互或者大到整个概念。

■概念测试：使用这一方法来获得对宏观层次的想法或者心理模型的反馈，并且与不同的概念做比较。

■有节制的可用性测试：需要与目标概况匹配的用户、测试任务/场景和原型或系统来进行这一测试。要求用户使用系统完成任务，并且通过刺探来理解用户的行为和思考过程。成功或者失败的评估以任务完成率和用户满意度为基础。

■远程无节制测试：还是在上述的基础上。这个测试使用基于云的软件或者客户软件，而不是一个中间人。参与者按与用户概况匹配的要求征集而来，并且会被授予特定任务去完成。

敏捷特色

游击测试因其快速、相对容易执行以及自由而可能是用户测试中最具有敏捷特色的。将项目团队分为小的任务组，可强制从更广泛的人群中用更短的时间获取更多的反馈。
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设计评审会议


这是什么

这是利益相关者评估目前正在进行的设计工作的会议。

为什么做

以此将设计进度传阅给不同功能专家和利益相关者，并从他们那里征求目标反馈，从而进入开发的下一阶段。

什么时候做

频繁执行，每次迭代至少一次，在工作处于进展中时比较理想。

如何做

■建立一个定期在固定地点举行的循环会议。将会议时间限制在一小时以内。

■事先传阅准备评审的人工制品，以便使会议效率更高。

■如果受邀者不能亲自参加，就要求他们派个代表来，或者在会议之前发来他们对设计的反馈。

■在会议上介绍设计以及目前开发过程所处的阶段。给项目和受众使用任何合适的媒介。

■每个设计按顺序依次进行，征求来自所有与会者的反馈。最有效的方法是给每位与会者提供记事贴和笔，要求他们在每张记事贴上写下一份评论。如果提供的是设计的打印版本，那么就将评论附在相关设计之后。如果是在计算机或者投影仪上展示设计的电子版，那么要确认记事贴都能清楚地辨别出它们所指的设计元素，以便以后能容易地识别。

敏捷特色

设计评审会议就是这么敏捷。




电梯推销
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这是什么

电梯推销是将产品价值主张精炼成离散的、容易记忆的、有吸引力的以及可重复的短语的技巧。它如同一句任务描述，但它有特定的套路，而且是在与你的老板、投资者或者公司VIP一同乘坐一小会儿电梯的环境中创建的。

为什么做

以此简明清晰地说出你的新产品将要提供的独特价值主张。

什么时候做

在新产品开发过程的开始创建电梯推销，在开发过程中重复使用以帮助你保持正轨。在启动之后或者在任何有明显改变发生的时间段之前要重新评估。

如何做

提示

如果是一个大型团队，那么要考虑分成更小一些的小组，然后比较和对比结果。

这一主题有许多变体，而我们最喜欢的那个来自Dave Gray、Sunni Brown和James Macanufo合著的《Gamestorming
[1]

 》一书。这一方法建议了如下框架：

■对于有（用户需要）的（目标用户），（产品名称）是个有（一种关键利益）的（市场类别）。和（竞争对手）不同，这一产品（独特的不同之处）。

■在使用这个短语之前，回答上述用斜体表示的问题——比如，谁是主要的目标用户？

敏捷特色

提示

在小组任务完成后，如果需要的话，要做一些文字工作，以便让推销连贯而且易于重复。

使之成为涉及业务利益相关者和跨职能项目团队的协作工作。在作战室的关键位置显示结果，并且在项目的整个早期阶段都参阅它，以便使你保持正轨。
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人种研究


这是什么

这一实境研究活动与环境调查相似，不过它要求你参与活动，而不仅仅是观察。

为什么做

它帮助你在在实际发生环境中获得对用户的文化、社会和动机行为的第一手体验和真实理解。

什么时候做

理想情况下，在项目开始的时候执行该活动。因为需要这一研究结果给设计解决方案和项目需求提供信息。

如何做

提示

如果处于这样的活动中，就难以写记事贴。但不要只靠记忆，要在事情完成后写笔记，因为好记性不如烂笔头。要试着记录过程的视频或音频，以便让你有空加入活动中。

■入乡随俗：确定目标用户，去他们做事情的地方观察他们。入乡随俗并且加入他们。

■成为用户：理解用户的体验，成为你自己的用户并尝试完成他或她的一些目标。可以在物理世界中或者在线完成，最理想的是两方面都做，以便比较体验的不同。比如，在线和去商店购买手机有何不同？通过网站和去支行开设银行账户有何不同？

■进行一次服务的野外旅行：这是超越具体产品来看问题，它思考的是整体服务体验。让自己天马行空，思考支持产品的服务。不同的阶段是什么？介入的人是谁，他们有何贡献？你与之交互的触点是什么？空间或环境是怎样的？

敏捷特色

让尽可能多的团队成员参与。分成小组并尝试上述的一个或全部方法。团队中有越多的人在精神上投入到用户状态中，就越有可能让他们对产品开发有所贡献。如果每个人都如此，那么就无需浪费时间多做讲解，或者证明你的以用户为中心的设计决策是合理的。至少要在展示会上向团队展示视频。




热气球
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这是什么

热气球是个视觉探索工具。

为什么做

它可帮助我们理解可能会阻止机会出现或者推进机会产生的约束和优势。

什么时候做

在新产品开发过程的开始或者产品开发中任何需要考虑重大变化的时候执行该活动。

如何做

■在纸张或者白板上绘制（或打印）一个大的热气球。

■给所有参与者分发记事贴和笔。

■让每个人进行头脑风暴：绳子——把我们拉住的事物；燃料——能帮助我们飞翔的事物。

■按共同主题对记事贴分组。

■讨论这些组，并分出优先级，从而理解关键问题、任何可以缓解的因素以及可以着手的关键机会。

敏捷特色

让这一行动在固定的较短时间内完成。使之成为项目利益相关者和跨功能项目团队之间的协作，以获得更丰富的结果。
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想法生成


这是什么

一个在确定解决方案之前生成多个选项的创意方法。

为什么做

通过生成多个选项，碰到正确选项的机会就更大。

什么时候做

通常在过程的早期阶段完成，但可以在任何具有设计挑战的时候使用这一方法。

如何做

解放自己的创意思想有上百种不同的方法。找一群人，找个方法先活跃气氛让他们热身，让每个人都交谈，让脑袋转起来。要强调要点是数量而不是质量，不要局限于你所知道的。

以下是一些可以开始着手的方法。

■头脑风暴：让每个人都思考解决设计挑战的方法，并且在记事贴上写下每个新想法。让参与者在其他人的想法上互相构建自己的想法，直到才思枯竭。

■询问“要是……如何？”：询问“要是……如何？”将给挑战带来不同的框架。也可以将“要是……如何？”问题放到“我们怎么可以”之后。比如，询问“如果我们必须明天交付，如果预算有限，如果我们受限于x，如果我们没有约束，如果她要被提名评奖，如果她会造成社会影响，我们怎么可以解决这一挑战”，等等。

■文字游戏：有许多文字游戏有助于解放思想，包括词汇关联、随机字游戏、组词。给设计挑战定好框架，选一个文字游戏，去疯吧！

敏捷特色

让整个团队都参与。在跨功能团队中将会有许多不同的思考方式和方法来解决问题。参与的人越多，结果会越有趣。让它在固定时间内完成，让会议记录员或者使用低保真方法捕获结果。




信息设计
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这是什么

这是个跨应用程序以及在一个应用程序之内表示分类和信息流的可视化模型，它满足用户预期与目标。

为什么做

以此来理解将信息呈现给用户以帮助他们借此达成目标的最好方法。

什么时候做

持续执行该活动，贯穿整个产品开发生命周期。

如何做

从宏观信息设计入手——也就是站点或者应用程序的信息流的整体结构，然后向下探究到微观的页面级别的信息设计。

■卡片排序（宏观）：在卡片或者记事贴上写上主要内容的主题领域。按相似主题对组进行分类，给每一类命名。也可以从组名称开始，将内容加入相关的组中。

■站点地图（宏观）：通过围绕内容创建站点地图来创建站点结构。在记事贴上写下内容，然后按逻辑结构分组。

■内容详细目录（微观）：如果正在处理的是现有的内容，那么要创建一份内容项目目录，以便理解当前内容集，然后标注出不再需要的部分，以便删除不再需要的内容和加入缺失的内容。

■内容映射（微观）：取出站点地图、内容详细目录、人物角色、过程图和页面模板，将内容映射到具体页面上，确保对用户的目标和任务提供支持。

■A/B和多变量的测试（微观）：在映射了内容之后，使用A/B或多变量测试来测试是否给用户提供了正确的信息设计。

敏捷特色

所有的活动都可以由跨功能的团队来完成。让产品所有者（或者内容专家）、业务分析师、体验设计师和前端开发人员来参加。
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洞察


这是什么

洞察是对真实的问题和设计挑战的深入理解。

为什么做

理解问题的根本原因，从而考虑正确的解决方案。

什么时候做

通常在过程的开始，在考虑问题状态以及理解挑战的时候执行该活动。

如何做

获得对事物的洞察有如下方法。

■那又如何？在发现一个问题时询问“那又如何？”；保持对每个答案询问这样的问题，直到问题无法回答为止。

■5个为什么：询问为什么这是个问题，并且一直询问每个答案为什么，直到问题无法回答为止。

■亲缘性映射：使用亲缘性映射（参见本章前面的相关内容）来寻找相关的问题并理解宏观问题。

■探究原因领域：从业务、用户和技术的角度考虑问题。

■鱼骨图：画一条水平线，将问题写在记事贴上，将记事贴放在线的左边。从水平线上画出分支作为与该问题相关的宏观领域——比如人、过程、预算，对相关的或者有贡献的因素进行头脑风暴，并记录在记事贴上。

使用这些方法中的任何方法来写出能够描述问题空间的总体说明，最好是表达成一个正面的机会。我们随后可以使用这些说明作为一次构思或者协作设计会议中的设计挑战，我们会问：“我们如何解决这一设计挑战？”

敏捷特色

与项目团队和主题或者领域专家协作。用视野越开阔、跨功能领域越多的心智来看待这些问题，获得真实洞察的机会就越大。




从内部看问题


这是什么

这是探究你的组织以查看你所遇到的挑战是否已经解决的过程。

为什么做

为什么要从头开始？如果可以利用别人已有的知识，那么为什么不让自己的生活更惬意一些？

什么时候做

在项目的早期阶段执行该活动。

如何做

利用以下的不同方法和技巧来执行该活动。

■利益相关者访谈：询问关键人物他们知道什么，以及他们觉得你在开始这一过程之前应该知道什么。考虑所有可能涉及的不同渠道，包括销售、运营等。了解项目/产品战略与公司战略之间如何绑定在一起。

■猎寻数据：找出哪些部门在测量可能与你的项目相关的方面，并且试着获得访问权限。

■猎寻研究：许多大型机构有研究部门或者与研究机构之间有合同，所以可以询问你需要知道的问题，并且看看他们是否已经做过研究或者是否可以为你做研究。

■了解用户：找出关键用户所拥护的组织内部的人是谁，比如市场和用户服务，并且找出他们所知的与用户需要相关的任何事情。

■了解品牌：找出拥有品牌的人是谁，获得品牌指导方针的副本，以便了解其所代表的意义，并且指导你的产品开发工作。

敏捷特色

探索专注于组织内部的活动，可以用多种方式使它们更敏捷。除了进行个人访谈以外，还可以召开专题研讨会。除了进行连续的活动以外，还可以将团队分开，同时运作它们，然后确认将所有结果都收集起来以便分享。
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我和我的影子


这是什么

它就在某个人的旁边工作，找出他所做的是什么以及他如何做的确切信息。

为什么做

要理解用户，理解他们的工作准则和行为以及环境，没有比第一手去做更好的方法了。这与环境调查相似，只是不作为一个探索者——你实际上是自己在执行任务。

什么时候做

这最适合于复杂的网络或者桌面应用程序。在项目开始的时候执行该活动，以获得对用户和任务的深入理解。

如何做

■事先组织这一活动。你很可能需要得到生产线经理的许可，以及某个同意或者被提名充当你的影子的人的许可。

■简要地向和你一起工作的人介绍情况。告诉他你在做的是什么以及为什么这么做，要再三保证你不是在评估他的工作绩效。让他就像你不在场那样从事他的日常工作。让他把你当成他所训练的徒弟那样。

■尝试重复他所进行的任务，记录哪些部分是直白的、有回报的或者困难的。使用你作为体验设计师所具备的技能去评估改进的方法。询问充当影子的人，哪些是他希望看到改变的地方。

敏捷特色

在执这一活动的时候将难以记录笔记。如果有可能，让一个会议记录员和你一起工作；如果不行，那么在任务结束并且你忘记细节之前立即将你所想的下载到记事贴上。如果可以，还要拍摄活动的视频，以便以后与团队分享。




人物角色
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这是什么

人物角色是根据用户研究得到的、将用户真实展现出来的概况信息。

为什么做

人物角色是可以用于给产品决策提供信息的人工制品。

什么时候做

在产品开发过程开始时创建人物角色。

如何做

创建可信的、可靠的人物角色，这样的人物角色封装了理解和共鸣，并且包括环境和目标。

■用户特征：名字、角色、简要特征、使用现有或者新产品的原因，以及它们的价值。

■使用：用户的技术能力、他们对技术的熟悉程度以及使用的频率。

■目标：列出这类用户想通过使用你的产品所实现的目标，并且根据重要性和频率排出优先级。

■当前痛苦：列出目前要实现这些目标所需承受的痛苦的原因。

■需要和期望：列出用户对新产品的需要、希望和期望。

■场景：描述一个简要的活动场景。这个场景要围绕用户使用你的产品的原因提供动机以及环境。

要确保避免墨守成规或者泛泛的分节描述。

敏捷特色

举行一次专题研讨会，可包括公司内那些曾经是你想创建人物角色的人。让从事过直接用户研究的人、在第一线工作过的人、负责产品定位的人甚至实际的用户加入进来。如果你无法接触到用户，那么在有机会的时候要验证一下细节。让参与者对细节进行头脑风暴，并将它们记录在记事贴上。




产品盒子


[image: figure_0293_0105]


这是什么

这是探究产品的独特卖点的有趣而且可见的方法。

为什么做

它有助于我们对产品做出与竞争对手不同的市场定位，并且让它吸引潜在的用户。

什么时候做

在任何新产品开发开始时或者在任何显著改变之前。

如何做

以下内容基于Luke Hohmann所著的《Innovation Games》一书中所述的“产品盒子”。
[2]



■将项目团队和业务利益相关者分成小组。

■给每个组一个空盒子、彩笔和记事贴。

■每个团队需要设计产品盒子。想象它位于超市货架上的竞争对手产品的旁边。想想什么会说服用户去买你的产品而不是竞争对手的。考虑名称、营养信息、营销口号、报价、价位等。

■引入竞争元素。设置严格的最后期限，并告诉每个团队需要准备一次5分钟的推销（龙之穴那种风格），最好的团队将获得奖金。

■组织一组来自外部的裁判。每个裁判应当扮演用户或者投资人，并且决定要购买或者投资哪个产品，并说明原因。

■在时间期限到了以后，邀请每个团队依次演示。

■合并来自裁判的反馈并宣布优胜者。

敏捷特色

要将其作为在固定时间内完成的、涉及业务利益相关者和跨功能项目团队的协作工作。




原型制作


[image: figure_0294_0106]


这是什么

这是一个表示设计挑战的可能解决方案的可视化模型。

为什么做

创建原型可快速、廉价地探究设计想法和解决方案，从而获得来自用户、团队成员和利益相关者的反馈。

什么时候做

在产品开发生命周期中持续地执行该活动。

如何做

有以下几种不同的原型制作方式可以考虑。

■纸质原型：使用纸张、笔和记事贴来快速草拟出用户界面。这对于初始概念和设计模板极佳。

■低保真原型：使用低保真原型制作工具（比如Balsamiq或者甚至是PPT）来创建用户界面。对于要超越概念/模板的阶段，生成可重用的模式和元素最为理想。

■高保真原型：用最接近最终产品所用的工具或编程语言来创建原型。使用工具来进行“设计盘选”，以便测试某个交互方式如期待的那样工作。这个想法不是要编写全面或者可用的代码，而是要让你对所建议的解决方案有更多信心。

■活原型：和高保真原型不同，活原型不是用来扔掉的。它是一个演化型的对界面的表达，是以增量方式构建起来的，所表示的设计细节将随之浮现。

敏捷特色

原型是可以协作开发的工具（见协作设计工具），而且可以被所有团队所引用和共享。上述描述大多数指的是在敏捷环境中对各类原型的使用。敏捷所不同的关键之处在于只做刚好足以让你进入下一开发阶段的工作，而无需做成大的、提前的设计。




回溯
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这是什么

回溯是快速的、反馈驱动的团队评审方法。

为什么做

以此理解可改进的是什么。

什么时候做

在整个过程中持续执行活动。

如何做

■安全检查：如果是第一次和团队进行回溯，那么需要进行一次安全检查，看每个人是否都适应给出反馈。显示并读出“基本准则”：

“无论我们发现什么，我们理解并且真正相信，每个人在当时所知的、在他们的能力范围内、在可用的资源以及在当时的情况下，都尽其所能做了最好的工作。”1 要求每个参与者写一个1～5之间的数（5代表最高）来表示他们对所给、所收到的反馈的感觉。如果数字较低，要确认在进行这一活动之前理解了问题。

■进行回溯：

·提醒参与者尊重彼此的意见；

·维度可包括做得好（应当继续保持）、可改进（要更改一些事物）、开始做（我们没有在做的一些可能会有用的事物），以及让我们迷惑的（我们不能理解的事物）；

·收集记事贴并将它们贴到相关的维度上；

·推动者（对项目做到完全公平公正的人）将记事贴按主题分组，然后鼓励大家进行小组讨论；

·推动者应当收集任何动作，并且将每个动作指派给一个所有者。




展示会


[image: figure_0296_0108]


这是什么

展示会通常标志着团队演示工作软件的时候。

为什么做

以此作为检查点，征集来自产品所有者、用户和项目利益相关者的反馈。

什么时候做

在每次迭代快结束时，或者在开发的一小段时间之后；也就是可以将小的、可演示的一块价值或者工作软件展示出来的时候。

如何做

■邀请受众，包括产品所有者、利益相关者以及其他感兴趣方。还要邀请来自项目团队的成员。让每个人都介入比较好，因为他们可以第一手倾听反馈，并且有跨职能的代表来回答产品所有者或者其他利益相关者提出的任何问题。

■让他们对将要看到的有所了解。这是重要的，因为你可能仅仅演示工作软件的HTML版本，而营销部门的副头头可能想看到完整的可视化结果。

■演示自从上一次展示会以来的工作进展情况。

■在进行演示的过程中要求提供反馈。让一个人负责记录反馈。

■如果可以，给出一个进度报告，介绍在打算的计划中已经完成和尚未完成的，并且指出主要的障碍所在。

■解释在下一个开发期间要做的工作以及下一次展示会的时间。

■以展示会的格式要求提供反馈，以便对此修改，让其下次更有效率和价值。

[image: figure_0297_0109]





站立会议


这是什么

站立会议是项目团队和其他感兴趣方的一小段状态会议。它也称为scrum或者huddle。它之所以被称为站立会议，是因为每个人确实是站着参加会议的，以便让会议简短。

为什么做

以此定期与范围更大的团队发生联系，并且获得对进度和障碍的共同理解。什么时候做

在整个过程中的每一天执行该活动！

如何做

■确定一个大多数人都能接受的固定时间。

■指定一个发言棒或者类似的物体（球就是很好的选择，因为它们可以随机扔向站立中的人并创造一个良好的能量感）。

■持有发言棒的人首先说出下面这些内容：自从上一次站立会议起到现在所完成的进度、接下来要做的是什么以及阻止他们继续前进的任何问题。看看是否有人能帮助解决问题并决定将其带入线下解决（如果这个问题让站立会议无法进行下去）是推进者（或者scrum master）的工作。

■在第一个人完成发言之后，将发言棒传递给另一个人，以此类推，直到每个人都有机会发言。

■最后一个持有发言棒的人要保留这个发言棒直到下一天，并且成为第一个发言的人。




制作故事板


[image: figure_0298_0110]


这是什么

这是演示用户活动场景或者用户历程的方法。

为什么做

它有助于在开发之前演示概念。

什么时候做

可使用故事板来描绘“依原样”过程和“将要成为”过程，甚至可用这一方法来绘制比较。在产品开发过程的早期阶段创建故事板，也就是想对某个具体概念的关键好处进行探究或者交流的时候。

如何做

■思考如何画出并说明你可能读过的任何优秀漫画和你能记起的故事中的关键事件。这是你的目标所在。

■用记事贴作为开始，设计出故事的关键活动和事件。

■写下说明，给出图片内容所代表的信息。

■创建相关的插图，这可以简单如手绘草稿，也可以如Flash动画一样复杂，也可以介于两者之间。

敏捷特色

对于讲故事的场景应当是什么样的，应以团队协作决定。即使团队里没有几个人会画图，他们仍旧可以对故事的流程、插图的内容和说明进行头脑风暴。




故事地图


这是什么

它组织故事，展示故事如何支持系统和用户目标，并且展示它们彼此之间的关系。

为什么做

这样做是因为它能让团队看到故事之间如何匹配，并且如何通过排定优先级来交付最低限度的可行产品。

什么时候做

在精心制作的期间使用，用于帮助对故事排定优先级，以及随后按故事待办事项交付产品。

如何做

■确定关键用户目标。

■组织在按这些目标编写故事期间所捕获的故事卡片。

■依据使目标得以实现的重要性对这些故事排定优先级。

■画一条水平线。线上面的故事位于范围内；线下面的是范围之外的，可以立即释放。




任务分析


[image: figure_0300_0111]


这是什么

任务分析帮助我们理解为了达成目标所需要执行的任务。它与用户历程映射、价值流映射以及“依原样”/“将要成为”过程映射类似，但尤其专注于用户目标。

为什么做

如果目标是提供信息和交互设计，当需要理解为了实现该目标而要完成的任务时可以执行该活动。

什么时候做

用它来评估现有产品或者对新产品进行头脑风暴。在进行目标驱动的产品开发时尤其有价值。

如何做

提示

或许需要将大型任务分解成子任务。

■取一个人物角色和他或她的目标列表（使用用户研究活动和人物角色开发来收集）。

■对人物角色的动机、痛苦等进行头脑风暴。对于每个目标，列出该人物角色要完成目标所需的任务列表。使用记事贴来记录任务，以防需要改变任务顺序。

■将结果作为设计人工制品来使用，以便帮助形成信息和交互设计。

敏捷特色

将其作为涉及跨职能项目团队的协作工作来执行。不要担心结果的文档，只需在作战室内显示它们并且拍照记录，以便在更广的范围内传播即可。

[image: figure_0301_0112]





折中滑块


这是什么

折中滑块有助于可视化地对项目或者产品维度排定优先级。

为什么做

当所有的一切都同等重要时，就难以吸引注意力。在开发产品时，需要理解最重要的维度并且排定优先级，然后相应地投入时间。

什么时候做

在项目的早期阶段执行这一活动。如果在开发期间项目景观有任何动态变化，可能需要重新执行它。

如何做

以下是Rob Thomsett所著的《Radical Project Management》一书中的主题的变体。

■要求业务利益相关者对重要项目/产品维度的一份列表进行头脑风暴，比如范围、时间、预算、质量、用户体验或者其他项目成功的衡量标准。对6～8个维度的短列表达成一致意见，在一大张纸上以垂直列表的方式写下它们。

■现在在每个条目右边画一条水平线和一个量规，建立起刻度。垂直列表的项目数量将决定水平刻度的数量。

■要求业务利益相关者在刻度上放置一张记事贴，左边代表重要性最低，右边则代表最重要。这里的技巧是，两个不同的维度不能具有相同的重要性。

敏捷特色

提示

这一任务似乎很简单，但在业务利益相关者们不能对项目优先级达成一致意见时，可能需要一个好的推动者。

将其作为涉及跨功能项目团队的协作工作来执行。


注　释



[1]. 《Gamestorming》，作者Dave Gray、Sunni Brown和James Macanufo。O'Reilly Media Inc.出版。版权所有© 2010 Dave Gray, Sunni Brown, James Macanufo。保留所有权利。授权使用。



[2]. 《Innovation Games》，Luke Hohmann 著。Pearson Education, Inc.出版。版权所有 © 2007 Luke Hohmann。保留所有权利。Innovation Games®是Innovation Games®公司的注册商标。
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Welcome to code.flickr

Your one-stop shop for information, gossip and discussion with the Flickr developer community
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You can read the DevBlog, dissect the Uploadr, or hone your API wizardy in the forums.
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wimg=® Need help? Q— Search the site...

Call one of the team
On all cages,
crates and carriers
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!

Watch out for our offers and you can

save up to 50%!

Liberta Kadah Medium / Larae Bird Cage

£47:49

e web Chat

LT e e e —

oo
the pet cage specialists. Find out
what it is about us that makes
Rodents i JustCages the only place to buy
unmuum your cages oniine.
P > A Sa—
e |||| P
Real pet owners review our cages. Our team of experts evaluate and
Check for the items that are top! select the best cages for you!

Crate

From £29.99

Doagie Solutions E-coat Economy Doa Liberta Tower Rodent Cage

E139 99
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