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译者序

一、本书讲什么

“用户体验”（User Experience，UX）似乎越来越成为一个够IN的词。

不少公司做市场宣传，喜欢在产品的UX上大谈特谈。如果产品出现了问题，一些公司也越来越习惯于向UX部门求援。

不过，他们是否真的理解——什么是UX？什么又是UX的影响力？

就序者亲见的情况，对一部分公司而言，UX更像个与最终产品隔海相望的标语，而UX部门则是公司装点门面的花瓶。

与此同时，也有一些公司真心重视用户体验，并或多或少尝试向UX寻求产品解决方案。然而，序者或亲历或了解的这些公司，又存在种种现实问题。例如，UX介入时间太晚，常常是在产品出现问题以后，公司才想到找UX部门修复用户体验。又如公司跨部门配合问题，公司要求UX部门解决问题，而公司内部缺乏协调机制，技术部门、产品部门、市场部门等不能或不愿提供支持。诸如此类的问题，容易导致UX人吭哧吭哧给出了方案，却无法实现对产品的影响，从而导致公司决策层从对“UX粉”立马变身“UX黑”。

然而另一方面，作为UX人的我们自己，除了在脑子里回旋和小圈子里分享那些个孤傲又委屈的念头，我们自己又做了什么？

在继续说下去前，让我们先做一个定义——什么是“UX影响力”？

“UX影响力”，在这本书里主要指“UX设计方案影响最终产品的能力”。

由于存在上面提到的各方问题，现实工作中UX所发挥的影响力着实有限。举个例子：李雷是位UX部门的工作人员，她埋头苦干，为公司开发中的一款线上产品做了出色的设计方案，用百分制能给90分。但在与技术部的韩梅梅沟通中矛盾重重，韩梅梅认为设计方案过于复杂、强人所难，完全没有从技术实现角度考虑，因而几乎是全面否定。而李雷认为韩梅梅就是水平差、人懒惰、缺乏创新精神，说白了是为了少干活而找借口。最后闹得不可开交，deadline又迫在眉睫，终于老大Poly出面协调，确定该产品采用技术部拍板制，于是原先的用户体验设计方案不得不妥协退让，最后上线的产品用户体验最多将近60分。

这就是我们的信念：在具备了基本的技能与经验后，UX人与其整天捉摸怎样把设计方案从90分提高到95分，不如把精力花在考虑如何让90分的设计方案在最终产品上实现85分的用户体验。一个UX设计方案再优秀，如果难以影响到最终产品，也如同废纸一般，这就是本书的根本初衷！

这本书集合了11个UX如何发挥影响力的案例。这些案例有几个特点：

·已经发生的、成功的案例。成功是指，不仅最大限度地发挥了影响力，也获得了用户对用户体验的好评。

·跨国公司的案例。对UX人而言，要实现产品与用户全球化，研究如何实现优良的用户体验方案，自然不能狭视短视。

·各种类型公司的案例。UX人遍布电信企业、网络公司、汽车制造公司等诸多企业，并且具有一定的流动性。

·像讲故事一样讲案例。相信不少人多少都听过所谓“大牛”们的讲座，但是，无论是时间有限还是什么其他原因，你所获得的常常是一些精辟、虚无的“核心理念”。

·一对一教学、促膝长谈般的案例。

二、我们是谁

我们，UXRen翻译组。

UXRen的中文全称是“用户体验那些人”。“用户体验那些人”社区（简称UXRen社区）是一个专为国内UX专业人员、相关行业的从业者、研究机构及院校师生及爱好者提供分享、学习和交流的公益平台，借助线上线下有组织的活动交流、分享的专业知识，致力于打造国内最专业的UX行业交流平台。

国内用户体验的发展程度与欧美相比有着不小的差距。但随着国内互联网、IT及包括传统行业在内的整体市场快速发展，人们对优质产品和服务的需求也越来越强烈，“体验经济”的大潮已然降临。UXRen社区一直期许并努力通过行业交流平台的力量提升中国的用户体验行业的整体水平，自2010年5月成立至今已拥有数千名国内外会员；同时，我们在线下已成功举办了多场专业分享会（设计与创业、无线用户体验、眼动研究、UF会议分享、汽车创新设计等），邀请到了多名国内外知名企业的资深从业者，进行了专业的分享，活动规模越来越大，与会的人数不断飙升，在为行业服务的同时也得到了与会朋友及行业同仁一致的认可和好评。

在努力推动行业发展的同时，UXRen社区也积极与行业同辈互助协作，作为UPA等国内专业用户体验组织的官方合作单位，在行业内不断发光发热。

“UXRen翻译组”隶属于UXRen社区，我们致力于推荐、引进和翻译国外优秀的UX专业书籍，小组内成员均来社区，翻译靠大家的兴趣和热情，纯公益，无任何报酬，在具体翻译过程中我们会采取“松耦合”的组织形式，采用专业化的翻译管理和机制，在交流共译的方式下进行。

翻译对我们而言虽是一件非盈利甚至需要倒贴的事情，但每每想到可以把优秀的专业信息呈现给国内行业里众多的UX人，并且译者们在翻译和交流过程中收获了能力、友情与专业知识的提升，我们为此发自内心地高兴。

三、致谢

本书翻译组分工如下：丁晶晶（第1章、第2章），李婧（第4章、第6章），李晓春（前言及第8章、第9章、第11章），郭楠（第3章、第10章及全书审校）。


郭楠
 　（UXRen社区：@蝈蝈小姐；新浪微博：@蝈蝈小姐）

出身于心理学，曾经与移动设备、IT、金融、时尚、汽车行业的国内外知名企业合作，创造友好的用户体验。目前在搜狐无线门户中心担任资深交互设计师和交互组负责人，对移动设备将为人们生活带来的革命性变化万分着迷。

相信生活的美好和工作的美好能相互促进和发酵，因此也跨界背包客、鼓手、农场工人、英语老师和由克里里演奏者。


李晓春
 　（UXRen社区：@iris；新浪微博：@iriscat晓春）

Android程序媛（员）一枚，对用户体验和人机交互领域有着浓厚兴趣。现就职于上海一家法资IT公司，目前重点关注的是人机情感交互。

她的梦想和目标是让科技在信息时代更好地理解人，更好地造福于人。比如梦想有一款应用可以让快乐加倍，让悲伤减半，让愤怒不再如火山爆发般一发不可收拾，让恐惧不再莫名。


李婧
 　（UXRen社区：@小哀；新浪微博：@小哀Amyli）

资深交互设计师、用户体验设计师。毕业于电子科技大学计算机专业，后留学英国约克大学，获人机交互专业硕士学位。现任百度移动用户体验部交互设计师，负责百度语音助手、百度App、掌上百度等多款移动产品。


丁晶晶
 　（UXRen社区：@丁枪枪；新浪微博：@Chris_tingting）

美国蒙特雷国际研究院翻译专业在读研究生一枚，热爱生活的“好菇凉”（好姑娘），误入用户体验界，将错就错地翻译、审校过多部用户体验相关书籍和文章。目前正站在科技和语言的交界处，展望未来的各种可能。

原书中部分章节原来就是由中国作者用中文撰写并由英文修订的，在本书的译回过程中，原作者季鸿（第5章）和陈妍、骆玘和黄利贤（第7章）特别增补了最准确的译回稿件，以将文章的“原汁原味”最到位地呈现给大家，对此我们非常感激。

感谢出版社机械工业出版社华章公司的吴怡和高婧雅编辑，她们以专业和细致的态度审核了书中每一个细节，也给我们提了很多好的建议。

感谢Helmut Degen博士和所有我们因为翻译中的问题而叨扰过的原作者们。

感谢UXRen大部队对翻译工作的支持，尤其是宋玮和燕保珠同学在翻译最困难的时候一直给予的最坚定的支持。

感谢在UX行业里辛勤工作和默默付出的从业者们。

最后，由于翻译时既要传达文章本意，又要基于文化区别适度“转译”，再者各家公司对于同样的事情多少存在做法与表述上的差异，我们尽管已在翻译时多次找原作者核实模糊不清之处，但因水平有限，翻译上仍不免存在谬误与纰漏，请读者们谅解与指正。


序

Dan Rosenberg（美国）序

目前，市面上已经有太多的用户体验相关书籍，因此，人们在接触新书的时候会自然而然想到一个问题：我为什么要读这一本？这本书对于我——用户体验从业者来说有什么独特的价值吗？这本由Helmut Degen和袁小伟编写的书很可能成为经典之作，因为本书运用最新的观点，回答了我们职业生涯中一个普遍的问题：如何发挥用户体验的影响力，使其对组织文化产生影响，进而让组织持续创造出成功的产品和服务。

当Helmut Degen和袁小伟最初向我提到写这本书的时候，我想到了Mike Wiklund在1994年写的《实践中的可用性》一书，当时我也有幸参与了其中一章的编写。然后我又开始思考，为什么已经近20年过去了，才再一次有人从这个角度写书呢？这20年间，很多情况都发生了变化：在技术方面有对移动性的注重，在流程方面有敏捷开发方法的兴起，在管理方面有全球化的到来。所有的这些都是新的。而随着iPhone和iPad等产品的出现，CEO们逐渐了解到良好体验的力量，连核心管理者和UX面临的挑战也发生了变化。因此，也应该有一本新的书来讨论实践中的用户体验了。

在过去的25年中，我在企业中领导过一些用户体验团队。我可以负责地说，没有企业只靠着用户体验团队就能做出伟大的产品。用户体验团队必须与其他相关团队高效合作，包括产品管理团队、开发团队和市场团队。只有这样，产品才能取得成功，而用户体验团队的影响力也才能得到彰显。用户体验就如同变革的催化剂，最终目的是为整个组织带来成功。这本书介绍了一群领先的实践者正如何通过用户体验而催化组织成功，它一定会使你对用户体验有更深的认识。我相信你应该读这本书。

——Daniel Rosenberg，SAP公司用户体验高级副总裁


Daniel Rosenberg
 是SAP公司的用户体验高级副总裁。SAP是全球最大的企业级软件公司，其全球用户体验团队分别位于8个不同国家。在任职于SAP之前，Daniel是甲骨文公司界面设计的研发副总裁。他曾经撰写或协作撰写了很多HCI（人机互动）领域知名的出版物，他也是ACM的《NetWorker》杂志的创始编辑之一。

董建明（中国）序

在过去的几十年里，用户体验的知名程度获得了极大的提升。用户体验最初仅支撑战术层面的产品改善，例如识别设计缺陷、优化用户操作等。目前它已经成为一个更完善的学科，用以全面提升产品或服务的用户满意度。越来越多的公司已经意识到用户体验的重要性，并尝试将用户体验过程融入到已有的产品生命周期中。

如何提升用户体验对产品的影响力？新入行的用户体验从业人士，由于急于在初期工作时树立起自己的可信性，经常会问到这个问题。有意思的是，随着他们用户体验技巧的成熟和团队的扩大，他们依然面对着同样的问题，只是问题往往是由其他利益相关者（例如产品经理、市场人员甚至公司管理层）提起。显然易见的事实是，即使最严密的用户研究和设计也不能完全保证其能为产品能带来足够的影响力。

从商业的角度来讲，用户体验从业者大多被聘请来支持产品设计和开发。无论他们是属于外部组织，还是属于产品开发团队中的一员，和主流的产品团队相比，他们往往扮演着独特的角色。产品团队一般关注于可交付物和技术限制，而用户体验只是其中的一个考量因素。在一些情况中，用户体验不得不让步于其他相冲突的条件，这就削弱了其影响。

这种问题背后的原因一般可以归纳为两方面：一方面，大多数产品团队欠缺对用户体验的流程和价值的深入理解，因此对用户体验工作做出了错误判断；另一方面，很多用户体验从业者不能从产品的角度清晰地解释自己的工作，这就造成了用户体验和产品之间的缺口。

在过去的二十几年里，我与美国、中国和其他国家的优秀公司的人员一起进行了大量用户体验工作。这些工作包括建立用户体验团队、管理和执行用户体验项目、培训用户体验从业者和管理者。虽然他们面对的挑战很相似，但不同公司和不同团队解决问题的方法却非常不同。一般来说，中国领先的公司已经认识到用户体验的重要性。但是，他们没有合适的员工、流程和工具去有效地执行用户体验项目。另一方面，欧美公司一般已有系统的理论和设备，但对于中国的公司来说，还不能照搬他们的流程，因为中国的团队往往面临着需要快速交付和对结果进行验证的巨大压力，因此需要一些不那么传统的方式。

要成功地采用一些方法来提升用户体验影响力，需要考虑到具体的产品类型、商业环境和公司文化等外围因素。这本书的作者们分享了提升用户体验影响力的方法，他们都有丰富的经验，并且来自各个不同的产品领域和地理区域。对于想要最大化用户体验的从业者而言，本书一定具有非常巨大的价值。

——董建明，首席用户体验专家、全球消费者体验中心经理，华为科技有限公司


董建明博士
 拥有多年从业经验，是知名的用户体验思想领导者。他曾经指导了IBM、eBay公司的多个重要的用户体验项目，并在HFI公司和华为公司担任用户体验领导者角色。他曾经发明业界首个卡片分类工具，是中国销量领先的《人机交互：以用户为中心的设计和评估》一书的第一作者，拥有多项专利，发表过大量文章，对用户体验行业有着独特的贡献。

Heidi Kromker教授（德国）序

无论在科研领域，还是在工业应用领域，用户体验已经获得了广泛的接受。很多产品供应商希望他们的产品不仅功能完备、可用性良好，还希望产品能够有良好的用户体验。随着各产品的功能越来越相似，用户体验所起到的作用也越来越大。

用户体验专家对用户体验的定义渐渐达成了一致。正如ISO 9241-210所记载的，用户体验是“由于用户对产品的使用和/或预计的使用情况而产生的感觉和感受”。然而，这个定义在某种程度上依然有些含混不清。

在科研中，人们发展出一系列的方法或技术去理解究竟有哪些因素在影响用户体验品质。学术界认同用户体验与使用产品时带来的积极情绪体验有关，并且这种积极的情绪体验会促使人们在以后持续使用此产品。

由于产品市场中与生俱来的竞争性，对不同的产品或版本进行创新设计的需求越来越大，这增加了产品开发流程面临的挑战。对于用户体验如何能系统地和成功地整合到产品生命周期中这一点，目前市面上讲述这种概念和方法的书还很少，其中，讲述了在工业领域实际案例的就少之又少了。

因此，本书的两位编者提供的内容很有意思。两位编者都是用户体验领域的专家，他们来自世界不同区域，但都在共同探寻不同地区中的成功案例。

编者Helmut Degen有杰出的理论基础，并且已经在多年的经历中应用和验证了自己的理论。他在欧洲和美洲都工作过，工作范围涉及通信、移动设备、电子商务和企业级应用。

编者袁小伟是一个用户体验的专家，也是将用户体验概念从欧洲介绍到中国的先锋人物之一。他在10年前就开始将用户体验概念在学术领域和应用领域中进行推广。当时，中文中还没有关于“可用性”（usability）或“用户体验”（User Experience）的对应单词。可以想象推广工作需要很多努力。现在，亚洲这个新兴的产品市场中用户体验概念的渗透程度已经令人惊讶。

读者可以从这本书里面获得一个全新的视角，去考虑用户体验对产品或商业的影响力。你们还能得到很多相关的理念、方法、流程和一些小技巧。企业中的决策者也能将自己的经验与书中的成功经验进行比对。书中记载的用户体验实践能帮助读者提高其在产品开发中的能力。

我确信读者一定会乐于阅读书中的成功案例，并得到启发。

——Heidi Kromker博士，德国伊尔梅瑙科技大学媒体产品教授


Heidi Kromker
 博士
 是德国伊尔梅瑙科技大学里媒体产品的教授。她研究的领域包括人机交互和媒体产品流程。她曾经担任西门子技术中心部门的用户界面设计中心主任（界面设计中心的实验室分布在中国北京、美国的纽约和普林斯顿、德国慕尼黑）。她学习过社会科学，而后在德国班贝克大学获得了人因工程博士学位。她曾领导了多个项目，包括将可用性工程引入到西门子公司中。


前言

为什么是这本书

像iPad和iPhone这样的产品已经不仅为消费品领域，也为整个产品研发领域树立起了新的用户体验质量标杆。越来越多的产品研发专家意识到了优秀用户体验带来的价值。他们开始希望自己的产品也能达到可与之比拟的高品质体验。

尽管如此，本书的编辑（下文称“我们”）已经体验并观察到，目前作为用户体验专家的我们还很难完全像预期的那样深入参与到产品研发中去：例如在产品生命周期过程的早期或者“上游”就介入，或通过以用户为中心的设计方法去影响产品质量且最好能增加公司的利润。但是，现实往往不同于期望：用户体验从业者经常在晚期或者“下游”才介入，很少甚至完全不能对产品质量产生影响。这种情况下，用户体验不能很好地被整合进产品生命周期流程中。此外，我们还观察到行业中相关探讨一般都是由用户体验从业人员自己组织的，关于用户体验方法的（主题是“怎么执行”）讨论。我们还发现，用户体验专家们很难向没有用户体验经验的人解释清楚用户体验能带来的价值，甚至无法知道如何去衡量用户体验的价值。是啊，虽然用户体验从业者们总是宣扬要“使用用户能接受的措辞”，当他们向自己的“客户”阐述自身价值时，却难以让对方全心接受。此外，我们还发现从业者们经常认为：只有用户体验专家才最了解如何实现最好的产品质量，他们不需要借助于其他利益相关方的知识、经验以及想法。我们称这种态度为“用户体验孤岛”态度。

被这些理想和实际的差距触动，在写这本书之初，我们开始寻找一个有助于缩小这些差距的答案：如何让用户体验达成更大的影响力？
 接下来我们开始思考——到底该怎样寻找答案呢？一开始，我们想到可以写出自己的项目经验和成功案例。为了收集到更广泛的视角，我们最终采取了另一种办法：收集并发表来自多个从业者、多个公司、多个商业类型甚至是多个地区的成功案例，我们认为这会更棒。我们两位编者一位来自中国，一位来自“西方”世界。我们计划收集来自各处的成功案例。

本书中提供的成功案例不会让读者太目不暇接。我们一起去看看那些用户体验已经发挥其影响力的案例。希望这些案例能启发读者，并在自己的企业或客户中用到其中一些技巧和流程。哪怕其中有一两条是读者可以用上的，我们觉得编著这本书也是值得的。然而，这并不是本书愿景的全部。我们希望读者能因此改变他们看待用户体验的角度：从“如何执行”到“如何获得影响”，并因此能系统地将这个新视角带到工作中，而最终使得用户体验更频繁地发挥出更大的影响力。

为什么说这本书独一无二

当我们开始编写这本书时，我们分析了现有的关于“用户体验产生的影响”的刊物和书籍。关于用户体验的大多数书籍都是关于“怎么执行”（如何执行可用性测试，如何创建线框图等）方面的。这些书籍展示了用户体验的工具技术和方法，但他们并没有告诉你，应该在什么商业环境中使用什么技术和方法才能真正获得成功。本书中会介绍那些已经成功整合在产品生命周期内的技术和流程。同时，由于我们认为读者对用户体验的基本概念已经熟悉了，本书不会着重介绍如何执行这些方法。目前，我们还没有发现哪一本书也着重着眼在“让用户体验产生影响”方面。也因此，我们相信这本书是独一无二的。

本书另外一个特点是跨区域的覆盖。我们收集到的成功案例覆盖了美国、欧洲和中国，这一点我们非常自豪。

谁应该阅读这本书

本书是为能够对产品质量和用户体验产生影响的人，也就是用户体验小组的负责人编写的。他们往往对如何利用用户体验达成影响力的问题感兴趣。书中的案例将帮助这些人从别人的成功经验中学习，并将学到的知识运用到自己的组织中。

本书也是为产品管理、产品开发、技术部门的（高级）副总裁写的，他们想要了解如何战略性地利用用户体验以提高产品质量、公司的利润以及用户满意度。书中的案例将帮助他们从行业实践中学习如何将用户体验活动整合到产品开发过程中，或者怎样的整合才是最优的。

用户体验咨询公司是本书的另一个目标读者。他们想了解如何为客户提升用户体验咨询质量带来的价值。这本书中有几个案例都来自于用户体验咨询公司与其客户之间的合作。咨询公司可以学习如何与客户合作以实现对产品和商业的影响。

本书也是为用户体验从业人员编写的。书中的成功案例可以帮助他们了解到，在其他公司中，哪些技术和流程已经证明是行之有效的。他们有基础工作的经验，因此可以帮助高级管理人员优化用户体验流程，并整合进产品生命周期。他们的目的也是让用户体验产生更大的影响。

最后也很重要的是，这本书也是为用户体验教授、研究员和学生编写的。这些成功案例中的看待事物的角度可能会为他们带来灵感，从而将现有的用户体验课程和研究主题从介绍理论和方法的角度扩展到“带来影响”的角度。如果他们能初步意识到，甚至获取到一些用户体验在产品开发中的重要性的一些知识，将有利于整个用户体验行业的发展。用户体验的理论和方法只有适当地运用在商业环境中并达成影响，才是真正有用的。如果他们还能了解到这一点就太好了。

所有上述目标群体都能够帮助提升用户体验的最终效果，并让更多的人认识到用户体验是产品生命周期内提高产品质量的一个关键因素。

一些术语


影响力
 （impact）：“影响力”这个词可以有广泛的含义。在这本书中，区分对产品的影响
 （product impact）和对商业的影响
 （business impact）是非常重要的：对产品的影响是指对产品的质量的积极影响；对商业的影响是指对公司利润的积极影响——降低成本、增加收入，或两者兼而有之。本书重点讨论对产品的影响。专注于产品，而不是专注于商业的影响有以下几个原因。首先，对产品的影响是对商业产生影响的先决条件，而在许多情况下，用户体验在对产品产生影响上仍存在诸多困难。此外，产品经理通常负责对产品是否开发及产品外观做出决策。如果决策是错误的，即使它的用户体验做得出色，产品也不能在市场上取得成功。我们假设用户体验从业人员不做这种决策。第三个原因是，在工业环境中，产品研发活动通常和很多其他活动交织在一起。因此，很难证明某个研发规律对公司收益产生了影响。尽管如此，本书中的一些成功案例也表明，用户体验可以对商业产生积极影响。


产品
 （product）：这里所说的“产品
 ”是一个广义的范畴。它包括了软件产品（计算机软件、企业软件、电子商务网站、移动应用）和更广泛的产品或解决方案（移动电话、报警系统、家电）。同时，产品还可以针对不同的市场（消费用或投资用）。


用户体验实践
 （UX Practice）：我们将每一章节的主题称为一项用户体验实践。一项用户体验实践可能应用了单一手段（Technique），也可能应用了多种手段。只要对实现产品影响力有帮助，所应用的手段可以是来自于其他学科的。

我们如何选择案例

作为编辑，我们要做的是确保成功案例是令人信服的。同时，我们不想做另一本关于“如何执行”的技巧的书。我们需要每个章节的作者都有实际的项目或组织经验，并且在他们的经验里，用户体验已证明对产品产生了持续的影响力，这是我们挑选案例的关键标准。另一个隐藏的标准是他们必须愿意公布这些成功案例。有意思的是，这两个条件都迅速淘汰了一些案例。

书中的作者可能属于自有产品的公司（例如，软件公司），也可能属于为自有产品公司提供用户体验服务的公司（用户体验咨询公司）。对于后者，我们要求作者与他们的客户合作写作。我们想确保成功案例并非一面之词：这就需要覆盖到提供用户体验服务的那一方，以及接受服务并继续工作以对产品产生影响的那一方。这也确保我们的成功案例中包括了“产生影响”的部分。

我们不希望强行规定一定的篇章结构。但是，我们要确保每一个成功的案例包括了某些要点。因此，我们提出了几个问题，每个成功的案例都应该回答：

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

·应用此UX最佳实践的开发背景是什么？

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

·对产品产生了怎样的影响？

·你是怎样应用此实践的？

·对读者的建议。

我们联系了许多用户体验专家和公司，非常感谢那些愿意分享他们的用户体验成功案例的作者们。虽然这本书不能代表整个用户体验行业的成功案例集合，但它提供了一个深入了解行业的视角。

本书概览

这本书是一个成功案例的集合。你可能不需要读完整本书。但是，如果你正在想办法在组织中扩大用户体验在战略和战术上的影响，你可能从每个故事中都能获得灵感。

这本书从来自Peter Phillips（美国）的一个成功案例开始。本书的编辑之一Helmut在几年前参加Peter主持的工作坊时遇见了他。参加完工作坊之后，Helmut彻底改变了看待用户体验的方式：从“怎么执行”的观点变为“为什么&做什么”的观点。

Peter曾担任多家企业的全球设计战略总监，并在这些公司内部成功地推广了设计原则。在第1章中，Peter认为设计是一门解决问题的学科。他还介绍了设计大纲及其功能、做有价值的陈述、达成合作伙伴似的关系。与其他章节不同，本章主要描述的是通用的概念和技术。不过，Peter的章节为整本书奠定了良好的基调，并把关注焦点放在“影响”上。

在Peter的成功案例之后，我们分享了5个关于整合用户体验的流程的案例。

在第2章中，来自SAP的Andreas Hauser（德国）介绍了在大型企业中将用户体验制度化的成功案例。Andreas为一个叫做SAP Business ByDesign的新产品线研发建立了一个完整的用户体验组织。SAP Business ByDesign是一个面向中小型企业的新型的应需而变的商业解决方案。Andreas对于如何在全球性组织内建立并执行一个以用户为中心的设计流程、如何在以用户中心的设计潮流中影响组织和个人，以及如何影响技术使其专注于用户体验需求方面的问题给出了建议。他介绍了这些做法是如何影响产品质量并影响商业方案的成功的。他的成功案例中令人印象深刻之处在于，用户体验流程不断演化，而产品可量化的用户体验质量也随之提升。此外，他还介绍了一些有用的细节，包括如何进行质量检查、如何组织团队架构、如何使用界面设计模式和规范，以及如何从瀑布式的开发过程向敏捷开发过程过渡。

在第3章中，李明和水世伟描述了平安（中国）的一个成功案例。平安集团在保险、银行和投资领域提供多种产品和服务。本章主要描述了公司的一个电子商务网站研发的用户体验流程。作者描述了团队配置以及部分流程。在这个案例中有意思的是用户体验团队、IT团队和销售团队在进行着密切的合作。此外，网站的设计方案在真实的网站上进行了测试，根据实际的用户数据作出决定。在成功案例中，产品转化率提高了5倍。

Sigrid Vandenweghe和Kris Vanstappen（他们都来自比利时的HIG公司）与Marc Charlier（来自荷兰的BCT公司）在第4章中描述了一个组织变革的过程。这个案例是第一个来自用户体验咨询公司（HIG）及其客户（BCT）的案例。BCT（1985年成立）是欧洲企业内容管理（ECM）领域的翘楚。作为用户体验服务提供商，HIG帮助BCT改进了一个叫做“CORSA”的文档管理系统。两家公司的合作由一次用户体验评估开始，而后两家公司紧密合作，最终对BCT的研发流程产生了战略性的影响。BCT改变其研发流程，开始采用以用户为中心的设计方法。在案例中，作者描述了HIG介入之前CORSA的用户体验质量，介绍了用户体验质量的关键要素，也描述了改进后的研发流程。由于这种改进提高了用户体验质量，所以也相应带来了更高的产品质量。不仅如此，即使在2009年普遍经济衰退的一年中，改进也使得收入增长达22%之高，同时成本也被节省了下来。

在第5章里，中国电信（中国）的季鸿介绍了来自电信行业的一个案例。她首先介绍了当今电信市场所面临的挑战，以及通过提高用户体验质量让产品脱颖而出的策略。由此，她描述了一个将用户体验活动整合于其中的端到端产品开发流程。此流程还考虑了移动运营商技术的复杂性。季鸿描述的成功案例中引人注目的是，此实践带来的不仅有对产品的影响，也有对业务的影响。她用一个音乐下载的小案例展示了整合后的开发过程带来的成功。成功下载音乐的数量从每天2122首（界面改进的前一天）提高到每天4130首（界面改进后的第一天），提高了94.63%。2010年的所有产品收入增加了6000万元人民币。

在第6章中，Thomas Memmel、Markus Flückiger（Zühlke工程公司，瑞士）和Médard Fischer（瑞士联邦铁路，瑞士）描述了一个为瑞士联邦铁路（SFR）研发的名为ALEA（报警和事件助理）的产品的成功案例。这个案例讲述了他们是怎样将SCRUM连同产品管理、IT研发、用户体验实践以及人一起执行的。项目中不同的利益相关者解释了他们对在SCRUM方法中引入用户体验的看法，这在本书所有的案例中是仅有的一个。所有的利益相关者对用户体验的贡献都大加赞赏。他们承认，由于受到用户体验的深刻影响，项目团队不仅研发出了高品质的产品，也对商业有所帮助，这包括改善了用户服务质量，用更少的成本就能更快解决ALEA所提出的问题。

接下来是一些对于项目流程的某环节改造的成功案例，从而更多实现用户体验的影响。

在第7章中，来自腾讯（中国）的陈妍、骆玘和黄利贤描述了一个用户体验考评体系（UESS）。UESS将用户体验相关的KPI纳入了传统的产品KPI中，因此得以在战略层面上评估和提高产品质量。该系统在全公司范围内使用，并与战略性业务目标相关联。腾讯四年前开始实践该体系，并逐步对其进行改进。UESS通过用研工作评估、用户观察与访谈、网络问卷调查和专家走查评估四个考评方法来进行定性和定量的评估。UESS也用来将腾讯自己的产品与竞争对手的产品进行比较以长期监测产品的改进。本章还概述了腾讯是如何稳步提高用户满意度同时显著减少用户的投诉数量的。

在第8章中，Junius Gunaratne（美国）介绍了如何在产品开发过程中使用各种原型。Junius基于他在Yahoo！的工作经验总结出了本章内容。他描述了在重新设计“我的雅虎”这样一个个性化首页过程中原型的使用。本章介绍了原型技术是如何让设计团队、技术团队、产品管理和用户组间较早达成共识的。重新设计的目标是要在保持既有功能点的情况下，为“我的雅虎”升级新的功能点。本章介绍了三种类型的原型：概念证明型原型、特定功能原型和综合原型，三种原型用于不同的目的。作者对每种类型的原型都进行了概述，并且详细描述了它们是如何帮助提高产品质量的。通过本章的例子，我们可以清楚地看到某具体的原型如何帮助实现对产品的影响，而最终影响商业的。同时，作者也描述了原型的使用可以使产品开发过程更加高效。

在第9章中，Sonja Sander和Anke Richter（两人都来自西门子AG，德国）描述了使用界面设计模式来实现对产品和商业的影响。作者面临的挑战在于降低开发成本。作者提倡并引进了基于模式的用户体验设计方法，引进了可复用元素的概念。这种基于模式的方法使得研发流程获得了改进，这种流程改进涉及所有关键的利益相关者。最终，公司研发出了界面设计模式库，实现了降低开发成本和提高产品质量的目标。同时，模式库和可用性过程在组织内很好地建立起来。由于模式库的使用，公司仅用3名用户体验专家就支持了约800名开发人员，这低于行业标准（用户体验活动占整个研发工作量的5%~15%）。本章介绍了识别和应用界面设计模式的整个流程。

在第10章中，来自海尔（中国）的吴剑描述了一个快速测试系统（RTS），用于三步设计过程。其核心思想是标准化测量工具，用于在三个步骤结束时检查结果的质量。在海尔内，测量方式也得以提出，用以评估质量并指出需要改进的地方。这种标准化也使得公司更便于与外部的用户体验咨询公司合作。本章概述了海尔是如何将此方法应用到冰箱的设计中的。RTS的引进带来了更有效的研发流程，将研发所需的时间缩短了20%~40%。

最后，我们以第11章来自Peter Gremett（美国）和Aline Baeck（Intuit，美国）的有关“设计思维”的案例结束此书。我们把这个案例放在最后，是因为他们在章节中所描述的做法，至少从编者的角度来看，多少展示了用户体验学科发展的方向，而不仅仅是其在流程中的整合。Peter Gremett和Aline Baeck描述了设计思维（Design Thinking，DT）的概念，以及它是如何在Intuit公司内演变的。DT现在是Intuit一个重要的研发理念，这种理念提高了产品的创新性。然而DT的范围并不局限于用户体验，在解决商业问题和产品创新时，也可以采用DT的做法。以往人们往往从功能和技术方面去考虑产品创新（静态的角度），而DT引进了以背景、用户及任务为导向的思维方式（动态的角度）。换句话说，DT意味着将用户体验的方法也应用到一般性的商业问题和产品创新中。关于在Intuit公司中DT是如何整合和执行的，Peter和Aline讲述了几个技巧和实例。如果很好地融合了静态和动态的视角，行业的潜能就能更好地发挥。因此，采用DT不仅可以带来更好的用户体验解决方案，还可以带来更好的商业解决方案和创新。广泛采用DT将意味着向“创新思维”的重大转变。

到目前为止，我们的收获

正如前面所提到的那样，这里我们所分享的成功案例并不能代表整个用户体验行业。然而，我们可以从这些案例中提炼出一些共同的主题：

·在用户体验组织外部，我们有时能找到理解用户体验并相信其价值的拥护者。在某些情况下，一个临时的拥护者能转变为长期的、相互信任的合作伙伴，并充当用户体验人员和其他产品开发人员的桥梁。

·目前，组织已经知晓用户体验的概念和专业语言。一方面，不同层级的利益相关者能理解这种语言；另一方面，用户体验专家也需了解并使用产品和商业的专业语言。

·用户体验能解决商业问题，用户体验的贡献可以用关键绩效指标（KPI）进行量化。一些用户体验的目标能影响产品和商业目标，这是透明的。在现有流程中，已经整合了设定目标和验收目标的环节。设定的目标不同，选择的用户体验方法就不同。

·用户体验活动与其他研发活动紧密地联系并整合在一起，在研发流程中需要创造良好的沟通环境，并频繁就工作成就、计划和期望进行沟通。

·用户体验成果不仅体现在文本文件（例如，风格指南）上，还可以体现在开发过程中（例如，界面设计模式库使企业能够以较低的成本跨应用复用）。

我们从2009年上半年开始编写本书。我们想要知道自那以后，用户体验行业还发生了什么变化。为了回答这个问题，编辑之一Helmut于2011年10月进行了一项调查，名为“针对自有产品企业的全球性用户体验市场影响研究”。调查涉及的主题来自本书中用户体验成功案例的相关见解。到目前为止，来自世界各地的31名参与者给出了有效的回应。

其中一个问题是，关于产品第一次发布时的用户体验质量水平，采用从1（用户体验质量差）到10（像苹果那样的用户体验质量）的评分。31名参与者选择的平均值为6.0。我们使用了同样的量表，又了解了他们预期的用户体验质量水平，所有参与者选择的平均值是8.8。

这很有意思，我们希望了解是什么阻碍了企业有效且高效地交付较为理想的用户体验质量产品。我们提供了12个可能是潜在原因的选项。

31名参与者中有30位都选择了12个选项中的至少一项，或添加了一个新的理由。以下是6个最多被选到的选项列表：

·可用的用户体验资源不足（被选择了18次；56%）

·研发流程时间太短，不足以产生令人满意的用户体验设计方案（被选择了15次，47%）

·不理解用户体验的商业价值（被选择了15次；47%）

·用户体验活动与研发流程没有充分整合（被选择了11次；34%）

·不了解用户需要多好的用户体验质量（被选择了11次；34%）

·很难找到经验丰富并能力优秀的用户体验从业人员（被选择了10次；31%）

调查还询问了在产品或商业策略中是否会提及用户体验，以及是否会对用户体验的目标完成情况进行系统的测量。68%（选择了21次）的参与者确认产品或商业策略中明确提到过用户体验。然而，61%的参与者（选择了19次）证实，他们的组织没有系统地测量用户体验的目标是否已经达到。

调查结果显示，目前用户体验活动仍然没有被很好地整合到产品生命周期流程以及商业价值的策略中。调查结果还表明，书中描写的用户体验成功案例在UX行业中是相当少见的，可以被视为基准。

用户体验行业发展仍然有很长的路要走。其中一种路径是增加对用户体验流程的评估，并增加设计改进的创新性。这可能有助于系统地扩大用户体验的影响。本书成功案例中的用户体验最佳实践可以作为改善现有用户体验流程的出发点。
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感谢郑先隽为我们提供的宝贵意见，我们的探讨为本书带来了灵感。在书中，我们对战略和战术层面进行了区分，这和他有密切的关系。

非常感谢徐娥眉，她为Helmut和中国作者之间架起了沟通的桥梁。并且，她很好地统筹和协调了英文审校意见。

感谢McGraw-Hill出版社的Wendy Rinaldi。你非常专业地协助我们完成了整本书的编撰。从一开始听我们介绍本书的主旨，到向出版社汇报本书，再到本书实际出版的整个过程，你都提供了非常专业的支持和可靠的回应，我们对此非常感激。在编撰过程中，我们出现了延迟，这也丝毫没有影响你对本书的相信和支持。我们还想感谢Joya Anthony在工作中的协调和时间安排，感谢Melinda Lytle帮助确认章节里的图片的质量，以使得图片能以高质量在书中呈现。最后，还要非常感谢LeeAnn Pickrell完成了最终的编辑和审稿。这些是编辑工作中最后的步骤，同时也是要纠察每一个细节的步骤。感谢你耐心等待我们的稿件，感谢你敏锐的双眼和专业的工作。书中的参与人员都做了最棒的工作，如果有机会，希望我们有机会能再次合作！
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袁小伟博士
 　德国图宾根大学博士，中国国家标准化管理委员会的专家委员，伊飒尔界面设计有限公司的创始人。他曾任职于德国西门子，为东亚市场产品提供本地化的用户体验。2000年，他回到中国，致力于在中国推广用户体验概念，他曾与联想、海尔、中国电信和平安等知名企业合作，帮助这些企业开始建立以用户体验为中心的工作流程。他也是多所大学的兼职教授与硕士生导师，并为用户体验领域培养了诸多专业人才。E-mail：xiaowei_yuan@isaruid.com。

关于章节作者
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Aline Baeck
 　目前担任Causata的设计主管，有近20年的交互设计经验，作为Intuit的体验设计架构师/经理，她热衷于推广设计思维，并将设计思维运用在了国防（SRI，International）、知识（对话信息服务）、医疗设备（Acuson）、电信（Nortel）、B2B（Centegy）以及小企业（Intuit）中。她是斯坦福大学的硕士，并拥有多项专利。E-maill：alinebaeck@yahoo.com。
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Marc Charlier
 　起初从事医疗相关的工作，不久后转向市场领域。在1990年，他加入了BCT。在从事多个与客户相关职位的后，他又任职市场经理多年。自2009年起，他担任BCT的企业传媒经理。在BCT的可用性项目中，他担任内部项目经理的角色。项目的成果之一是，他取得了鲁汶大学所颁发的认证可用性设计师资格证书。他经常发表关于文档管理和可用性的文章，并与人合著了一本关于文档管理的教材。E-mail：marc.charlier@bctsoftware.eu。
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陈妍
 　腾讯公司以用户为中心进行设计的倡导者之一，专家设计师。致力于公司产品用户体验的质量监督和提升。在用户体验领域具有逾十年的经验，主导设计过QQ、Qzone、腾讯网、QQmusic等十余款中国互联网成功产品。她所倡导的理论和研究成果常在业界进行分享，是国内用户体验领域的先行者之一。E-mail：enya@tencent.com。
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Médard Fischer
 　他曾在苏黎世的瑞士联邦铁路公司运营管理中心担任了十年负责人。其后他担任了多个项目的商业项目负责人，包括RCS（Rail Control System，铁路控制系统）和ALEA（Alert and Incident tool，预警和突发事件管理工具），同时他还担任运营管理的需求工程团队负责人。目前他负责ADL（adaptive guidance，适应性指引）项目。E-mail：medard.fischer@sbb.ch。
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Markus Flückiger
 　用户体验专家及需求工程师。他促进开发团队与用户之间的沟通，并促使项目按照用户为中心的软件开发流程运作。他是卡内基梅隆大学的人机交互硕士，并拥有瑞士联邦理工大学的计算机科学学位。E-mail：mdf@zuehlke.com
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Peter Gremett
 　他拥有超过15年的设计与用户体验领导经验。曾在包括Excite、AOL、PayPal及Intuit的多家世界知名公司工作。他与全球范围的团队合作，设计了多款网站、网页应用及软件程序，致力于解决商业问题与真实的顾客问题。他对设计有用、可用并吸引人的产品抱有极大的热情。对他而言，设计不仅是一份工作或工资。他和妻子及三个小孩住在加州的桑尼维尔。E-mail：designjedi@yahoo.com。
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Junius Gunaratne
 　他是谷歌（位于纽约）的用户界面开发者。他从2001年起就开始参与用户体验相关工作，并专注于交互设计和前端开发。之前他曾在摩根士丹利、雅虎、微软、亚马逊和西门子公司从事用户体验工作。他的工作成果和研究报告曾在CHI、普适计算和HCI等国际会议中发表。E-mail：junius@google.com。
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Andreas Hauser
 　他是SAP公司的用户体验副总裁，负责按需配置的解决方案，产品之一是SAP　Business ByDesign。他领导着位于德国、美国、以色列、印度与中国的约五十人的全球用户体验团队。他的团队负责定义UI准则与商业解决方案，并针对全球用户进行更大范围的用户研究活动。他拥有十余年的用户体验管理经验，以及设立大型全球用户体验组织的大量经验。此前，他曾担任SAP产品生命周期管理（Product Lifecycle Management，PLM）的开发经理、SAP PLM的产品经理，以及CAD与SAP一体化的项目经理。他在位于曼海姆的联合教育大学学习商业信息技术，并从1991年起在SAP工作。E-mail：andreas.hauser@sap.com。
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季鸿
 　中国电信股份有限公司上海研究院副总工程师，作为中国电信用户体验可用性实验室创建人，她领导以用户为中心的产品开发及设计团队。在过去的十年中，她致力于开发新产品，并拓展中国电信产品的市场。她为中国电信的天翼品牌系列产品开展用户体验和可用性测试，并组织设计和开发了一款为盲人设计的特殊手机，该手机在2009年获得了中国工业设计领域的知名奖项红星奖。E-mail：jihong@sttri.com.cn。
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黄利贤
 　应用数学硕士，1年软件开发和6年用户研究工作经验。现就职于腾讯公司用户研究与体验设计部，腾讯用户研究高级工程师，建立和优化用户体验考评体系的主要负责人之一。专注于用户体验量化评估以及用户研究工具平台建设等课题。E-mail：henryhuang@tencent.com。
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李明
 　平安信托运营中心总经理。有超过10年的金融电子商务经验，曾经负责平安集团电子商务网站的平台建设和用户体验管理。平安集团电子商务网站是中国内地网上保险销售规模最大的电子商务网站。中国平安是中国内地最大的综合金融服务集团。E-mail：liming@pingan.com.cn。
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骆玘
 　曾获得设计艺术学硕士学位，毕业后从事人机界面设计和用户研究的工作。现就职于腾讯公司用户研究与体验设计部，是腾讯用户研究中心负责人。她的项目经验覆盖即时通信、电子商务、网络社区、多媒体等。对用户体验的量化评估、网络社区用户链关系等题目有较多心得。E-mail：sybil@tencent.com。
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Thomas Memmel博士
 　他是Zühlke公司的一个事业部经理。在Java企业应用的背景下，他从事客户技术、用户体验设计、需求工程以及敏捷方法相关工作。他获得了康斯坦茨大学信息工程学位，并获得了人机交互专业博士学位。E-mail：Thomas.memmel@zuehlke.com。
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Peter L.Phillips
 　他是一位在制定公司设计管理策略与项目领域的国际知名的专家。他拥有30余年的经验，兼具公司高级设计经理、顾问、作家以及演讲者等身份。他是《Creating the Perfect Design Brief：How to Manage Design for Strategic Advantage》（2004年由Allworth出版社出版）一书的作者。他也服务于咨询委员会，并担任萨福克大学创新与设计管理EMBA课程的设计管理兼职教授。E-mail：peterp4@comcast.net。
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Sonja Sander
 （西门子公司）　她的专业是心理学和计算机科学，并专注于人机工程与可用性。她拥有商业聚焦的MBA学位。从2002年至2006年，她任职西门子研发机构的高级咨询顾问。2003年，她建立了西门子内部的第一个UI模式库，以在公司内共享UI模式。从2006年起，她在西门子能源自动化部门从事战略可行性工程与产品管理相关工作。通过使用UI模式库，她克服了组织与技术上的挑战，实现了形成一致与高质量用户界面的主要目标。E-mail：sonja.sander@siemens.com。
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Anke Richter
 （西门子公司）　在德国柏林研究信息与交流科学与心理学。从1997年至2003年，她作为自由职业者从事视觉设计与布局、公共关系以及网页和用户界面设计。从2003年起，她在西门子研发机构的用户界面设计能力中心担任可用性专家。她主要关注域能源，特别是与智能电网相关的主题。她在2000年自始即参与西门子UI模式项目。她支持了西门子自能源转换模式库的建立，目前对模式库的内容扩充及运用提供咨询。E-mail：a.richter@siemens.com。
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水世伟
 　负责平安集团电子商务网站的用户体验工作，拥有多年网站用户体验项目管理及网站用户体验解决方案的工作经历，让其拥有丰富的金融产品、保险产品的网上销售及推广工作经验。E-mail：eshui5568@gmail.com。
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Sigrid Vandenweghe
 　组织心理学专业，在Human Interface Group公司担任高级项目经理。她参与的项目包括用户体验设计、信息架构，以及设计。她广泛的经验涵盖了多个领域，包括电子政府项目、银行和保险软件、广播软件、会计软件，以及针对特定目标受众与产品的高度专业的网站。E-mail：sigrid.vandenweghe@higroup.com。
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Kris Vanstappen
 　他是Human Interface Group公司的联合创始人与首席执行官。他有超过25年的用户体验设计项目经验。Human Interface Group是一家位于比利时的用户体验咨询公司，是欧洲最大的独立可用性咨询公司之一，在提供最优用户体验与技术解决方案方面有超过20年的经验。E-mail：kris.vanstappen@higroup.com。
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吴剑
 　海尔创新设计中心总经理，带领设计团队产出世界级的设计成果。在海尔的十年中，他建立了全新的以用户为中心的设计流程，以及一些流程的设计评估方法，以保证设计成果能吸引目标消费者，并满足他们的需求。他付出的努力在很大程度上为海尔成为全球第一的主要家电制造商及亚洲最知名的品牌提供了支撑。E-mail：wuj@haier.com。


第1章　协作的、创新的设计大纲：使用户体验设计成为公司认可、信赖的商业核心战略性竞争力的重要工具

彼得·L·菲利普斯（Peter L.Phillips）

不同的人对设计有不同的理解。设计各式各样，设计师也分很多种。例如，产品设计师、平面设计师、包装设计师、用户体验（下文简称UX）设计师、用户界面（下文简称UI）设计师、景观设计师、花艺设计师、室内设计师、建筑师、甚至“设计”芯片电路的工程师，等等。因此，当我们说自己是设计师时，别人常常没法确定我们究竟是哪种类型的设计师！

什么是设计？在我看来，著名设计师保罗·兰德（Paul Rand）的回答堪称极致。兰德说：“设计是一门解决问题的学科。”无论哪个领域的设计，设计师们都是在用特定的知识和技术解决问题。通常，这些问题或多或少都会牵扯到某个具体的商业领域。

依我30多年的专业平面设计师和设计经理的经验，我发现新产品的失败率高达30%~40%。这些产品为何失败？原因可能很多。然而，据我所知，至少从某种角度上讲，很多设计项目的失败都是因为设计师或设计团队不能充分理解他们需要用设计技巧去解决的问题而造成的。而其中最常见的情况就是，因为团队根本没有撰写任何形式的设计大纲（design brief），抑或大纲写得太差而不能够反映实际问题。

那么为什么大家不用设计大纲呢？我最常听到的借口就是撰写大纲太费时和费钱。其实许多业务经理完全不懂怎样写设计大纲，或没有类似的经验，我猜这是设计大纲没有普及的另一大原因。

依我的经验，设计方案被市场淘汰的另一个原因是：项目负责人和设计师之间缺乏战略协作。通常人们只把设计当做发布新产品过程中必须附带的一项支持性工序。

既然设计是门解决问题的学科，那么如果设计师连要解决的问题是什么都不能清楚表述出来，那么设计方案失败的可能性将大大增加。为了在设计过程开始之前就明确问题，项目负责人和设计师必须在战略层面紧密合作，并肩作战。

本章不在于介绍某个具体的UX设计项目或问题，而是介绍一些技巧，帮助团队去识别并清楚表述出要解决的商业问题。这需要UX设计部门与项目管理团队建立战略伙伴关系，彼此认可、彼此信任。

迎合商业需求、建立战略伙伴关系的最佳工具就是一份协作创新的设计大纲。


1.1　到底什么是设计大纲

什么是设计大纲，在我的职业生涯中，我听到过许多不同的叫法。许多人称之为创意大纲（creative brief），其他人更习惯像营销大纲（marketing brief）、项目大纲（project brief）、任务标签（job ticket）的叫法，还有我最喜欢的叫法——创新大纲（innovation brief）。但无论哪种叫法，都是指设计项目的书面描述。

我最不喜欢的叫法是任务标签。任务标签不过是列出了项目名称、截止日期、预算、需求方（个人或团队）和其他一些战术层面的数据，一般不超过一页。我认为在实际的设计阶段，这些任务标签可以说是作用甚微。

正如我前面所说的，我十分认可创新大纲的叫法，这种叫法在欧洲很常见。我喜欢它所蕴含的深意。但很遗憾，大多数公司并不认为设计是一个创新的过程，更算不上商业层面的战略过程，他们认为设计不过是一项支持性的服务工作罢了。


1.2　设计大纲模板

设计大纲模板有很多，没有唯一的标准，也无优劣之别。我看过通篇是一段接一段的描述的优秀设计大纲；也看过以列表形式一项项列出的设计大纲，有些也做得十分出彩。最近越来越多的人使用一种电脑程序，需求方只需回答一些关键问题，将答案填入空白栏，电脑即可自动生成一份设计大纲。另外，还有一些很优秀的设计大纲是由PPT写成的。

你最终采用的模板很大程度上取决于你具体从事的设计类型，以及你的公司最适合的风格。当然，无论应用哪种模板，清晰易读和便于跟踪查询才是关键。其次，大纲必须涵盖流程中每位利益方所需的所有信息和数据。最后，设计大纲必须既有纸质版又有在线版。

过去几年里，我碰到的设计师似乎都认电脑程序自动生成的模板最具挑战性。但讽刺的是，过半的设计师都用了这种电脑生成的模板！其实并不是这些模板设计得太差，而是人们没有用合适的方法去使用这些模板。设计师们常抱怨需求方要不就是留了太多空白栏没有填写，要不就是填写的信息不全。举个典型的例子，问题栏是“目标用户”，而需求方只填了“客户”。这和没填简直没什么两样！

找到最适合组织的模板的重要性不容忽视。多花点时间，多尝试几次，建立一套满足公司上下实际需求的模板。总之，最后你要形成一套满足自身具体需求的模板。对我来说，最适合我的模板首先是陈述性模板，其次是列表模板。


1.3　设计大纲该写多长

简答说来，设计大纲的长度应按需而定。许多参与我的设计大纲工作坊的人都跟我说，总是有人不断地要求他们把设计大纲写得越短越好。但是我们不应该以短为目标
 ，而是需要让设计大纲尽可能完整、实用
 。大纲最终长度是依具体项目的需要和复杂程度而定的。


1.4　什么时候需要设计大纲

每个设计项目都需要设计大纲吗？当然不是！那些例行项目或是已经开始的设计项目并不需要一份正式的设计大纲。但各个设计类别中，包括UX设计，大部分项目必须有一份书面的设计大纲。请注意，这里所说的设计大纲不是口头的，而是书面的！我最常听到的没写正式的项目设计大纲的借口就是项目时间太紧，来不及写。第二大理由是书面的设计大纲不利于发挥创造力。我不这么认为，我相信我所推崇的这种设计大纲并不会扼杀创造性，反而会增强创造性。

说得更明白点，一些重大项目如果只有口头的设计大纲，项目时间将会大大延长。口头的大纲常常会带给团队误解、不良的情绪、意见的分歧和严重的挫败感，最后的设计方案也总是不能体现真正的水平。

我总听到一些设计师和设计部门经理抱怨：“他们不理解我。”“他们给的时间不够长。”“他们给的钱不够多。”“他们不让我发挥创造力。”“他们不理解UX设计流程！”我知道这是常有的事，但即使真实情况确实如此，我的回答也是错不在他们，而是我们自己。如果设计师们得不到定位商业问题和解决问题所需的战略信息，那么应该感到惭愧的是我们自己。如果“他们”不理解，是因为我们做得不够好。我们没能有效地沟通、表达我们的需求，仅此而已。设计行业的人要学会变得积极主动，从决策人的角度出发，让别人发现设计的价值，并肯定其具有核心商业竞争力的战略地位。在开始学习编写完美的设计大纲之前，我们需要理解怎样将设计理解为一种商务战略方面的资源，而非一项支持服务。


1.5　设计大纲由谁来写

一旦确立了设计部门要解决的具体商业需求，确定了将要执行这个项目的设计团队，就该马上展开设计大纲的编写工作。

第一步就是要确定谁将是项目负责人。负责人也是项目的最终责问人。即项目成功了功归于谁，失败了由谁来承担责任。

我坚定地认为每个项目都应该由两个人共同负责。一位代表有设计需求的业务团队，另一位代表要解决这一需求的设计团队。做项目的时候，双方都是平等的合作伙伴。他们之间是战略意义上的商业合作伙伴关系，而不是客户和服务商之间的关系。

设计师和设计部门经理必须改变思维定势，将角色定位从服务商转向战略意义上平等的商业伙伴。如果项目出了差错，设计师也要大胆站出来承担责任。


1.5.1　是客户？还是合作伙伴

我认识的大多数设计师和设计部门经理总是过度使用客户这个词。“我的客户想要这样。”“我的客户很难合作。”“我的客户不让我早点参与。”“我的客户不懂设计。”频繁地使用客户这个词在一定程度上反映出了我们处理项目的方式。其实称对方为“客户”的同时，我们也等于在说，设计不是我们做主，而是他们。为什么不以合作伙伴相称呢？为什么不分摊责任呢？

我自己在做咨询项目时，总是尽量避免用客户这个词，我一般都说我和别人正合作一个项目。严格来讲，这些人确实是我的客户，但我不想只把他们当做客户；我也不希望他们只当我是服务方；我想成为他们的合作伙伴。

设计行业的人应该和我们所谓的客户成为平等的合作伙伴，承担相同的责任。他们需要我们的专业技术，向我们求助，仅此而已。如果我们接受了这一思维的转变，事情或许会变得更顺利，合作将擦出新的火花，好的设计也会接踵而至。这种工作关系还会带给设计师更多的自主性。


1.5.2　共同负责

我认为如果只是让有商业需求的一方撰写好设计大纲，然后交给设计方执行，这么做没有意义。同样，如果单由设计方撰写设计大纲，而没有将合作伙伴掌握的具有商业价值的重要信息纳入考虑，这么做也没有意义。因此，许多年前我定了一个规矩，设计大纲的撰写至少得有两人参与：一方代表商业需求方；另一方代表设计方。当然，有时也有超过两个人负责撰写设计大纲的情况。中间可能有第三方，这种情况通常在有商业联盟参与的项目中比较常见。但是大多数情况下，撰写设计大纲两个人就足够了。

尽管我强烈主张设计大纲的撰写应由多人共同负责，但我并不提倡成立一个委员会团队来撰写。一旦太多人认为自己负责设计大纲的实际开发和撰写，而且都去扮演设计师的角色，一切都将乱了套。一个设计大纲团队可以有多个成员，但“负责人”只应有两位，或者三位。设计大纲团队成员的职责是提供信息
 ，并审核通过
 设计大纲，并不一定需要实际参与大纲的撰写。


1.5.3　共同负责人应来自哪个级别

设计大纲需要什么级别的负责人，这取决于项目的大小以及项目对公司的重要性。新推出的、突破性的产品和服务通常是由资深设计执行官、设计部门经理或设计总监负责。此外，现有产品的一些改进工作一般由中层市场专员和资深设计师来共同承担。其实，负责人所属的管理层高低并不太影响设计大纲的开发，开发流程还是一样的。

最后，我要说说客户经理、项目经理。许多公司都会雇客户经理，也就是我们常说的“西装革履的人”。这些人可否成为共同负责人呢？我认为客户经理也可以共同负责设计大纲的撰写，但是有个前提，客户经理必须十分了解设计、设计流程以及设计师需要的是什么信息。过去我接触到许多客户经理，他们销售做得很棒，也是很出色的项目经理。但遗憾的是，他们对设计知之甚少。在我看来，如果在设计师和客户/合作伙伴之间安排这样一个角色，反而是一个阻碍，设计师和客户之间有了阻隔，不利于设计出一套好的方案。设计师必须和设计方案的需求方直接接触。


1.6　设计是一门解决问题的学科

那些到达一定境界的设计大师都知道，设计是一个解决问题的学科。设计与艺术的区别在于：艺术家专注于对事物的个人解读，而设计所关注的是为一个已知问题设计一套解决方案。因此，设计师必须明确确切的商业问题，并提出相应的设计方案。这也是为什么设计师和商业伙伴必须一起合作开发出一套解决实际问题的设计大纲。

一个真正有效的设计方案必须能够解决问题。这就要求：首先，问题需要被清晰地定义；另外，问题的解决方案所需要达成的商业目标也需要被清楚表述。只有当大家对实际的商业问题和其目标都有了清晰的认识之时，相应的设计方案才可能被提出。


1.7　大纲的协作撰写流程

大纲撰写流程的第一步是：共同负责人一起确定设计项目要完成的所有商业目标，并描述具体细节。这一步要回答的关键问题是：我们究竟要解决什么样的商业问题？我们到底想做出什么？

下一步是讨论设计项目的商业动机，即目标背后的实际需求。最后，共同负责人要用文字清楚地将设计活动完成后需实现的所有效果记录下来。


1.8　设计大纲的主要内容：通向成功的任务清单

共同负责人确定并清楚记录了商业内容、市场需求和项目预期后，就可以接着撰写大纲了。

大纲的内容包括：

·项目背景和项目描述

·类别/行业综述

·目标用户综述

·公司作品集

·商业目标和UX设计策略

·项目阶段：规模、时间表、预算

·研究数据

·附录（按需而定）

下面我简单总结了每个部分的内容。


项目背景和项目描述
 　第一部分包涵了项目背景介绍和项目市场环境描述。


类别/行业综述
 　第二部分是关于项目当前所属的行业划分，通常包含了市场竞争，行业趋势，品牌和旗下品牌的定位、定价，产品和服务的推广策略、营销策略等信息。


目标用户综述
 　第三部分通常是对产品和服务的目标用户进行全面综合的讨论。特别是要说明你希望哪些用户会对设计解决方案感兴趣，会如何使用。


公司作品集
 　这一部分需要理清公司所有的产品或它所提供的所有服务。这个项目和公司其他产品或服务有什么关联？该设计项目如何体现了公司的品牌定位？


商业目标和UX设计策略
 　这一块或许是整个设计大纲中最关键的部分。它需要设计师根据具体的商业目标制定出相应的设计方案开发策略
 。

就UX设计案例而言，有一个撰写设计大纲的技巧很有效：共同负责人创建一个如表1-1所示的三栏表格，许多团队试过后都觉得十分奏效。第一栏的标题是“商业问题”。在这一标题下面列出具体的商业目标。第二栏的标题是“UX相关问题”，列出具体的UX问题。最后，第三栏的标题是“UX设计策略”。这一栏应该由UX设计团队来写，所列出的策略需要共同负责人达成共识。

表1-1　移动电话公司商业视角下的UX案例
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这个方法优点很多。最重要的是，它的确有助于加速整个撰写流程。此外，它几乎完全避免了在整个流程中可能出现的许多误解。有了这种列表模板，所有的利益方都能了解要解决的问题是什么以及UX团队所做出的应对策略。这样，每个人都能对项目有一定的了解。


项目阶段：范围、时间表、预算
 　每个大纲都得涉及一些具体策略，通常我们称之为“项目阶段
 ”，或项目时间表。

列出设计流程的每个阶段。每个阶段都要标明这一阶段的持续时间以及所需开支。还要注明可能需要目标用户参与的概念测试。考虑范围要涵盖到所有可能会对最终产品产生影响的辅助项，例如，包装、使用说明书、疑难排解指南等。

这一部分需要包含设计流程中非常重要的三个阶段，但却常常被忽略。第一个阶段是最后的审批阶段。你要列出掌握设计项目最终决定权人的具体信息。第二个阶段常被忽略，是执行阶段。一旦设计通过，就需要投入大量的时间和金钱在市场上推动设计方案执行。最后一个阶段是评估阶段。如何判定产品是否成功？判定成功与失败的标准又是什么？谁来评估？评估该持续多长？


研究数据
 　你可能还需要总结一些关键的研究数据，用来说明为什么UX设计团队最好从一开始就介入项目。


附录
 　附录通常包含了竞争对手的产品照片或草图、研究数据报告和配色方案推荐等项。


1.9　协作设计大纲的商业影响

目前的研究表明，在过去的六年里，最成功的产品都是从撰写一份全面综合的设计大纲开始的。前面提到的“没有时间撰写设计大纲”的障碍并不存在。如果合作撰写一份大纲需要6到8个小时，那么设计执行阶段省下的时间至少是它的10倍。当你对一个个摆在面前的有待解决的商业问题都进行过全面透彻的分析时，你设计出的产品通常能在市场上获得更大的成功。


1.9.1　成为战略合作伙伴

设计行业的人如何成为撰写设计大纲的共同负责人，并享有平等的地位呢？首先，我们作为核心商业竞争力的战略地位必须得到肯定。我设计了一个模型，用来解释成为这种战略伙伴需要走哪几步？

模型

图1-1很好地展示了如何一步步成为战略伙伴，这对于那些想要加深公司对设计的认识，加强设计在公司中的影响力的设计师和设计部门经理而言，十分奏效。要按这个模型一步步顺利进行，设计大纲是关键的工具。
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图1-1　模型


你的价值
 　这是模型中的第一步，也是最重要的一步。如果连你自己都不知道自己的价值所在和设计的价值所在，其他人就更不知道了。我们大都自认为很清楚自己的价值，但是清楚与有效沟通完全是两码事。而且，我们自认为体现自身价值的东西，在别人看来或许意义并不大。对别人来说，我们在短时间内按时完成我们的工作是理所当然的。另外，预算最好也不要超。要有创意？那当然了，不然他们为什么雇你！一个人应付多个项目？他们不也天天如此。这样的问题还有很多。在说明自己的价值的时候，设计师们通常会列出他们每天做了哪些“策略层面”的事。但我看到的没几个能真正达到“战略层面”。

要想让自己的价值得到肯定，在项目中享有平等的合作伙伴地位，核心商业竞争力的战略地位得到认可，设计师必须学会用商业的行话解释自己在做的东西会带来的商业收益。举个例子，假如你希望成为撰写设计大纲的共同负责人和平等的合作伙伴，你就必须有效地沟通，让别人知道你在从战略层面考虑如何通过设计解决具体的商业问题。但如果你只关注视觉效果和技术层面的东西，没有人会把你当成真正的合作伙伴。你只会是一个“装修工”，或一项“设计服务提供者”。我并不是说视觉效果和技术层面不重要，只是你不能只关注这些。

“你的价值”中的“你
 ”具体指谁？这个模型中牵扯到两个“你”。一个是个人的你
 ，那个想成为平等的合作伙伴的你；另一个是集体的你
 ，代表整个UX设计部门，你希望设计部门的价值得到认可，成为组织的重要部分，你也希望获得设计过程负责人所应得的重视和信任。

从一个测试开始

如果你想要凸显自己在公司的价值，我推荐一个十分奏效的测试。你可以自己进行测试，看看自己能给公司带来多少附加值；你也可以和设计团队一起进行测试，弄清楚设计是如何给公司带来附加值的。无论哪种形式，测试的技巧都是一样的。

首先，列出所有你认为你或者设计能给公司带来价值的原因。写下所有你能想到的点。这个时候不要考虑用词，甚至不用考虑这是否和答案相关。只要想到了，就写下来。一般来说，你很快就能写出一长串列表。这时你一般会很有成就感。我看到好多人写完之后盯着那一长串列表，自豪地说：“哇，原来我擅长这么多东西！”这时要把列表放到一边。过一段时间，也就是一两天后，再拿出来看看，并一项项地过一遍。看到每一项，都问问自己：“不搞设计的商业人士真的会在乎这个吗？”如果答案是“否”，那么就把这项划掉。我和各种团队做过上百次这样的测试。这里我举出一些被我们划掉的例子，为了说明问题，这些例子可能有点极端。“即使多个项目缠身，我也能记清楚许多细节。”“我对人很友好，容易相处。”“我特别擅长使用研究数据。”这些都是优点，但对于商业价值来讲毫无意义。

我希望第一遍你能写下所有你能想到的点，因为当你划掉那些不相关的点时，你会有一个直观的印象，你就能记住哪些类型的事虽然你们每天都在讨论，却不容易引起设计之外的人的兴趣。

当初看到这一长串列表的成就感这时候大概也就没有了。你的列表要比你预期的短得多。

下一步要重新列个表。但这次不要草草记下所有想到的点，把重心放在那些不搞设计的人会认为是附加值的点上，同时也要注意你描述它们时的用词。这个步骤花的时间要比第一轮多得多。但它的结果也同样令人期待。这次的列表相对较短，但它所包含的信息却更多了，因为这部分要说明设计到底如何增加商业的附加值。切记，这时不能从美学角度考虑，而是得从商业角度出发。思考设计能为商业做什么？

我在第二次列出的列表上看过一些很有说服力的点，措辞可能不尽相同，但意思大体是：“我们可以缩短销售周期。”“我们可以让公司的唱片或服务在视觉上从混乱的市场中脱颖而出。”“我们创造了一个强劲的竞争优势。”“我们通过视觉效果和体验方式凸显了公司的商业战略。”

这些才会令那些非设计出身的资深业务经理们打起精神，才能引起他们的注意。“我们的任务是通过视觉效果和用户体验凸显董事会和股东们通过的全盘商业战略决策。”这是我们看到的另一个十分有说服力而且又新颖的表述。这句话听起来一点也不像是出自技术服务人员之口，更像是战略商业团队中的一员说出的话。你应该成为这种人。

一旦发现了自身的价值所在，你就应该把自己的想法融入到你所做的每件事中。一些团队做了这个测试后，制定了一套“设计哲学”。将这些说服力强、从商业角度出发的战略性观点应用到备忘录、演讲、会议、日常对话和设计大纲中去。

你可能常会碰到这种情况：开会时，公司里的其他与会人员并不了解你的工作。这在所难免，他们会问你是做什么的。我在课上做了个实验，我让学生告诉我“设计师是干什么的”。从他们嘴里蹦出的第一个词几乎都是“嗯？”，接下来就是像“我做设计是为了获得更好的用户体验（或其他什么）”之类的回答。然后他们就停了下来，不知道该从哪方面回答这个问题。做完这个测试后，你就该能给出一长串答案，这些答案在你头脑里已经根深蒂固了，也能引起发问人的注意。内心深处，你希望他们能够意识到设计对于商业的重要性，你希望他们说“真没想到，我原来还以为你们只是干技术活，我们应该多聊聊！”

许多做人力资源的人都认为，面试时的头两分钟对于整个面试的结果至关重要，他们把这一诀窍叫做“两分钟效应”。和人交流时，你必须学会言简意赅，并且得让人信服，让别人看到你提出的东西的独到之处。弄清作为一名设计专业人士真正的附加值是什么之后，你应该也有能力学会怎样在两分钟或更短的时间内向别人说清你的价值。这需要一些练习，但若想改变商业圈对设计的认识，有效沟通是很重要的一步。

要想在商业圈里得到真正的重视，首先，你必须知道自己的价值是什么（我们都是有价值的！），另外，你也必须会用商业的行话简洁、清晰、迅速地说明你的价值。如果连你自己都不清楚你的价值在哪，你的优势在哪，其他人就更不知道了。在进行模型中描述的其他步骤之前，先做一做这个测试。这个测试也很适合作为UX设计团队会议上的一项活动而提上日程。团队里的每位成员对自身价值的理解要保持一致。这比那种只让设计师一个接一个地进行情况汇报的枯燥会议要好多了。


认清UX设计的商业角色
 　“认清UX设计的商业角色”也可以表述为“UX设计在商业中的角色”。无论哪种说法，每位设计师或设计部门经理做商业设计项目时都必须了解怎样通过好的设计增加产品在市场上的商业价值。要牢记，设计是一门解决问题的学科。如果你接的设计项目涉及某个商业领域，那么你想通过设计解决的问题就是一个业务问题。那么UX设计能在多大程度上解决商业问题，怎么解决？我的回答是：“通过设计解决商业问题的途径比大多数人预期的要多！”

我有一个密友，同时也是我的同事，很直白地跟我：说设计在最终处理实际商业问题方面真的起不了太大作用。他是一名出色的商业战略分析家，特别擅长金融领域。他坚持认为之所以需要设计是因为它是一个载体，提供一种环境，用来承载公司产品或服务的相关信息。在商业圈里，持有相同观点的人很多，确切地说应该是比比皆是。当然也有一些公司的成功是完全取决于设计，例如苹果、沃达丰（Vodafone）和伊莱克斯（Electrolux）。

从事设计行业的人去有义务去改变人们的这种看法。坦白讲，我认为过去几年我们在这方面做得很差。要想清晰地向别人说明设计的角色和价值，首先，我们自己必须先了解设计在商业中扮演的角色。

你所处的公司或合作客户的公司面临着什么样的商业问题？设想一下：“是什么让首席执行官辗转反侧？他最棘手的商业问题是什么？”然后再反问自己：“有效的UX设计在解决问题的过程中如何发挥作用？”


建立互利关系
 　在公司内部建立互利关系是设计部门和设计部门经理成为战略伙伴的关键环节，但设计部门却最常忽视它。我常常遇到这种情况，设计师和设计部门经理们不是很乐意和其他部门打交道，在商业问题上也不是很积极。

其实，设计部门经理应该多与商业部门的负责人联系，建立同盟关系，成为他们的合作伙伴，给予UX设计方面的帮助；成为他们的盟友，先耐心倾听，进而给出创造性意见，帮助部门负责人完成商业目标。这才是真正的互利关系。

原来我在公司就职的时候，常常打电话给某个部门的经理，介绍自己并表达自己愿意出席他们以后的部门会议，说明设计如何在他们从事的具体商业领域发挥作用。很多人根本意识不到他们的工作常常需要设计。他们对设计的看法有了很大的转变。在员工会议上，我会花10到15分钟去阐述设计如何在他们的工作中发挥作用，这时如果他们有需要的话，我会就他们遇到的和设计有关的难题给一些建议。我并不亲自设计去解决他们的问题，而是帮助他们利用其他资源更好地解决问题。这么做有几个优点。1）让很多人明白了日常生活中处处有设计。2）提升了设计部门的专业技能在公司中的知名度。3）让设计部门的专业技能获得广泛认可。4）我能够获得一手信息，了解各部门最关心的商业问题是什么。最后，我和公司各部门都建立了同盟关系，可以进一步发展为互利关系，这对设计部门以后的项目绝对大有裨益。例如，建立了这种互利关系后，撰写设计大纲时再列出所有的利益方就简单多了。

我认为这是在公司内部建立互利关系的最好沟通方式。当你在某团队的员工会议上做这件事时，可以先观察一下哪些人可能会成为设计的真正拥护者，然后重点和这样的一两个人发展关系。

我在公司建立的最强的联盟关系之一，是与法务部门达成的。当今，似乎我们的所有设计工作都会涉及法务需要考虑的方面。与法务部门建立互利关系，比每次都面临枯燥的“法务审核”要好多了吧。

建立牢靠、良好的关系并非易事。这需要时间，还需要你处事圆滑，懂得倾听，要表现出你真的很关心他们团队的需求，而不是只顾着自己的需求。总之，设计部门经理若想成为战略上的商业伙伴，成为公司重要的财富，获得尊重和信任，就要花心思、花时间去经营这种关系，而不要老给人一种“格格不入”的感觉。没有这种部门间的互利
 关系，你永远也不可能成为真正意义上的核心战略合作伙伴。你只能继续扮演“服务提供者”的角色。


执行“和……工作”的高效流程
 　注意标题的用词是“和……工作”。它和“为……工作”恰恰相反。我们说的是战略伙伴，而不是只提供支持服务者。你不只是个的士司机，把你的“客户”带到任何他们想去的地方就可以了。你应该成为他们的交通顾问，根据乘客的需求、时间和预算为他们推荐最佳路线。

和他人工作，与为他人工作是截然不同的。连很多设计师和设计部门经理都认为自己只是服务提供者，算不上是商业战略伙伴。相信我，如果连你自己都这么想，那么其他人也会这么想。另外，如果你的行为也只停留在服务提供者的水平上，那么你和设计部门在公司中的地位也只能如此了。

上文提到的几个要素都是这一角色转变的基础。此刻，你应该已经明白设计对公司的真正价值所在，并学会用商业语言表达出来。你也做过了测试，充分理解了设计在商业中的角色定位，即核心商业战略的视觉表达。你还主动出击，找到了公司中主要利益方，并和他们建立了互助互利的关系。现在是时候摆脱服务者的枷锁，成为真正意义上的合作伙伴了。

一些人很懂得怎样和人打交道，怎样与人合作，怎样和同事相处，但对有些人而言，这可能确实是一个很大的障碍。这需要你对你的专业技术、所学的知识及其商业附加值抱有与生俱来的坚定信念。就算我们是专业的UX设计师，但我们的商业眼光是被认可的吗？看看我们周围在这方面做得不错的人。律师、医生、CEO、市场营销人员、工程师，几乎所有的职业人员都认识到自己的专业技术是各自的立身之本。严格来讲，从字典的定义看来，这些人也有自己的客户，但他们并没有表现出低人一等，把客户捧为自己的“主人”。他们清楚自己提供的“服务”会影响事情的成败。从事UX设计的专业人士也同样，如果你只是一个服务提供者，那么在市场环境下，你的价值就不可能得到真正的认可。人们会看重那些有突出作为的人。

当然，这与设计大纲有直接关系。“目标用户综述”这一部分要将世界各地所有用户的需求清楚地表述出来。商业目标和UX设计策略这一部分要分别列出所有的区域性商业目标，并根据各个区域性目标制定出相应的具体设计策略。为了防止设计走偏，你必须找到不同国家的用户代表，把他们列入主要利益方这一部分，另外在设计大纲的整个撰写过程中也一定要向他们咨询意见。

设计部门经理必须尽全力调查各种类型的用户，学会如何开发出满足各类用户需求的有效设计解决方案，处理全球性的商业项目时更是如此。我强烈建议设计师和设计部门经理多参加全国性、国际性的销售会议，以及展销会这样的活动。尽管这些活动的主题本身看起来和设计并没有直接联系，但他们却是设计专业人士直接获取商业需求的绝佳机会。

两耳不闻窗外事、一心只做设计的时代早就过去。做设计的人要走出设计工作室，看看世界的变化。设计专业人士不仅要主动倾听公司内部主要利益相关者的需求，也要倾听各类目标用户的需求，给他们提供有效的设计解决方案。光靠坐在小隔间里埋头苦干是不可能设计出优秀的设计方案的。因为要和那些从未谋面、从没交谈过的人合作，给他们做设计，这谈何容易。


1.9.2　认可和信赖

若想作为业务战略伙伴的地位被逐渐认可，你需要做到以下几点：充分意识到你个人和设计部门给公司带来的附加价值；理解并能够清晰地表达设计在业务中扮演的角色；能够建立互利关系，注意是“相互”的；学会与他人共事（不是为他人工作）的技巧。

有了知识，才会理解。有了理解，才有欣赏和认可。有了认可，才有信赖。首先，人们得知道一些相关知识，了解设计的附加价值。只有了解了这些之后，他们才懂得欣赏出色的设计。当你的设计方案真正解决了项目的商业需求，认可也就随之而来。一旦你得到了认可，获得信赖也只是时间问题了。

我们已经反复说过，之所以这么多设计师抱怨时间不够，预算不足，参与项目的时间点太晚，不被欣赏，不被理解，是因为他们的商业能力从一开始就不被信任
 。别忘了，无论营利性组织还是非营利性组织都是为了赚钱。非营利性组织也必须赚钱来抵扣支出，否则它也坚持不了多久。营利性组织就更是如此了。

在商业人士眼里，设计的首要任务就是达成商业目标。做设计的人要让业务人士知道这也是我们的目标。我们得让我们的商业合作伙伴知道，设计的作用远不止“美观精致”而已。

设计方案的最终决定权几乎都是掌握在非设计行业的人手里。这个现象很值得思考。为什么那些对设计不甚理解的人却掌握着设计的最终决定权？他们既没有受过相关的设计训练，也没有设计的专业技能！因为设计师的商业评估能力不被信任。大多数非设计行业的人都会承认在设计技巧和元素方面专业设计师确实比他们懂得多。他们只是不放心让设计师做最终的评估，去判断设计解决方案是否能够解决实际商业需求。只有获得了非设计行业的合作伙伴的认可与信赖，设计师才能够成为享有平等地位的共同负责人，设计团队在撰写设计大纲时才能享受战略合作伙伴的平等待遇。

我设计的这套模型已经成功地帮助了许多设计团队赢得认可与信赖。当然，我自己也很受用。协作的设计大纲是实现这套模型的精髓的最佳途径、最佳工具。尝试一下吧！


1.10　总结

·设计大纲如何帮助测量设计项目的投资回报率？

一份好的设计大纲会对设计要解决的问题、要实现的核心商业目标、设计方案的预期执行结果进行透彻分析。这些因素决定了评估设计项目的资金投放标准。

·如何判断新项目是否真的需要设计大纲？

如果设计项目规模较小，只是已有产品的一两个小修正，那么并不一定需要设计大纲。但如果项目需要开发出一套全新的设计方案，那么设计大纲将发挥重要作用。

·为什么要让设计项目负责人和设计师共同撰写设计大纲？

因为通过这种合作方式，双方能够各取所长，一起做好项目。而且双方在合作撰写设计大纲时，就已经几乎将所有可能出现的问题摆在台面上了，并且提前妥善处理了，这样在执行阶段就可以节省大量的时间。

·设计大纲太长，我们一直都没时间写，有没有什么其他捷径？

说句实话，并没有捷径。对那些从一开始就备受重视的项目而言，是否撰写设计大纲对项目的最终成败至关重要。设计项目执行阶段省下的时间要比项目开始时撰写大纲所花的时间多得多。

·为什么要让目标用户测试设计概念？

公司里参与设计的人对项目太熟悉，不能够真正客观地判断哪个设计概念的效果更好。你是在为目标用户做设计，只有他们才能真正让你知道——你的设计方案是否适合他们。

·执行项目时，设计大纲要用到什么时候？什么时候可以不再需要它？

项目的整个流程都需要设计大纲。最后三个阶段包括：1）决定设计解决方案能否通过的展示阶段；2）最终设计解决方案的执行规划阶段；3）设计解决方案面世后的评估阶段。项目完成后，最后的评估阶段可能还要持续一些时间。


第2章　用户体验制度化，成就企业

Andreas Hauser，SAP公司

过去十年里，客户期望和软件开发流程都发生了改变。许多公司已经意识到有必要为客户提供更好的服务，特别是为最终用户，因为购买企业管理软件的决策者已经不再是首席信息官（chief information officer，CIO），而是该软件的直接使用部门。能否成功卖出产品，用户体验在其中的作用变得越发重要。但与此同时，许多公司的软件开发流程仍是一成不变。公司的技术部门依然脱离最终用户，凭自己的意愿对所开发产品的特性与功能进行取舍。

几年前，SAP决定要开发一套开创性的商业解决方案，并希望能因此大幅度提高方案在中小型企业市场的渗透率。为了开发出这么一套推陈出新的解决方案，SAP从技术、流程和组织方面彻底地改变了此前开发应用程序的常规路数（见图2-1）。SAP从一开始就把用户体验作为优先考虑的重点，并希望将体验作为产品的特色和竞争优势。
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图2-1　挑战

为了开发这个方案，我们必须搭建一个全新的技术平台
 ，以在此之上开发一些开放灵活的企业管理应用。我们还搭建了一套纯服务导向型架构（service-oriented architecture，SOA），并将UI模式顺利地融入到开发工具中。

我们也彻底改变了先前的开发流程。我们的主要目标是提供卓越的用户体验（User Experience，UX），为此我们采用了一套外部驱动
 （outside-in driven）的迭代开发流程
 。在组织上下强制
 推行以用户为中心的设计（User-Centered Design，UCD）。为了评估我们定下的用户体验目标的完成情况，我们开发了一套UX关键绩效指标（key performance indicator，KPI），并将产品每个版本的KPI汇报给管理层。

除了新技术、新开发流程，我们还建立了全新的组织，它迅速成长壮大，如今已是一个大型的全球性组织。建立全新组织的原因是，我们的技术和企业管理应用程序都必须从零开始搭建。我们让人才在组织中平衡地分布，来自不同地区，有着不同文化背景的员工作为一个团队共同工作。

这个新组织的组织结构不同于其他的SAP部门。它分为解决方案管理（Solution Management）部门和开发部门。解决方案管理部门（其他公司也叫产品管理部门）负责确定市场需求及详尽的产品定义。UX设计师负责交互设计和协助执行用户研究，如现场观察（site visit）和用户界面（User Interface，UI）验证。开发部门则负责执行解决方案。

要在这样一个大型的全球性组织中，大规模地执行UCD设计流程是一个很大的挑战。即使一个小团队也需要大量的跨地域协作，有些团队分散在三个以上不同的地方，成员必须应对不同步的沟通、各种时差和文化差异等问题。我们必须学会听懂各种“蹩脚的英语”，学会如何组织网络设计会议。

当时我们面临的最大挑战是在我们开始设计解决方案的时候并没有现成可用的技术
 。我们需要在技术架构还只停留在理论阶段的时候，就开始挖掘市场的需求和用户需求。因为我们不可能空等上一两年，等技术可用了之后才开始。如果那样做，产品开发的持续时间就太长了。

随着组织不断壮大，我们需要不断地向不同背景的人（开发人员和解决方案经理）说明用户体验的价值，这也是一个不小的挑战。开发人员往往只关注产品特性与功能的执行。解决方案经理一般都有市场研究的背景，但对用户研究仍不甚了解。可用性专业人员虽然深知用户体验的价值，但在外人看来他们却更接近艺术家。我们必须想办法改变这种观点，让组织明确了解到用户体验的价值，并欣然接受。这一章我会举些例子，说明我们是如何一步步地让用户体验在组织内制度化的。

对我个人而言，这也是一段非凡的旅程。我们经历了许多起起落落，但却也乐在其中，我们特别享受和用户体验团队一起工作的时间，他们充满了朝气活力，创意十足。这一章，我想和大家分享过去几年里我的这段旅程，讲述我是如何扩大用户体验对开发部门和产品的影响力的。

那时我们确实面临着很大的挑战，因为据我所知，之前没有任何一家软件公司做过如此规模的事。我们没有可借鉴的经验，只能靠自己摸索，有时候我们只能通过尝试才能分辨什么是有用的，什么是没用的。当然，这段经历让我积累了许多经验。它们包括：

·如何在全球性的组织中建立并执行以用户体验为中心的设计流程。

·如何说服组织与同事搭上UCD设计的浪潮。

·如何扩大对UI技术部门的影响力，让他们更关注用户体验需求。

我在这个项目中推荐的大部分UX实践对你和你的公司应该会有所帮助。但有些实践更适合在流程更复杂的大型公司和全球性组织中执行。你可以听取一些我们的建议，试着在你的公司中执行。你会知道哪些是有用的，哪些需要根据自己的实际情况做调整。


2.1　SAP是谁

SAP是欧洲最大的软件公司，拥有53000名员工。在全球120多个国家，有超过10.9万个公司都在使用SAP软件。每天都有逾3500万人在使用SAP软件。SAP在行业内触及之深，覆盖面之广，已让它成为行业中的佼佼者。

过去35年中，SAP一直致力于帮助其他公司成为各自行业的领军人。在与世界各地的合作伙伴和客户打交道的过程中积累的大量行业经验，让SAP能够准确洞察企业需求，帮助他们解决问题，更好地运营企业。在这些方面很少有其他公司可以与SAP媲美。


2.2　什么是SAP Business ByDesign

SAP Business ByDesign是SAP新推出的按需配置的企业管理解决方案，主要面向中小型企业。这一解决方案因其存在很多创新之处，可以使其区别于市场上的其他产品。SAP Business ByDesign是全球最完备、最灵活、按需配置的企业管理解决方案。与其他按需配置的企业管理软件不同，SAP Business ByDesign（见图2-2）让企业端到端的每个流程都更透明且易于掌控，这其中包含了客户关系管理（CRM）、供应商关系管理（SRM）、供应链管理（SCM）、财务管理（FIN）和人力资源（HR）。此方案让企业能立即对自己的情况进行360度掌握，并且它简单易用，能快速配合商业需求的变动。
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图2-2　SAP Business ByDesign（版权归SAP AG.所有，2010）

SAP Business ByDesign设计时考虑了以下几个关键原则：

·坚持以市场为导向的设计思路与开发路线。

·在项目初期整合最终用户的反馈并融入迭代开发流程。

·提供突破性的用户体验。

·扩大模式驱动（model-driven）、服务导向（service-oriented）的架构的影响力。


2.2.1　项目历程

几年前，SAP决定开始一个新的研发项目，利用面向服务的架构优势，建立一个企业级应用的新原型。项目的主要目标是提供卓越的用户体验，降低软件复杂度，降低总所有成本（Total Cost of Ownership，TCO）。

我参与了解决方案的规划，而后我们团队设计出了最初的软件构架图。随后，我们成功地向董事会展示了规划图并通过了审批。公司问我是否愿意去领导用户界面相关的工作。之后的几个月里，我们与开发团队一起搭建UI架构，建立最初的原型，并为不同用户角色设计了一系列不同的应用程序。我们有很大的自主权，可以自己定义新的软件架构、采取新的开发流程和设计新的应用程序。

此研发项目的结果很成功，SAP董事会决定在这一研究项目得出的软件架构基础上，搭建一个新的面向中小型企业的企业管理解决方案。2007年9月这一全新的企业管理解决方案正式发布。此后这一产品就叫做“SAP Business ByDesign”。


2.2.2　为什么SAP Business ByDesign与众不同

SAP Business ByDesign将用户需求作为设计的中心，解决企业管理软件中与“人”有关的问题。这一定位至关重要，因为购买企业管理软件的决策者已不再是首席信息官（CIO），而是使用该软件的部门。我们的目标是设计出一套满足用户期望的解决方案，并确保每位用户都能高效地使用该系统。为达到这一目标，我们制定了一套以用户为中心的设计流程（见图2-3），并在组织上下强制执行。
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图2-3　以用户为中心的设计流程（版权归SAP AG.所有，2010）

对客户而言，糟糕的UI带来的使用成本（例如，使用户培训时间延长、造成低下的使用效率，更有甚者用户可能会拒绝使用这个软件）可能高达购买应用程序本身费用的数倍。因此，对他们而言，卓越的用户体验至关重要。

SAP Business ByDesign的主要目标是：


简单易用
 　软件必须易学、易用。用户希望软件可以轻松上手，不希望在培训上花大把的时间。特别是在中型企业市场，员工往往一人承担多种角色。因此，软件的易用性和一致性十分重要。我们使用了基于模式的设计方法，有助于保持整个软件系列的一致性，使得用户可以用同样的方法有效地执行相似的任务。


以人为本的设计
 　要提供直观的用户体验，设计者必须理解最终用户的需要。首先，在软件开发周期之初，我们就要确定用户需求，深入用户的工作环境，并了解用户所需的信息、工作流程、工作目标、工作动机、沟通方式等。然后将这些发散的用户需要（user need）转化为具体的用户需求（user requirement），进而转化为系统需求。最后编写出用例（use case）并设计出线框图（wireframe）。随后我们通过最终用户测试用例和线框图，并在移交开发部门之前将用户的反馈融入线框图。

我们也会对开发完成后的产品进行可用性测试，但相比之下，我们在开发初期基于线框图进行的测试要更多。此类更早期的测试效果更好，因为改变早期设计比改变一个已开发的应用程序花费要更少。在整个开发流程中与最终用户保持持续的迭代反馈循环至关重要。


灵活的UI技术
 　所采用的UI技术必须灵活，能够快速适应和满足市场需求、客户需求和用户需求。我们的整个解决方案都是在模式驱动和服务导向的框架上开发的。这能确保我们的客户和合作伙伴有足够的弹性空间去对解决方案进行调整和扩展，同时，这也让最终用户个人能根据自己的需求去自定义系统。在开发过程中使用UI模式有利于保持一致性，并极大地提高了开发团队的生产力。


2.3　用户体验团队的角色

在成立的头两年里，ByDesign用户体验团队就迅速发展成为一个跨越多个国家的大团队。由于不可能在很短的时间内就招到足够多的人，我们与几家外包供应商也有合作。

我们聘用了许多具有优秀交互设计和用户研究背景的人，他们都很年轻且充满创意。同时，我们也很看重所招聘的人是不是有团队精神。为什么这点很重要？

用户体验团队在整个产品开发流程中扮演着重要角色，因为他们是对接方案管理部门和开发部门的桥梁以及最终用户需求的传达者。用户体验团队必须站在用户的立场去沟通，但同时他们对产品的理解很可能不如解决方案经理。因此他们需要与开发者和解决方案经理不断协调沟通，以最终更好提升产品用户体验。在这个过程中，团队精神这样的软技能非常重要。

SAP Business ByDesign只有一个用户体验团队，底下分为三个小团队：

UI概念与准则　团队为产品定义UI风格指南，为新的UI模式编写详细描述，并协助UI架构技术团队（属于技术团队，负责搭建产品的技术平台
[1]

 ）将UI模式应用到产品开发中。为了保证软件一致性，我们将UI模式开发出来并整合到开发工具中。UI概念与准则团队要协助设计师与开发人员使用UI设计风格指南，并收集面向未来的新的UI需求。另外，他们还负责提出并定义UI的创新概念。1



最终用户相关基础设施
 　最终用户相关基础设施团队负责组织和协调客户活动、合作方活动、用户活动（例如，现场观察、焦点小组、用例验证、UI验证、可用性测试以及基准测试等）。他们负责在全球建立并管理一些基础设施，以支持设计师和用户研究人员在多个国家与用户进行互动。

此外，团队也负责定义UCD方法论，并对解决方案经理、开发人员和用户体验从业者进行UCD培训。团队还要参与产品开发流程的定义与执行，并确保UCD活动能够顺利地融入到开发流程中去。


应用程序设计
 　此团队中包括交互设计师和用户研究人员。他们与开发人员、解决方案经理同属于应用程序团队。他们的任务是设计企业管理应用程序，例如财务管理应用程序、人力资源管理应用程序、客户关系管理应用程序。他们是用户需求的代言人，也是整个应用程序团队中以用户为中心的设计的推动者。每个应用程序都由一名用户研究人员负责，专门筹划并开展相关的用户研究活动。用户研究中得到的结论都能立即与开发人员和解决方案经理进行讨论。结论中提出的需求可能当前版本就能满足，也可能需要暂存起来，下次更新时再解决。交互设计师参照设计风格指南，负责设计所有的交互界面并协助开发过程。

用户研究为何如此重要？

因为只有了解了用户的需求才能设计出好的解决方案。怎样挖掘用户需求，直接问用户你想要什么就可以了吗？当然不是。用户很难表达清楚未来的软件解决方案该是怎样的。如果在汽车刚发明出来之前问他们有什么需求，你得到的答案很可能是“跑得更快的马”。用户研究之美在于观察用户并挖掘他们的真实需求，这也是神奇所在之处。用户的陈述和行为都是表面现象，研究者存在的意义是：他们能够透过现象看到本质，并挖掘出用户的真实需求。

我们应该在项目初期多花时间进行用户研究，并与最终用户一起改善设计。这么做能够缩短开发周期，并最终带来更高的用户满意度和使用效率。另外，这对你自身而言也是益处良多，因为你获取了大量真实的研究数据，当有人问起为什么软件包含了这个功能，而不是那个功能时，它能够为你提供数据支持。

以我个人的一段经历为例，那是我第一次意识到用户研究的重要性。当时我们去一位客户的现场做用户研究，地点在上海。我们观察了一位用户，他的任务是把几百张发货单的内容手动输入电脑。他当时用的并不是SAP软件。他把发货单文档放在键盘的左侧，然后输入数据。输入了10个发货单的内容后，他点了保存按钮，等了一会，然后又点了10次刷新按钮，确认软件是否正确处理了发货单的内容。他说他必须这么做，如果发现错误，他就能马上纠正。通过这次观察，我们产生了一个想法，其实系统自己就能够为用户做这个事。用户只需要输入发货单内容，如果出现错误系统应该自动提醒用户。但是，这位用户却告诉我们，他对他当时使用的那个软件很满意。因此，只有当你亲自到了用户的办公现场，仔细观察用户是如何操作的，才能够真正意识到用户研究的重要性。

然而，要做出创新的设计，仅靠观察用户是远远不够的。你必须访问合作伙伴、受理投诉的服务部门、数据分析师和销售人员。收集了所有研究数据之后，研究人员会和解决方案经理、用户体验设计师以及开发人员一道将这些发现转化为创新的设计。

在我的职业生涯里，许多人提出过绝佳的创意点子，但是大多数想法都没能进入到产品阶段，这样的例子我看得太多了。创新需要执行力，把创意推向市场。光有想法是不够的，你必须为之努力，将其变为可行的解决方案。没有成功就没有影响力，换句话说，你的想法不过是又一个美好的想法罢了……


[1]
 这里需要注意“技术团队”和“应用程序开发团队”的区别，前者负责搭建技术平台，后者负责在搭建好的技术平台上，开发一些企业管理应用。本章中将多次提到这两个团队。——译者注


2.4　项目阶段

项目要经历三个阶段，如图2-4所示。在第一个阶段，我们有意将开发流程与UCD流程分开进行。解决方案管理团队负责通过外部驱动研究方法定义目标解决方案，与此同时，开发团队并行开发技术平台。从一开始，ByDesign用户体验团队就同时协助解决方案管理团队和负责开发技术平台的UI架构团队。用户体验设计师与解决方案经理紧密合作，一起定义应用程序的目标设计。同时，我们也必须确保在UI架构中能完美地实现出UI模式，撰写详尽的UI规范文档，并在开发阶段协助框架开发人员。在第二阶段，我们得让已实现的解决方案更接近目标设计。等到了第三阶段，我们就开始转入精益开发（LEAN）与敏捷开发（agile development）模式。刚开始时，我们并没有明确地区分每个阶段。但随着经验的积累，情况逐渐清晰起来。每个阶段我们都学到许多技术、流程和全球性组织管理的经验，而且团队在这些方面的表现也大大提升了。
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图2-4　项目阶段


2.4.1　第一阶段：设计解决方案（目标设计）

尽管当时没有现成的技术，我们也必须开始设计。我们的目标是打入新市场，吸引新客户群。解决方案经理和用户体验设计师的首要目标是解读市场需求和用户需求。他们为新解决方案提供目标设计。

他们设计了上千个界面，用HTML制作可点击的原型，这些原型在外观和使用感上与真正的应用程序相差无几，但这一过程并不需要写代码。然后我们让上千名分布在世界各地的用户验证这些界面，通过不断迭代改进解决方案。我们还与管理团队、执行董事们花了好几天一起检查HTML原型的界面。虽然这一过程比较耗费时间，但是相比等到商业目标确定以及框架编程也完成后才开始测试的代价要小得多。我们从中得出一个经验：一个HTML原型胜过千言万语。因为这是一种所有开发人员、解决方案经理、董事会成员、经理以及来自各种文化背景的人都能理解的语言。

我们希望产品能吸引那些以前不用SAP产品的新客户、新用户，而不是仅仅利用现有的SAP客户群。因此，我们必须建立自己的基础设施，接触那些还没使用SAP产品的用户。我们通过市场研究公司找到符合要求的用户，并借助外部的可用性实验室开展用户活动。


合理性测试（The Sanity Check）
 
[1]



在这个阶段设计UI原型是个难题。在设计用来描述目标设计的UI设计风格指南时，需要假设许多技术的可行性。然而，随着项目的进展，我们有些技术并没有足够的时间去实现。我们必须一次次地更新UI设计风格指南，不断提高它与技术框架的一致性。在这种情况下，让参与项目的每个人都及时了解最新变化又成了另一大难题。为此我们建立了一个维基站点提供最新信息并定期开展信息交流会。解决方案经理和UX设计师在将UI原型移交应用程序开发人员之前必须根据这些变化做出相应调整。我们希望UI原型能呈现出最好的品质，它必须尽可能精准地呈现出我们最后想要的效果。为了确保UI原型能够与设计风格指南保持一致，我们决定在开发流程中添加一道“合理性测试”门槛。

在解决方案经理和UX设计师将UI原型移交给开发部门之前，原型要先经过我和SAP的用户体验部门高级副总裁丹·罗森伯格（Dan Rosenberg），也是用户体验方面的专家，召开正式审核会议来决定。我们对设计风格指南了然于心而且也熟悉大部分技术细节。在这一阶段进行质量测试至关重要。合理性测试是必须通过的一道门槛。它强调了UI设计风格保持一致的重要性。在合理性测试阶段，我们将不同的UI原型标记为“红灯”“黄灯”“绿灯”三个状态。“绿灯”代表UI原型与设计风格指南一致，开发部门可以开始开发。“黄灯”表明UI原型在移交开发部门之前还需要做些细节上的改动。“红灯”意味着未通过，即UI原型与设计风格完全不符合，需要重新修改后再次进行合理性测试。刚开始执行、记录合理性测试的时候相当吃力。我们看了上千个界面。进行合理性测试的时候，我们不能深入到很细节的方面，而只是指出一些明显的问题。但我们的努力是值得的。我们定位问题的速度越来越快，而且随着时间的增长，UI原型合理性测试中出现的“绿灯”越来越多。

我们定期将合理性测试的总体结果汇报给管理层，这让用户体验有了更多的曝光机会。在当时的情况下，进行合理性测试是一个正确的选择，它是一个很好的工具。如今我们已经不再需要进行合理性测试了，因为得益于稳定的UI风格指南，UI原型质量已经大大提升。

基于模式的用户界面

从一开始我们就很清楚地认识到为了提高开发的一致性，我们必须将UI模式整合到开发环境中
 。这是正确的决定，因为大多数开发人员都不想花时间去读UI设计风格指南。

我们对企业软件的常用模式做了大量研究，从中提取出UI模式。在开始SAP Business ByDesign项目之前，我们在另一个SAP产品中就已经初次接触过UI模式。第一个产品的客户和用户使用这些UI模式时给予的反馈对提高Business ByDesign UI模式库的质量起到了很大的帮助作用。

UI模式是针对用户完成的某些任务而设计的。举一个UI模式的例子——目标工作列表，如图2-5所示。这个模式支持用户完成搜索商业目标、定位目标、预览数据或者开始实现目标等任务。同一个UI模式里的所有UI元素和元素间的交互方式都是预先设定好的。这样就开发人员不需要再操心这些问题。最后呈现给用户的是一个具备基本搜索与高级搜索功能的搜索区域。用户单击“搜索”按钮之后，所有的结果将出现在搜索区域下方的表格中。当用户选择了表格中的一项后，相关的商业目标细节就会出现在预览区域。

刚开始的时候，我们并不确定有多少UI应该采用基于模式的设计流程，有多少应该采用“自由风格”才能够迎合用户的需求。开始我们估计70%的UI可以套用模式，30%采用自由风格。然而当我们设计完所有的页面后，我们终于有了答案：90%的UI都套用了模式，10%采用了自由风格。但这个比例并不是一定的，因为这一结果很大程度上取决于你的模式数量以及你要搭建的应用程序的类型。例如，图2-5所示的“目标工作列表”UI模式在我们的解决方案中用到了350次。这也表明使用UI模式会带来的高回报。

另外，我们也不是很确定每个UI模式应该留给开发者多大的自由发挥的余地。如果严格限制模式，解决方案可达到高度一致，但你将无法通过优化UI让用户更好地完成任务。所以我们决定多给开发人员一些自由度。然而，在有些情况下灵活度稍微有点过头了，以至于我们不得不在项目后期花大量的时间处理细节上的一致性问题。

在第一阶段，解决方案管理部门主导产品定义。他们负责具体的需求定义。UX设计师负责用户体验设计，但整体的解决方案仍是由解决方案管理部门负责。他们负责推动将设计移交给开发部门的这一环节，并与开发部门沟通。而UX设计师需要参与到任何需要他们的环节。UX初步制度化的一个标志是：开发人员只有从解决方案管理部门拿到UI原型后才可以开始开发。

我们在第一阶段面临的挑战是在不清楚技术局限的情况下开始设计解决方案。我们在UI架构的规范文档的基础上建立了UI设计风格指南。我们在设计时抱有的预期是：一年内，在UI架构的基础上实现UI规范，并且能够及时移交给应用程序开发人员。一年后，第一版的UI架构完成，开发人员开始实现应用程序的界面。从用户体验的角度看来，第一版的SAP Business ByDesign并不完美。因为技术平台团队与应用程序开发人员无法在有限的时间内开发出与目标原型相同的界面。我们必须在下一版本中做出改进。
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图2-5　基于模式的用户界面（版权归SAP AG.所有，2010）

引入关键绩效指标（KPI）评估产品表现

项目开始的时候，我们设定了每个版本应该达到用户体验KPI目标值并在版本末期评估产品表现。我们通过基准可用性测试评估用户使用效率，有效性和满意度。我们很清楚不可能在第一个版本就达到最终目标。我们为第一个版本设定了6分的可用性KPI目标值（总分是10分）。然而，我们选择了一些关键用例对他们进行基准可用性测试，结果显示：第一个版本的KPI只有4.8，甚至没有达到我们为第一个版本设定的目标值！我们将这一结果上报给管理层，显然我们需要增加项目投入。同时，我们也计划了改进措施以期用户体验在下一版本上有重大提升。用户体验是下一版本需要最先考虑的问题，开发人员也需要集中精力提升用户体验。


[1]
 合理性检查是一种快速检查某结果是否具有基本合理性的办法。


2.4.2　第二阶段：更接近目标设计

在第一阶段，我们有意将目标解决方案的设计与技术平台的开发并行进行。一方面，解决方案经理、UX设计师在设计解决方案（不断迭代），并且有最终用户参与全过程。另一方面，技术和应用程序开发人员同时在搭建新的软件架构，并开发第一版SAP Business ByDesign。他们的表现都相当出色，但这也意味着第一个版本快发布的时候将必然存在对接问题。

因此，第二阶段的目标就是让已实现的解决方案更靠近目标设计。

“UI润饰篇”

我们开展了一个UI润饰项目，目的是根据最终用户的反馈和内部反馈，提升已实现的多个应用程序的用户体验。尽管我们已经在开发工具中融入了UI模式，但由于一开始UI模式被赋予更多的灵活度，开发人员仍可能开发出不一致的界面。公司任命开发团队的一名经验丰富的同事和我接手负责这个项目。我认为这种共同负责项目的方式很好，双方可以将开发与用户体验方面的专业技术得以结合。

我们成立了一个核心团队，团队成员来自应用程序开发部门、用户体验部门、UI架构部门和技术部门。我们让所有必要的参与方都坐到一张桌子边上，一起制定出一个各方都认可共同方案。我们待在房间里整整两天，最后终于得出了一个方案。


发现问题
 　UX团队负责发现并监控已实现解决方案的所有UI问题。


排列优先级
 　核心团队根据客户和用户的反馈一起排列问题的优先级。


解决问题
 　技术团队负责解决技术问题；UX团队解决UI设计风格指南的相关问题；应用程序开发团队解决应用程序相关问题。他们必须像一个团队一样合作才能解决问题。


记录
 　UI架构团队和UX团队负责补充UI润饰准则并传达给开发人员。


实现
 　应用程序开发团队负责在所有的应用程序实现UI润饰风格指南，与之保持一致。

UI问题可分为三类：技术问题、应用程序问题和UI设计风格指南问题。我们从核心团队中为每种类型的问题指定了一名相关负责人。

在完成了项目部署并全体通过了计划后，我们开始了痛苦的执行阶段。我们把所有的UI问题集中到一起，然后把它们按优先级排列，确定要优先解决的问题。

我们决定让组织和管理层都能看到其中高优先级的问题。每个月我们都会创建一份UI润饰报告，描述问题解决的具体情况。我们画了一个时间轴，标明了可以向客户发布修正版本的时间点，这是PPT里最重要的一页。另外，我们每个问题都只用一页PPT，附上图片以及一两句描述的话。为的是让执行总监迅速了解要解决的问题，这一点很重要。我们遇到的难度最大的问题是，技术团队决定要开发一种新功能后，所有的应用程序开发人员需要将这一功能潜入到他们各自程序的UI中。那时，我们已经完成了数千个页面。即使假设我们只需要在部分页面中实现这个新功能，开发每个页面只需几个小时，开发团队也得安排大量的人力和时间去修改那些受到影响的界面。不过，那些单靠技术团队就能解决的修改执行起来就容易多了。他们只需要将其加入到新版本中，而不需要其他所有应用程序开发人员做出相应调整。

我们花了不少时间解决了大多数关键问题。这一过程对技术开发人员、应用程序开发人员和UX设计师而言都十分痛苦。技术平台实现某个新功能，UI架构团队与UX团队就得马上制定出一套UI润饰准则。准则包含两个部分：UI设计风格说明以及如何实现该功能的细致的技术说明。

另外，我们还需要估计应用程序开发人员实现某个新功能的工作量，获得各个开发团队的认可，让他们参与其中。这是往往是一场资源与时间的争夺战。但ByDesign管理团队十分重视改进过程，所以大多数情况下我们都能成功。每天我们都在为每一个UI问题积极争取资源。

UX团队和开发团队确立了一个共同执行方案。我们给应用程序的每个模块指定一名开发人员作为UI润饰工作的首要联系人。另外，我们也给每个模块指定了一名UX设计师。开发人员负责根据UI润饰准则的要求实现新功能；而UX设计师主要负责测试，看开发人员是否正确地实现了准则，以及在开发人员遇到问题时协助他们。尽管这样的工作对UX设计师而言相对枯燥，但是为了让产品质量达到目标，这也是必不可少的。我们建立一张庞大的Excel表用于监控和追踪页面的所有UI润饰问题。开发人员根据准则将新功能实现到界面后，就会在Excel表格中将状态改为“已实现”。之后UX设计师进行测试，再将状态改为“通过”或“不通过”。刚开始的时候参与的人都觉得不太适应这个新流程，但几周后就进展得越来越顺利。

我们每周都会发布一份报告，将每个应用程序模块里的UI润饰测试结果汇总。通过这个周报我们可以很清楚地看到哪些区域的进展与原计划一致，哪些不一致。它是一个很好的工具，既客观地显示了每个应用程序区域的进展又给负责不同模块的团队制造了小小的竞争。最后，我们执行并测试了上千个UI润饰问题，测试覆盖率达到了100%。这对整个组织而言都是一个巨大的成就。

通常情况下，UX设计师都不会从事这方面的工作，但我们的UX团队花费了一半的精力去完成它。然而，我们的努力是值得的！这个项目也同时让我们与开发人员的关系更近了一步。而且，人们对UX团队的信任也借此得到了提升，因为我们顺利地解决了问题，也踏踏实实地做了很多具体的工作。有时候为了达到你的目标，你得下定决心做些不一样的事。

你所在的公司并没有把UI问题摆在合适的优先级？如果这样，以下是我给的一些建议：

·将这些问题披露给管理团队和组织。

·为解决问题准备充足的预算与时间。

·渗透——积极推动项目进度，不断让管理层看到项目的进展。

·找到合适的人参与其中。

·确立一个好的执行计划。

·坚持到底！

“分担痛苦篇”

第二阶段开始的时候，第一版的SAP Business ByDesign面市。我们在纽约举办了一个大型午餐会，邀请用户上台分享这个创新的解决方案是如何帮助他们改善业务的。真正的用户越来越频繁地开始使用我们的系统。我们做了很多现场观察，了解用户如何使用我们的新解决方案。大多数用户都很大方，给予了很多帮助。他们准许我们录下他们实际的操作过程。观察用户使用系统的真实情况可以帮助解决方案经理、UX设计师、知识管理部门经理以及开发人员更清楚解决方案需要改进之处。

一位在人力资源部门工作的女士负责招聘员工。她50多岁，在这一行业积累了丰富的经验。她的任务是把一名新员工的劳动合同的信息输入系统，同时还得保证效率。然而，系统却没法按照她习惯的操作方式帮助她完成工作。

当输入完员工具体信息后，她切换到下一个操作页面，需要输入合同有效期限。她看到屏幕上出现了有效期这一栏，“从”某个时间“至”某个时间有效，这两个都是必须填写的。“从”这一栏系统显示了当前时间。而“至”这一栏系统显示的是“31.12.9999”。它表示合同永远有效，她对系统给出的这个日期比较困惑，所以她把“31.12.9999”删掉了。接着她收到了一个错误提醒，说她需要输入一个日期。因为这一栏是必须填写的。她让系统的反应完全搞晕了。然后她又重新输入了正确的日期，最终顺利进入到下一个页面。这个操作花了不少时间，房间里有人为此忍不住笑了。终于，填完了下一个页面后她把所有信息都输入了系统，本以为这样就可以保存数据了。但系统只弹出了一个“错误”框，没有任何解释。她完全迷惑了，然后关掉了界面。

这时那些在看录像的人沉默了。有人说他之前压根没想到这会引起这么大的问题。也是在这一天，高级管理层再一次意识到了用户体验的重要性，有必要把它作为开发团队关注的焦点问题。两天后，系统的这一问题得到了解决，因为要解决它其实花不了多大工夫。执行了这个修正后，使用这个界面的用户，特别是那位女士，对此都十分满意。

一个图片、一段视频要胜过千言万语！人们需要了解用户是如何使用系统的，他们遇到了什么问题。然而准备这样一段视频来说明你的观点也要费很大的工夫，所以你只能选择那些重要的案例。但是通过录像人们可以感受到用户的情绪，体现了用户体验设计的价值。这是PPT上的一个列表无法传达的感染力。

“UI流程改进篇”

从一开始我们就在组织上下强制执行以用户为中心的设计。大部分事情进展得很顺利，但我们也发现一些需要改进的地方，改正后可以让整个流程更加高效。

第二阶段初期，我们成立了一个由UX设计师和解决方案经理组成的小团队，让他们分析目前流程中存在的问题并提出一些改进的建议。这么做很值得。他们发现了一些问题，主要有以下几种类型：质量关注度、用户参与、用例定义、“一个团队”路线、团队角色定位、UI验证、原型制作和UI工具。团队为每个问题提出了改进的建议，并且说明了实施这些变化的好处。

他们把这一结果展示给解决方案管理部门的高级副总裁（Senior Vice President，SVP），他很喜欢这些提议并帮我们推动它们的实施。然后团队又把这些提议展示给开发部门的SVP，也得到了他们的支持。我们决定开展试点项目，验证我们的流程改进提议。

试点项目的效果很好，UX部门以外的其他人也对以用户为中心的设计和我们的流程改进建议给予了肯定。这里我列出了一些解决方案经理和开发人员的评价。

·公司决定实施以实地调研和用例为导向的解决方案定义流程，这种办法投资回报比高得让人难以置信。

·“一个团队”路线能更快、更高效地产生出技术可行的设计方案。

·解决方案规划图和用例让我们在项目初期就能保持对需求理解的一致，快速、高效地设计出线框图。

当时负责这块内容的执行董事也很喜欢我们的想法和方式。他让我和一位开发副总裁负责定义以后的开发流程。此后，开发流程改进成为了ByDesign管理团队的主要议题，我们也得到了许多关注与支持。

让两个人（一位来自开发团队，一位拥有UX背景）共同推动开发流程是个明智的决定。为了让所有的利益相关者参与到项目中，我们确实花了一些时间。解决方案管理团队、UX团队、信息管理团队、翻译团队、开发团队、运营团队和服务部门的人都需要参与到流程设计中来。

我们从这次经历中学到的最重要的一点就是：UCD流程并不是独立于开发流程存在的。

相比于将UCD活动和产品开发流程分两套文档描述的办法，我们只有一套产品开发流程的描述文件，其中无缝整合了UCD活动和产品开发流程的相关内容。这样一个小改动有助于我们把UCD设计流程更好融入到我们的组织中。在此之前，很多人都认为UCD设计只是从事用户体验的人才需要做的事。我们都知道这种看法是错误的，但是组织中的确有很多人持有这种观点。我们将两个流程描述文件合二为一。组织中所有的人都在用相同的流程文档、模板和用例。像用例、线框图这样的UCD元素在项目中都被定为交付的必要项。大家渐渐了解用例不只是对UX团队重要，其他团队也需要通过它来了解解决方案想要达到的效果。

所有的需求（包括UI需求）都要记录下来并排列优先级。UI相关的需求要通过线框图和UI规范文档来描述。

他们是开发团队执行的基础。单个应用程序层面的UX设计师不需要再描述UI模式的具体交互模式，因为我们在UI设计风格指南里已经系统地描述过了，而且UI模式也在开发工具中体现出来。应用程序的UX设计师只需要描述和应用程序相关的那一部分UI模式，例如，表格要用哪一列、要用UI模式中的哪一个配置选项（例如在表格中预设多少行可见）。

确定了流程描述文件后，我们让所有的利益相关者都看了一遍，这花了我们一些时间。等到大家都通过后，管理团队正式通过了这一新流程并决定从下一个版本开始执行。这对我和UX团队而言是一个巨大的里程碑。我们又发挥了自己的影响力，推动组织进入下一阶段的流程。为了定义这么一个端对端的流程，我投入的精力比预期要多出许多。其中，UCD流程只是整体项目中的一小部分，为了完成项目我还得处理信息管理流程、翻译流程和运营执行流程的问题。尽管这些远远超出了UX团队的职责范围，但我觉得我们的努力是很值得的。

在第二阶段，我们更深入地将用户体验制度化了。组织上下对用户体验的认识加深了，我们还把以用户为中心的设计流程成功地融入到整体开发流程中。此外，在UI润饰项目中的紧密合作大大拉近了UX团队与开发团队的关系。开发人员遇到UI设计相关问题的时候，他们会主动找UX设计师探讨。第二阶段接近尾声时，产品的可用性KPI值达到了6.8分（满分10）。与第一阶段末期的4.8分相比有了大大的改善。


2.4.3　第三阶段：开始精益软件开发

我们在第二阶段做出的改变大大提升了流程效率，同时改善了解决方案的用户体验。第三阶段的目标是进一步改善流程，让组织运转更有效率。我们决定让整个组织向精益软件开发
 （Lean Software Development）转型。我们把精益开发初期阶段的一些核心概念和Scrum概念引入开发部门。我们必须找到一个更加实际的方法，调整精益软件开发让它更好地与UCD流程融合，在利用精益软件开发的优势的同时，精心引入用户参与的环节。这需要UX从业者重新思考过去的做法，重新调整用户体验方法论，让它更顺利地融入到整体软件开发流程。

我们在第三阶段做出的最重要的改变就是“一个团队路线”（one-team approach）和“共处一室”（co-location）。当负责不同领域的团队在一个工作地点甚至在同一个房间工作时，他们的效率是最高的。与要解决的问题相关的团队成员都聚到了一块，其中包括解决方案经理、UX设计师、技术文档开发人员、开发架构师、开发人员等。这不仅给了团队更多的灵活度，也加速了决策流程。团队对问题有了共识，并且一起完成了用户研究。通过这种方式让原本来自不同背景的人有了共同语言，沟通起来就简单多了。

我们还引入了待处理需求列表，列出下一软件版本要优先解决的问题。需求列表里所有的待处理项是按重要度降序排列的。每个版本都会有一个这样的列表，这让资源分配的决策变得更透明。在资源有限的时候，特别是用户研究员和UX设计师人手有限时，大家就能轻松决定应该优先做哪个项目。团队还可根据列表的排名决定哪个议题需要大量的客户和用户验证。

引入Scrum后给UX团队带来的主要挑战是它的开发周期很短。我们的开发冲刺（sprint
[1]

 ）是两周，所以开始新设计的时间很短。同时，我们进行最终用户验证可用的时间也比以前更短了。如果我们希望将某个可用性测试的用户反馈加入到下一冲刺的待处理项目列表中，我们分析测试结果、提出改进建议的速度就必须很快。

弥补冲刺周期太短的方法是引入一个专注于需求和设计的零冲刺阶段（zero sprint）。零冲刺的周期通常是2~4个星期。这让团队成员在代码编写开始前能有一段时间规划更高层面的总体设计，但如果要进行可靠的实地调研、市场研究和用户研究，则零冲刺需要更多时间。你需要有一个足够长的产品定义阶段来进行用户研究和完成任务的高层面的总体设计。为了避免代价高昂的后期改动，总体信息架构需要在开发团队开始编码前完成。细节设计可以安排在开发前的一个冲刺或者更早，但我们也要保证设计留有一定的自由度，因为它还需要根据与开发冲刺并行的用户验证冲刺的结果做调整。

在第三阶段，我们不仅改善了开发流程，还改进了UI开发工具，以便更好地融入UI准则。

“UX规则篇”

在第2阶段的UI润饰项目中，我们花了大量的精力对已实现的用户界面进行测试和质量检查，大大改善了用户界面的质量以及它与UI准则的一致性。然而，我们为此付出了许多人力物力，这次我们想换个做法。

我们一直在想怎样才能提高组织在这方面的效率，于是就有了“UX规则”。

我们已经成功地把UI模式融入到开发工具中以保证一致性，但UI模式仍需要给开发人员留有一定的自由度。许多UI准则只是建议，我们无法将这些准则用硬编码写入开发工具。我们还给开发人员提供了UI风格指南，向他们解释什么时候要用什么UI模式，还解释了那些无法用硬编码写入UI模式的UI准则。

我们很清楚大多数开发人员都不会细看UI风格指南，有些甚至可能从来都没看过。最后我们总结出：我们必须想办法把UI准则也融入到开发工具中。如果你看了UI风格指南，你会知道UX规则有两种：硬规则和软规则。硬规则
 是所有应用程序开发人员都不能违背的规则。以我们的项目为例，每个屏幕都需要有“关闭”按钮，开发人员不能省略这个按钮。软规则
 实施起来难度更大。举个软规则的例子，每个表格不得超出7列。没错，有时候确实存在多出几列会更合适的例外情况，但你得把它们当成例外来对待。

为了更好地说明我们是如何把UX规则融入到开发工具中的，我需要先解释下UI开发工具是如何运作的。UI开发工具是基于模式并由模式驱动的工具。开发人员开始搭建界面时必须先选择要使用的UI模式。他还需要实现业务逻辑、查询、后端服务。例如，在UI开发工具中，开发人员必须确定哪些查询是用户可用的，哪些字段要在表格中显示，哪些字段要在预览区域显示。这一过程通过配置完成，你也可以称之为UI建模（UI modeling）。界面和后端数据在逻辑上是完全分离的。开发人员要做的就是把内容排到模式中，然后把UI与后端连通。上述配置在设计阶段就完成了。UI配置和运行阶段（runtime）是分开的，这样带来了更多的灵活度，并且可以很容易就切换到另一种运行环境中，并使用另一个UI技术。UI模型存储为XML格式，因此我们可以开发一套工具去检验XML文档，查看它是否遵循了UX规则。这种办法应用在对软规则的检查中。

我们的一名开发人员开发了一个引擎，该引擎能够检测应用程序开发人员创建的UI模式（XML）是否违反了UX规则。一旦发现了违规，开发人员就会在开发工具中收到一条警告消息。他可以选择改正模式让警告消息消失，也可以点一下按钮说明此处是个例外。所有的例外情况都会汇总到记录中，因此我们就能看到哪些规则的例外情况最多。这说明UI风格指南中的对应规则可能需要修改。发给开发人员的警告信息还包含了一个维基页面链接，解释为什么要遵守这一规则。点开这个链接后，开发人员还可以进入到UI风格指南里的对应章节了解更多信息。将规则融入到开发工具、在工具中加入UI风格指南链接，有助让开发人员更加关注UI准则。

我们从UI风格指南中总结出了大概300条规则，并把它们归类为“硬规则”和“软规则”。这些规则的质量必须是完美无瑕的。显然，如果开发人员收到的警告消息完全没有意义，他们就会认为这个工具不好用，并降低对该工具的信任度。我们引入规则时必须经过深思熟虑，并且在大量真实的UI模型中测试UX规则。

我们把部分UX规则融入到开发工具中，并给ByDesign管理团队展示开发人员如何在开发环境中使用UX规则。他们很喜欢这种方式，并让我们继续这一项目。我们在应用程序开发团队的一个模块中进行了试点项目，看看开发人员对UX规则的接受程度如何。试验的结果很好。随后我们把越来越多的规则融入到开发工具中，进行大量的测试后发布给开发人员。UX规则有助于提高解决方案的质量，最后还帮UX团队和开发人员省去了许多人工测试的麻烦。

我们最后终于让管理层认识到UX规则也应该成为评价软件版本KPI的正式指标之一。如今开发人员必须先解决所有违反UX硬规则的地方，然后我们才可以把软件递交给客户。这对UX团队而言又是一个里程碑，我们又向用户体验制度化迈出了巨大的一步。在第三阶段结束的时候，可用性KPI得分是7.3分（总分是10分）。与第二阶段结束时的6.8分相比，我们又提升了产品的用户体验。


[1]
 Sprint是敏捷开发中的术语，指一次迭代开发的时间周期，一般最多以30天为一个周期。在这段时间内，开发团队需要完成一个制定的backlog，并且最终成果是一个增量的，可以交付的产品。——译者注


2.5　主要经验与建议

经历了项目的各个阶段，我们知道了哪些实践是可行的，哪些需要改进。这曾是一个不断学习的过程，如今我们依然还在学习。

本章中推荐的大部分UX实践对你和你的公司应该会有所帮助。但有些实践更适合在流程更复杂的大型公司和全球性组织中执行。你可以听取一些我们的建议，试着在你的公司中执行。你将会知道哪些实践经验是有用的，哪些需要根据自己的实际情况做调整。


2.5.1　关于扩大对技术影响力的建议


明确UI需求的优先级
 　从客户和用户的角度考虑UI需求的优先级。运用用户研究数据和最终用户UI验证结果证明优先级的正确性。


让UI需求变得简单易懂
 　决策者需要理解UI需求。通过截图表达视觉效果，使用简单易懂的术语。如果你的需求是从可用性测试结果中发现的，还可以播放一段用户界面令用户抓狂的视频，只需要截选亮点即可。


为UI架构团队提出需求
 　在为UI架构提出需求的过程中，用户体验团队应该处于领导地位，并需要强力表达自己对于需求优先级的意见。UI架构团队是技术团队的一部分，负责搭建应用程序开发团队制作用户界面时使用的技术平台。例如，UI模式就是由UI架构团队开发的。


汇报UI需求执行的进展
 　经常向管理团队汇报UI需求的执行状况。当改进成果可发布时，向管理层展示成果。


与UI架构团队建立良好的个人关系
 　在用户体验团队和UI架构团队之间建立稳固的协作模式。如果你与UI架构团队建立了良好的个人关系，他们会更愿意协助你实现那些能够改善用户体验的UI需求。


为每一个真正用户的需求尽力争取实现
 　你必须争取实现每一个能够提升用户体验的需求。仅仅是把需求放到列表中，指望它能够按照你希望的方式实现，这是行不通的。你必须争取实现每一个需求，而且如果你的目标设计无法实现，你应该提出另一种可行方案。


建立合理的模式库
 　模式库里的样式数量应该足以让应用程序层面的设计师和开发人员可以选择以满足使用用户界面的用户的任务执行需求。


将UI风格指南融入开发工具
 　将UI风格指南融入开发工具中有助于显著提高产品质量，提高开发流程的效率，所以有必要让UI模式成为UI架构的一部分。基于模式的工具可以保证设计与开发的一致性和全面性。UI风格指南里的规则应该分为“硬规则”和“软规则”。“硬规则”可以用硬代码写入开发工具。“软规则”有时候只是建议或最佳实践。这些规则在90%的情况下都是可用的，只是有时候可能有些例外。把这些“软规则”融入到开发工具中，如果开发人员在开发过程中违反了某个规则，则系统会给他们发提醒信息。如果这一违规是有意的，开发人员只需要标记上“例外”的标记就可以继续工作了。如果此处并不是个例外，他可以马上解决该问题。UX规则拉近了UI风格指南和开发人员的距离。


规划好UI架构的迭代
 　落实用户需求以优化UI模式是一项富有挑战性的工作。你必须为开发过程中的迭代预留出足够的时间。通过最终用户测试已实现的模式，并不断改善模式。


邀请开发人员参与可用性测试
 　开发人员需要接触真正的用户，观察用户在使用软件时的感受。


引入自动化UI测试
 　自动化UI测试可以空出人力去完成更有成效的工作。自动化测试应该用于回归测试（regression test）
[1]

 。这有助于提高产品质量。3



[1]
 回归测试是指修改了旧代码后，重新进行测试以确认修改没有引入新的错误或导致其他代码产生错误。


2.5.2　关于扩大对组织和人员影响力的建议


获得最高管理层的认同
 　你必须让最高管理层认识到以用户为中心设计的价值，才能够获得足够的资源和预算。如果你无法做到这一点，你或许该考虑另谋高就了。


UCD培训与指导
 　通过提供培训与指导（例如，现场观察和“如何写出好用例”的培训）使解决方案经理、UX设计师和开发人员顺利地执行UCD流程。组织中的很多人或许还不是很熟悉UCD方法论，而且即使他们以前可能接触过UCD，在项目过程中也可能会有新人不断加入到组织中，所以这种知识的更新必须持续进行。培训必须以实用为目的，佐以大量的例子和实践。它的目标是在动手的过程中学习。


理解解决方案经理和开发人员的需求
 　理解解决方案经理和开发人员的需求，帮助他们取得成功。让他们参与客户和最终用户操作的现场观察，感受以用户为中心设计的价值。我们曾邀请了一些开发人员和解决方案经理参观对最终用户的现场观察和可用性测试。亲身经历学到的东西总是更透彻，光“说教”是行不通的。解决方案经理一般都有市场研究的背景，但对用户研究仍不甚了解。用户研究有助于解决方案经理获取准确的数据，而且让他们与开发人员沟通起来更容易。


目标一致
 　解决方案经理、UX设计师和开发人员要实现团队合作、目标一致。让共同目标成为UX设计师、开发人员和解决方案经理个人目标的一部分。


保持曝光率，推销以用户为中心的设计
 　定期汇报最终用户测试结果。展示节选的视频亮点将最终用户使用产品的感受传达给团队和管理层，并向那些无法亲自参与可用性测试的人提供远程观察支持。


“一个团队”路线
 　构建跨领域团队，保证掌握所需技能的成员在需要的时候总是在团队中。为了保证团队效率和产出的最大化，这个团队应该包括解决方案经理，UX设计师，开发人员和知识管理部门经理。


让团队“共处一室”
 　如果条件允许最好让团队在一处办公。不同的团队分布在各地办公并没有什么问题，但是每个团队里掌握所需技能的成员都应该在一个办公地点办公，如果在同一间办公室就更理想了。我们的目标是共同的办公地点，但这不是一夜之间就能改变的。随着每个版本的发布，我们的办公地点越来越集中，而且我们一个团队最多只允许有两个办公地点。虽然这不是最理想的状态，但我们已经朝着正确的方向迈出了一步。


循序渐进
 　让大型组织走UCD路线的思想转变需要时间，可能需要数年才可以自然过渡，而且过程中总是会有可以改进的地方。


2.5.3　关于影响开发流程的建议


只要一个产品开发流程
 　确定统一的总体产品开发流程，将以用户为中心的设计顺利地融入流程。确保没有单独的UI流程！


清晰地记录流程
 　提供清晰的流程描述，明确需要交付的内容。让每一个人都清楚自己在其中的职责是什么。想让流程变得简单易懂，首先要对每个阶段进行纲领性的描述，但如果需要也可以拓展到细节。


明确角色分工
 　明确不同团队的角色和职责，避免引起“谁来领导用户体验”的争执。


将用例定为交付的必要项
 　在了解用户的主要目标和任务之前，你不应该开始UI设计。为了获得高品质的用例，你需要与客户和最终用户沟通，回顾现有的应用程序和之前的可用性测试结果，与负责现有产品的客服部门代表面谈，询问用户反映的UI问题有哪些。


排列用例优先级
 　专注于提高最重要、使用最频繁的用例质量。用例的优先级要有所不同。


提供好用的模板和最佳实践
 　为需要交付的内容提供模板，并介绍模板使用的最佳实践，让人们更容易接受。好的例子会让学习更容易。


确定产品和版本的待处理需求列表
 　明确产品和版本的待处理需求，清晰地排列出大需求类别的优先级。排列了优先级的列表也有助于确定用户体验活动优先级。产品待处理需求涵盖了未来2~3年里的高层面需求。而版本待处理项目只涵盖了下一个版本的需求。


尽早统一需求
 　你必须尽早与团队统一需求。开发人员应该在项目初期就参加进来。这是为了避免解决方案管理部门确定了需求后直接抛给开发部门的情况出现，开发人员从一开始就需要参与概念设计。

为概念设计阶段安排充足的时间　你必须为用户研究和概念项目安排充足的时间。在敏捷开发流程中更是如此。我们决定以6个月为一个发布周期，并为更复杂的概念项目安排3~5个月时间的前导时间
[1]

 。概念项目要与上一版本的开发并行进行。


为迭代做计划
 　以用户为中心的设计是一个迭代开发方法。你必须安排好迭代开发时间。


运行试点项目
 　如果你想让某些项目上的改进成为流程中的强制步骤，最好先开展试点项目。多花点时间指导试点项目，以确保良好的效果。成功的项目有助于让管理层和参与项目的人认可项目的价值。然后再让他们作为传播者说服组织中的其他人也采用这一方法。


提供基础设施，便于用户开展活动
 　给团队提供一个能让他们更快、更方便地接触到最终用户的基础设施。


让开发人员参与用户研究活动
 　通过参与用户研究，开发人员能够更好地了解用户需求，更看重现场收集的真实数据。开发人员并不用参与每个现场观察，但至少要出席汇总现场观察结果的总结工作坊。


让UX规则成为强制性门槛
 　定期监测并汇报从开发工具中监测到的UX违规情况。在将产品递交给客户之前必须解决优先级较高的UX违规问题。


评估UX目标完成情况
 　通过关键绩效指标（KPI）定义UX目标，通过基准可用性测试评估KPI，然后向管理团队汇报基准测试结果。


持续改进流程
 　没有完美的流程。你必须不断改进流程，不断评估流程与工作。


[1]
 管理学术语，意为项目开始到项目完成的时间。——译者注


2.6　结论


“Silverlight的UI做得太棒了！它运行超快而且反映灵活。这是一个重大的改进！”“软件的结构设计得很好，几乎每一位员工都会适应。我们都不用送他们去培训了。这节约了成本。ByDesign简直就是为我们量身定做的。
 ”这些用户反馈证明我们对用户体验设计投入的精力没有白费。但我们并没有停下脚步，我还在不断提高我们的解决方案，以满足市场和客户的期望。

随着SAP Business ByDesign的不断成长，我们认识到在新功能定义、设计和开发的流程中，组成一个项目团队并一起工作是至关重要的，在全球性组织中更是如此。所有的团队成员：解决方案经理、UX设计师、知识管理经理和开发人员，都需要从最开始就参与到项目中来，以在目标上达成一致的认识，对用户需求和商业流程达成共识。除了“一个团队”方法，各成员间协商以达成一致的条约也很重要。这样的话，工作就能更有效地进行，后期迭代的工作量也就越小。

UX团队应该带头推进UCD在公司内部的制度化流程。UX负责人要保证自己在组织中的“曝光率”并不断向别人“推销”UCD理念。然而，UX负责人还要确保这一流程对各方而言是共赢的，而不是竞争。

管理层的支持必不可少。但是，光让管理层信服并不足以让用户体验制度化。你必须通过发挥对流程、人员和工具的影响力才能获得成功。

流程确立之后，它仍需要你的维护与支持。你要不断地为用户体验而努力，直到这个概念已经深入到每一位员工的心中。做好准备和UX团队开始一段漫长却也充满趣味的旅程吧。

一年又一年，我们不断地推动用户体验的制度化。开发人员和解决方案经理主动邀请UX设计师参与他们的项目并寻求资源帮助和支持。他们显然是看到了用户体验的价值。

在大型组织中完全将用户体验制度化需要多长时间？答案很简单：改变大型组织的运转方式需要好几年的时间。你需要不断学习，并根据组织的每个需求调整流程。你总是要站在解决方案和开发人员角度思考UCD如何让他们更成功，并清晰地表述出来。如果他们看到了UCD的好处，他们自然就会遵守UCD流程，但前提是整体流程对各方而言是共赢的，而不是一场“谁来领导用户体验”的对峙。

然而，最后，和所有的管理问题一样，它的难度并不是在形式上确立流程，更重要的是改变人们思考问题的方式，并在解决方案经理、UX设计师、开发人员中间构建良好的合作关系。他们必须拥有共同的目标，才能像一个团队一样，有效地合作。


2.7　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

几年前，SAP决定要开发一套创新的企业管理解决方案，旨在大幅提高方案在中小型企业市场的渗透率。

这一解决方案就是SAP Business ByDesign，它是全球最完备、最灵活、按需配置的企业管理解决方案。与其他按需配置的企业管理软件不同，SAP Business ByDesign让企业端到端的每个流程都更透明且易于掌控，这其中包含了客户关系管理（CRM）、供应商关系管理（SRM）、供应链管理（SCM）、财务管理（FIN）和人力资源（HR）。它为公司提供了一个全方位掌控运营情况的即时窗口，该软件使用简单，能迅速适应日新月异的商业需求。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

SAP Business ByDesign将用户需求作为设计的中心，解决企业管理软件中与“人”有关的问题。这一定位至关重要，因为购买企业管理软件的决策者已不再是首席信息官（CIO），而是使用该软件的部门。我们的目标是设计出一套满足用户期望的解决方案，并确保每位用户都能高效地使用该系统。为达成这一目标，我们制定了一套以用户为中心的设计流程，并在组织上下强制执行。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

为了开发这个方案，我们必须搭建一个全新的技术平台
 ，以在此之上开发一些开放、灵活的企业管理应用。我们还搭建了一套纯服务导向型架构，并将UI模式顺利地融入到开发工具中。我们也彻底改变了先前的开发流程
 。我们的主要目标是提供卓越的用户体验，为此我们设计了一套外部驱动的迭代开发流程。除了新技术、新流程，我们还建立了全新的组织
 ，它迅速成长壮大，如今已是一个大型的全球性组织。

当时我们面临的最大挑战是，我们开始设计解决方案的时候并没有现成可用的技术
 。我们需要在技术架构还只停留在理论阶段的时候就开始挖掘市场的需求和用户需求。因为我们不可能空等上一两年，等技术可用了之后才开始。如果那样，那么产品开发的持续时间就太长了。

·你在哪些开发阶段中运用了用户体验实践呢？

UX实践涵盖了企业管理解决方案的整个生命周期。这些实践就如何扩大对技术、组织、人力以及开发流程的影响力给出了建议。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

在项目初期，我们说服了管理高层，让他们看到了UCD的价值，因此他们给我们提供了足够的资源和预算。在开发工具中融入UI模式的决定帮我们保持了产品的一致性，提高了开发工作的效率，缩短了最终用户所需的学习时间。另一个帮助最大的事情就是在组织上下强制执行以用户为中心的设计。

·对产品产生了怎样的影响？

从一个版本到下一个版本，SAP解决方案的用户体验质量大大提升。我们定义了UX关键绩效指标（KPI），并在每个版本发布之后评估它的用户使用效率、有效性和满意度。测试的结果证明公司对用户体验的投入已见成效。最后，极佳的客户反馈和用户反馈也证明了这些UX实践帮助实现了产品的成功。

·你是怎样应用此实践的？

我们应用了好几个UX实践。总的来说，我们提高了用户体验在组织中的重要性，并就如何开发出一套可用性强的解决方案提出了许多实用的提议。问题的关键在于改变人们思考问题的方式，并在解决方案经理、UX设计师、开发人员中间构建良好的合作关系。他们必须拥有共同的目标才能像一个团队一样有效地合作。

·对读者有什么建议吗？

UX团队应该带头推进UCD在公司内部的制度化流程。UX负责人要保证自己在组织中的“曝光率”并不断地别人推销UCD的理念。然而，UX负责人还要确保这一流程对各方而言是共赢的，而不是竞争的。

管理层的支持必不可少。但是，光让管理层信服并不足以让用户体验制度化。你必须通过发挥对流程、人员和工具的影响力才能获得成功。

流程确立之后，它仍需要你的维护与支持。你要不断地为用户体验而奋斗，直到这一概念已经深入到每一位员工的心中。做好准备和UX团队开始一段漫长却也充满趣味的旅程吧。


第3章　建立和持续发展用户体验的影响：基于不同阶段的策略选择

李明、水世伟，中国平安集团

3.1　谁是中国平安

中国平安是中国金融保险业中第一家引入外资的企业，拥有完善的治理架构，国际化、专业化的管理团队。中国平安遵循“集团控股、分业经营、分业监管、整体上市”的管理模式，在一致的战略、统一的品牌和文化基础上，确保集团整体朝着共同的目标前进。中国平安拥有中国金融企业中最大化整合的综合金融服务平台，位于上海张江的中国平安全国后援管理中心是亚洲领先的金融后台处理中心，公司据此建立起流程化、工厂化的后台作业系统，并借助电话、网络及专业的业务员队伍，为客户提供专业化、标准化、全方位的金融理财服务。通过业界首创的客户服务节以及万里通、一账通等创新的服务模式，为客户提供增值服务。在2009年度的权威调查中，集团下属平安寿险、平安产险的客户满意度均居行业首位。

中国平安以统一的品牌向超过5100万名个人客户和200万名公司客户提供保险、银行、投资等全方位、个性化的金融产品和服务。平安的组织架构如图3-1所示：
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图3-1　平安的组织架构

中国平安拥有约41.7万名寿险销售人员及8.3万余名全职雇员，各级各类分支机构及营销服务部门3800多个。截至2009年12月31日，集团总资产为人民币9357亿元，权益总额为人民币917亿元。2009年，集团实现总收入人民币1528亿元，净利润人民币145亿元。以保险业务收入来衡量，平安人寿为中国第二大寿险公司，平安产险为中国第二大产险公司。

2008年，中国平安进入《财富》世界500强，并成为入选该榜单的中国内地非国有企业第一名。2009年6月，在英国《金融时报》公布的2009年度“全球500强”企业榜单中，中国平安列全球寿险公司第二名，中国企业第八名，中国非国有企业第一名。公司还是《福布斯》杂志2009年度“全球上市公司2000强”的第141名。


3.2　中国平安网站在平安集团中的角色

中国平安的电子商务网站除了承担着集团品牌宣传的功能外，还为公司提供了在线销售金融和保险产品的渠道。


3.2.1　中国平安网站的用户类型

来访平安网站的用户有四种类型：新用户、熟练用户、潜在用户和投资者。新用户是第一次登录网站的用户，他们仅仅是偶然使用网站；熟练用户是经常访问网站的用户；潜在用户不拥有平安产品，第一次登录网站，仅是为了研究平安的产品；投资者是对平安进行投资的用户，他们访问网站是为了了解中国平安相关的动态。

网站需要支撑这四种用户的使用场景，帮助他们了解产品的信息，并且支持他们的在线购买过程。此外，出于花费的考虑，用户会更偏好在线购买。因为在线购买比电话购买或当场购买更加便宜。


3.2.2　中国平安网站对用户体验的要求

为了提升网站的用户体验，中国平安对网站提出了四个用户体验目的：

1）使来访网站用户能够快速找到期望的服务及产品销售的入口；

2）使来访用户在使用服务或在线购买产品时的可用性提高，能顺利操作完每个步骤，减少不必要的客户流失；

3）当来访用户遇到疑问时，可以顺利在页面中找到解决办法；

4）挖掘用户对网站的功能需求，最大化地吸引用户。


3.2.3　为什么用户体验对中国平安网站很重要

中国平安有很多针对用户的服务、产品的销售、信息的传达等，都在传统渠道（包括营业厅、代理员、电话等）推广，而将这些内容放在互联网上进行运营的成本要远远低于传统渠道；通过提升网络渠道的用户体验，用户会感觉在网站使用在线服务、购买产品和查阅信息等比通过传统渠道更为简单、便捷，这样，越来越多的用户会选择来网站享受这些服务，节约成本的同时，也帮助平安通过互联网这种新沟通渠道对外宣传与推广。所以，用户体验对中国平安网站来讲非常重要。


3.2.4　在中国平安开展用户体验工作的优势与局限

在中国平安，用户体验工作的开展拥有一定的有利条件，如有着可以利用的各项资源，包括特定的专业合作公司，拥有用户体验探索方面的相关人力资源和相应的资金。

而局限则是：在没有看到用户体验带来的显著商业利益前，并非所有部门和子公司都情愿接受新增的用户体验工作；另外，用户体验研究中存在较多的定性结论，而其他部门更愿意相信定量数据结论。因此，我们需要通过数据证明用户体验工作给他们带来收益。


3.2.5　用户体验在平安的地位及发展过程

2006年，我们在一次行业论坛上了解到了“用户体验”的概念，从此开始关注这一课题，并考虑在公司电子商务网站上如何应用。此后，在与一些专业用户研究公司的接触过程中，我们开始尝试在一些项目中应用这些方法。几场测试下来我们发现，自己的想法与网站来访用户的想法存在偏差。这些测试结论告诉我们，在网页设计过程中，不仅要考虑表单填写的可用性，还需要了解用户填写这些表单的意愿性，搞清楚如果来访者不愿意填写，其顾虑是什么。只有设法让用户轻松、顺利地填写完这些表单内容，才能有效提高交易成功率。

2007年，公司正式引入“用户体验”理念，起初只是在少数项目性工作中应用UX方法来解决一些难以决策或有争议性的问题。渐渐的，我们更深刻地认识到用户体验对电子商务网站的重要性，这一理念不论从达成考核指标的角度来讲，还是从用户情感体验、用户对网站的粘连度来讲都起到了重要的作用。

我们将用户体验与企业的发展目标结合起来，追求在将公司网站发展为行业内领先的电子商务网站同时，还要不断提升网上销售业绩。所以，我们希望用户体验理念不仅仅用在解决项目决策问题上，还要为提升网站的商业利益作贡献，在每个产品、每个环节、每个流程中都得到合理应用。公司要求工作流中的各种角色对网站用户体验都要有深入理解，这对整个网站的用户体验水平提升有着重要影响。

在互联网时代的今天，除了需要通过网站来维护用户关系外，我们还要充分认识到公司的发展目标和销售业绩与用户体验的可用性及有效性是密不可分的，这也是电子商务网站的长期运营目标。因此，我们将持续扩大用户体验理念在公司网站运作过程中的影响，将其应用到产品策划、开发、发布等不同阶段的策略决策中。


3.3　工作流程中各个角色的密切配合使用户体验达到更好效果

用户体验设计过程中，不同背景的多个团队会参与进来，例如市场部门、技术部门、UED部门、产品管理部门等。由于每个团队都有不同的目标和成功的衡量标准，而且对其他团队的工作过程和难度不了解，导致不同团队之间会存在不同程度的矛盾与冲突。我们首先设法让销售、技术、体验设计和产品管理等跨学科团队的多方人员实现紧密合作。

我们通过用户体验工作将不同专业背景的团队联系起来，以用户体验为纽带，使各团队的目标和成功标准达成一致，以用户行为和习惯为核心组织各团队间的工作，让各团队、各角色深层次地了解用户体验及其为网站带来的效益。

在合作前，公司让领导者、业务团队、项目经理、产品经理，以及用户研究、交互设计、视觉设计、IT开发人员等相关方了解用户体验给网站建设带来的价值，这对用户体验工作的推动起着关键性作用。而在所有这些人员中，领导者的认同是至关重要的。


3.3.1　部门间以及同事间是如何合作的

在平安网站的组织架构（见图3-2）中，我们将平安产品放在互联网上进行销售的组织或个人，这一角色称为产品经理，而将通过互联网进行产品对外推广的工作者称为销售经理，这一团队称为业务团队
 ；用户研究、交互设计和视觉设计的人组成用户体验团队
 ；支持网站IT技术的工作者称为IT团队
 ，负责前段开发、IT技术研发和网站运营；另外，我们还有一个特殊的团队，就是中国平安旗下的各个子公司，这些子公司负责产品原型的研发，我们称之为原始业务方。
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图3-2　平安组织架构

一般情况下，原始业务方如果有产品需要放在互联网上销售或者推广时，会就自己的产品信息与对口产品经理进行讨论，确定了产品在互联网销售的可行性后，再通过用户研究的一些方法确定产品可能被互联网用户接受的程度、销售流程的易用性等，最后将最佳的销售流程提交给IT团队，IT团队据此开发应用，直接面对互联网用户。另外，为了不断提高产品在互联网的知名度和销售额，原始业务方会与销售经理商定在互联网的推广方式，例如通过网络的营销活动、SEO等不断推向互联网用户。同时，在销售期间不断优化销售流程，实现产品在互联网的产能最大化。


3.3.2　用户体验团队成员的职责

用户体验团队包含三个岗位——用户研究岗位、交互设计岗位和视觉设计岗位，其中每个岗位上的每个同事服务于不同的产品线。例如，用户研究岗位的Cat负责A产品的用户研究，如果有新产品上线时，Cat将以项目经理身份负责统筹管理用户研究、交互设计和视觉设计工作，而交互设计与视觉设计的具体工作还是由相应岗位的同事担任。


3.3.3　领导者对推动用户体验工作有极其重要的作用，通过分享业内案例和研究结论让领导者了解用户体验带来的价值

用户体验在中国作为一个新鲜事物进入互联网行业有一段时间了，但是要让所有团队成员都能够应用用户体验方法，并将理念融入到产品线中去，还是比较困难的。

要创造良好的用户体验，团队必须得到能了解和理解用户体验的高级管理层的支持。团队领导者对于用户体验的推动工作有着极其重要的作用，各部门之间的领导者会在日常工作中相互交流用户体验的一些案例，他们是加强团队间沟通与合作的引导者。管理层要首先了解和理解用户体验理念，使公司利益与客户需求一致，让用户体验成为公司战略规划过程的重要组成部分，使用户需求成为设置网站功能的必要因素。

首先，我们需要让领导者理解用户体验给公司带来的价值。Rita是公司的高级主管，负责网站建设以进行网络销售，网站的用户体验对她来说理应十分重要。但她对用户体验的理解有限，工作中没有对此重视。迫于同业的激烈竞争和销售业绩的考核指标的压力，销售团队迫不及待地需要使用各种工具或方法来分析和解决问题，其中首要任务就是要Rita理解用户体验测试是可以及时发现问题的便利方法，并要在网上销售流程发布前发现问题，而不是发布后再去弥补和解决。

销售团队邀请Rita观看了一次可用性测试，当测试期间看到用户在网站购买产品因销售流程操作的不顺利而导致购买失败时，Rita意识到解决网站的易用性问题对于网络销售是至关重要的，而使用用户体验测试的确能快速发现问题和找出解决方法。

此后，Rita要求在汇报时将测试的视频片段加进报告中，让更多同事能够了解通过用户体验的研究方法可以快速解决疑问，各产品销售流程都要经过易用性测试发现和解决重要问题后才可以发布。

其次，需要让领导者了解用户体验能够解决哪些问题。A产品在网上销售时会要求用户先注册并填写个人资料，包括姓名、性别、手机号码、固话号码、E-mail、通讯地址、邮政编码等。在可用性测试中观察到用户在填写这些信息时往往会犹豫，甚至询问可不可以不填写这些选项。测试结果很明显，来访用户本身并不愿意填写这些信息。但是由于产品经理认为只有获取到这些信息后，产品销售量才会提高，公司还是按照原有的设计上线了。然而，上线后我们发现注册成功率不高。

根据网站监控数据分析，每要求来访者多填写一个字段，一部分注册用户就会流失：填写“手机号码”时，8%的来访者会直接关闭页面离开；填写“通讯地址”时，25%的来访者会终止填写；填写“邮政编码”时，6%的来访者没有单击“提交”按钮……

结合测试结论及监控数据分析，我们获得了量化证据，说明来访者对是否透露自己的隐私信息十分谨慎，所以我们需要调整销售流程，仅填写销售中必须获得的姓名、手机号码和E-mail。

如图3-3所示，流程更新（减少来访者填写字段后的流程）上线一个月以来，注册成功率提升了75%。当此测试数据汇报给领导者时，注册量的提升让领导者更加重视产品上线前销售流程相关的用户体验工作，会愿意花更多的精力用于前期用户研究。

这些在注册时没有要求客户填写的字段，可以在后续的活动、服务和在与客户的沟通中获取到，这样既可以满足当期销售的需要，又可以满足公司获得更多客户信息的需要。一般情况下，要让一个已成交客户透露自己的个人信息远比让一个潜在客户透露相同的个人信息容易得多。

除了让领导者参与到测试的现场中之外，我们还会经常分享一些行业内的成功案例和其他部门的用户研究结论，这些案例和结论中往往存在具有说服力的数据。通过这些方式，让领导者们了解到用户体验的作用。同时，这些案例和结论也以适合各部门间的领导者们交流或分享，这样提高了关键信息的传递效果，各部门领导者在遇到用户体验问题时也会让其下属与负责用户体验的同事沟通解决办法了。
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图3-3　表a）要求用户填写很多信息，而表b）缩减为3项。注册成功率因此提升了75%


3.3.4　通过用户研究的结论数据让销售经理理解用户体验带来的价值

公司将销售人员划为用户体验的新“推动者”，他们能够使用一系列工具提高销售业绩，而用户体验的各种方法就是其中的一个个工具。当良好的用户体验带来了5%的业绩提升时，用户体验对公司业绩的作用就体现出来了。我们将这些成功经验分享给整个工作团队，以使得用户体验能更好地发挥作用。公司要求销售经理能充分理解用户体验的重要性，并向团队成员推进执行，将没有经过用户体验测试的页面转换率和经过测试后的页面转换率进行比较，能够有力说服团队成员重视用户体验给业绩带来的提升。

产品销售流程策划初期，策划团队确定用户需求时往往通过销售团队的经验来总结出产品所面向的消费群体的需求，原因是销售团队是直接面对消费者的，对消费者的想法和需求最了解，销售团队也由此成为了用户体验的“推动者”。然而，对于网络销售产品而言，销售者并不能完全代表用户。不管设计和IT技术如何发展，用户并不会因为网站的设计精美或IT技术的进步来光顾网站购买产品，他们首先是一群需要网络产品的人。在识别用户需求的时候，还需听听用户自己的声音。

所以，销售经理认为自己能够代表目标用户是不合适的，产品销售的目标对象并不是销售经理，他们自己生活中可能从来不用或者不购买这些产品，我们需要让销售经理明白，他们提出的意见对产品很有启发，但在决策时还需要结合真正目标用户的反馈来分析。我们需要通过一些案例来让销售经理了解用户的想法，例如让他们直接使用产品的高保真原型，从一个新手用户的角度去体验操作流程。将测试录像中用户的操作片段播放给销售经理观看，这是让销售团队直接接触用户想法的有效方式。

Jackie是某消费卡的销售负责人，这种消费卡含有一定现金值，用户可持卡在指定商家刷卡消费。为了拓宽销售渠道，Jackie想通过网络途径来销售消费卡。与网络部沟通后，负责销售流程的产品经理通过用户体验方法来了解用户在线购买的需求，在做用户群体细分时发现，有网络购买意愿的用户群极少，上线后可能会遇到无人问津的尴尬，这样的话，前期投入的IT开发成本、宣传成本和后期运营成本都会浪费掉。用户体验部门马上开始针对测试结论展开网络调研，分析结论证实了有意愿在网上购买消费卡的用户群不多，用户不愿意购买的原因比较多，例如网购折扣低，有需求的用户不会使用网络操作等，持消费卡消费不能开具发票等问题。对此Jackie改变了销售策略，暂不通过网络渠道销售消费卡。通过此次用户体验测试，Jackie也了解到了消费卡的自身弱点，并准备抓紧完善，以获得更好的销售业绩。


3.3.5　通过用户体验方法，帮助项目经理解决他们的难题以增加其参与度

产品开发流程需要各种角色的同事来配合完成各项工作。项目经理作为项目协调人，一般没有用户体验的背景，对用户体验工作及其与其他工作项之间的关联缺乏了解，有时会延迟或遗漏用户体验相关工作的安排。因此，加强项目经理对用户体验工作的了解是推动用户体验应用的关键，公司开展了多种形式的分享与交流工作，以案例和现场模拟来增进大家对用户体验工作的兴趣，同时让项目经理了解使用用户体验方法能够解决的问题。

项目经理Jason与产品经理Thomson一直在纠结网上银行菜单如何分类才能让来访用户快速完成期望的任务。Jason觉得用户的来访目的有两种，查询余额和转账，但是Thomson认为查询余额并不是用户来访的真正目的，来访用户更多应该是查看明细和购买银行产品。踌躇满志的Jason想到一周前与用户体验团队的一个交流会，交流会议中正好分析了Web导航该如何进行分类的案例。原来通过卡片分类的方法，可以了解用户对网上银行菜单分类的需求，于是他联系了用户体验团队成员DK，表述了自己的想法后得到了DK协助。

测试结论让Jason豁然开朗。测试过程中发现，原来银行客户来网银的主要目的不是查余额，因为如果银行账户有变动，用户会收到短消息提示，同时也会显示余额，来访用户的主要目的是转账操作和在线购买基金及查询盈利。通过这次与用户体验团队的合作，Jason不仅明白了如何规划网上银行菜单，也意识到自己遇到的难题也许可以通过用户体验的方法来解决。


3.3.6　让产品经理到测试现场倾听用户的反馈，使产品经理能更多从用户角度考虑产品销售流程

在产品线团队协作中，需要推动执行很多用户体验的工作。不同专业背景的团队成员如果认为新增的用户体验工作不能为产品带来效益，将导致用户体验工作在日常工作中很难开展。

用户体验团队在对某个产品做可用性测试时，选择了8位满足目标用户群特征的参试者来体验产品操作流程。一名参试者单击“下一步”按钮准备进入下一个流程页面时，进度状态显示“正在提交……”1秒后消失，当前页面没有反馈并停留在该界面时，用户很疑惑地看看页面，查看帮助信息试图找出原因，但是没有找到解决的办法，而是放弃了购买。产品经理看到这里后，很生气地说道：“快看看页面中的提示信息！”原来，用户在填写表单时，没有填写了E-mail。界面上，在E-mail文本框后用红色字体提示出需要补填E-mail的提示文字，但这个提示信息周围存在其他文字提示信息，用户在这里没有看到补填E-mail的提示信息。

观察整个测试过程，产品经理不停埋怨参试者自身素质差，不仔细阅读规则就胡乱填写，得到错误提示后却不知道如何更改。但是测试结果表明，在整个测试中，6位参试者都出现了这种情况。

面对产品经理的埋怨，领导者反问产品经理，我们在互联网上销售的产品是不能对来访者有过高要求的，中国过亿的网民有在线购买公司产品的意愿，我们就应该提供便利的购买流程让用户能够完成购买任务。这也说明，网络消费者的个人行为不是我们能够控制的，而引导用户一步一步顺利完成购买任务，这才是产品经理需要做的。

在产品策划或者需求分析阶段，产品经理有很多想法，需求也在不断调整。在这个过程中，产品经理往往倾向于认为用户面对销售流程能够顺利操作并很快完成期望任务，但在专家评估（启发式评估，是UX的一种方法）时，却会浮现出一些可用性的问题。因此，让产品经理亲自听听用户对销售流程是如何理解的，这一点十分必要。

此次测试后，产品经理在策划新页面时会从多个角度考虑用户浏览网页的可用性，也更加重视用户体验给产品销售页面转换率带来的影响。


3.3.7　通过同业站点的竞争分析和销售数据使IT技术人员了解自己的工作给网络销售带来了效益

IT技术人员不对销售指标负责，他们会按部就班地根据需求说明书来进行页面开发，认为网站的开发只要满足需求文档中所描述功能就可以了，很少考虑可用性，所以当需求有变更时，在用户体验工作方面很难与技术人员达成一致的目标。

此时，我们需要向IT技术人员强调他们在用户体验方面的工作能给网络销售带来的效益，这些工作使网页响应更快速、交互更友好，用户更愿意在公司网站进行交易。同时，也需要销售团队、项目经理、产品经理能够理解技术人员的压力、困难和复杂的工作过程，要了解改善网站用户体验离不开IT技术人员的工作，需要多方共同努力才能解决。

首先，我们将同业中用户体验比较好的网站分享给所有团队成员，邀请IT开发人员一起来分析同业网站，与公司网站进行比较，找出优缺点并分析如何超越同业网站的用户体验，请IT技术同事给出意见。

Kyle是公司IT技术人员，在产品开发阶段经常与产品经理的观点不一致，开发出来的页面存在不足，用户操作所花时间比较长。在用户体验测试中发现：用户在选择某个选项时，会花费近1分钟的时间。因此，产品经理Anna与Kyle分享了同业网站，同业网站中对控件的使用很普遍，在不同产品销售流程中控件的应用也很灵活，Kyle操作了一下同业网站和自己开发的控件，发现公司网站的控件用起来没有同业网站中的便利，看到用户在页面中长时间操作控件的测试录像，感觉自己应该无条件改善控件性能。

由于技术的限制，技术人员有时候不能够完全实现理想的界面设计，但是如果他们对用户体验有了理解，就能在很大程度上改善产品。

第二，向IT技术人员展示他们的工作给公司带来的业绩提升，能够激励他们的工作热情，让IT团队理解他们所做的工作对网站销售业绩的提升很重要。

新的控件经过完善并发布后，用户购买产品时提高了效率，同时减少了因操作不便流失的用户数量。Kyle看到了数据分析报告中用户流失率降低和销售业绩攀升的状况后，很欣慰自己的工作为公司带来了效益。Kyle理解了自己的工作对公司业绩有影响，这对他有很大的激励作用。为使各团队对用户体验的深入了解和不断完善，公司建立了一种持续学习的文化，鼓励各团队就用户体验工作经常进行交流。

因此，我们在与各个部门同事的合作中，经常通过邀请同事参与测试、分享案例、交流各种方法论等方式让其深入了解用户体验，这也是我们推进用户体验的一个重要手段。


3.4　用户体验的应用

用户体验在一个产品中应用后会逐步推广到其他产品中，最终让用户体验工作贯穿到每个产品线中的每个环节；在用户体验过程中，高效沟通是我们顺利完成用户体验测试的保障，而整个产品开发流程中的各角色对测试的了解来自于用户体验测试需求文档。

首先，在用户体验测试需求文档中明确测试目的和测试内容。明确测试目的可以让测试执行人员对此次执行有较为清晰的认识，充分了解测试内容的目的性。如果没有测试目的，在测试执行过程中可能会渐渐跑题，甚至会误选方法。

第二，我们需要明确此次参与测试的用户的样本条件。对于网络销售渠道来讲，所面临的人群一定要有网络使用经验，我们不会去选择不会使用电脑的人参与测试，当然也会有其他条件要求。例如，我们在旅游产品的网上销售流程测试项目中，会考虑到用户群应该是经常外出旅游，有过网上购物经验，所以在筛选时，会给一些条件作为选择参试者的判断点，下面列举了2个筛选参试者的判断点。列举如下：

·最近一年的外出旅游次数（如果少于2次，则属于旅游机会较少，购买次数可能也会少的用户，非目标用户）；

·上次网上交易是什么时候（如果大于1年，则表明没有在线购买产品的习惯，非目标用户）。

第三，明确测试关注点。完整的在线购买流程一般不止一个页面，而是由多个页面组合而成，因此用户每操作一个页面，测试执行人员就需要仔细对照需求文档中所描述的关注点，观察用户是如何操作新页面的。例如，在测试网上旅游保险产品销售流程时，非会员组参试者是否会根据页面信息比较非会员价格和会员价格？有了对页面的关注点，测试执行人员会对单个页面格外留意并注意结果，这样，每场测试都会有完整的数据，也提高了测试后数据分析的效率。

最后，在测试需求文档中要附上测试时需要用到的其他项，例如用于测试的账号、证件号码等，这些是保证测试顺利进行和高效完成的有力保障。


3.4.1　使用人物角色和焦点小组了解目标用户群需求

产品策划初期，我们不清楚用户的需求，因此，如果市场上有类似的产品，我们会学习这些产品的做法。后来发现用户在公司网页的某个按钮上犹豫而不点击时，我们才了解到其实我们产品的用户群和市场上同类产品的用户群不完全一致。如果将市场的需求作为用户需求的导向，会与实际用户的在线需求存在差异，因此，我们需要根据公司产品考虑目标用户群。

此时，领导者往往询问我们现有产品的目标用户群是什么？这些用户属于哪个人物角色类别？因为领导者已经根据之前交流或分享的内容（正如前文中提到的）了解到了用户体验团队能够帮助解决这些问题，他会直接引导其下属与用户体验团队进行沟通，并讨论解决办法。

了解目标用户群特征


商业问题
 　EDM（E-mail Direct Marketing）是商业推广的一种手段，每一次发送E-mail给客户，都希望客户能够打开邮件、点击网站链接，参与到我们的商业活动中来，给我们带来更多的价值；因此E-mail的打开率和点击率就显得尤为重要。但是在我们的经验中，看起来相同的两封E-mail的点击率和打开率带来的成功率仍存在较大差别，我们需要解决这个问题。

Nikko是网站某产品的销售经理，需要负责对该产品进行推广并将用户引导至合作商家进行消费。准备对产品流程测试时，Nikko被问到所负责产品的目标用户群特征。Nikko这才发现，他一直不知道自己负责的产品应该推广给哪些人，诸如这群用户所属的年龄段是怎样的，网络使用习惯如何，学历如何，这群用户在什么情况下会使用这个产品等问题，Nikko没有考虑过。

在意识到这个问题之后，Nikko也开始想知道自己所负责的产品的用户群到底是个什么样的群体。原因是他发现自己发送的推广E-mail点击率一直在0.1%左右，低于其他产品的推广E-mail。于是Nikko翻看了市场部之前提供的调研资料，内容是一些产品在目前市场的占有情况，市场前景及同业产品的分析等，没有专门针对用户群细分的研究结论。

这并不是Nikko一个人的疑惑，事实上很多产品线都存在这个问题，有销售经理甚至认为只要会使用因特网的人都是自己所负责产品的目标客户。此时，我们就需要通过有效的方法让大家认识到如何用最少的资源获取更多的效益，如何优化销售流程。例如，产品A的用户群的年龄跨度在20~45岁，产品的使用与购买频率高的用户群年龄段在29~36岁，那么我们在做推广或用户体验优化时，就需要更多关注这部分群体的感受，维持和提升这个群体给我们带来的效益。另外，针对20~28岁和37~45岁群体使用频率低的情况需要深入找出原因来帮助优化产品及销售流程，优化推广计划，通过促使这个群体消费来提高产品销售业绩。

我们可以采用人物角色方法对该产品进行目标用户群研究，让研究结论更好地服务于该产品，使投入产出比最大化。在这个案例中，Nikko拿到人物角色的结论后，根据人物角色的特征来规划推广方式，在较短的时间内更精准地发送E-mail，此时的E-mail点击率提升到了4%左右。

如果我们想设计一个能够拥有所有功能、让所有浏览者都满意的网页，那么最后很可能没有一个人喜欢这个网页。试图满足过多的用户，结果反而会导致用户满意度下降。而人物角色研究得到的用户细分结果能够帮助产品经理规划适合不同人物角色的销售流程，以更好地满足市场需求。

通过焦点小组挖掘用户新需求，并了解用户对产品在线销售的态度


商业问题
 　如何提升网站的交易量，给我们带来更多的价值。往往一些已经上线的项目，在经过一段时间的运营后，交易量便开始进入瓶颈期，提升的可能性越来越少，因此我们需要解决交易量提升的问题。

网络作为产品销售的主要渠道，公司各类产品都想拓展网上销售或服务，但并不是每个产品用户都会通过网络途径来购买，同时，产品在线销售后，用户会对产品销售有更高的要求。

产品要在线销售，就会存在线销售流程，为了迎合用户的需求，在产品在线销售流程发布之前，除了要全面了解用户对产品的功能和服务需求外，还要通过用户体验方法了解用户对产品在线销售流程的接受程度和看法，考虑是否能吸引用户群来购买，能否为达成销售指标提供预期，所以产品销售流程的前期用户研究工作对我们来讲很重要。我们会根据人物角色研究的结论做一些定性研究，这样可以快速发现问题，并结合这些问题做定量研究，将两个方法取长补短，更好地为产品策划提供更多的依据。

Eva是个人网银网站改版项目的项目经理，针对网上银行做完用户群细分后，她已经了解网银用户使用网银时的动机，以及使用网银的场景和操作习惯等。Eva还需要了解网银用户对网站的其他要求，便于她在与银行负责人和IT技术人员沟通时提出更完善的网银需求。因此，Eva在策划之前，需要有人协助完成这个任务。

Linda是负责网银用户体验的用户研究员，她配合Eva根据用户组角色组织了三场焦点小组，了解到网银用户对网银除了购买理财产品和服务需求外，用户希望其能增加提醒功能，在设定的时间前提醒用户进行网上交易、缴费、赎回理财产品等。整个用户需求的研究过程表明结论很贴合用户想法。Eva在与银行业务负责人沟通后新增了此类功能，从而增强网银用户对网银的依赖感，新功能上线后，交易量有明显增长。

焦点小组方法能够在短时间内挖掘用户的需求，不需要事前做很多前期准备，对快速发展的电子商务网站来说是一个很不错的方法，可快速解决问题。


3.4.2　在产品开发的执行过程中，要分清轻重缓急

产品开发和执行阶段，很多追求完美的同事希望自己负责产品的视觉设计像艺术品一样完美，对于满足快速上线销售的电子商务来讲，我们需要权衡这么做能否给公司带来价值，需要判断哪些可以暂缓进行，哪些必须立即执行。

从产品策划时开始，需要关注产品开发的投入产出比


商业问题
 　在新项目要上线期间，经常会受到项目时间的影响，有些工作不能完成得周全，离上线、推广等的时间越来越近，那么剩下的工作应该先完成哪些？

产品开始策划时，我们就开始关注用户使用产品的易用性，通过以不同类型的原型作为测试基础，不管是手绘图、框架图还是截屏、HTML文件，甚至是功能不全的网页原型，都会作为可用性测试对象。

这个阶段经常会发现一些问题，有些问题并不影响用户的操作，例如图形视觉或风格的处理可以在后期工作中逐步改进。但是有些问题会严重损害用户对产品的体验，甚至会影响到销售，此时必须更改，更严重的话，项目组会暂停一些工作来解决这类问题。

产品经理MK觉得产品销售流程中的视觉设计“不够好”，正在询问其他人的看法：如何将这个流程的视觉做得很到位。这种情况下，用户体验团队成员给出了建议：在销售流程急需上线的情况下，要确保销售流程功能健全和流程易用，现有视觉即可满足用户要求，暂时不用调整视觉，原因是从整体测试结论看，用户没有特别关注网页上的视觉风格和视觉元素，顺利完成期望任务对用户来讲是最重要的。MK没有赞同用户体验团队的建议，他认为不管购买流程如何完善，“不够好”的视觉设计会影响到用户购买产品，对此项目经理担心优化视觉设计所需的工作时间会延迟产品销售流程发布，那么受影响的就不仅是项目成本了，甚至可能丧失市场机遇。

由于各方持有不同观点，领导者要求从用户角度给出一个可行的上线方案。进行了用户接受性测试后发现，用户更多关注的是产品本身和操作的可用性，现有视觉设计没有影响用户的购买行为，因此结论是现有页面先上线运营。在MK的强烈要求下，产品在运营了一段时间后更新了页面的视觉设计，MK和他的团队对更新后的视觉效果很满意，但网站后台的监控数据表明，调整视觉风格后，产品的转换率没有明显提升，继续保持在上个版本的转换率水平，MK通过数据分析结果意识到这段时间所做的视觉设计更新工作花费了更多的精力，而相应的成本消耗并没有给转换率或销售业绩带来更好的影响。

另外，部分可用性问题也可以暂缓执行。可用性会随着时间的推移而不断改进，发布时用户体验并不一定是100%完美的，我们的主要目的是让用户了解产品和顺利完成购买任务，细节的优化或改进可以后续持续进行。发布后网站分析师会通过其他软件来分析用户行为，例如通过Webtrends软件来分析访问流量、用户在线做过的操作、操作持续时间和浏览习惯等，通过几周定量数据分析，能够充分了解用户在操作时遇到了哪些可用性问题，届时可以据此进一步完善网站的可用性。

通过这些测试可以让追求完美的同事了解到，在优化网站同时，需要更加注重用户完成期望任务的过程和投入产出比（return on investment，ROI），如果完美的艺术或创意效果不能给我们带来效益，但为此所投入的成本会增加，这些优化工作的优先级就应该降低，因为投入产出比对于公司来讲是最重要的。

A好还是B好？两种不同布局的活动页面转换率对业绩有直接影响


商业问题
 　页面的转换率对于网站来讲是带来效益的关键要素，因此在黄金推广期间内，我们需要将能带来最高产能的页面推向用户，但是在这个时候，面对多种页面的布局与设计，应该选择哪一个呢？

网上推广活动是提升网络销售业绩的手段。当产品常年有在线推广活动时，为了将推广活动页面的转化率最大化，活动营销经理和活动策划经理之间会有意见不统一的时候，他们往往会拿2种以上的方案请领导者做决定，问题是有时领导者也很难判断使用哪个方案会带来更高的转换率。

Betty是负责银行抵押贷款的网上销售经理，她的任务是通过对产品的宣传，让来访用户在线留下个人信息，线下银行客服专员会主动与来访用户联系，沟通具体办理贷款事宜。John是负责该活动的策划经理，页面的转换率是他的考核指标之一，他对如何提高活动页面转换率有自己的想法。

在设计推广活动页面视觉效果时，是让客户先了解详细办理过程还是先填写信息，两位存在不同意见。Betty认为要与来访者交流贷款可以用于什么途径，然后说明办理贷款的必要条件，最后再让用户填写并提交个人信息。John认为来访用户在来之前已经有了贷款意愿，应该直接让来访者看到自己在这个页面需要进行什么操作。两位的理由都很有道理，而且差别比较小。类似的活动没有可以借鉴的经验，因此决定对两种布局页面做A/B版本测试（A/B Test），通过后台数据来看两个版本的转换率是多少，其对比如图3-4所示。在线测试一段时间后，结论和Betty的想法背道而驰，她分析的结论与实际结论有偏差，实际结论表明B版本的页面转换率比A版本高出了70%，Betty很惊讶，页面中小小的改变竟然带来了这么大幅的业绩提升。
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图3-4　A版本先与来访者交流贷款可以用于什么途径，然后说明办理贷款的必要条件，最后让用户填写并提交个人信息。B版本先让来访者看到自己在这个页面需要做什么操作，之后再展示必要的条款

Betty在此后的月销售分析报告中发现，这段时间内B版本页面所带来的销售业绩却没有70%的提升，事实上B版本页面所带来的销售业绩还低于A版本页面所带来的销售业绩。最后，根据两个版本的数据分析得出，虽然B版本的页面转换率比A版本的页面转换率高出很多，但是通过预约办理贷款的成功率却没有A版本的多。所以，判断哪个方案给网站带来的转换率高时，还需要综合分析符合公司目标的方案作为线上推广方案。

哪一种设计容易被关注，提高用户的使用效率


商业问题
 　一款新功能信用卡上市，用户收到卡片后需要在网站上激活后方可使用。公司目标是让用户来到网站首页就能顺利找到入口并激活使用。针对激活入口的视觉设计有三种意见，方案1采用简单清晰的纯文本和按钮形式，方案2采用按钮形式，方案3采用广告图片格式，如图3-5所示。
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图3-5　激活信用卡的几种视觉方案：方案1运用简洁的纯文本和按钮；方案2整体运用按钮形式；方案3类似广告形式

很难确定使用哪一种视觉方案可以提高在线激活的成功率。我们对三个视觉方案进行了眼动仪测试，得出了最好选择哪种方案线上推广的结论。将三种视觉方案分别放在首页中的同一位置，让三组用户中的每组用户分别对应一个方案进行眼动测试，比较每组眼动仪测试的热点图，方案1中“卡片激活”按钮使用户能在最短的时间内关注到它，其点击率为95%，文字、按钮与灰色背景更能引起来访者的关注，方案2中白色文字与暖色调背景不能引起来访者的关注，方案3被认为是一个广告，而不是激活入口。

所以，产品在上线推广时，需要一些测试结论来决定哪种方案上线后可以带来更多价值。


3.4.3　产品发布后，使用其他方法与UX Office软件发现问题

用户体验的方法能让我们花较少的成本发现80%的问题，剩下20%的问题，我们还需要长期优化。虽然很难发现并解决100%的问题，但我们的目标是发现并解决90%的问题。

产品发布后一段时间内，网页会不断优化，整个优化过程会通过不同的用户群来验证产品在线销售流程的可用性和用户感受。这期间，我们会不断发现一些阻碍用户完成期望任务的问题点，此时使用性测试是发现问题的好办法。

我们会邀请用户在实验室独自完成期望任务，而产品经理等在观察室静静观察用户的操作，直至用户完成期望任务。使用这种测试方法，我们就能了解用户在完成期望任务时的整个操作过程，用户遇到疑问时自己的解决方式，以及在何种情况下会放弃操作而离开网站。了解这些情况后，再对用户进行访谈，就更容易找到问题出现的原因并分析得出解决方案。

除了上述方法外，网站还会通过Webtrends等后台监控工具了解用户行为，通过监控SEO数据来了解用户的来访目的，将定量与定性统计方法相结合，我们对来访用户的行为了解得更加透彻。图3-6为UX Office的项目管理模块。
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图3-6　UX Office的项目管理模块

一些测试工具也让我们的沟通和测试执行更有效率，UX Office软件为我们提供了完整的用户体验管理平台，这不仅提升了用户体验类项目的管理质量，也提高了可用性评估的效率。UX Office项目管理的功能让用户体验工作流程中各个角色，并可以及时了解项目进展——从项目的目标、任务、交付物到资源协调和进度状况等都能清楚了解。项目成员可以将自己负责的工作项进度及时更新到UX Office软件中，其他同事可以同步了解进度，便于项目进度跟进和管理。这降低了进度汇报的时间成本，也适当缩减了测试准备周期。

UX Office的评估模块中有标准的评估流程向导，即使是测试执行新手也能很快上手工作，不会因不熟悉而遗漏工作项。UX Office从测试准备、用户招募、测试执行、测试细化、数据分析到视频剪辑和输出报告都形成了有序体系，减少了各步骤的工作量，缩短了项目周期。图3-7为使用Ux Office进行可用性测试的界面。
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图3-7　使用UX Office进行可用性测试

通过使用UX Office软件，经理可以在本地观察异地测试现场，各角色同事可以在办公室看到其他城市的测试，提高了同事间的参与效率，这样能及时发现各自负责领域的问题并找出解决方案，同时也降低了测试成本。

通过使用UX Office，我们不需要花费额外的时间去训练或监控新员工执行可用性测试的过程，这是因为系统能根据标准化的流程去评估可用性。

有时，一个产品需要经过多次测试。通过使用UX Office，我们可以很方便地获取测试的历史数据，并且根据已有的问卷去设计新问卷。这样完成一个新的测试只需要一半的时间。

我们在使用UX Office之前并没有专门的实验室。当时，如果我们想要获取录像材料，必须使用DVR。但是这会花费我们大量的时间，在一长段的视频里去寻找我们需要的片段。

在记录测试数据时，我们不需要把记录下的数据转为Excel格式再进行后续分析。现在我们只需要在录制视频片段时标注出可用性问题，并直接导出进行分析。这样的话，一个由5~7个参测者参与的用户可用性测试在一周内即可完成，在这以前所需要的时间是现在的两倍。
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图3-8　在多地同时观察测试


3.4.4　与用户保持长期沟通，不断完善销售流程并挖掘用户群需求

用户与公司的在线关系除了通过公司品牌建立信任外，还需要不断解决用户在线购买产品的疑虑，让更多用户选择在线购买，这样不仅能降低综合成本，还能更好地为用户提供便利性。

公司保险产品是周期性的，用户按年度购买。我们期望已经购买了产品的用户次年能够继续购买，但是从在线交易数据发现部分用户流失了，没有继续通过网络购买产品，网站在保持新用户交易正常外，还需要找出用户流失的原因并挽回由此给公司带来的损失。放弃网上购买的人数越多，越能够说明用户还有需求没有得到满足，所以网站需要了解用户离开的原因并找出解决方案，保持用户对网站的粘度。

公司选择对放弃购买的用户进行分组访谈，整个访谈过程中，发现用户对产品服务有较多的牢骚，例如理赔时没有客服支持，自己要花费较多时间去办理等。产品经理根据发现的问题深入优化用户体验，逐步解决用户关注的问题以激励用户继续在网上购买产品。
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图3-9　不好的用户体验

如果电话购买保险的用户能到网上购买，不仅能增加网络渠道的销售业绩，还能减少相应的销售成本。比较电话和网上销售的成本，假设电话销售一份保险的成本为10元，网络销售一份保险的成本为1元，如果将1/4电话渠道购买产品的用户引导到网上购买，节省的成本会很多。所以，除了挖掘电话渠道购买产品的用户不在网上购买保险的原因，我们同时尝试找出解决办法以引导他们在网上购买保险，这也是用户体验对销售产生的积极影响。反之，如果在线的用户体验做得不够好，用户在网上购买产品时遇到了问题而转到了电话购买，那么公司的单个用户销售成本将提高9倍。

所以，我们采用了同样的方法，邀请通过电话渠道购买保险的用户进行访谈，了解到一些用户群特征：部分用户不会使用网络，部分用户对网络购买的安全性担忧，部分用户不知道网上还可以购买保险。根据结论，产品推广部门制定了较为详细的推广计划，准备将这部分用户群“挖”到网上购买。

比较用户体验对公司成本的影响：

[image: ]


图3-10　良好的用户体验


3.5　建议

用户体验指的是用户与产品、设备或系统交互时所涉及的所有内容和用户的感受。公司将用户体验应用在网站中，需要考虑用户体验给网站带来的商业价值，因此，将用户反馈数据和业绩提升数据分享给流程线上的各位同事，这是一件很重要的事情。

这些数据可以让其他团队很直观地发现问题，例如设计团队会据此来调整视觉设计，让用户更为关注，IT团队会考虑如何开发才能使页面速度令用户使用起来更顺心，交互设计师会改善交互细节让用户操作起来更顺利，产品经理会调整用户体验使用户更能了解自己该怎么做。多方合作会逐步提升产品的用户体验质量，从而改变网站的转化率、交易数量和用户投诉量，提高收入的同时降低成本。

近几年的用户体验推广和执行给我们带来了效益，但是从投资回报率角度分析，公司还需要更深入考虑用户体验质量的度量问题，进一步对用户体验工作所带来的价值进行量化，让更多同事考虑公司利益以及用户利益，并最终将公司利益与用户利益统一起来。

在网站竞争激烈的时代，互联网归根到底是以“人”为本的网络，未来经济将是体验经济。尤其是中国电子商务网站，不能照搬国外概念，也不能忽略当今网民用户的真正需求，只有将用户体验充分融合到电子商务网站建设中去，才能更好地在未来的发展中越做越强。

读者如果想将平安网站的经验应用到贵公司中去，我们有以下几点建议：

·让高层管理者熟知用户体验是电子商务网站的核心竞争力，这样才能够有足够的资金和资源来做用户体验的工作；

·建立一个多学科的用户体验团队，招聘具有用户体验专业知识水准的人来做这些事情，确保对各类方法论的正确理解和实施；

·经常要与合作的同事用有趣的方式交流用户体验研究能够解决的问题，让这些同事留下深刻印象，之后再去做有关各种方法的实施方面的深入交流；

·让用户体验团队成员多去参加行业内的培训和交流活动，了解行业内的最新知识和动态，并能够将这些融入到日常用户体验工作中去，切记不要闭门造车；

·为用户体验团队执行精细的考核指标，以激励成员对工作的积极态度；

·寻找一个有力的合作外包商来支持自己的日常工作；

·要经常分享团队的项目成果，增强团队的凝聚力，合理利用相关成果资源。


3.6　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

平安的电子商务业务包括保险、贷款、信用卡等金融产品的销售。我们的潜在用户包括访问平安网站的用户，或有在线购买经验的用户。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

金融产品的在线销售因为页面转化率低而停滞不前，对在线销售的推广也没能带来预期的大幅度收益提升。为了提升转化率，平安采用了用户体验的方法去探索在线销售流程中出现的问题。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

当时对于平安来说，用户体验是一个新兴事物，当时部分其他部门认为用户体验会增加项目的时间和成本，因而不符合他们的利益。此外，当时一些领导和其他部门的同事不理解用户体验，这些都是用户体验活动发展的阻碍。

当用户体验活动赢得了领导的支持后，才在公司里顺利地开展起来。

·此实践应用时的背景环境怎样？

相关部门熟知用户体验，且能在项目需要的时候应用。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

大规模的推广，领导的支持，其他部门在做出决策时会考虑到用户体验的重要性。

·对产品产生了怎样的影响？

通过应用用户体验方案，我们找到了页面转化率低的原因，因此优化了销售流程，提高了销售绩效，通过较低的成本投入增加了收益。

·你是怎样应用此实践的？

我们采取了自上而下的推广策略。具体来说，我们首先让领导理解用户体验的效果，然后与其他部门的同事沟通，让他们也了解到用户体验带来的好处。

·对读者有什么建议吗？

在一些公司里，领导的支持能极大促进用户体验的推广。


第4章　从以功能为中心到以人为中心

Sigrid Vandenweghe、Kris Vanstappen，Human Interface Group公司

Marc Charlier，BCT公司

BCT（1985年成立）是欧洲企业内容管理（Enterprise Content Management，ECM）领域的翘楚之一，它雇佣了180名员工。2009年，BCT获得了近190亿欧元的营业额，这在金融危机中是非常不错的成绩。BCT采用直接销售的模式为荷兰政府开发、实现产品，并且提供相关服务。而对位于新西兰以及欧洲其他城市的客户，BCT通过合作伙伴模式来提供服务。BCT的合作伙伴除了位于荷兰，还分布在英国、比利时、卢森堡、德国、瑞士、奥地利和瑞典。

一般来讲，BCT有三条产品线：

·CORSA是非常完善、灵活的企业内容管理系统。

·Sha-Peau企业内容管理则是基于门户网站的平台。

·IDT Capture，是一种创新的扫描解决方法，用来从文件中处理、提取主要的数据信息。

依靠企业内容管理和Capture产品，BCT为超过700家国际组织提供控制和索引文档的软件。其中，BCT的核心产品——CORSA企业内容管理系统是本章讨论的主题，它在4个主要的商业/经济表现因素上来帮助组织达到更优：

·降低成本

·合规性（通过内部以及外部的规章制度）

·连续性（在任何时间和地点，均能获得信息）

·协同工作（例如，合作与沟通）

BCT公司受Human Interface Group公司（简称HIG）的启发：转变从以功能为中心的设计方法为以用户为中心的设计方法，并在现有的全线文件管理产品中设立了相当成功的产品设计典范。


4.1　文档流程管理

追根溯源，更佳文档管理系统的需求是从已有市场内部应运而生的。现有的邮件登记软件不能很好地满足BCT客户的需求，因为这些系统主要是用来管理纸质文档的（准确来说是指复印或者打印），并且也不能提供任何的版权管理，而这在处理机密文件的过程中却是十分重要的。

文档管理实际上是一个物流过程
 ：用户通过机构获取并跟进某个文件或者信息片段。信息以各种各样的方式进入到机构中：例如邮寄、E-mail、传真、扫描等。机构几乎每天都面临着成百，甚至上千的文件。这些文件到达后，需要在合适的时间内通过正确的方式引导到机构里。但是阅读、判断以及分类这些不断涌入的日渐增多的信息流，经常需要耗费越来越长的时间。“在合适的时间，置于合适的位置”成为了这种情况中的信条。

从最开始，BCT就选择运用流程软件（Progress，现在被称为OpenEdge），这是美国商业应用基础架构软件。这个软件具有透明性并且可连接大量数据库，所以至今仍然是各公司的最爱。流程（Progress）技术为应用软件提供包括ERP（Enterprise Resource Planning，企业资源管理）和金融交易平台等多样的软件基础架构，并且此架构能横跨包括零售业、制造业、通信业、金融服务业以及政府机构等多种行业领域。对于BCT的客户而言，能无缝地把文档管理系统与主流数据库系统（例如Oracle和SQL）进行融合是至关重要的：因为文档管理系统往往对其起到支持作用，而与主流数据库系统的整合可以帮助避免不必要和冗余的信息存储。


4.2　CORSA的建立

CORSA的诞生是为了响应高效文档管理的市场需求。

新西兰的一家能源公司是第一家寻求特定文档管理系统的机构。这家公司最需要的功能有：1）能够追踪文档在组织中的流动过程，包括其路径信息。这样当发生问题时（如文档在某处滞留太长时间），能够快速解决。2）能够获得文档的数量和类别等管理信息。例如，管理者需要通过此系统了解到对货物运输的抱怨有哪些，以及抱怨的相关责任人。

一名BCT的咨询师曾在市场上搜寻这样一款系统，最后一无所获。BCT根据公司在ERP咨询工作中的经验，认为这家能源公司所寻求的这个功能与通常的ERP没有大的区别，除了该系统的目的是处理文档和信息，并使其能在正确的时间位于正确的位置这一点之外。这便是公司开发文档管理系统的开始。考虑到公司所处的地理位置（BCT位于新西兰的南方腹地），这个系统需要很容易地进行远距离服务（在1985年，因特网尚未普及……）。这个系统也需要一个独一无二的名字。此时，BCT的第一个文档管理系统的一名客户建议了CORSA这个名字。在古意大利，la corsa是指信使的必经之路，是在危险区域中传递重要信息需要保护的道路。

CORSA拥有的功能飞速增长。从1985年的文档登记系统（Record Management System，记录管理系统）起步，CORSA在最初的几年增加了一些新的模块，例如在20世纪90年代初增加了归档和相关的管理功能，在1995年增加了数字转换功能，在1996年增加了工作流程系统。基本上，每一分钟的研发都是为了扩展CORSA的特性。从最初具备接近150相关小功能的系统，到1996年，已成长为拥有超过1700个相关功能的系统。

1991年，BCT成立了CORSA用户小组
[1]

 ，称为规范小组。在规范小组中，CORSA的用户和研发者被召集到一起来研发新的模块或功能。CORSA的用户介绍他们想完成的工作，而研发者们直接从最终用户那里获取他们对于CORSA的最新想法。从这个组的工作内容可以看出，和可用性相比，他们对功能的完备性给予了更高的优先级。功能性主义
 的做法是，在不考虑用户体验的基础上不断地持续增加功能，这会使得人们无法看见技术的人性面，如同变盲一般。


[1]
 这里原文使用的是组合词SpecTeams，即specification teams的组合。——译者注


4.3　微软Windows的到来

1996年，在Windows 95出现之后，市场逐步有了一种“类似Windows般可视化的工作方式”的需求。于是，BCT研发了一个带有Windows感觉的CORSA版本，但仍然使用了非常明显的以字符为基础的用户界面。通过集成C++和.NET的模块组件，BCT最终实现了更贴近“Windows般的视图和体验”。

现在，更多的客户、更多的用户和更多的需求致使CORSA的功能爆炸性地增长。其结果是，形成了一个非常完整的系统，但这个系统却有着极差的用户体验，同时非常复杂和难用，只能供专业的“文档管理专员”使用。


4.4　转折点

2004年，BCT获得了为奈梅亨镇
[1]

 提供文档和流程服务的合同。奈梅亨对CORSA的特性以及灵活性非常感兴趣，但是却不满意它的用户体验，也不满意需要接受两个全天的使用培训才能使用该系统的事实。因为奈梅亨镇总共雇佣了2500名员工运用CORSA进行工作，而对每个员工进行两天培训的要求最终会致使耗费5000个培训日，这使得该城市在CORSA上的投资多到不可接受的程度。

软件用户需要简单易用的软件，同时他们又希望机构中的每一个工作区域都与文档管理系统相连接，这使得用户和培训时间呈数量级增加。这些事实改变了BCT对软件的认识，BCT意识到CORSA需要有更简洁和更具直觉性的用户体验，使用CORSA的过程需要是愉快的，并且能让用户按照他们自己的学习方法去探索软件，以最大化地利用其功能。BCT也意识到，只有具体负责文档流程和归档的部门，才需要两天专业的培训课程。因此，BCT最重要的目标之一就是为最终用户建立全新的用户界面，而“专家级用户”依然可以使用老的用户界面。但是，当这个项目启动后，用户测试却清楚地显示，即使专家级用户也希望使用更友好的用户界面。这最终使得BCT实施了更大规模的工程，来全面提升CORSA的可用性。


[1]
 荷兰最古老的城市，位于荷兰和德国的交界处。——译者注


4.5　专家的观点

BCT雇佣用户界面小组的一个最重要原因是：公司不想因为CORSA的用户体验性问题损失销量
 。在BCT看来，竞品
[1]

 提供了好得多的用户体验和更直觉化的工作方式——他们的软件不需要经过两天的培训课程就能学会最基本的操作。通过减少培训的时间，BCT能获得极大的好处，因为可以缩减客户的总投入能够。

目标从一开始就非常清晰：为新的软件交付最高水准的用户体验。由于在BCT中一直是功能为“王”（参见图4-1中所呈现的旧版CORSA的搜索结果界面），公司聘请了用户体验专家（即HIG公司）来看看要怎么做才能实现这个雄心壮志。HIG从简单的用户和任务分析（user and task analysis）以及对文档管理软件的专家走查入手，同时评估用户界面与可用性原则以及Windows XP风格设计法的一致性。

用户和任务分析（基于Mayhew列表（1992））显示，产品由两组具有不同特征
 的用户在使用：其中一些用户具有很好的IT技能；而另一些只有使用Office产品的基本水平。一些用户整天使用CORSA，而另一些用户只需要时不时登录去执行少量任务。对很多用户而言，速度和效率是最重要的，但是对另外一些用户而言，直觉性和可用性也同样重要。在新的界面设计中需要协调这些不同的需求，这是一个对设计的挑战。

[image: ]


图4-1　旧版CORSA的搜索结果界面

其目的是为所有用户设计出满足需求的用户界面
 ，而不仅仅是“文档管理专家们”。

许多体验性问题必须解决，其中最主要的问题是用户交互的不一致性。举例来说，整个软件看起来有近18种方法来关闭窗口或取消操作（见图4-2）。按钮和加速器的标识方式多达10余种，快捷方式就像亚马逊雨林中的动物群般多种多样。

除了缺乏用户界面的一致性外，HIG还建议改变概念模型，改善界面的视觉和感觉效果，并且在选项卡切换页面中创建另一种滚动方式（见图4-3）。

[image: ]


图4-2　关闭窗口的多种方法
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图4-3　选项卡切换页面的滚动方式

错误信息（见图4-4）同样需要走查一遍。
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图4-4　含义不清的错误信息

简而言之，报告中指出了一些实际存在的体验问题，虽然其中的一些问题可以迅速修复，但是HIG建议对程序进行重新设计。


[1]
 原文是competition，此处翻译为竞品。——译者注


4.6　更进一步

HIG和BCT召开了一个晨会，邀请所有与CORSA有关的公司相关者参与。这三小时的晨会由一顿丰盛的早餐预热，在会议中，与会者们必须对以下的条目谨记于心：

·将“不能改变的”情况尽可能清晰地描述出来。

·认识到需要进行某些改变。

·就产品优化的目标达成共识。

这个工作坊的参加者包括公司主席、市场总监、两名开发工程师、专业作者（technical writer）以及CORSA的项目经理。HIG主持会议，BCT的市场总监经常作些补充，深层诠释BCT目前的形势与公司战略间的联系，这使双方形成了自然的协同合作。

工作坊首先使用一些类似“前菜”（西餐中的第一道菜，又称开胃菜）的话题来抓住每个人的注意力，例如给出下列关于体验投资回报率（ROI）的经典数据统计：

·在用户体验为中心的设计中，每1美元投入的回报为2~100美元（Pressman 1992）。

·软件生命周期近80%的花费发生在维护阶段（Pressman 1992）。

·根据斯坦迪什集团（Standish Group）的研究，维护阶段中60%的返工是因为在初期用户需求不明确。将近63%的软件项目超出其预估费用（Lederer和Prassad 1992）。

·“许多有用户体验意识的机构都了解的一个经验法则是，用户体验的成本收益率是$1：$10-$100。一旦系统处于开发阶段，纠正一个错误的花费将是在设计阶段修正相同错误的花费的10倍。如果系统已经发布，那么修正的花费将是在设计中修正的花费的100倍”（Gilb 1988，66）。

·一般用户界面会有约40个瑕疵。修正其中最容易的20个，用户体验平均提升50%。但是最优的情况是，在项目伊始就将用户体验作为考量的因素，会使效率提升超过700%（Landauer 1995）。

HIG和BCT的圆桌会议讨论启发了产品经理和开发人员，而最终决定为CORSA重新设计新的用户界面。接下来，HIG在一个所有相关权益者参与的会议上分享了来自专家走查的总结，并同时将宣讲会作为一个与听众互动的平台，讲解了可用性原则。（原则基本上来自Nielsen的10条启发评估规则，这是体验设计中的10条基本规则）。其中，对可视化证据和旧版软件使用的真实场景的展示对宣讲会很有帮助。

HIG也向BCT公司解释了以用户为中心的设计流程，以苹果的产品（当时带可点触滚盘的mini iPod刚发布，并且获得了巨大的商业成功）为例。这个讲解的重点在于介绍苹果公司的“秘密方法论”，即了解用户目标和深入理解用户的重要性，这在迭代的设计中会自动铺平通向成功的道路。苹果也不得不毫不留情地去掉与iPod的核心功能不相关的特性。例如，显示屏是非常好的部件，但是它将会增加花费和重量，而且对iPod“随机播放音乐”的体验并没有太多附加价值。所以显示屏被去掉了。一些用户可能会不满意，但对于绝大多数的用户而言，总体的体验将会更好。而仅关注功能多样的市场部是绝不可能做出这样的决定的。

HIG不仅想告知BCT软件中哪些地方做错了，而且想说明如何改进。例如，HIG通过其他客户在相似项目中的数据（证据）证明了以用户为中心的设计能够很好地被集成进“传统”的软件开发流程中。体验专家也引入了一些真实生活中投资回报率的例子来清楚地说明以用户为中心的设计的价值。另外，HIG展示了实际的用户界面重设计的计划步骤（roadmap），这样相关权益者能够很清楚地看到将来的步骤。

这个告知会议对BCT和HIG而言是一个非常重要的里程碑，因为它激发了商业和技术团队去软件“之外”（用户体验）看看，而不是只将注意力放在软件的“内部”（技术），最终BCT和HIG确定了一致的目标：

创造极致的用户体验以在市场上保持竞争力。

设定被大家认同为比较现实的目标对帮助改变行为很有帮助。根据对目标设定理论的研究也发现，这是一个帮助取得进展的有效工具。它能够保证小组中有一致目标，且小组参与者能清晰地认知到为了取得目标他们需要做到什么。商业团队的销量将会更多更好，而开发人员也将积极、创造性地改进产品。并且，公司的总监将会一路随行。

在这次会议之后，每个人都非常清楚：仅仅改掉瑕疵并不能使BCT达到极致的用户体验。因为这是小组决议，可以在最大程度上增加小组中支持者的数量，也因此再一次对目标有了很强的保证：每个人都坚信了更好体验的重要性。

为此，一个包括两名BCT的开发工程师和一名HIG的高级用户界面设计师的团队成立了。因为时间和经费有限，事情必须快速进展。于是HIG的成员在BCT公司的办公室中工作，座在开发工程师的旁边，这样可以方便、快速地进行沟通，并且能让体验专家很快地融入到团队中。这也是一个分享专业经验的很好途径：HIG可以“布道”用户经验并在工作中对其他人进行培训，而BCT工程师可以很愉快地分享他的技术知识来保证设计师的设计是真正可执行的。这种双赢的协作方式很快被证明是有效的。

在用户和任务分析中已经发现90%的最终用户每天都会使用Outlook（一个邮件收发系统），因此对Outlook的三分栏导航模式已经非常熟悉。在频繁反复的迭代设计后，一种基于这种三分栏导航模式的全新概念设计方案被提出了（见图4-5）。
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图4-5　新CORSA概念设计方案的线框图

基于这个新的概念设计方案，HIG为用户界面的其中一个模块（搜索文档和显示文档的属性）绘制了静态的低保真原型，在敏捷设计和迭代细化后，并以Delphi编写，用户界面最终呈现类似Windows XP风格原型（见图4-6和图4-7）。新的界面设计方案精准地满足了最终用户的具体需求。而因为HIG和开发工程师合作非常紧密，从专家走查的发布到开发出可操作原型，只用了三周时间，该原型被命名为“DMS2006”。体验优化项目致使了开发工具的变化。除了OpenEdge（以前称为Progress）开发工具外，新的工作包括Delphi、.NET和Java。这种新的工具让体验更上一层楼，也是众望所归。
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图4-6　使用三分栏模式和多重搜索的新CORSA原型
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图4-7　新版CORSA原型显示文档的属性


4.7　试运行

接下来，CORSA的用户在用户体验实验室中使用Morae软件对原型进行了测试（见图4-8）。
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图4-8　BCT员工观察用户体验测试

用户测试反馈的第一个结果是非常正面的：

·“这个软件让人感觉非常熟悉，容易上手。”

·“很明显，与之前版本相比，有了质的飞跃。”

·“我非常喜欢它；什么时候我们才能用上？”

测试数据进行分析后，双方对用户界面进行了一些调整和改变，优化了原型方案。

在这之后，三名BCT员工开始迫切地想学习用户体验，他们申请了专门学习以用户为中心的设计的硕士课程，HIG承担了主要的培训任务。他们为培训旅行了200公里，并就不同的用户体验专题写作了优秀的论文。讲讲这些让人激动的队友…


4.8　标准化，标准化，标准化

在对原型进行测试和微调后，启动了主应用程序的开发。因为整个团队的工程师都要进行编程，而一致性是其中的关键，因此BCT需要对所有后期用户界面相关的设计设定一个标准
 。

样式指南（style guide）将帮助保证BCT开发的新软件与当前平台标准及传统做法都具有一致性，这种一致性能为BCT的产品品牌与形象增值。

因为BCT已经对可用性方法论有了正式的认识，所以BCT在HIG的培训和指导下草拟了第一版的样式指南。

通过这种方式，HIG将知识再一次传递给BCT，而BCT成为撰稿主体，使得样式指南不会成为那种“从外面强加进来”的事物。开发者对风格指南进行审核和测试，同时界面设计师能提出建议和修改需求。管理者也主持和参加了样式指南的宣讲会，这样能很好地获得内部支持。用户界面标准真正地成为“BCT标准”，被一致认为是公司新的用户界面“圣经”。


4.9　颜色和按钮之外：制度化

总的来说，HIG的介入使BCT现在的研发流程和之前的流程有着天壤之别，如图4-9所示。
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图4-9　BCT的研发流程：之前与之后

BCT的管理层仍在考虑是否增加新的特性。从体验方面并不能改变这样的决定，它只能做为决定过程中的一个新的考虑因素存在。增加一个新的特性并且保证好的用户体验，比不考虑特性体验时的花费要多许多。这样一来，由于要保证一些新特性的良好用户体验是非常昂贵的，可能就会被放弃。

之前流程和之后流程的天壤之别体现在以下方面：

·在做出决定前，对用户需求进行了彻底的分析，而不是“用户需要什么功能就添加什么功能”。

·在对新研发人员进行介绍时，对可用性相关知识进行说明。同时，可用性小组会特别关注由他们实现的那些功能。

·对软件引入了正规的用户体验评估。

·在产品研发周期（从草图到原型）的不同环节中，都引入了可用性测试。

BCT从非常重视技术和功能的公司转变为以用户为王和新产品需要引入目标用户为理念的公司。

CORSA标准化用户小组仍然存在，并且每个小组至少拥有一名专业的体验设计师。用户体验已经开始成为研发过程中的一个因素，是工程师在开发功能的过程中需要了解和考虑的。BCT最大的体验设计粉丝是BCT的研发经理。在2006年以前，他只考虑新的功能；现在他经常告诉他的下属（老员工和刚入职的新人）：用户体验在现代软件中是非常重要的。苹果的产品iPad是一个好例子，BCT的工程师受此设备启发，决定在iPad上开发新的用户界面。该版本能改善客户与机构的沟通，客户因此受益。

这个改变是由一款产品的衍变进而引发了组织性的转化过程。因为在BCT机构内部构建一个具有良好体验技能的团队需要时间，所以我们花费了一年半的时间以在研发的过程中构建一个还算流畅的可用性确保机制。这个转变的出发点在于一个共同的目标，即优化BCT的主要产品，而这导致了流程中涉及的几个部门的软件重设计之路。

清晰地区分“不能改变的”和“想做成的”两种情况，这是流程中的第一步
 ，并且HIG成功地延伸了可能性，进而激发了新的热情。第二步
 是，进一步引导这种意识，使人们向往参与到项目当中。

从BCT方面看，管理层提供了最大的支持和贡献，高级经理不断肯定HIG是“开始改变”的象征。而另一方面，HIG也一直进行着开放的分享，并崇尚在“在工作中培训”。

BCT的管理层积极地支持这个项目的愿景，保证整个机构明白变革的必要性及其最终能为组织带来的益处。因为如果一个机构尝试做出的变化在本质上就让人感觉不好，或让人产生消极的想法，那么除非有惊人的毅力，否则要实现这个改变是非常困难或近乎不可能的。

HIG在提升软件可用性方面扬名海内外，并且其团队成员与BCT成员建立了良好的个人关系，让BCT能够继续信任HIG，并不断交给他们新的工作。

作为一家外包咨询公司，HIG也最大化了它作为外部顾问的影响力。因为咨询合同通常只签订一段有限的时间，因此它更可能去推动项目快速地实现并软化可能的内部冲突。使用外部咨询也加强了项目的合法性和影响力，并且经常产生新的想法，或发现新的选择。在某些时候，外包咨询也能充当问题解决者的身份。

若个人或者组织要想有效地实现变化，则机构中想要改变行为的个人需要补充相关的技能，例如学习新的工具和方法。

在BCT公司文化中，权利距离很小（权力距离指公司期望用不同的等级来彰显权利），具有较低的不确定性规避（不确定性规避指一种接受不确定性和风险的文化的程度）。这也是它真正的优点。在BCT公司，员工们被赋予了极大的主动性，能想到创新的解决方案来解决问题。

用户体验能在软件开发的流程中获得自己的位置，是因为人们明白它的重要性，并且亲自体验到以用户为中心的设计带来的好处。例如，现在的公司制度已经规定：无论在什么情况下，开发部门中必须至少有两名员工要参与以用户为中心的设计培训，所以专家在参与以用户为中心的设计时不会与其他员工产生代沟。

用户体验在审查和测试过程中也被给予了高优先级：不完美的新功能将被送回重新设计。BCT的用户体验团队负责判断体验的好坏。他们都是经过专业培训后的认证体验设计师。

或许季度会议是切实的变化的最好例子。过去，这个会议由6~7名管理者在桌子后发表演讲，现在，会议变成了有主持人的互动演讲表演，并且用户体验是其中的一项固定议程。公司的公关部经理主持会议，在会上与一名员工谈论用户体验方面的改善，这同时增强了200多名员工在此方面的意识。


4.10　用户成了推销员

新的CORSA有了一个新的名字：MyCORSA。BCT的市场部门在市场中进行了“布道”。2006年，在CORSA用户会议的一个大型宣讲后，分会议宣讲了MyCORSA在用户体验方面的工作。与新闻媒体的交流也逐渐增多：由BCT开创，并由其与HIG合作开发的MyCORSA项目，引发了记者们对这个“创新性的机构”的兴趣。媒体注意力的增加带来了双赢效应。在新闻中，BCT被赋予了创新机构的称号，并且它以用户体验为独特卖点（Unique Selling Proposition，USP）引起了潜在客户的注意。这为BCT提供了新的商业机会，因为其他公司开始特别寻求那些高可用性的文档管理流程——这在CORSA项目之前是从未有过的情况。

随之而来的成功是几乎立竿见影的：在2009年经济衰退时，BCT依旧保持着15%，甚至是22%的收益增长；竞争者们不顾及颜面地山寨了用户界面，在一定程度上也满足了用户。随着数字信息的增长，使用文档管理的用户数量持续增多，公司机构不会购买一个体验不够友好的文档管理系统了。用户本身非常乐于作为BCT和CORSA的宣传大使。用户成为我们软件的“粉丝”，并自发地推销我们的产品。

另外，BCT也降低了雇佣新技术员工的成本。新的用户界面需要更多的现代用户界面，所以开发人员使用了.NET成Delphi来实现用户界面。雇佣.NET或Delphi的工程师相对容易，并且投入较低，因为这些工具是学校的课程。而OpenEdge的程序员则非常稀少并且要价昂贵。不过，BCT也仍然在使用openEdge，因为完全迁移到一个全新的平台是非常昂贵的。简而言之，在过程中引入更多的标准化开发工具，这对技术投入是有正向影响的。

BCT刚成立了智能文档技术部门，负责开发输入管理工具（先进的扫描软件）。因为产品在用户体验方面的出色表现，BCT是唯一具有柯达ScanPartner扫描仪扩展认证的欧洲公司，这个认证为在平台上交付软件提供了以前不敢想象的可能性——一个智能文档扫描仪。而BCT开发者愿意为这款触摸屏扫描仪开发工具的唯一原因就是因其在用户体验方面的经验。

当然，BCT也知道设计优秀的用户体验需要时间和金钱，但是这些投资能迅速地让他们获取回报：缩短了培训时间、使用户满意、提升了产品本身的自我推销能力。

MyCORSA目前已经四岁了，BCT希望公司依旧能保持其细分市场的领先者地位。正因为如此，他们开始与HIG合作另一个项目，以让产品从其他方面有一个新鲜的感觉，以此满足客户与时俱进的体验性需求。

因为他们明白对用户投入的关注会获得回报。

也因为帮助人们更好地工作是如此具有价值。

如果没有HIG，我们可能还在费力思考怎样才能做出友好的用户界面。他们的经验和合理的建议帮助我们创建了在文档管理领域无可匹敌的界面和体验。

Marc Charlier

企业公关经理

BCT


4.11　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

BCT是欧洲企业内容管理市场中的主力成员。ECM是文档、记录&流程管理以及数字化文件的通用名称。BCT的商业应用为那些希望合理化ECM的公司提供了解决方案。BCT的核心产品之一CORSA急需被优化。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

雇佣HIG的一个重要原因：软件可用性问题造成了销量的下跌，BCT对此十分着急。而竞争对手提供了一种用户体验更佳、更直觉性的工作方式，并且他们的软件不需要两天的培训课程就能学会基本操作。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

在这个项目中，时间非常紧张，因为所有的事情都需要快速进行，并且不能耽误太长的时间，这样BCT才能打败竞争对手。

HIG必须使用BCT选择的技术（Delphi）来建立新的用户界面，并且必须同时保证用户体验在公司中成为最高优先级。BCT管理团队的认可是此处的关键因素。

·你在哪些开发阶段中运用了用户体验实践呢？

CORSA是使用Delphi构建的桌面软件。HIG在分析用户需求、迭代设计、标准化阶段和体验测试中运用了此用户体验实践。

不久后，BCT在全公司范围内应用了用户体验实践。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

除了在CORSA的重新设计过程中，BCT作为一个公司，需要从以关注软件特性和功能为中心转变为以用户为中心的公司。HIG需要说服项目中的所有利益相关者，让他们了解以用户为中心设计的重要性。改变产品开发中人们根深蒂固的想法是最大的挑战。

·对产品产生了怎样的影响？

在CORSA重新设计之后，2009年经济衰退时，BCT依旧保持着15%，甚至是22%的收益增长；竞争者不顾及颜面地山寨了用户界面，在一定程度上也满足了用户。随着数字信息的增长，使用文档管理的用户数量仍在增多，公司机构不会购买一个体验不够友好的文档管理系统。

随着产品版本的不断发布，解决方案中的用户体验也极大地优化了。我们定义了用户体验的关键性业绩指标（KPI），并且在每次产品发布时都实现了我们的目标。

·你是怎样应用此实践的？

HIG应用了多个用户体验实践。首先，我们对“不能改变”的方面有着清晰的了解，然后拟定出实现“将能达到”的方面的步骤和计划。HIG还在公司中使用了行业例证和最佳实践来构建用户体验意识。

·对读者有什么建议吗？

作为一个外部的咨询公司，让别人认可你的观点是非常关键的。你需要坦诚面对现有状况，并且向所有的利益相关者证明什么样的途径将会更好。你需要确立一个共同目标，这样每个人都是向着同样的方向前进。不仅管理团队的支持是重要的，而且你也需要获得开发同事的支持。让他们也参与到一些工作中来（例如，构建工作原型、观察用户测试），这样人们能感觉到他们与解决方法是密切相关的。


参考资源
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第5章　高效的“以用户为中心的端到端”产品开发流程

季鸿，中国电信

随着通信行业的迅速发展，用户规模和市场正日趋饱和。截止2009年年底，中国已经拥有10.61亿电话用户，7.2亿移动通信用户，以及1亿的宽带互联网用户数，无论用户规模还是市场都已经成为全球最大的通信市场。与此同时，通信运营商的市场竞争日益激烈，人们对通信的个性化、差异化要求也日趋丰富。2009年是中国通信市场3G业务发展的元年，中国电信、中国新联通、中国移动在内的三家运营商获得工业和信息化部的3G业务运营许可，自此中国通信运营市场的全面竞争格局拉开序幕。各电信运营商急需转型，电信产品的开发也从原来技术为导向逐步演进到以用户和市场为导向，更注重产品在市场运作中的商业模式和用户感知。那么究竟该如何建立并推进以用户为中心的产品开发模式？用户体验的工作到底能够解决哪些决策层关心的问题？如何让用户体验工作更加符合企业的战略需求？本章将着重介绍电信产品开发中如何引入UCD（user-centered design）的产品开发模式，探索实践中一些提升产品的用户感知的流程、方法，并就提升用户体验工作的企业战略价值提出一些思考与建议。


5.1　认识：用户体验对当前电信产品开发的战略意义

在全面竞争格局下，用户体验研究能够更加深度地发现和满足市场需求，相对于价格战而言，用户体验研究对企业差异化产品策略有着十分重要的价值与意义，主要可以帮助企业解决以下问题：


创造崭新的产品和市场
 　当前全球的电信运营商都面临着同样的问题：如何开发新的业务，找到新的市场增长点。而随着通信业务的发展，人们个性化需求的日益增强，虽然全球的运营商都不断在追求探索，但都很难找到像手机短信这样的百亿规模杀手级业务，而苹果的成功让人们看到了杀手级的体验将会给企业带来巨大成功。所以我们认为未来的电信市场“没有杀手级的业务，只有杀手级的体验”，只有通过开发杀手级的体验可以赢得用户与市场。


提高产品开发效率
 　由于激烈的市场竞争，对产品开发的周期和成本要求也越来越高。我们认识到：基于用户体验的产品开发模式，由于在开发环节就关注用户的需求与体验，这将提高产品开发的针对性与产品开发质量，降低产品上市后的投诉，从而提高产品开发的效率。


提高用户的满意度
 　关注用户与市场价值是企业生存与发展的基础，产品价值最终是通过市场价值与用户价值来体现的，以前我们多是封闭地开发，等产品上市后才发现问题。所以我们希望在产品开发的过程中多倾听用户的心声，全面考虑市场与用户的需求与体验，确保产品上市后得到良好的用户反馈。


形成独特的产品特色，以区别于竞争者
 　我们希望在产品的个性化与体验上形成企业的独特性，并进而形成企业差异性，这些差异性就是各自企业的产品的品牌与竞争力。


使产品更受欢迎和更容易使用
 　有时候，我们发现——虽然消费者对新产品很感兴趣，但由于UI的可用性差或难以理解，用户往往无法轻松地订阅到服务。


5.2　困惑：用户体验的研究范畴

作为公司用户体验工作的开创者和引入者，我们没有花太多的时间向公司的决策者解释用户体验的重要性。然而，我不得不花大量的时间思考如何让用户体验工作更加满足公司的商业需求，而不是只做些焦点小组研究或用户体验测试。

用户体验工作引入到产品开发流程通常需要一个过程，这个过程是企业探索、思考、总结的过程。往往一开始企业领导者对用户体验的意义与理念十分认同，并急不可待地希望UCD的产品开发能够解决企业的所有的用户化工作，然后又会提出很多疑问，例如：运用用户体验的方法是否能发掘用户潜在的需求，并创造出新的杀手级应用？产品经过用户体验测试后是否就意味着产品一定能获得市场的良好反馈？引入用户体验工作到底会增加怎样的人工与时间成本？当大家发现大多数用户体验工作通常只是提出一些UI与交互的建议后，开始质疑用户体验工作到底是锦上添花还是雪中送炭。

因此，鉴于电信产品的复杂性、多样性，我们发现我们需要更全面地理解用户体验研究的复杂性。用户体验研究不仅要考虑满足用户的需求和改善用户界面设计，也要充分认识和满足以下两个特点。


5.2.1　关注多终端、多业务用户体验

电信产品指基于通信网络、资源或设备，能够整体化提供给用户的某项或者多项通信功能，电信产品通常能够通过具体的网络、资源、设备或服务被用户感受到。电信产品的分类是多维度的，我们根据产品与用户接触的形态不同，可以把电信产品分为：

·网站界面类
 ：网站界面、软件操作界面等；

·客户端类
 ：电脑客户端、手机客户端等；

·硬终端类
 ：网关、控制器、电话终端等；

·语音服务类
 ：IVR（交互式语音应答）、人工语音服务等；

·其他类
 ：黄页、移动互联网服务等。


5.2.2　在产品开发过程中的系统和部门之间的合作

用户对电信产品的体验在上述接触物质或服务界面的背后，还需要很多业务与技术平台的支撑，如IT支撑系统、BOSS系统（Business Operation Support Systems）、SP（service provider）业务平台等。我们从横向来说，一个电信服务产品的业务体验取决于从终端、界面、网络、平台、业务服务系统等用户侧（端）到服务侧（端）的全过程体验。从纵向来讲：产品开发的用户体验工作涉及从产品开发的需求分析阶段、设计阶段、开发阶段、产品上市、用户售后体验等开始于用户端又终止于用户端的全过程。因此，在开发与改进一个产品的用户体验时，需要采用端到端的开发流程，将各个平台和系统（各个“端”）的用户体验相关内容都纳入考虑，只有这样，产品的改进才能在各个端都有更好的协同与响应。也唯有如此，用户体验对产品的改进才更有实效。

因此，对于电信企业来说，我们要探索和开发的是更全面的、基于用户体验的产品开发模式：一个终端到终端的、以用户为中心的产品开发过程。

端到端的用户体验产品开发流程是将用户体验工作应用到需求分析、原型设计、产品开发和用户体验测试的各个环节。各个部门都应该是这一流程的一部分。用户的最终体验是面向多个业务终端的，也是所有服务网络和平台系统的协同的结果。端到端的用户体验开发流程适用领域包括互联网、移动业务、交互式语音应答（Interactive Voice Response，IVR）和其他用户界面相关产品。端到端的用户体验流程具有以下特征：

·闭环的用户体验开发流程

·用户体验跨终端、跨平台、跨网络的协同


5.3　执行：如何进行“端到端”全流程基于用户体验的电信产品开发

“以用户为中心的端到端全流程电信产品开发”模式主要有五方面的核心工作：第一，进行用户导向产品的开发流程再造，在重点阶段执行用户体验相关工作；第二，优化资源配置，建立用户体验专业团队、用户体验实验室；第三，以全流程穿越测试为抓手，建立横向协同联动的端到端用户体验测试模式；第四，建立以用户为中心的产品开发实践的考核与保障机制；第五，组织文化的宣传与贯彻，推动员工以用户为中心的观念的转变。


5.3.1　以用户为中心的产品开发流程再造

以用户为中心的产品开发流程再造（见图5-1）是针对原有产品开发流程中用户导向不足、需求分析工作薄弱、产品用户感知不理想等突出问题的，结合研发工作实际进行产品开发流程再造，建立了以用户为中心的产品开发流程（User-centered Develop Process Restructure，U-DPR）：将需求分析、用户体验测试引入产品开发大流程，并将需求冻结和用户体验测试作为产品开发的关键环节和管控手段；通过产品开发实践逐步积累并完善了一整套需求分析和用户体验的方法、工具、流程体系，直接指导产品开发具体工作。主要做法如下：

·在传统的以技术为中心的产品开发流程中融入了需求分析、产品综合设计和用户体验的内容，增加了产品概念设计、产品概念评估、产品原型设计、产品原型测试、产品持续跟踪优化等环节；

·在前期的产品预研和市场分析环节，将用户需求的工作做细致，并通过情景日记法、深入访谈法、实地调查法、焦点座谈会、用户角色模型、卡诺模型把用户的需求进行梳理分级，为产品开发提供准确的输入；

·在产品原形开发过程中，增加了与用户交流和接触的环节，通过用户体验来选择和评定产品开发的方向，避免了产品开发脱离用户需求的窘境；

·将产品的开发流程变成一个闭环，在产品上线运营后积极跟踪产品的运行效果，并持续为产品优化升级提供用户和市场层面的数据信息；
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图5-1　U-DPR用户导向的产品开发新流程


5.3.2　优化资源配置，建立用户体验专业团队和用户体验实验室

作为端到端的用户导向产品开发流程，需要在企业内部设置一些专业的部门或专业的团队，也可以通过外部合作的模式建立联合团队与联合实验室，专业团队在企业内充当用户代言的角色，同时要保证这个团队在产品开发评估方面有专业的能力水平和强势的话语权。专业的能力水平十分重要，因为在引入用户体验方法的初期，团队承受来自产品开发部门的最大质疑就是“你们凭什么代表用户？”由于用户体验的专业技能涉及心理学、工业设计、人因工程等一系列学科知识，如果能够由专业的认证机构对人员素质、用户体验的方法、流程与实践进行认证，那么将大大提高团队的能力。此外，保证用户体验的强势话语权很重要，因为传统产品开发体制的因素很难确保用户的需求能够在产品开发初期就得到体现，并得到产品开发部门的积极响应，而如果上市后才发现产品有很多问题，那将是对产品开发时间及相应成本的极大浪费。


5.3.3　以全流程穿越测试为抓手，建立横向协同联动的端到端的用户体验测试模式

“端到端”用户体验流程的关键部分就是设立两个重要的环节：需求冻结与全流程测试环节。

需求冻结

需求冻结是指在需求分析阶段增加需求固化工作，以避免在产品开发过程中需求的不断变化与变更，导致产品开发的无序与资源浪费。而需求的确定工作不仅是用户部门的工作，也需要高层亲自主导，并要求所有的前端与后端的部门（包括用户研究部门、市场部门、产品开发部门、网络部门、IT部门、前台销售人员、维护支撑部门等）共同参加，评估需求的可行性及实现方式，共同确定需求。这一环节中要明确目标用户群的需求及分层，并由销售与运营人员提出销售、计费、运行维护的使用需求，共同确定未来的产品开发方向与时间计划，并且一旦需求确定就要考核实现效果。这是保证端到端的以用户为中心的体验的产品开发实践的首要环节。

全流程穿越测试（从用户感知和业务运营的角度）

按照产品上市的要求，通过全场景、全流程、全功能、多角色的用户穿越验证，反馈产品实施部署中存在的问题，推进产品上线前的产品优化工作。全流程穿越测试在产品开发完成部署实施、工程验收、全网网络联调、IT联调之后进行。全流程穿越测试在产品生命周期中的流程环节定位如图5-2所示。
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图5-2　全流程穿越测试在产品生命周期中的流程环节定位


5.3.4　建立以用户为中心的产品开发实践的考核与保障机制

要确保用户体验流程在各个部门的顺利执行，还需要在企业的考核制度上明确对用户体验改进的明确要求。例如，将需求冻结后的执行效果或者是否变更纳入到考核业绩中。此外，可以根据用户体验测试的结果及改进建议分成：非常重要、重要、一般等不同级别的改进意见，并对涉及用户交互界面、信息架构等方面的重要问题要求改进率达到100%等，也可以根据实际情况确定企业的标准。关键是把这些改进结果的要求体现在不同部门的业绩考核上，甚至对产品开发经理的考核也应该要求相关的内容。图5-3为全流程穿越测试报告示例。
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图5-3　全流程穿越测试报告示例


5.3.5　组织文化的宣传贯彻，推动员工的以用户为中心的观念的转变

实现所有员工多从用户的角度考虑去进行产品开发，而不是从技术实现角度，还需要组织进行相应的企业文化宣传，因为在以用户为中心的体验方式进行产品开发的初期，很多部门会认为那是用户部门的事情，所以让所有员工在认识上达成一致是很重要的。我们曾经用“向日葵”作为我们以用户为中心的创新精神象征：“风吹乱了我的眼睛，我用它追求阳光，用户的需求是我们心中永远的太阳”。同时，在办公的区域张贴各种海报，鼓舞所有的员工把用户的需求与满意作为我们工作的致高原则。
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图5-4　张贴的用户体验海报


5.4　效果：用户体验的好处

通过运用面向用户体验的端到端产品开发流程，尤其是在面向横向的从终端→界面→网络→平台→业务服务系统的整体用户体验提升方面取得了较好的效果，用户体验工作从用户界面的研究延伸到每个系统端的改进需求，同时保证了这种改进是同步和高效率的。

我们曾经开发过一个手机音乐下载类的产品，在开始试点期间，发现浏览的用户很多，欲下载的人次也很高，但最后下载成功的用户只有28.17%（流失率71.83%）。通过用户体验测试，我们发现由于原业务管理系统中一些规范的要求，使得用户界面比较复杂，同时又有很多链接，致使用户理解困难，从而订阅出错的概率增加。我们将测试结果进行层层分析，发现是业务与IT系统的规范造成了这些问题。之后，我们将问题及时反馈给相关部门。当我们将UI以及后台的网络系统进行了修改后，在短短的一个工作日内，用户订阅成功率提高到58.89%（流失率41.11%）。
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图5-5　原页面和修改后页面

面向用户体验的端到端的产品开发模式需要高效的流程制度与高度的协同能力相配合。而这样的开发模式对机构庞大、部门独立的组织的效果是显著的。回到文章开始的地方，这种流程是执行“聚焦用户需求的产品差异化战略”的有效方法，它不仅能够通过在企业内部设立的专业用户体验部门来代表用户的利益与需求，从而提出产品开发与改进的要求，还能通过这种模式的执行将用户需求有效地贯穿到每个相关的产品部门，从而整体提高产品的质量、可用性及用户全流程的优质体验。


5.5　结论

用户体验工作能为企业产品开发带来的价值取决于六个重要因素：UCD的产品开发流程、企业的组织结构、专业的团队、工具和方法、资金资源投入、决策层的重视程度。而其中决策层的重视度决定了用户体验工作的效果，因为用户体验工作的执行与落实首先需要观念上的转变，只有高层推动的模式才能够有效执行，另外在很多组织内部存在着用户体验的成果得不到产品开发部门的采纳或改进，因此只有决策层将用户体验的评估与建议纳入到产品开发的考核与评估绩效中，才可能确保以用户为中心的产品开发工作有效进行。

企业对用户体验工作的引入可以分为全流程引入与部分环节引入。企业根据自身情况可以建立全流程贯穿的用户体验工作（即UCD的产品开发流程），在产品开发的每个重要环节都进行用户体验工作，当然这需要企业的不同产品开发部门与用户体验团队间有着比较好的协同能力。企业也可以根据自身队伍的能力以及组织架构的情况逐步进行，例如，可以先从产品可用性测试开始，然后逐步渗透到需求分析与设计等各个环节中。

根据用户体验工作在流程中的执行环节不同，用户体验在产品开发中能够发挥的作用与价值也不同。例如，用户体验中的需求分析工作可以在产品开发的立项与预研阶段发挥重要作用，UCD的设计工作可以让产品开发中业务规范与交互流程更加有用户依据，而可用性测试可以在产品原型开发与上市前的检验测试中发挥重要的作用。

当我们进行全流程贯穿的端到端产品开发实践与探索后，通过一系列用户体验流程再造，团队专业能力培养、组织机制变革、建立聚焦用户需求的组织文化，公司业绩取得了显著成效。

通过端到端的用户体验实践，我们取得了显著的成果：

·用户感知改进：2010年，根据用户体验发现的有关移动互联网重点产品的用户感知问题超过2500个，并且经过跟踪落实，有效问题的修改反馈率达到89%，较大提升了产品感知。

·提升用户满意度：将2010年的6月和11月测试数据进行对比，产品外部用户总体满意度提高2.3分，内部用户满意度提高7.9分，用户满意度稳步提升。

·收入贡献：2010年，此项实践对产品发展和经济效益提升起到了直接而有效的作用，贡献超过6000万元人民币。


5.6　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

中国电信的战略目标是聚焦用户的信息化战略，即为用户提供具有良好体验与质量的固定电话、互联网接入、移动业务以及基于网络的信息增值服务。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

此用户体验实践在很大程度上解决了以下问题：创造全新的产品和市场；提高产品开发效率；提高用户的满意度；形成独特的产品特色，以区别于竞争者；使产品更受欢迎和更容易使用。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

首先要建立用户体验的团队，再根据企业的情况对产品开发流程进行改造，并将流程形成制度进行跨部门的合作。这项工作所受到的最大的制约来自于如何根据自身的企业需求来制定一套完美的流程，并确保每个环节都有效执行。

·在应用此实践时，用户体验的发展背景是什么？

在使用流程之前，公司已经建立了用户体验的联合团队与用户体验实验室。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

通过用户体验对产品改进前后的对比，我们可以看到使用产品的成功率有了很大的提升。但我们并不认为我们的UX就已经成功了，这只是我们成功的开始。

·对产品产生了怎样的影响？

通过文中的例子，我们可以看到用户体验工作对当前产品开发的巨大价值，良好的用户体验可以大大改善用户的订购成功率。

·你是怎样应用此实践的？

“端到端全流程贯穿用户体验的产品开发”模式主要有五方面的核心工作：第一，进行用户导向产品开发流程的再造，在重点阶段进行用户体验相关工作；第二，优化资源配置，建立用户体验专业团队、客户体验实验室；第三，以全流程穿越测试为抓手，建立横向协同联动的端到端用户体验测试模式。第四，建立用户导向产品开发实践的考核与保障机制。第五，组织文化的宣传与贯彻，推动员工的用户导向观念的转变。

·对读者有什么建议吗？

用户体验工作能为企业产品开发带来的价值取决于六个重要因素：UCD的产品开发流程、企业的组织结构、专业的团队、工具和方法、资金资源投入、决策层的重视程度。而其中决策层的重视度决定了用户体验工作的效果，因为用户体验的工作执行与落实首先需要观念上的转变，只有高层推动的模式才能够有效执行。


第6章　用户体验和敏捷开发

Thomas Memmel、Markus Flückiger，Zühlke Engineering公司

Médard Fischer，瑞士联邦铁路公司

可用性工程通常关注用户界面相关的部分，例如说易用性、易学性、用户使用情况、用户满意度或是审美。为了设计可用的软件系统，专家需要在多个领域具备独一无二的技能，其范围包括知晓用户的心理、需求建模和界面设计等。可用性专家在公司里面可能化身为很多具体的职能，例如交互设计、用户体验（UX）和视觉设计（Belenguer等，2003）。伴随着交互产品让人目不暇接，并且对“设计优秀交互”的需求也在增长，更多的角色开始出现。（Preece等，2002）。可用性工程师们专注于引入更多的可用性方法和原则来对产品进行评估。信息架构师专家则考虑如何构建交互式产品。用户体验（UX）设计师通常负责上述的所有事务，这也是为什么在本章中我们使用的是用户体验设计师这个术语。界面设计师则是指设计产品所有流程界面的那些人。与用户体验专家相比，他们一般有不同的背景，例如有关于设计方法和创造力的背景知识，这也是为什么在本章中将他们与用户体验专家进行了区分。

用户体验为软件开发供应链增加了新的质量维度。对于许多产品而言，我们不再仅仅关注用户如何“使用”软件的某部分，而是如何“体验”它。根据ISO 9241-210中的定义，用户体验是用来描述“人在使用或尝试使用某产品、系统或服务时所得到的感觉和产生的反应……当考虑到用户的个人目标时，可用性指标也会包括感觉和情感方面的衡量，这些方面往往是用户体验中的典型方面……可用性指标可用来衡量用户体验的多个方面”（DIN EN ISO 9241-210，2010）。软件工程师一般会擅长编程语言、面向对象的设计、系统架构或数据库设计。要开发高质量的产品，软件工程方面的技能和用户体验方面的技能都至关重要，缺一不可（Buxton，2003），但关于这两者合作的过程却普遍介绍得不够清晰。因此，本章介绍的敏捷软件开发和用户体验的结合方式非常有前景。尤其在那些非常不稳定以及需求多变的项目中，基于检验（inspect）与适应（adapt）思想的敏捷流程是一个很好的起点。无论敏捷软件开发还是用户体验，其本质都是基于经验的方法（empirical method），所以这两个流程能非常好地契合。我们将敏捷软件开发和用户体验的结合称为敏捷用户体验，它能为用户提供杰出的软件，也就是发挥产品的影响力。

在本章，我们将讲述使用敏捷用户体验方法开发产品ALEA（闹钟和事件助手）的经验。这个项目由瑞士最大的旅行和运输公司——瑞士联邦铁路（Swiss Federal Railways，SBB）发起，并由具备领先技术和咨询经验的公司Zühlke（公司提供订制软件解决方案、产品创新和咨询管理服务）协助进行。我们描述了敏捷用户体验流程给我们带来的好处，以及用户体验怎样最终给产品带来了好的影响。基于这个目的，我们对ALEA团队的成员进行了访谈，了解他们的项目经历和思考。我们的主要目的是将他们的想法以最可信的方式传递给你。在本章中，我们以观点（Point-of-View，POV）盒子的方式呈现被访者的回答，这也是本章的核心。在观点盒子之外，你将了解到关于ALEA和项目的背景信息。


6.1　商业背景

“温特图尔的架空电缆出现问题。S7次列车将延误5分钟。”在这则通知传达给旅客前，SBB数以百计的人需要进行彻底沟通。如果此沟通效率降低，解决事件将花费更长的时间，火车将延误更久，而乘客将无法获得关于绕道或转车的关键信息。对于乘客来说，这将导致旅程时间延长，也因此带来更消极的用户体验。对于SBB而言，缓慢或是低效的沟通会带来经济损失，公司名誉也会受损。相关成员需要迅速准确地获得信息和决定。当出现突发事件时，时间是最为重要的关键所在。

在ALEA之前，SBB的工作人员之间都是通过电话进行沟通，这花费了更多的时间，并导致了信息冗余和错误。如果发生了突发事件，操作员（在以下的内容中也被称作工作人员）必须费力地处理数量巨大的信息。评估事件处理情况的指标也主要写在纸质文档上。SBB想通过使用以用户和任务为中心的软件产品来减少铁路交通事件带来的不良影响，ALEA就是这种产品：

·ALEA是SBB基础设施类软件工具，用来支持工作人员处理突发事件。通过ALEA，工作人员可以直接接入驾驶员座位中的控制管理系统。

·工作人员可以通过ALEA减少SBB火车延误的总时间。

·ALEA支持对所有不同类型的突发事件的评估管理，从小事件到完全停运事件都涵盖在内。

要解决的问题和项目目标

ALEA的用户是SBB的工作人员（见图6-1），软件通常会在突发事件和紧急情况使用，比如火车故障、技术问题、轨道或连接板损坏或是人员受伤。一般而言，对这种情况进行管理的工作人员往往承受着巨大的压力。因此，任何相关信息都需要一目了然，工作人员必须迅速决定下一步的反应。如果之前通过电话沟通的信息没有正确地传递，乘客就会因此忍受更严重的延误，且不能获得正确的绕路和换乘信息。回忆你上一次错过火车的场景，或是因为突发事件滞留，又无从知道任何如何能回家的信息的场景，你能轻松体会到信息流在SBB中的重要性。不仅如此，持续较长时间的突发事件对SBB而言意味着相当大的经济损失。

[image: ]


图6-1　SBB控制中心的工作人员（©瑞士联邦铁路）

ALEA需要让决策过程更有效率，提供信息的快速调度方式，并通过筛选机制让正确的信息到达正确的工作人员处。SBB也对用户体验极度感兴趣。因此，ALEA必须具备以下的品质和功能：

·提供有效率和非冗余的信息流，让所有相关工作人员都能获得。同时减少他们的信息负载，帮助他们集中精力解决手头的问题。

·提供易于广播并能正确完整传播信息的沟通功能。因为传递不正确或者不完整的信息尤其会导致SBB支出的增加。

·通过文字和图形化的事件展示方式，帮助对突发事件进行快速的评估和处理。

·支持角色的定义，使得管理者既可以分配单独进行的任务，又可以分配协作进行的任务。这就要求提供沟通所用的工具，该工具能支持一对一、一对多和多对多的沟通方式。

·作为一个通用的计划和广播的框架，此框架可以使用到更多、更重要的服务中，以提升传递给旅客信息的准确率。

·具有信息终端的功能，使在场旅客可以了解突发事件的及时数据和时刻表的变化信息。


6.2　开发环境

ALEA开发是SSB系列软件开发项目中的一部分。我们想要通过ALEA探索迭代性的项目管理和开发方式，因此需要从零开始开发，并最终构建一个全新系统。我们决定使用Scrum（本章的“Scrum”部分将进行具体介绍）。在第一个版本发布前，ALEA项目总共进行了两年。

POV：项目经理，商业部

与SBB的其他软件项目相比，ALEA项目非常特别。我们都知道用户界面是成功的重要因素，这也是我们意识到考虑用户体验的必要性。我们已经对用户界面有了一个初步的想法，但认为我们需要专业的支持，因此决定为团队聘请用户体验专家和交互设计师。我们从零开始，这是一次创新的机会，但同时又需要承担预算与时间的风险。这也是为什么ALEA是SBB中第一个使用Scrum的项目。现在如果让我回顾ALEA的开发过程，我记得用户体验专家召开了许多次交互式工作坊。活页挂图（flipchart）和头脑风暴是几乎每日都在使用的工具。项目中的许多人员曾经对可用性抱有误解，因此只想让用户体验专家快速地画出视觉界面和设计出原型。但用户体验专家成功地说服了他们，因为他使用的方法帮助保证了设计空间的开放性，并且能在抽象的层面设计出更多的可替代方案。我认为用户体验专家需要有很强的个人魅力以及广博的见识，这样才能让人们改变脑海中对用户体验方法的看法。在开始编码之前，我们进行了一个非常重要的前项项目，帮助我们拓展视野，且更好地表达出在UX方面的具体需求。换句话说，早期阶段的用户体验活动奠定了ALEA的成功。项目成功的第二个重要因素是目标用户的参与，他们可以随时待在测试环境中，他们和团队成员一起坐在同一个房间中。顺便提一下，为了让项目顺利开始运作，工程师必须接受和其他团队共用一个房间。


6.2.1　团队组成

团队由8名工程师加上1名用户体验专家和1名交互设计师组成。用户体验专家每周在场2~3天，保证团队会集中精力实现SBB的用户体验目标。他是团队中的正式会员。团队现场有3名用户，他们每个人每周有2~3天的时间在场。用户和用户体验专家紧密配合，并支持他完成需求分析工作。

POV：现场用户

作为现场用户，我们每个人每周都会在团队办公室里待2~3天，参与用户体验专家在ALEA计划中50%左右的工作。我们的主要任务是和用户体验专家一起搜集和定义需求。我们代表着ALEA以后的所有用户，这也是为什么我们认为有责任去让需求定义正确，并让正确的需求在ALEA中实现。因此，我们协助用户体验专家撰写需求文档。我们不得不使用相当技术化的写作风格，并将以后ALEA用户日常行为的各方面这个重要部分增加在其中。有时，我们也会创作抽象的线框图来视觉化地表达需求，这也帮助获得与开发相关的共识。

不久后，我们明确了解到，由于预算和时间的限制，我们不能将所有的需求都塞进最终的产品中。在这个阶段，定义需求的优先级开始变成日常的职责。自然的，我们期望能尽可能多地实现需求。因此，有时候将需求从清单中移除会非常令人失望。此外，我们代表的用户也会对删除的需求感到不满，我们也因此在和其他用户进行痛苦的讨论时受到一些质疑。尽管如此，项目对我们来说是个积极的经历，作为终端用户，我们现在更加了解软件开发过程。

因为使用了Scrum，我们可以将ALEA的中间版本展示给控制中心的其他同事（见图6-1）。工程师也到控制中心参观，这样他们能更好地理解需求并最终给出更合适的解决方案。不过，我们也知道将每一个细节都实现得尽善尽美不太可能，这意味着有些实现出的功能的复杂程度超出了我们的预期。用户体验专家尝试了一些方法想解决这个问题，例如，让另外项目的用户使用原型来获得反馈。但是，因为时间压力，或许也缺乏足够的用户体验资源，促使我们做出了不成熟的决定。这些由于时间压力而没被优化的问题很可能会在下一个版本发布时解决。


6.2.2　Scrum

Scrum是当今非常盛行的软件项目管理方法，很多人都知道Scrum包括了多种形式的会议。其中，一个重要会议是每天的站立会，也称为每日Scrum（daily scrum），在这个会议上所有的团队成员汇总昨天和今天的工作进度以及遇到的问题和障碍。在Scrum流程中，团队每两周或每四周发布软件的一个新部分，这被称为一个sprint。用户故事
[1]

 （user story）在Scrum项目中是非常重要的部分。每个用户故事都会被拆分为任务（task）。所有的任务都会在需求池（sprint backlog）中汇总。需要完成任务的时间将会按照每人小时数进行预估，但一般为一至两天。一至多个用户故事可以构成一个最小可市场化的功能点，这个大小恰好能提供一些价值，增加的价值可能关于增加利润、提高工作效率或者用户体验等方面。用户故事通常来自于客户或者用户代表，并写在索引卡上。每个故事都必须有足够的细节来支持评估和筹划。创作的故事可以分为几点，通过故事可以大致估算出实现此故事所需要的资源。其中的一个用户故事形式是“作为[怎样的用户]，我想[做怎样的事]，这样[我能实现怎样的目标]”（Cohn 2004；Nodder和Nielsen 2008）。

在ALEA中，Scrum团队会为每个用户故事评估可接受标准、质量标准和成功标准。所有的故事都包含在产品需求池中，并根据新的需求变化进行优先级调整。需求池记录表贴在团队房间的墙上，可以在记录表上粘贴用户故事。在ALEA中，每个sprint持续3周。每个sprint开始前，会召开启动会。对于每个sprint，团队会从需求池中选取一些用户故事在这个sprint中开发实现。燃尽图
 （release burn down chart）追踪所有sprint中用户故事实现的进展。通常，燃尽图的横轴代表sprint，纵轴代表在每个sprint开始前剩余的工作量。sprint的燃尽图显示需求池中的剩余工作。团队速率（team velocity）是指在每个sprint中开发完成的用户故事数量。在每个sprint之后，团队将会在回顾会议（retrospective meeting）中进行经验总结，并召开评审会（review meeting），从用户和所有有兴趣的相关角色处为现有软件的功能搜集反馈信息。


[1]
 用户故事，另一种表述需求的方式。——译者注


6.3　在Scrum中实践敏捷用户体验

和其他敏捷流程类似，Scrum也是构建在敏捷的几项基本原则上，这在Agile Manifesto（Beedle等，2010）中有所记录：

·个体和互动胜过流程和工具；

·可运行软件胜过复杂的文档；

·客户合作胜过合同谈判；

·拥抱变化胜过对计划的按部就班。

这些敏捷原则与用户体验专家的价值非常接近，用户体验专家的角色通常介于商业和开发之间。而为不同的相关利益者架设沟通桥梁（例如让有不同专业背景的人达成共识），通常是用户体验专家们的责任。强调沟通的重要性一直是用户体验方法的核心所在，无论是通过组织工作坊、进行访谈或者通过交互原型沟通想法都是如此。根据它迭代的天性使然，对变化保持开放的心态也是用户体验的核心所在。这些能帮助用户体验专家在Scrum团队中找到他们的位置。

如果用户体验专家能将真正的终端用户需求带入用户故事和团队研发精神中，那么用户体验方法就能为使用Scrum进行研发的产品增加价值。例如，用户故事可以通过用户研究的结果和人物角色的信息进行丰富。因为没有额外的时间撰写多余的文档，所以用户需求和体验问题也需在Scrum会议中进行沟通。用户场景、故事板和原型能帮助串起不同的用户故事并划分优先级。可用性测试的结果为发布的软件设定了质量评估的标准。


6.3.1　用户体验实践所需的支持

敏捷用户体验只对同时有敏捷意识和以用户为中心观念的项目有效。在ALEA中，我们成功地将敏捷用户体验付诸实践，因为商业项目经理和产品所有人（product owner）都意识到用户体验的重要性（尤其是在用户卷入度方面），这是研发优秀交互设计的必需。而突发事件管理的错综复杂性也决定了产品中的交互设计必须要简单易用。将用户体验设计方法与传统的需求定义工程融合为一个整体，能为进行有效和可持续的用户体验项目提供基础。如果团队中只有一名用户体验专家，那么各种用户体验相关的任务能迅速地让他位于十分重要且兼具挑战的位置。如果用户体验专家能从Scrum团队中雇佣用户体验助理，那该助理不但能分担责任并且也利于传播用户体验精神：和用户进行接触的团队成员越多，无论是与真实用户访谈或理解用户任务角色，通过以用户为中心的方法来思考问题的开发者就越多，甚至他们会开始自发地在项目中应用基本的用户体验理念和方法。

从另一方面来说，专注于用户体验的团队有时与工程师开始交流的时间过晚，这会带来风险。这时候团队可能会过于细致地绘制用户界面然后“扔”给工程师，当做是提供给他们的详细设计说明，这通常会产生花费高昂的方案。因为就其本身而言，用户体验团队往往缺乏手段和技巧获知工程师会如何选择技术和解决方案，以及实现起来是否昂贵。另一方面工程师不够了解用户或者用户需求，所以不能为用户提供好的解决方案。这也意味着用户体验团队必须持续不断地关注所有的细节。用户体验团队经常能听到如下的抱怨，“你们为什么不早点告诉我们？现在软件的架构、框架以及工具包（toolkits）都不支持用简单的方法实现这个功能。要按你需要的方式来实现会耗费几个月的时间。”

虽然在敏捷用户体验项目中不需要提前准备需求，但在产品需求池中需要有足够的需求储备来筹划新的Sprint。因此，在愿景阶段，用户体验专家通过和项目计划或管理团队合作，可以开始具化整个产品。ALEA项目能获得成功的一个重要原因是，在准备的蓝图阶段就引入了用户体验专家。在这阶段中，他帮助商业相关利益者建立产品的愿景。若要评判用户体验对产品的影响，那ALEA项目在预备阶段的用户体验（对产品）影响比在探索和开发阶段更重要。在预备阶段中，情景设计（contextual design）的方法（如通过现场观察得来的录像）可帮助团队明白核心问题以及突发事件管理中的主要分解步骤。UX专家的一次演讲展示了突发事件处理中的关键角色在如何进行沟通，这对于商业利益相关者来说大开眼界。（参见“POV：用户体验专家”来获知详情）。在整个项目中，这次演讲都一直是持续进行用户体验实践的促进因素之一。

总之，情景设计方法有助于发现高层面的用户需求，这些需求也是ALEA产品愿景的可靠组成部分。在这之后，当开始开发时，用户体验专家会集中精力与Scrum团队的所有成员一起，为具体产品开发而工作。这就是为什么用户体验专家既应该能在软件工程领域工作，又能在用户体验领域工作。他们既通晓用户需求又擅长商业目标，这强化了用户体验专家的角色，这些能力帮助他们为工程师指出正确的方向。


6.3.2　预先思考：敏捷软件开发和用户体验的结合

稳定的团队合作是敏捷软件开发的核心所在。许多用户体验专家将注意力主要放在了当前的问题和他们的日常任务中：“我是（用户体验）设计师。我需要在一个sprint中先于工程师设计出产品。我的工作就是确保当工程师开始下一个sprint开发工作时，我能交付出这个sprint的设计”（Cohn 2010）。但是用户体验专家必须同时着眼于团队的当前状况和未来情况，这也就是为什么用户体验专家的日程表应该类似这样：“我是一名（用户体验）设计师。我身在开发团队中，我的主要工作是确保当前任务的完成。但这不会花去我全部的时间，所以我将一部分时间用来计划下一个或者下下个我们将要做的sprint。然后，我搜集数据，构建设计模型以及做些其他我力所能及的事情，这样当我们在接下来的sprint中开始实现这个功能时，我们就能够按时完成它。”（Cohn 2010）

用户体验专家必须能在团队开始实现各个用户故事前，解决界面设计的相关问题，例如内容展示、对话框和一致性等。由于界面需要后端功能支持来展示特定的功能，用户体验的相关工作需要与开发任务和需求池任务优先级保持同步。为了保证这种同步性，用户体验专家需要了解接下来将要实现哪部分的界面设计，例如他们可以在需求池中查看与界面设计相关的任务。与此同时，用户体验专家需要能够参与临时的工作坊和讨论。所以，从理论上而言，敏捷性用户体验是一种并行轨道开发（parallel track development），如图6-2所示。
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图6-2　并行轨道开发敏捷用户体验（基于Jocham和Memmel，2009）

一些敏捷团队会有sprint 0，也称为“探索阶段”，但无论使用什么术语，许多用户体验的具体工作是没有足够时间在此时开展的。这个sprint的主要用户体验工作应该是了解最主要的用户体验目标和最相关的用户需求。在探索阶段，用户体验专家需要设计界面概念模型，并通过故事板和使用场景等方式（见图6-2底部左边）表述概念。并行轨道开发的中心思想是定期地将验证过的概念模型和界面改进计划渗入开发团队和开发需求池中。这会使界面设计与商业层、领域层和持续性层一样，成为软件开发的重要因素（见图6-2底部右边）。用户体验的工作一般先于开发：提前2个sprint，开始用户研究；提前1个sprint，完成设计方案。这意味着，在当前的第n个迭代结束时，为第n+2个迭代进行的重要用户研究应该已经完成（见图6-2中波状虚线），同时为第n+1个迭代设计的界面元素和原型也已经完成（见图6-2中波状实线）。界面原型可以使得用户故事更丰富，或者为新用户故事的开发过程打响发令枪。与此同时，用户体验专家还会针对当前的第n个迭代与开发团队密切协作，帮助他们做出决定、解决问题。另外，用户体验专家还可以为（在第n–1个迭代阶段中）已经实现好的软件部分进行可用性实验。此外，用户体验工作的前置也为工作提供了灵活度，用户体验专家可以对已完成的用户研究和设计工作的验收标准进行调整（Jocham和Memmel，2009）。

POV：Scrum教练（ScrumMaster），软件架构师

在SBB中，由我开始将软件开发组织化地调整至了Scrum。ALEA的软件需要从零开始实现，存在着不确定和变化的需求，因此我选择了一个敏捷方法。公司意识到软件的用户体验是整个项目成功至关重要的部分。用户体验的一个首要目标是：ALEA必须在突发事件管理中是一个高效、有用的工具。因此，开始采用Scrum方法，以及将用户体验作为关键质量标准的意识都成为ALEA成功的重要前提条件。相应的，我们开始了混合“敏捷方法和用户体验流程”的探索之旅。刚开始，工程师基于他们自己的揣测来构建解决方案。在获得了真实的用户反馈之后，他们不再只是封闭地独自决策，而是参与到用户和用户体验专家的讨论和工作坊中。与用户体验专家和交互设计师一起，我们采用了需求池的做法。对交互依赖性特别强的功能，我们保证交互设计概念模型在下个sprint计划会时准备好。为了达到这个目的，交互设计师使用另一个需求池来安排他的工作。我们有一个界面驱动性强的开发流程，并且几乎所有的团队成员都喜欢这个流程。那些不喜欢和现场用户或者用户体验专家交流的成员，则会安排在后台工作。那些乐于与人交流，并且非常关心将他们的需求转化成优秀的前端表现的成员，则会安排到界面设计团队。提前至少一个sprint思考和设计界面可以帮助我们避免过多的界面重构。用户体验专家需要一边着眼于现在，帮助团队解决紧急的事物，另一边也需要放眼于将来，来准备具有一致性的界面。清晰可靠的组织协作方式需要从最开始就确定下来。

为了保证并行轨道开发工作的流畅性，3个相关角色需要具有前瞻性眼光并且保证持续沟通：产品负责人、用户体验专家和工程师。用户体验专家将主要着眼于好的用户体验和它能带来的收益。工程师将着眼于找到消耗不高且高质量的解决方案。产品负责人则需要在多个方案做出决策，确定用户故事的优先级，考量花费和收益。三个角色都需要就多个方案的决策过程中达成一致，并理解决策的原因。尤其在有大量用户体验工作同时进行时，而文档又减少至最少时，沟通至关重要。Scrum能促进用户体验专家和其他团队成员之间的对话。

POV：客户端开发人员，软件工程师

对客户端的关注和对后端服务架构的关注有清晰的划分。团队中的工程师们可以选择他们想工作的部分，但也会出现因为工作需要而进行调配的情况。尤其当前端界面问题会影响到后端架构的时候，反之亦然。工程师应该能够工作在任何开发层级中。这也能促进涉及多层次的决策过程。另外，如果团队成员在不同层之间调换，那么知识更容易互相传递。工程师的广泛学识和灵活性已经成为ALEA的成功因素。

在项目中，我们接触了3名真实的用户（SBB代理商）。他们根据我们的请求讨论需求和最优解决方案。他们与用户体验专家一起进行商业和需求分析。我们从他们那里获得的需求文档在大多数情况下都不包括解决方案。他们通常以“敏捷范儿”写作，不会囊括太多细节，只是一些要点的集合。

最开始时，一些工程师对这种方式存在抱怨，因为他们不能立即开始编码。一般来讲，我们第一步需要和现场用户、界面设计师以及用户体验专家一起讨论可能的多种解决方案。接着，我们通常需要等待界面设计师绘制出一些线框图，视觉化地表述这些需求。但其中的一些细节仍然需要经过短暂讨论后修改。许多工程师很快便意识到，这种通过敏捷方式来寻找解决方案的过程为合作和创新方法的提出提供了基础，这让我们从最开始就可以着手于最正确的事情。

在这个项目中最让人印象深刻的特别之处是，我们全部参与了自发会议和小型工作坊并形成了一种文化。值得注意的是，这样的集会并不是由用户体验专家邀请我们参加的，而是工程师在需求不清楚或需要做出交互决策等情况下，主动与用户、交互设计师和用户体验专家进行交流的。在这样的自发工作坊和站立会中，想法不断被绘制成草图，然后讨论和改善，直到每个人都对解决方案感到满意。我们最好的工作成绩是源自我们在ALEA中参加的这些会议。否则，若工程师不参与到这样讨论中，那么所作出的决策很可能面临着需要改动的情况，因为工程师会忽略掉产品开发中的一些重要因素。通过将不同背景的团队成员和其他各种有特别知识的人（无论是非技术还是技术、无论客户端还是服务端、甚至是来自于不同产业领域）聚集在一起，无数伟大的想法将最终通过成品实现。

在ALEA中，我们基于当前的产品需求池会进一步制订前瞻计划。其目标是在sprint开始之前让现场用户、体验团队、工程师和产品负责人进行讨论，以在需要开发什么样的功能、界面应该如何设计、软件如何实现以及需要重构什么的问题上达成一致。在这些讨论中，用户和体验专家负责确定功能和优先级。界面设计师设计界面的线框图。最后工程师对线框图进行评审，并决定最好的实现方式。对于一些简单的用户故事，我们就是按照此流程进行的。

而对于另一类用户故事，即不清楚什么样的技术能交付使用时，例如我们需要与其他系统进行交互时，用户体验专家和现场用户则会确立理想的功能；而工程师采用刺探实现方式（spike implementation，即进行编程实验）进行工作；同时，他们和产品负责人一起决定可能的解决方案。在此基础上，一些线框图被设计出来，下一个sprint开始。一般来说，我们用以下的方式保证前瞻计划顺利进行：

·确定新的主题、事件或用户故事　这部分主要由现场用户和产品负责人进行，这部分工作根据产品愿景、目前产品实现的反馈意见以及组织和并行项目中的变化来确定。在此过程中，用户体验专家对收集产品反馈意见提供支持，他们会使用低保真原型、工作坊、角色扮演游戏和可用性测试等办法来进行。

·选出要实现的用户故事　需要对产品需求池进行更细致调研。然后我们根据用户故事的优先级、开发时间长短以及风险情况做出决策，确定团队应该在什么时候以及如何实现这些用户故事。

·修订和细化用户故事　如果你认为我们只是把产品负责人和团队丢到一间房间里，然后让他们修订用户故事，你就想错了。我们利用了各种可能的用户体验方法，诸如情景设计、低保真原型设计和可用性走查等，还利用了多种设计实践方法，例如绘制草图和线框图，再加上软件工程中的最佳实践，例如刺探实现和进化型原型（evolutionary prototype）。这样可以最终产出更精细化的用户故事，为开发做准备。

POV：软件架构，后端

我之前也参与过敏捷项目，但是我从来没有遇到过加入了用户体验实践的敏捷项目。在ALEA项目中，通过用户研究识别需求，并将用户体验的方法整合其中。这为项目的成功夯实了基础。用户界面与所有的开发层次都密切相关。打个比方，我们为ALEA用户开发了过滤算法，这个操作对突发事件管理和决策过程至关重要。虽然这些过滤器的实现仅是为了需求池里的项目，且主要与后端服务器架构和数据库相关，但是任务本身非常依赖于界面。要创建过滤器，我们需要知道用户会处理什么样的信息。同时，知晓用户想如何进行过滤也很重要，这样我们才能让过滤的机制能和界面层很好地对应。

ALEA是一个界面驱动的项目。这对我而言是完全全新的体验，因为我过去参加的是后端的或技术驱动的项目，在这种项目中，界面常被认为是副产品或不太重要的部分。界面驱动的最大好处在于后端团队可以大大减少用于思考界面呈现方式的时间，因为我们已经了解了界面设计的要求，我们可以将精力仅集中在客户端与服务端的那些接触点上即可。

团队中的用户体验专家需要对可用性和用户体验目标负责。他通常会将用户需求和一些草绘的想法展示给工程师。虽然他通常已经对一些需求如何实现有了想法，但他也只是把真实的需求展示给我们，然后让工程师决定正确的实现方法。因此，我们在把需求转换为实际的代码方面有很高的自由度。

在这个项目中，我们也比较了不同的实现方式，我们运行了一些刺探方法来验证解决方案，确保方案能同时支持简单和复杂的用例。一般而言，想法和解决方案会与整个团队讨论，或在会前/会后的临时工作坊中讨论。所有的文档都尽量精简化，并且这些文档都不会刻意进行编写。

用户体验概念设计草案（线框图等）通常会提前一个sprint准备好。用户体验专家和界面设计师需要提前设计，但我们也会尽可能地提供能支持他们工作的开发资源。因此，在一些情况下，前瞻性的工作可以通过三方共同参与来完美完成。虽然提前的概念构思并不是需求池里的任务，我们也总是会为此留出一些开发时间。另一方面，因为用户体验专家和界面设计师也会经常为正在开发的任务提供支持。他们不仅生活在面向“未来”的并行轨道上，还会经常跳转回“现在”的任务中。因此，我认为敏捷流程为用户体验方法打下了好的基础。在以后的大型项目中，如果界面设计很重要，我会继续选择敏捷流程。


6.3.3　敏捷用户体验方法

在ALEA的前置项目阶段，用户体验专家主要采用了基于情景设计的方法（Beye和Holtzblatt，1997）。在卢塞恩和温特图尔的控制中心，当工作人员在各种突发和紧急情况中忙碌时，用户体验专家录制下视频录像。其主要目的是通过录像了解工作人员之间在如何进行交流。录像帮助团队了解到突发情况的本质，了解到突发事件的不断变化过程，也了解到工作人员花了大量时间处理接收到的关于事件的信息，而不是处理突发事件本身。这些发现对开发出正确的软件非常关键。

POV：用户体验专家

作为用户体验专家，我与Scrum团队紧密合作。我主要的任务就是前瞻思考，搜集和定义新的想法与需求，考虑新的商业流程，思考如何发挥ALEA的全部潜能。在这个项目中，我也支持产品负责人的工作。在我成为用户体验专家之前，我是一个软件开发工程师。当需要考虑方案可行性或预估方案实现时间时，我的背景会发挥出优势。

我之前以用户体验专家的身份参与过敏捷开发团队，但是ALEA是我参与的第一个成熟的敏捷用户体验项目。对于SBB这种传统、非敏捷的组织而言，ALEA是极为特别的存在。因此，Scrum教练和产品负责人的主要任务就是让那些行政问题远离我们。

当我开始帮助商业相关利益者建立产品愿景时，我就已经进入了ALEA的前置项目中。在这个阶段，我主要采用了情景设计的方法。我录制了工作人员处理突发事件的录像。在对录像进行分析后，我们绘制了沟通图示和文化图示。这些录像和图示展现了当前流程存在的问题，通过图示，我们识别出了沟通中的关键问题，以及工作人员面临的突发情况类型。基于此，我们估算出用户浪费在无用沟通上的时间，而这些时间本可以用来处理突发事件。综上，我们得出了SBB突发事件管理系统中的根本问题：既不有效也不高效的沟通。

在用户体验工作过程中，我也准备了几次角色扮演游戏，让工作人员设想未来他们会怎样进行沟通。角色扮演帮助识别出了最佳交流方式，以及了解到故障、突发情况和拥挤应该如何防止。在角色扮演中，我们也使用了非常初步的纸质交互模型和索引卡片来表达我们关于未来沟通的概念模型。此外，在工作的过程中我大量地使用了故事板，所有的利益相关者看后都大为惊叹，因为故事板能将我们的构思以每个人都能理解的方式具象展示出来。故事板展示了应有的沟通过程，以及新方式能够成功的原因。此外，故事板也能帮助改变现有的业务流程。最后，我将产品愿景以.NET软件原型的方式开发出来作为补充。这个原型展示了我们愿景中产品的主要功能，因此它适合用于概念验证的可用性走查。为概念设计制作的可操作原型也被作为了ALEA的市场推广工具。

工程师们会关注需求池，但我们在用户故事中增加了对界面的特定需求和标准，并且我们希望提前去计划用户体验工作。在探索阶段，我的主要任务就是延伸和修订我们在前置项目中指出的需求。同时，因为我部分时间与负责人在同一地点合作，我也需要计划和实施可用性测试。但是，可用性测试引出了一些问题。因为ALEA项目具有增量和敏捷的特点，而我们需要一个成熟的软件版本以开始有效的可用性测试，我们不得不等待了很长的时间。因此，我们没能及早意识到，当时使用的Eclipse RCP客户端技术对我们的应用来说并不足够。结果，我们不得不增加额外的软件部分来解决Eclipse RCP用户界面元素引起的可用性问题。我们浪费了宝贵的时间和金钱（即用户故事）。如果当时能做一些界面刺探，如已实现功能的原型，这种情况也许就能避免。我们学到：如果你在开始编码前没有确定的和可行的界面原型，界面开发可能会变得非常昂贵，因为你可能不得不做许多重构工作。

我们进行了可用性测试。团队中的现场用户在编写可用性测试任务等方面给了我许多帮助。测试出的问题通过bug追踪工具进行汇报。如果界面需要修改，那么界面设计师会在现有界面上进行修改，或设计新的界面。新的设计提案会包含在用户故事中，等待分配去实现。按照这种方法，界面设计师负责让界面有正确的设计，并且追踪和解决界面问题。

我们通过故事板、线框图和界面原型这些可以展示软件特定区域的方法来测试和评估需求。ALEA界面原型（见图6-3）的主要好处在于每个人都能理解它们。

[image: ]


图6-3　ALEA纸质原型（©瑞士联邦铁路局）

因此，所有的利益相关者可以在编码完全未开始前对需求进行评审。在ALEA中，客户端界面由Eclipse RCP进行开发。但不幸的是，Eclipse RCP不支持快速建模。编写界面刺探或尝试实现设想代价者非常高昂。此客户端技术不符合敏捷中“拥抱变化”的原则，因此影响了团队工作的风格。我们认为Eclipse RCP不是界面依赖类敏捷项目的最佳选择。

POV：界面设计师

绝大多数时候，我与现场用户及用户体验专家一起合作。他们准备需求、编写使用场景并建立界面概念模型。有时当他们表达复杂需求时，不仅会先用文字表述，也会通过Microsoft Visio中制作的线框图来辅助。不过，绝大部分的原型设计是我的工作职责。在最初阶段，我使用Adobe Illustrator设计界面线框图。

接下来，我会用Fireworks把线框图转变为高保真原型。自然的，原型建立的工作也采用了迭代的方式。

因为我们使用Eclipse RCP作为客户端技术，我们不能像预期那样实现所有的设计元素。但这个限制也促使我们更加专注，防止设计过度。有一次，为了在ALEA客户端实现一个体验良好的表单，我还推动工程师去使用了Eclipse RCP组件库。在我完成线框图并搜集ALEA客户端反馈之后，工程师将原型作为视觉规范（visual specification）使用，并编码出表单。在项目后期，我们在团队房间里部署了整套系统以模拟工作人员的工作环境；整个Scrum团队和重要的商业利益相关者都来到这间房间，共同感受着工作氛围和项目成果。我们使用这种复现的设备和环境来模仿用户与ALEA的交互。尤其考虑到工作人员需要使用多个屏幕和其他应用软件，这种模拟更是必要。
[1]



在我的印象中，整个ALEA的实现过程非常迅速。团队将想法转变为原型，然后编程实现的过程通常在几周之内即可实现。在界面设计中，我们没能在没有经验的情况下将所有的问题都完美地解决。我们也低估了一些用户任务的重要程度，导致其中存在一些错误的设计和控件。有些时候，团队的高效率也有副作用。因为我们需要迅速地将不成熟的概念设计
[2]

 实现出来，我们不是总有足够的时间对设计进行修订以及完善。由于我们需要在预先定义的时间点发表第一个版本，在开发后期我们不得不对一些界面概念进行变化。因此，一些最终用户需要改变他们的心理模型，这让他们感到不愉快并提交了一些负面反馈。但今天，ALEA的界面基本上达到了我最初的想法和设计。

为了更好与现场用户和用户体验专家沟通，我们很快也有了自己的界面设计需求池——一面可以粘便利贴的墙，用来描述界面设计相关的任务和工作分配。这种个人化的合作方式有时也有不足。举例来说，一些工程师给我的想法或者任务并没有经过项目经理的同意，这就让我有些两难了。

可用性测试是发现bug或软件问题的非常重要的方法。这些测试对用户体验专家也非常重要，因为它们可以让项目具有可信性。通常，从可用性测试中得到的结论比个人想法更好、也更容易说服不同意见者。可用性测试也可以用敏捷的方式进行。在ALEA项目中，我们使用了移动可用性实验室来测试可用性。在可用性测试中，任务的选择可以根据需求池中用户故事的优先级和相关性来决定。一般来说，可用性测试任务由一系列相互关联的用户故事组成，即一些能组合形成使用场景的用户故事。所有改善建议都将迅速地反馈至开发流程中。为了让这种流程可行，开发团队需要为修复可用性问题预留一些时间，这些改动会在每个sprint中以升级的用户故事或缺陷卡片的方式记录。这个方法与快速迭代测试和评估（Rapid Iterative Testing and Evaluation，RITE）非常类似。RITE是指迅速地修复第n次迭代时发现的bug和问题，这样在执行第n+1次迭代时是在已经修复的版本上进行的（Medlock等，2002）。如果你在敏捷用户体验项目中使用可用性测试，你可能发现一些重要的问题，他们要求对已经开发出的用户故事进行修改。ALEA的可用性测试是在现场举行。这样工程师也能很容易地参与，但是他们不允许只是旁观，他们会被安排为观察员的角色，以仔细观察测试并汇报可用性问题。图6-4展示了ALEA最后可用性测试阶段的图形界面设计。


[1]
 glue concepts，直译应是粘合的设计，此为意译。——译者注


[2]
 glue concepts，直译应是粘合的设计，此为意译。——译者注


6.4　产品影响

在ALEA可用性测试阶段，我们有几个重大的发现，这些发现涉及窗口管理、对话框流以及用来展示紧急情况和过程信息的表格外观和感觉。这些发现进一步帮助我们设计出更加符合最终用户需求和期望的界面。最终，ALEA给SBB的展示让全场寂静无声，大家都给出了一致的好评，例如“这个应用是个宝贝啊”（商业应用经理，SBB IT部），“这个应用很生动又恰到好处”（IT项目经理，SBB基础设施部）以及“你们简直是英雄”（项目经理，SBB基础设施部）。SBB的用户验收没有任何问题。在几乎没有经过任何培训的情况下，绝大部分用户都可以直接上手使用新的软件。
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图6-4　ALEA最后可用性测试阶段的图形界面设计（©瑞士联邦铁路）

POV：项目经理，商业

虽然我们总结ALEA是一个巨大的成功，但ALEA的产品影响却很难量化。我们不能以数字表现因ALEA而使客户接收信息的速度快了多少，或者因ALEA而使得信息传播更加有效了。我们无法证明ALEA在降低总延迟量中产生的影响，因为在ALEA引进的时候，还有其他手段被引进了。但是我非常确信，这个数字一定非常可观。我们做过员工调研，定性反馈反映出错误管理系统带来的复杂度被大大减低了。ALEA用户感觉他们现在有了更好的方式了解突发事件的全貌，在更短时间内得到信息也使他们感觉更好了。从发现突发事件到将其通知给乘客所消耗的时间减少，提供的信息也更加准确。这两项优化对我们的乘客都是大有助益的。用户说他们现在能更专注于解决手头问题，而不是花费时间传递信息。这让他们能更有效和高效地了解情况，从而做出更好的决定。

在ALEA中，敏捷软件开发和用户体验方法结合在了一起并产生了价值，这为SBB的IT部门和最终用户之间搭建了桥梁。这个项目是一个很好的起点，可以让SBB在将来能研发出更多以用户为中心的软件产品。在ALEA项目中使用用户体验方法，产生的产品影响和商业影响可归纳如下：

·多亏了用户体验方法的融入，SBB的工作人员能更专注于解决手头问题，而不是花费时间传递信息。

·多亏了改善的信息流，SBB员工能更好地照顾旅客。从发现突发事件到将其通知给乘客所消耗的时间减少，并且提供的信息也更加准确。若有突发事件或者故障发生，旅客将能得知原因，并且了解到换乘路线。

·系统的每个用户接收到的信息总量也大大减少。这可让SBB工作人员和其他服务人员更容易、更快识别出相关信息。

·因为SBB工作人员可以预防许多沟通中的误解，使开销降低，用户能更有效地了解当前的情况，也就更可能做出正确的决定。

·在ALEA中，敏捷软件开发和用户体验方法的结合为SBB的IT部门和最终用户之间搭建了桥梁。这个项目是一个很好的起点，让SBB在将来能研发出更多以用户为中心的软件产品。

·用户体验精神传递给了业务人员；他们开始简化流程并且围绕ALEA选择实用有效的商业解决方案。

我们在ALEA的工作方式也影响了其他开发项目。与现场用户一起合作在许多领域中都是一个不错的方法。项目经理意识到与最终用户紧密合作，以及在愿景和设计流程中邀请关键的利益相关者，尤其是那些与验收标准相关的人员参与的方法会让许多问题消失于无形。在看到我们通过角色扮演、录像和可视化图示展现问题后，管理层开始重新考虑现有的业务流程。为了彻底解决SBB面临的沟通和效率问题，业务组织也需要改变；从另一方面来说，通过与现场用户紧密合作，商业组织已经走上了变化之路，而变化也还将持续下去。

POV：现场用户

通过业务影响分析，我们知道用户非常乐意与ALEA一起合作。我们收到了很多正面反馈，证明这种合作是有用并且高效的。在ALEA开始启用的2009年，我们的火车准点率记录达到了新的水平。但是由于在采用ALEA的同时也有别的手段同时启用，因此回顾性分析并不能确确指出其中哪些是ALEA的贡献。除了这些良性影响之外，一些业务流程也需要修正以配合新的软件。在流程中一些商业规范依然要求用户单独发送E-mail等信息，虽然ALEA已经包含了全部的信息流。这导致了重复的工作量，因此需要马上解决以让用户满意。此外，项目管理团队可以将这个软件销售给瑞士其他的铁路合作伙伴。这会让ALEA的正面商业影响力更加突显，因为其中的一些公司还没有任何突发事件系统。让其他机构也使用ALEA对我们也是有利的，因为我们能和其他铁路公司更加简单和快速地进行交流。

因为ALEA，用户体验方法论也开始成为许多其他项目考虑的因素。我们认为工程师、设计师和最终用户的亲密协作是整个团队的最大收获。总之，用户体验实践在ALEA项目中的应用基于以下总结的一些重要基石：


拥有远见
 　用户体验人员要有前瞻性的眼光并且设计在前，例如为需求池中的项目（延迟实现的用户故事）设计几套不同的界面设计方案。


聚精会神
 　用户体验人员主要设计界面概念方案；细节则会在之后开发中陆续丰富。


随伺在侧
 　领域专家和现场用户持续活跃地参与在项目中。这样，Scrum团队就能获得关键的知识，这是项目成功的基础。


体验驱动
 　用户体验专家通过提出正确的问题，用草图和原型证明（改变）需求的影响力，可以帮助团队更好理解用户体验。


体验融合
 　一些用户体验专家倾向于独立于团队工作。这会破坏用户体验专家、团队和用户的反馈循环。因为成功的敏捷项目非常依赖于亲密的交流，所以这样做是不正确的。在ALEA项目中，如果用户体验专家和团队没有完全融合的工作模式，那么ALEA是不可能获得成功的。

如果界面设计对产品很重要，那么本章所述将敏捷开发和用户体验结合的方法则非常适合。这种方式能有效创造出有价值的软件产品，但它也有很高的要求。增量和迭代的开发模式提供了定期反馈的机会，这样我们就能定期了解团队是否在正确的方向上。为了让敏捷流程顺利开展，你需要有经验，且渴望理解最终用户的工程师参加。如果这些知识扩散到了开发和设计的所有层次，那么团队就会越来越自发地实践用户体验方法，这样的话，用户体验专家资源有限的情况也会得到缓解。用户体验专家的角色需要是一名成事者，例如提供正确方法并促使工程师或现场客户遵循用户体验方法。用户体验专家需要团队中其他人员成为用户体验的大使和助手，因为体验专家没法一手撑天，而且这样做也没有任何意义。如果用户体验质量的保证在项目中有高优先级，团队中的每个人都需要理解用户。而了解用户最简单有效的方法就是同他们一起工作。用户体验专家需要是开发团队中的全职成员。如果他能部分兼任界面开发者的角色，那么团队中的交流和决议还将更加有效。

在ALEA中，敏捷流程，以及高素质、跨学科和热衷交流的团队成员都是实现成功用户体验目标的关键所在。ALEA项目被边做边学文化、团队成员间持续性的合作以及持续的团队协作所雕琢。在ALEA中，团队成员间的沟通很不错。此外，通过工作坊来解决问题和头脑风暴讨论出正确的设计解决方案也很重要的。一名用户体验专家在工作中需要做一名中间人，并需要与不同的人进行合作。

从我们在ALEA产品开发中积累的经验，我们提炼出了一些建议，希望会对业务和项目经理、软件开发工程师和想参与敏捷用户项目的用户体验专家有用：


团队大锅饭
 　用户体验专家不应该是团队中唯一使用以用户为中心的方法的人，整个Scrum团队都应该使用这种方法，从而促使整个Scrum团队都为可用性和界面设计做出自己的贡献。保证每个人都积极与其他人沟通，并在正确的方向上提出问题。在需求或产品概念不明确时尤其应当如此。


图片胜过千言万语
 　使用界面原型进行交流，将其作为实现产品愿景和想法的手段，并最终作为视觉规划提供给工程师。


体验在前
 　因为在探索阶段中，用户体验已经集成为需求工程的一个部分，因此早期（小）软件（部分）的版本在发布时已经有了高可用性。这样在可用性测试中，我们可以将精力集中在优化真正关键的问题和设计中最复杂的部分上。


迭代方法有利于保证测试的真实性
 　考虑到突发情况和用户工作环境的复杂性，软件越早离开设计工作室和实验室越好。虽然花费时间较长，但在真实环境中测试软件比在实验室中测试带来的启发大多了。


知识留存
 　关于用户需求、任务模型、人物角色和用户体验规范的基础知识需要独立于项目存在，因为这类知识可以积年累月地复用在许多项目上。


6.5　总结

·应用此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

SBB希望通过客户端产品减轻轨道交通中突发事件所带来的负面影响。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

在遇见突发事件或争端时，SBB中许多工作人员之间需要紧密的沟通。不良的沟通会影响到乘客的体验，比如会导致列车延误或乘客得不到充分的信息。对于SBB而言，突发事件中浪费的时间是一个高昂的代价。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

在ALEA之前，SBB的工作人员之间都是通过电话进行沟通，这花费了更多的时间，并导致了信息冗余和错误。如果发生了突发事件，工作人员必须费力地处理数量巨大的信息。

·你在哪些开发阶段中运用了用户体验实践呢？

ALEA从零开始开发，它是一个全新的系统。ALEA开发是SSB系列软件开发项目中的一部分。我们选择Scrum作为开发流程。两年之后，第一个版本发布并实际应用。

·运用此实践过程中有哪些具有说服力的事件在支持你运用此实践？

SBB对产品的界面有粗略的想法，但他们意识到仍然需要专业的助手。

前置项目和在其中设定的产品愿景为用户体验工作提供了基础。将用户体验融合在需求工程中，并让用户体验人员与开发人员密切配合都是成功的重要原因。

·对产品和商业上产生了怎样的影响？

工作人员能更有效、更准确地交流，他们能更快地了解情况，并做出更加合适的决策。因此，SBB的开销减少了。

从意识到突发状况到发布消息通知SBB乘客的时间减少，提供的信息也更加准确。这两项对SBB的乘客而言都大有益处。

·你是怎样应用此实践的？

此实践在项目早期基于情景调查的方法，在开发阶段基于原型设计和可用性测试方法（Beyer和Holtzblatt，1977）。用户体验实践与经典的需求工程工作紧密联系。用户体验人员需要具有前瞻性眼光并提前设计，同时具有产品的需求池和界面设计的需求池。领域专家和最终用户在项目的整个阶段都需要一直积极参与。

·对于读者有什么建议？

一张图片胜过千言万语，提前雇佣用户体验人员，尽可能早地将开发完成的部分在真实环境中进行可用性测试。


参考资源
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第7章　以用户价值为依归——把用户综合评价作为产品部门的考评指标

陈妍、骆玘、黄利贤，腾讯公司

产品用户基数、用户活跃数、营收额和成本控制等是互联网公司对产品部门进行绩效考评的常用指标，而把用户综合评价（例如，产品团队的用户研究工作是否到位、用户是否满意等）作为产品部门的考评指标却并不多见，或者考评方法也各有差异。把用户综合评价作为产品部门的考评指标可以评估产品团队对用户体验的重视程度，可以帮助产品持续健康发展，让产品团队在做商业决策时倾听到更多的用户心声。腾讯公司目前建立了一套把用户综合评价作为产品部门考评指标之一的考评体系，简称用户体验考评体系。通过4年多的实践，我们将这个考评体系逐步完善，现已成为公司考评产品部门绩效的一个重要指标。

本章将介绍整个考评体系的背景、构建过程、运营以及带来的影响等情况，阐述实现“以用户价值为依归”的部分内容，即将用户综合评价作为产品部门的考评指标的理念和方法。


7.1　关于腾讯公司

7.1.1　腾讯公司和相关产品介绍

腾讯公司成立于1998年11月，是目前中国最大的互联网综合服务提供商之一，也是中国服务用户最多的互联网企业之一。成立十余年以来，腾讯一直秉承“一切以用户价值为依归”的经营理念，始终处于稳健发展的状态。

通过互联网服务提升人们生活品质是腾讯公司的使命。目前，腾讯把为用户提供“一站式在线生活服务”作为战略目标，提供互联网增值服务、移动和电信增值服务、网络广告服务。通过即时通信软件QQ、腾讯网（QQ.com）、腾讯游戏、QQ空间、无线门户、搜搜、拍拍、财付通等中国领先的网络平台，腾讯打造了中国最大的网络社区，满足互联网用户沟通、资讯、娱乐和电子商务等方面的需求。截至2010年3月31日，QQ即时通信的活跃账户数达到5.686亿，最高同时在线账户数达到1.053亿。腾讯的发展深刻地影响和改变了数以亿计的网民的沟通方式和生活习惯，并为中国互联网行业开创了更加广阔的应用前景。

2009年9月8日，腾讯成为市值全球第三的互联网公司，仅次于Google和亚马逊。


7.1.2　腾讯公司的经营理念

腾讯的商业模式与百度、新浪等互联网公司不同，腾讯80%的收入来源是付费服务，即在免费服务的基础上提供更丰富、更有价值的付费服务（例如QQ会员、QQ秀和QQ黄钻等服务）供用户选择，并成为国内第一家因此盈利的互联网公司。在这种情况下，用户是否愿意在服务中付费成为了关键所在。使用付费服务的用户，对产品的要求会比使用免费服务的用户高。要这些用户为我们提供的服务买单，重视用户价值是一个不可或缺的条件。

腾讯极其重视用户价值，关注用户需求，无论是在免费服务还是付费服务中。我们认为，商业价值和用户价值是统一的。在互联网行业，有很多免费的产品可供选择，用户转移的成本会比较低。如果我们的产品体验很糟糕，用户就可能会放弃使用，或者转移到其他产品中去。而吸引和留住用户的方法是，始终以用户为中心去设计和开发产品。用户基数的增加，一方面可以提高广告收入，另一方面也可以以更低的成本和更高的成功概率去推出新服务或新产品，从而实现更好的商业模式。

腾讯一直秉承“一切以用户价值为依归”的经营理念，认为公司的可持续发展与为用户创造了什么价值息息相关。具体表现在：

·坚持“用户第一”理念，为用户创造价值、维护用户正当利益是经营的第一要务；

·保持对用户需求的敏感，重视用户的消费体验，服务水平适当超出用户的期望；

·注重培育用户的满意度和忠诚度，不断提高与用户沟通的服务水平；

·以用户价值的最大化实现公司价值的最大化。


7.2　为什么要建立用户体验考评体系

把用户综合评价作为考评指标可以引导产品部门重视用户体验，帮助产品持续健康发展。而要达到这个目的，则要求考评工作具有很强的目的性、持续性、客观性和时效性，即考评工作需要成为一个具有这些特点的体系。下面我们将进行详细说明。


7.2.1　为商业决策提供用户的声音

公司的可持续发展与用户价值是密切相关的，在任何时候，用户都应该成为我们的服务和产品开发过程的中心。从本质上说，需要确保我们在做一个关键性的商业决策时，用户都能占一席之地。为此，我们采取的一个措施就是把用户体验的绩效纳入产品部门总体绩效中。

在每年的6月和12月，我们会考评产品部门半年的总体绩效，简单流程如图7-1所示。首先，我们会设立产品部门的绩效目标，包括财务、关键任务、用户体验和人才发展等指标。绩效目标的设立由绩效管理部门、产品部门和考评部门共同完成。其中，在用户体验的绩效考评上，由考评部门，即用户研究与体验设计中心（Customer Research&User Experience Design Center，CDC）来完成的。CDC是一个集公司最核心的体验设计和用户研究力量的部门，负责用户体验考评的制定和实施工作。考评结束后，CDC会将考评结果反馈给绩效管理部门和产品部门。接下来，绩效管理部门会综合包括用户体验考评结果在内的总体绩效，再反馈给产品部门。最后，产品部门可以根据考评结果，有针对性地优化产品，其中优化的结果将作为下一次考评的评分参考。
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图7-1　UX绩效作为产品部门总体绩效的一部分

把用户体验的绩效纳入产品部门整体绩效，以此形成一定的约束力，力争保证产品部门在做商业决策时能更多地倾听用户的心声。同时，可以让产品部门更精确地洞察用户的需求，更好地为用户创造价值，最终能通过用户价值最大化来创造产品价值的最大化。


7.2.2　帮助产品持续健康发展

产品部门如果一味地追求短期绩效而忽略了产品的用户体验，很可能会出现短期内绩效增长较快，而长远来看绩效会出现后续逐步下滑的现象，这种发展模式是不健康的。下面我们来看一个例子。

QQ软件的系统通知区消息是QQ客户端软件在Windows桌面窗口右下角弹出的消息提示框。一方面，根据Windows界面设计指南，系统通知区消息提醒具有“通知用户操作结果，或重要系统消息，或提供可能有用的操作系统或应用程序的信息”的功能。另一方面，由于QQ具有庞大的用户群能带来良好的宣传效果且宣传成本较低，这使得QQ消息成为产品部门推广产品的强有力工具。有一段时间，有一些产品部门为了追求自己部门的短期KPI，无节制地大量使用Tips来做产品推广。QQ消息的大量使用虽然在短期内刺激了这些产品的业绩提升，但同时也给用户带来了很不好的体验，例如：

·每天收到的消息条数很多，一天收到消息高达5条甚至10条以上；

·消息内容五花八门：营销广告、功能宣传、好友留言、催费续费和热点话题等；

·投放消息没有针对性，开通业务越多的用户收到消息也越多，等等。

除了数量多、内容各异、无针对性等给用户带来的不良体验外，这还导致大部分用户在接收到消息后不看内容就直接关掉消息，因为他们在被“教育”后知道消息内容对他们没有价值。由此可知，这种只注重短期指标而伤害用户体验的做法，虽然在短期内可以看到大量消息宣传带来的效益政策，但从长远来看，用户对消息的抵制导致了推广作用的逐渐下降。相反的，如果在做产品推广初期就注重用户体验这个长期指标，通过不断努力让合适的用户收到合适数量且他们感兴趣的内容，那产品推广的价值就会不断提升。

从这个例子可以得知，作为绩效考评部门，如果只考评产品部门的短期指标，可能无法评估不良用户体验给用户造成的影响，因此若能再兼顾到产品部门在用户体验上的质量，达到短期指标和长期指标的平衡，就能更好地实现监控产品持续健康发展的目的。


7.2.3　用户体验的考评需要成为一个体系

考评工作应该如何开展？是否需要建立一个体系来完成考评工作？我们看一个例子。

在运营QQ的早期，研发团队经常在论坛上搜集用户对这个软件的反馈信息，然后根据这些信息开发和优化软件特性。从2006年开始，可用性测试成为搜集QQ用户反馈的补充方法，在2007年开始使用问卷进行满意度监控。到2009年，QQ研发团队已经有一系列方法来搜集用户的综合评价，包括可用性测试、问卷调查、入户调查、原型测试、后台数据分析和客户服务论坛意见搜集等，贯穿了产品需求讨论、原型设计、开发测试、运营等各个阶段。不过，这些工作还很难科学全面地评估这个产品团队的用户体验成绩。为此，用户研究与体验设计中心，在这些工作的基础上，通过不断改善，建立起一套更加科学、系统和及时的体验考评方法，以期达到客观、公平地考评产品部门的用户体验的质量。

建立一个具有目的性、持续性、客观性和时效性等特点的用户体验考评体系是势在必行的。


7.3　如何建立用户体验考评体系

在刚建立用户体验考评体系时，用来评估被考评部门的用户体验绩效的方法包括专家对被考评部门的用户体验工作和该部门产品的体验设计质量的评价，也包括用户对产品使用过程中的真实情况反馈。虽然第一次建立的考评体系达到了将用户评价纳入绩效考评范围的目的，不过评价过程还较偏向于定性和主观，也存在着执行过程不够敏捷等一些问题。通过4年多的实践，我们已经建立起比较科学和系统的用户体验考评体系。

下面将介绍这个用户体验考评体系的基本流程和方法。


7.3.1　基本流程

图7-2是用户体验考评体系的基本流程。
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图7-2　用户体验考评体系的基本流程

流程中涉及绩效管理部门、考评部门和产品部门三个角色，具体说明见表7-1。

表7-1　用户体验考评体系中的部门
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这个流程一共有8个步骤，分布在准备考评、考评执行、结果反馈三个阶段。而在第一个考评准备阶段，有制订方案、沟通并确定方案和启动考评工作三个步骤，具体说明见表7-2。

表7-2　考评准备阶段的步骤和说明
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在考评执行阶段，有资料搜集和资料汇总统计两个步骤，具体说明见表7-3。

表7-3　在考评执行阶段的步骤和说明
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结果反馈阶段分为反馈考评成绩、反馈考评结论和总结推广三个步骤，具体说明见表7-4。

表7-4　在结果反馈阶段的步骤和说明
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以上流程是腾讯公司用户研究与体验设计中心4年经验总结，如果要建立一个相类似的用户体验评估体系，细节之处可根据公司自身情况来制定。


7.3.2　资料搜集方法

资料搜集方法是整个用户体验考评体系的核心，选择资料搜集的方法时需要重点关注下列因素：


从时间上看
 　评估产品部门在用户体验上的绩效，若只考评某个时间点上的绩效有些片面，若能考评产品部门长期的用户体验质量则是更好的。


从多角度看
 　用户和用户体验专家的评价都需要考虑，用户会更关注产品好不好用、满不满意等，而专家则会更关注产品的一致性体验、规范设计等。


从资料形式上看
 　可以考虑定性和定量相结合的形式，更全面地回答“是什么”和“为什么”的问题，简单地说，我们可以通过定量资料知道问题的影响有多大，通过定性资料知道问题的背后原因。


从目的上看
 　我们需要重点关注产品部门在用户体验质量上的变化和发展，评估绩效时，分数的相对值会比绝对值更有意义，相对值可以是与其他部门比较，或者和竞品比较。

因此，目前我们采取的资料搜集方法有四大部分：

·用研工作评估；

·用户观察与访谈；

·网络问卷调查；

·专家走查评估。

最终成绩就是由这四部分资料综合评估得出。下面我们重点介绍这些方法的考评内容、维度和目的，让大家了解和体会每一个资料收集方法的作用和区别所在。具体如表7-5所示。

由表7-5可见，各个考评方法是互相补充、互相对应的。

表7-5　各个考评方法的考评内容和维度
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7.3.3　资料统计方法

通过用研工作评估、用户观察与访谈、网络问卷调查和专家走查评估四个考评方法可以得出四个相应的考评成绩，分别以S1
 、S2
 、S3
 和S4
 命名。由于不同的考评方法有不同的侧重点，那各自分数的权重都可能不同，我们记权重分别为α1
 、α2
 、α3
 和α4
 ，则最后的考评总成绩S可以通过下面的公式计算出来：
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另外，我们在给产品部门反馈考评分数时，会将产品部门在四个维度的得分与所有被考评的产品团队中的最高分（还可以是平均分、中值以及最低分等）进行比较，让产品部门了解自己产品与最高水平的差距。有对比，考评分数就具有意义。图7-3是某产品在四个维度的考评成绩以及公司所有产品在四个维度上的最高分，最高分是100分，最低分是0分。

特别说明，四个方法的考评成绩计算方法会有所不同，例如“网络问卷调查”的考评成绩，并不是完全由本次调研所得的考评成绩所决定，还取决于上一次调研的考评成绩以及竞品本次的考评成绩，经过综合对比后计算得出。而“用研工作评估”的考评成绩，统计起来会更复杂一些，因为该项具有数量、质量、有效性、参与度以及规范建设等子维度，每一个子维度需要进行独立统计，并需要关注产品部门之间的横向比较，以及产品部门内在时间轴上的纵向比较，最后再根据不同子维度的权重来计算“用研工作评估”的最终得分，其示意图如图7-4所示。对子维度权重可以使用层次分析法（Analytic Hierarchy Process，AHP）方法来确定（想了解更多细节可查阅：http://en.wikipedia.org/wiki/Analytic_Hierarchy_Process）。类似的，考评总成绩计算的权重α1
 、α2
 、α3
 和α4
 也可以按照这个方法来确定。
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图7-3　某产品的考评成绩与公司所有产品在四个维度最高分的比较
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图7-4　用研工作评估的成绩统计示意图

在资料统计中，还有一个重要任务就是要输出一个详细的考评汇总报告，在报告中将网络问卷调查、用户观察与访谈、专家走查评估等过程中得到的数据、发现的问题、用户的反馈和专家的分析建议等综合起来，以帮助产品部门更好地跟进考评结果，更有针对性地提升产品的用户体验。


7.4　如何运营用户体验考评体系

7.4.1　自上而下地推动

在前面介绍腾讯的经营理念时，我们已经知道腾讯是一个以用户为中心的公司。腾讯首席执行官马化腾，也是首席体验官和第一产品经理，他认为只有“抓住用户的心”的企业才有生命力。David Wallerstein，腾讯的副总裁说过“从腾讯早期开始，‘用户导向’，即我们通常说的CE（Customer Engagement，用户卷入），已经是我们产品发展链中的核心部分了。20世纪90年代后期，腾讯QQ软件投入使用早期，我们已经开始经常与用户进行沟通，建立关系，并且逐步地利用BBS对用户反馈进行监控。然而，对于这种用户交互方式，我们没有专门的名称，只是把各种与用户互动的工作认为是产品开发工作中重要的一部分。……实际上，CE也是腾讯成长的一个核心准则和重要驱动力。通过领先的互联网服务和产品去满足用户，以及根据用户需要持续改进，对腾讯大家庭的每一个成员来说，都是最最核心的。”

在以用户价值为依归的公司经营理念下，用户体验考评工作得到了公司高层领导的充分关注和支持。考评周期开始，公司总办领导会给出意见，确定需要考评的产品，一般会包括重点产品和热门产品。考评周期结束，总办领导会专场听取考评结果汇报。如果有严重体验问题，总办领导会现场讨论解决方案。例如，2009年用户体验考评中，将研发团队需要从态度上重视的一些问题制作成视频，在公司年度战略大会上进行宣传，反响热烈。

由于有公司高层领导自上而下的推动，用户体验考评项目的结果更容易得到推广。


7.4.2　敏捷高效地实施

上节介绍了用户体验考评项目流程，由于涉及多个角色、多个阶段以及需要对多个产品部门进行考评，项目过程并不轻松。而且，考评项目具有很强的时效性，通常需要在一个月内完成所有的工作，因此，需要我们敏捷高效地实施。

要敏捷高效地实施用户体验考评项目，有效的项目管理是一个利器。项目管理可以保证项目进度在计划时间里完成，可以尽可能地避免或者解决项目风险，也可以通过资源及时共享提高工作效率。例如，在每一个步骤提供模板文档，这可以节约许多人力成本，并且还能让输出文档更具有一致性，如表7-6所示。

表7-6　用户体验评估项目中的模板
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在执行用户体验考评项目中，注重项目评审和人员培训也有利于项目的敏捷实施。在运营用户体验考评项目之初，容易出现一些质量问题，导致返工。如果投入适合的人力和时间在项目评审和人员培训上，可以减少这些情况的发生。


7.4.3　更有价值地反馈考评结果

在考评中，如果只给出一个考评分数，仅是完成了绩效考评工作而已。我们希望更深入考虑如何通过这个考评体系来影响产品部门去重视与提升产品的用户体验，这样才能让考评工作变得更有价值和生命力。分享以下几点经验：


提前了解产品部门的需求
 　在资料搜集步骤中，首先了解产品部门的调研需求，作为考评的参考内容，并在最终汇总时输出相应结论。做好这一点，可以让考评结果更加符合产品部门的预期。更重要的是，通过这种主动的帮助让产品部门更容易接受和更欢迎考评项目。


详细、清晰地输出考评结果
 　“详细”是指在考评结果中，除了反馈考评分数，还需要输出一份考评汇总报告，陈述考评中得到的数据、发现的问题以及相关的建议。这些信息让产品部门获取到许多有价值的结论，并获得大部分问题的解决方案。

“清晰”是指展示与陈述时要直观，容易被理解，仅是数据与枯燥的理论，不容易让人接受。


做好报告的沟通工作
 　在向产品部门邮件反馈考评汇总报告后，还要组织会议以与产品部门进行报告的沟通。一般情况下，相关的产品经理、设计师、开发工程师和运营工程师都会被邀请出席，多角色参与会让报告内容很容易得出有价值的结论和处理方案，列入优化计划中。

总而言之，更有价值地反馈考评结果是在用户体验考评体系实施中的任何阶段都应该考虑的问题，做好反馈工作无论对产品部门还是考评部门都很重要。


7.4.4　持续地验证并优化考评体系

历史数据和经验是非常重要的，它可以使后续的项目少走弯路，少付出代价，减少项目失败的风险。因此，在每一次考评项目结束后，都应该总结可以继承或者需要改进的地方，作为优化后续考评体系的依据，让用户体验考评体系成为一个动态更新、不断优化的体系，使其与时俱进。

例如，我们在最近的一次考评项目中，通过项目总结，在项目总结文档中提出了45条经验。这些经验，包括了用户观察与访谈、网络问卷设计和报告撰写等各环节内容，对于今后的用户体验考评项目有非常重要的指导意义。


7.5　用户体验考评体系价值重大、影响深远

用户体验考评体系除了能帮助绩效考评部门完成考评任务外，还具有重大的价值和深远的影响。


首先
 ，提升产品部门对用户体验的关注，提高产品质量。公司的产品部门众多，这些部门对用户体验的关注程度是不一样的。用户体验考评体系的实施会给予产品部门更多的动力去关注用户体验。

一年前，某产品部门被考评的产品是某手机平台的浏览器。我们在该版本手机浏览器的用户现场测试时发现一些界面的内容存在容易让用户困惑、提示语无法很好地引导新手用户等问题，在专家走查中也发现在产品设计中还存在一些关键任务的操作成本高、交互视觉表现不统一等体验问题。

这里举两个例子说明。


在用户现场测试时发现的问题
 　用户在浏览网页时，遇到数次网页无法打开的情况。由于此时界面给出的提示内容过于随意或者专业，用户难以理解具体的意思，也不清楚下一步应该如何做；另外，由于各种错误提示的界面形式不一致，用户感觉更加困惑。


原因分析
 ：给用户的指引不足，错误提示的界面统一性没有做好。


解决方案
 ：在错误提示中，使用简洁、易懂的语言让用户快速地了解在浏览网页时遇到了什么问题，下一步可以如何处理；保证各种错误提示界面在交互和视觉表现上都具有统一的风格，帮助用户快速理解界面内容，降低用户操作的错误率。


在专家走查中发现的问题
 　用户在输入网址时，必须通过键盘输入“.com”“.net”或者“.org”等域名，增加了用户操作成本。


原因分析
 ：没有考虑域名的智能匹配。


解决方案
 ：提供自动匹配域名的功能，以让用户选择的方式而不是输入的方式来补全网址。

类似以上问题，我们在考评报告中详细列出并反馈给产品部门，把用户真实的声音和专家的建议传达到位，以便可以对症下药地优化问题，以提高产品的质量。


其次
 ，用户体验帮助产品部门定期了解用户满意度，建立起可持续跟踪的体系。

有一些产品部门，在设计和开发产品时虽然会倾听用户的心声，但很多都是来自于产品论坛的反馈，这些信息有一定价值，但总体上还比较零散和定性；也有一些产品部门，会在产品发布后做用户满意度调查，不过由于没有持续下去，不能做纵向的比较。

用户体验考评体系具有持续性，它给产品部门提供了一份全面的、定量和定性结合的考评报告，帮助产品定期了解用户满意度，建立起可持续跟踪的体系。

在同一个考评周期里，对被考评产品在各维度的满意度进行横向比较，分析产品当前用户比较满意的地方，也可以找出当前需要提升的地方。如图7-5所示，在某客户端软件的满意度横向比较中，可以清楚地看到当前用户对这个软件的界面皮肤比较满意，但对性能（包括访问速度和稳定性）满意度还比较低，值得产品部门关注。其中，1分是最低分，表示非常不满意；5分是最高分，表示非常满意。
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图7-5　某客户端软件在各维度的用户满意度情况（样本量N=1589）

在对用户满意度进行横向比较时，还可以做竞品的比较分析。图7-6是某手机软件的用户满意度与竞品比较，调研范围除了总体满意度，还包括访问速度、移动流量、第三方应用等10个子维度。由此可知，该手机软件与竞品在所有维度上的差异情况，其中子维度是按照重要度从左到右排序的。1分是最低分，表示非常不满意；5分是最高分，表示非常满意。

经过几次考评的数据积累，就可以对被考评产品进行纵向比较，帮助产品部门了解用户满意度的变化趋势。纵向比较的维度，可以是产品的用户总体满意度，也可以是用户在其他维度上的满意度。例如，在2008上半年和下半年，我们对一个网站产品进行考评时发现用户在广告防打扰维度的打分很低，说明该网站产品的广告数量和广告形式对用户造成的打扰还比较明显。在2009上半年，该产品部门在广告营销策略进行了较大的优化调整，以减少广告对用户的打扰。结果在2009年考评中，发现该Web产品的广告防打扰维度的得分有显著提升，这反映了广告防打扰工作取得了显著效果。如图7-7所示，1分是最低分，表示非常不满意，5分是最高分，表示非常满意。
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图7-6　某手机软件与竞品的用户满意度比较
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图7-7　某网站产品在广告防打扰维度的用户满意度情况


再次
 ，它促进产品部门不断地解决问题和提升产品的用户体验。

如图7-8所示，用户体验考评体系在每一次考评周期里都可以帮助产品发现体验问题，反馈给产品部门后，促使他们及时解决问题和优化产品体验，该体系还会在下一次考评时检验优化的效果。这个不断循环的流程，可以看做是3.1节中提到的基本流程的一个简化流程。
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图7-8　用户体验考评体系帮助产品部门解决问题和检验成果

在2008下半年的一次用户体验考评中，我们发现某游戏产品的玩家对作弊现象的有效监管满意度较低，存在着较多的负面反馈。通过进一步的分析和比较，我们输出详细报告，向该产品部门反馈了这些问题，引起了他们的高度关注，并迅速对问题进行跟进。在推出一系列的改进措施后，2009年上半年，作弊现象的投诉量显著地逐渐下降，取得很好的改善效果。如图7-9所示，2009.1（2009年1月）时的投诉量还处于高投诉量区，这说明问题比较严重，但是到了2009.7（2009年7月）时，投诉量已经下降到低投诉量区，说明问题已经有所改善，用户的不满情绪得到缓解。
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图7-9　某游戏的玩家在作弊现象的投诉量

这里再举一个例子，我们一直跟踪几年的产品——QQ空间。

QQ空间是腾讯公司在2005年开发出来的一个产品，即个人空间，具有博客的功能。在QQ空间上，用户可以书写日记、上传图片、链接音乐、写心情和装扮空间背景等，使空间具有自己的特色。

从2007年至今，我们就一直在持续评估QQ空间的用户体验情况。在最初评估时，发现QQ空间存在新用户开通和装扮空间的流程过于复杂、提供的装扮元素过于花哨以及免费的装扮和服务过少等问题。我们将这些问题反馈给了产品团队，让他们及时、清楚地了解问题所在，并可针对性地进行优化。在后续的几次考评中，我们继续对这些问题进行跟踪评估，查看问题是否得到改善，用户满意度是否得到提升等。每一次评估结果就像汽车导航仪一样，给产品团队的持续优化工作提供了方向和建议。

经过多次迭代后，我们在最近的一次考评中发现，新用户开通和装扮空间的流程过于复杂、装扮元素过于花哨等问题已经得到较好的解决。图7-10是经过几次优化后的QQ空间的开通界面，至少有下面几点特性简化了用户的开通流程，提升了用户体验：

·开通流程在一个页面内完成。

·提供多种不同风格的装扮选择，适合不同类型的用户，而选择过程只需要单击一次鼠标。

·在开通界面提供QQ账号里的昵称、性别和生日等资料，减少操作，增加认同感（用户不用输入任何资料就可以一键完成注册）。

·在用户输入无效信息时，系统会及时给出明确的提示。

开通QQ空间的界面在用户体验上的提升降低了用户使用的门槛，提高了开通成功率，并给用户带来良好的第一印象。

最后，用户体验考评体系可以推动在公司内具有普遍意义的基础研究立项，并推动研究结果在公司相关产品中落地。

在用户体验考评中，有时会发现一些在多个产品中具有共性的问题，而这些共性问题还没有很好的解决方案。条件允许的情况下，用户体验考评可以推动这些问题的研究项目的进行，然后再将研究成果在全公司相关产品中推广。例如，在一次用户体验考评中，我们发现用户在使用公司多款SNS（Social Network Services，社会性网络服务）产品时对不同关系的人群有着明显差异的信息分享或者保护的需求，而且这种需求也越来越具体化和多样化。在这样的背景下，我们开展用户信息和关系链管理的基础性研究项目，最终的研究成果在各相关产品部门中进行了应用推广。
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图7-10　现在版本的开通QQ空间的界面

（访问网址：http://imgcache.qq.com/qzone/reg/reg1.html）




7.6　最后的思考

总的来说，这套用户体验考评体系，实现了与短期绩效的平衡，达到帮助产品持续健康发展的目的。最终，通过自上而下的影响以及考评部门的不断宣传推广，以用户为中心的设计理念得到了各产品部门以及公司内每个员工的高度重视，体现了公司“一切以用户价值为依归”的经营理念。

在一直坚持“一切以用户价值为依归”的努力下，腾讯始终处于稳健发展的状态。例如腾讯QQ，它是腾讯公司推出的一款基于互联网的即时通信平台。近10年来，它的发展状态都是很稳健的，在2010年3月5日QQ同时在线用户数突破了1亿，如图7-11所示。大量的QQ在线活跃用户，可以增加更多的广告收入，也可以用更低的成本和更高的成功概率去推出另一个产品，从而实现更好的商业模式。
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图7-11　在近10年QQ同时在线用户数的变化情况

最后，如果有读者想在你的公司建立类似的用户体验考评体系，以下几点值得考虑：

·如果你的公司重视产品的用户体验，这是建立用户体验考评体系的一个不错优势。如果不重视，可以先通过其他方面的努力来营造这样的氛围。在重视产品用户体验的公司，用户体验考评结果能更容易得到重视和推动，用户体验考评体系会有更强的生命力。

·根据你的公司的资源和条件，建立一套适合自己的资料搜集方法。例如，在腾讯，我们可以通过网络问卷系统、各产品的后台数据库和用户论坛等平台，以较低的时间和人力成本搜集到大样本的用户满意度和反馈意见。

·花更多的心思在推广考评结果上，让用户体验考评体系产生更大的影响。例如，除了达到绩效考评的目的外，还应该多考虑如何给产品部门提供更多的有效帮助，如何指引产品质量的不断提升。

·建立数据库来不断积累每次考评的数据，方便后续的对比分析。


7.7　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

腾讯公司成立于1998年11月，是目前中国最大的互联网综合服务提供商之一，也是中国服务用户最多的互联网企业之一。腾讯极其重视用户价值，关注用户需求，无论是免费服务还是付费服务。我们认为，商业价值和用户价值是统一的。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

用户体验考评体系能评估产品部门对用户体验的重视程度，同时便于将产品的用户体验水平与其他竞品对比。考评体系帮助我们可持续地保证产品质量，并为商业决策提供科学依据。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

此流程的实施与公司管理层对用户体验的重视程度有关。

·此实践的发展情况怎样？

通过4年多的实践，我们已经将这个考评体系逐步完善，成为公司考评产品部门绩效的一个重要指标。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

基于腾讯“一切以用户价值为依归”的经营理念，公司领导非常支持用户体验的评估工作。在2006年之前，研发团队经常在论坛上搜集用户对这个软件的反馈信息，然后根据这些信息开发和优化软件特性。2006年之后，公司引进了专业的用户体验工程师，因此得以系统化地开展用户体验测评工作，并最终建立了用户体验考评系统。目前，用户体验考评系统的结果已经成为考评产品部门绩效的一个重要指标。

·对产品产生了怎样的影响？

用户体验考评系统平衡了产品部门的短期绩效和产品的持续健康发展。通过自上而下的影响以及考评部门的不断宣传推广，以用户为中心的设计理念得到了各产品部门以及公司内每个员工的高度重视，体现了公司“一切以用户价值为依归”的经营理念。

·你是怎样应用此实践的？

我们通过自上而下地推动、敏捷高效地实施、更有价值地反馈考评结果和持续地验证并优化考评体系来推广用户体验考评系统。

·对读者有什么建议吗？

首先，基于企业的商业发展阶段，建立一系列有效和敏捷的反馈数据收集方法；其次，尝试自上而下地推动；最后，建立数据库来积累评估数据和产品的价值点，以便长期分析和优化。


第8章　重新设计My Yahoo！页面：使用原型来促进沟通

Junius Gunaratne，雅虎公司

每个月有超过3400万的用户使用My Yahoo！这个个性化首页。My Yahoo！团队在重新设计这个页面的时候采用了多种快速原型方法，并运用原型进行用户测试。这些原型同时以产品描述的形式向产品经理和工程师传达设计想法。这一章讨论了个性化首页的竞争格局，原型如何帮助My Yahoo！团队更好地理解用户并将设计思想演示给各利益相关方，以及原型如何影响My Yahoo！页面的设计和实现过程。

My yahoo！团队对其原有产品的设计进行了大的重构，试图为用户提供优于竞争对手的体验。更新后的产品与最近刚重新设计过的Yahoo！首页更好地整合在一起，作为一种提高用户卷入程度（即用户停留在网站的时间，这与产品销售收入及盈利有直接联系）的方式。该团队出于对用户卷入程度的考虑，在对My Yahoo！页面重新设计时引入了引人注目的新功能；同时出于对可用性的考虑，升级了前端框架以支持更多的动态网页技术。整个重新设计过程用了一年的时间，并为将来更容易地扩展产品打下了基础。在产品设计过程中，团队大量且创造性地使用原型来传达想法，探索概念证明型（proof-of-concept）的理念并与用户一起测试这些想法。

得益于横幅广告和内联网页广告（inline page advertising）等所带来的广告收入，大多数Yahoo！的产品对大众都是免费的。展示广告会显著影响到用户的体验。对于一些产品，如Yahoo！邮箱的用户可以选择付费来使用无广告版本的产品，尽管如此，Yahoo！的大多数产品都是靠展示广告来支撑的。广告通过两种方式给Yahoo！带来收入：展示次数和点击率。展示次数是指一个页面上广告的访问人数。在一个访问量高达百万次的页面上投放广告要比在一个访问量只有上千次的页面上投放广告花费高。顾名思义，点击率是指点击广告访问结果页面的人数。用户每点击一次广告带来的流量，广告商就需要为Yahoo！支付一笔小额费用。

用户体验对Yahoo！至关重要，因为它与公司的收入直接相关。其原因是，Yahoo！依靠广告作为它的主要收入来源，所以用户持续回访Yahoo！的网站从而增加展示次数和点击率是关键。好的用户体验还可以提升Yahoo！的品牌和声誉。例如，对Yahoo！首页有好印象的用户已经会对产品质量和易用性有好的预期，因此他们更可能也去尝试使用My Yahoo！。尽管Yahoo！的网页链接了许多不同的外部网站，但通常Yahoo！内部链接的点击率要更高。市场和用户研究显示，这是由于某种程度的品牌忠诚度导致的；用户信任Yahoo！的品牌并期望Yahoo！旗下所有的网站都能提供优质的用户体验。


8.1　重新设计产品

My Yahoo！是一个个性化的首页。个性化的首页允许用户在页面上添加自定义内容，改变页面的外观和感觉。1998年，My Yahoo！作为互联网上最早的个性化首页之一首次登场。My Yahoo！页面中有内联网页广告，它们为雅虎带来收入，同时首页My Yahoo！还将用户引导至Yahoo！的其他产品，这些产品的页面上同样会有显示一些广告。广告数量的适度与否仅有一线之隔。如果页面上有太多广告或者广告投放的位置不合适，用户可能会反应消极，并停止使用该产品。许多用户要求完全移除广告，但是这些用户又不想付费使用无广告的版本。

My Yahoo！中带有一些默认内容，包括天气、新闻、电子邮件和各种RSS订阅，这是My Yahoo！根据用户的兴趣用算法推荐的。图8-1展示了My Yahoo！的早期原型。页面上的内容集合被称为一个模块。通过访问内容库，用户可以添加更多的模块到默认和推荐的集合里。内容库里有各种不同主题的模块，有娱乐、体育和科技，等等。每一个模块都支持多种媒体类型，例如，RSS订阅、广播、图片和视频。模块既有静态页面形式的新闻，也有具有高度交互特性的游戏。

个性化首页越来越流行，越来越多的网站开始提供这样的页面。从专门致力于个性化首页的网站到传统新闻信息网站都在进军个性化首页领域，现在用户可以从几十个个性化首页网站中选择。Yahoo！的头号竞争对手（包括Google和Microsoft）都提供了个性化页面。除了iGoogle和My MSN，小的个性化站点如NetVibes和YourMinis也越来越流行。更多传统媒体品牌，例如《The New York Times》、Fox和ESPN也都在另辟蹊径，用他们自己版本的“My”系列产品来开拓个性化主页市场。

许多新网站和最个性化的网站都使用了通常被称为异步JavaScript和XML（Asynchronous JavaScript and Extensible Mark-up Language）1
 的动态网页技术。这些动态网页技术广泛使用JavaScript和客户端浏览器技术在浏览器上营造丰富的、可媲美桌面应用的用户体验。新的个性化首页更像是网络应用，而不仅仅是静态网页。用户可以通过拖拽来操作页面的内容，而且页面更新也不再需要刷新浏览器。在当前页面上就能添加自定义内容，改变页面的外观和感觉，而不需要访问其他的静态页面。

[image: ]


图8-1　用户可以配置他们自己的“My Yahoo！”页面来展示自定义内容。这种早期的原型使研究人员能在最终产品发布之前初步收集用户的反馈意见

在对My Yahoo！的重新设计中，我们希望能在新的个性化主页格局下进行尝试，去设计一款能够更好地满足用户需求的产品。尽管各式俱全的内容和对Yahoo！高品质品牌的信任使得许多用户对Yahoo！持有很高的忠诚度，随着个性化主页竞争格局变得和应用的竞争格局越来越相似，收集到的客户反馈和用户研究显示：许多My Yahoo！原有的用户开始认为选择My Yahoo！仅是下策，或是可替换的选择。这些用户研究数据和客户反馈为My Yahoo！团队提供了强大的动力，团队希望对产品进行大幅度升级。

最初版本的My Yahoo！没有使用任何的AJAX技术。随后的增量发布做了一些补充，添加了一些动态页面行为，例如支持拖拽模块。升级My Yahoo！的平台以全面引入动态网络技术需要花费很大的力气。因为要支持动态网页应用前端，就需要对基本的后端数据库和内容技术进行大面积重构。同时，My Yahoo！已有的大量用户群给产品迁移和升级带来的挑战不仅仅是技术层面的，还需要考虑怎样让用户在迁移的过程中拥有最好的体验。

由于My Yahoo！的许多应用程序状态都在网络浏览器的客户端维护，前端工程师对用户界面的改动非常敏感。引入动态网络技术能极大地影响用户和产品的交互过程。也就是说，设计动态网络应用需要对用户与产品的交互有很深的理解。即使在前端做了微小的改动，构建后端所付出的努力也很容易付诸东流。换句话说，设计改动的成本非常高昂。网络开发是这样，动态网络应用更是如此，因为后者的产品结构涉及更多的层次。

用户卷入程度对象My Yahoo！这样大流量的产品来说至关重要。因为这与盈利直接相关，也就是说可用性和用户界面设计能够直接影响盈利。提高用户卷入程度是非常重要的。My Yahoo！的用户对现有的产品已经很熟悉，并且花过大量时间为他们的页面添加模块，或定制页面的外观。用户已经习惯了特定的工作流程，无论更改页面主题（预先设定的颜色和图片）、操作内容或者添加RSS订阅都以一种特定的方式来完成。改变这些工作流程可能会让用户感到迷茫和沮丧。如果用户发现新的设计令人感到迷茫、沮丧或者是烦躁，那么他们可能会停止使用某个特定的功能、减少参与度、甚至于停止使用整个产品，这是存在的风险。倾听用户的声音至关重要，而权衡用户需求和设计及编码成本也同样重要。例如，My Yahoo！团队选择继续支持原来产品里的传统主题，因为团队认为这样能帮助维持用户的忠诚度以及他们现有的卷入程度，尽管这样会使得选择主题界面的设计工作更加复杂。

为了评估新设计在短期内的成绩，团队需要进行测试以便从新老用户那里获取反馈，从而度量他们对产品整体的体验。同时，团队会评估用户是否能更容易地完成一般的任务。通过定量、实证地用李克特量表（Likert scales）2
 设计的问卷，以及定性的用户反馈的结果均显示：新的设计是成功的。尽管如此，仍然需要在一段时期内观察到用户卷入程度的增加，才能证明My Yahoo！的新设计在长期上也是成功的。服务器日志文件里的使用数据表明，新设计之后My Yahoo！的点击率增加了，用户使用的时间也更长了，这说明用户在产品上停留时间更长。


8.2　最初的设计过程和头脑风暴

因为升级改版My Yahoo！会涉及许多挑战，团队的精力很容易被各种潜在的问题和约束条件完全占据。因此，在产品设计的最初阶段，设计团队并没有专注于种种约束，而是希望不考虑由于商业协议或工程限制的技术或者支持条件约束的情况下，专注于创造出吸引用户卷入的体验。这种“蓝天”（blue sky）方法是去构思在完全理想的情况下，产品应有的设计。

线框图是一些基本的用来说明网站页面布局的示意图。团队在项目的蓝天概念阶段广泛使用了线框图。蓝天概念设计以一系列的头脑风暴会议开始，这些会议后，设计师会对新产品进行草图设计并画出线框图。设计团队和一些核心相关人，包括产品经理和总监会参加这些头脑风暴会议。虽然开发人员没有直接参与蓝天概念设计的头脑风暴，设计团队的原型设计者却和开发者一起讨论过，所以开发者可以理解用于实现设计可能用到的技术。具有理想的功能和技术的产品备选方案被展示给所有的团队成员，包括设计师、产品经理、市场经理以及开发人员。对产品备选方案和理想功能的讨论促成了对产品未来的讨论。交互设计师用Adode Illustrator创建平面模型，细化产品所展示信息的新布局。视觉设计师迭代设计了一系列展示产品主题的粗略设计。设计团队还和第三方公司合作，给产品带来新鲜的思想。设计团队和第三方设计公司一起为My Yahoo！的未来确定了许多发展方向。同时，市场团队并行地对竞争对手的产品进行了全面评估。Yahoo！的全球市场调查团队收集并研究了用户的人口统计数据。用户研究团队创建基本角色来帮助驱动设计。市场和用户研究为My Yahoo！提供了大量有用的、高质量的用户数据。市场团队帮助My Yahoo！团队判断出需要重点研究的竞争对手。这些数据帮助团队认识到哪些是他们需要集中精力去提升的重点产品功能。

然后设计团队将蓝天概念设计中的几个展示给产品经理和总监。产品经理和总监与设计师一起合作去构想与传统广告站似乎模式不同的、新的盈利模式，例如定制化的内容模块，或者品牌的内容模块。基于市场调查和用户研究所获取的数据，设计团队与产品经理一起选择可以集中精力继续的设计，淘汰一些早期的备选设计方案。还有一些功能需求广泛来自My Yahoo！团队内部，包括开发工程师、产品经理、设计师以及测试人员。团队通过使用竞争者的各种个性化页面产品来体验此类产品中好的和不好的功能。


8.3　使用原型进行产品设计

继概念设计阶段之后，设计团队开始集中精力在那些通过的核心设计和特定产品功能上。尽管团队使用了各种工具和方法来记录信息架构、交互设计和视觉设计，其中最值得注意的是团队广泛运用了原型来沟通思想。团队在动画方面做了大量的探索并用高保真的原型在My Yahoo！页面中演示动画。一些想法，例如展现型的页面导航，以及一些创新的内容显示方式，都做成了可完整点击的线框图。

在人机交互（HCI）领域广为流着这样的观念：原型
[1]

 需要消耗开发时间和资源，因此代价高昂，而且原型并不能准确地度量用户需求3
 。My Yahoo！团队通过使用现成的代码库来开发原型，因此解决了开发时间和资源的问题。团队将特定类型的原型展示给产品经理、工程师以及用户，以此来广泛了解产品应有的用户体验。

通过使用YUI（Yahoo！User Interface）JavaScript库4
 ，设计团队能够在几个小时内快速地将设计转换成原型。YUI库提供了各种工具来处理动画、JavaScript事件以及应用状态。简单而强大的API使得设计团队能够集中精力在设计细化上，而不是技术实现细节上。许多情况下，团队在几小时内就能将线框图制作为可操作的原型。

团队在整个设计过程中使用了三种原型：

·概念证明型原型（proof-of-concept prototypes）；

·特定功能原型（feature-specific prototypes）；

·综合原型（comprehensive prototypes）。


[1]
 这里主要指可操作的高保真原型。——译者注


8.3.1　概念证明型原型

概念证明型原型可以用于探索广义概括性的想法（generalized idea）。动态网页使得各种各样的页面交互和动画行为成为可能。对探索动态网页所具有的可能性，用概念证明型原型非常有用。例如，一个设计师或者产品经理可能会怀疑某一种类型的动画是否合适，弹出框的持续时间应该是多长，某类布局在不同屏幕分辨率下的表现怎样，布局应该是怎么样的，走马灯控件应该如何应用。这些问题未必涉及产品中某功能的具体深入细节，而是与产品的整体表现相关。概念证明型原型由前端工程师和设计师共同创建，以帮助探索并作出关于产品具体功能的设计决定。这类原型能够展示当对网页中内容进行增、删、改时，页面的实际表现，能够在更微观的层面展示页面组件更复杂的交互行为。

在产品研发的最初阶段，团队使用一些概念证明型原型，再结合静态视觉设计页面与线框图来传达想法。此时原型往往是轻量级的——在几小时之内完成并且功能有限，来演示一些简单任务（例如拖拽）和动画序列。


8.3.2　特定功能原型

特定功能原型用来传达某个特定功能的设计和行为。进入产品研发阶段数月以后，产品经理和前端工程师团队开始思考具体交互顺序和产品表现的细节问题。此时，静态视觉设计稿、线框图以及概念证明型原型已不能充分说明产品的构建方式了。

开始特定功能原型的设计前，需要与产品经理进行关于产品功能的深度讨论。特定功能原型可以用来探索产品交互的方式，也会作为交互说明存在。一旦在特定功能原型里确定了交互方式，视觉设计师会最终做出经过打磨的静态设计稿，供前端工程师去完善特定功能原型。特定功能原型可以用来演示内联页面中的定制选项，修改页面模块的功能或者页面导航。并且，每个特定功能原型都是在用例（功能使用的真实场景）的指导下去定义具体的工作流程。

My Yahoo！团队创建了几个特定功能原型来展示RSS阅读器的流程，以及添加个性化页面与更改页面主题的流程。但当用户测试特定功能原型时会有一些问题浮现：例如用户会在偶然的情况下操作到一些并没有在原型里实现的功能。此时，研究人员会告诉用户这个功能还没有实现，但是提供了另一个实现了该功能的原型以供用户操作。


8.3.3　综合原型

对被测用户来说，使用一系列特定功能原型进行用户测试很容易让人迷惑，因为被测试用户需要在不同的原型间来回切换。为此，团队在完成产品主要功能设计后开始使用综合原型。综合原型将所有的特定功能原型绑在一起，形成一个单独的原型。这使得被测用户能在用户测试中拥有无缝的体验，能在没有任何人为干预的情况下，完成一系列涉及多功能的任务。

综合原型能通过“绿野仙踪”（Wizard of Oz）式的方式来简化测试。在用户开始测试之前，研究人员会询问其兴趣和网络使用习惯，用这些信息来模拟在真实产品中通过行为数据和个性化算法（personalization algorithm）得到的数据。这样，在用户开始测试前，研究人员就可以在实验室里快速配置原型，来模拟出个性化算法的运行方式。在个性化算法真正实现前，My Yahoo！里几个关于个性化算法的功能都运用这种方法进行了用户测试。综合原型向用户演示My Yahoo！是如何基于用户的位置和Yahoo！的使用习惯来选择显示内容，以此来模拟个性化算法。总的来说，综合原型模拟个性化数据的能力为研究人员提供了更相关的和更具说服力的用户测试数据。

虽然综合原型对用户测试非常有效，但是随着一个又一个功能的增加，原型也变得臃肿起来。对原型里某个功能的改动会破坏其他功能。原型的复杂性越来越接近真正的线上产品，使得对原型的调试变得很费力。谢天谢地，在产品研发的最后阶段，当My Yahoo！进入Alpha和beta发布时，线上产品开始担任起原来综合原型所担任的角色。设计师、工程师和产品经理开始用线上产品来沟通对产品的想法，而对于视觉和交互设计方面的细化改进，就可以使用特定功能原型和静态页面来沟通了。

当线上产品渐渐实现了原来仅有综合原型体现的功能时，由My Yahoo！设计团队创建的综合原型也慢慢停止了使用。为原型添加新功能的成本随着其复杂度的增加而增加。与之相对应的，细化产品设计的成本随着其产品成熟度的增加而减少。一旦产品达到一定的成熟度，修改产品所需要的时间达到最小值，而原型对行为和交互的描述变得冗余。

使用高保真原型的一个风险在于利益相关者易将高保真原型当做是最终产品。为My Yahoo！创建的综合原型包含许多最终产品需要的特性和功能。为了明确区分真实产品和原型，My Yahoo！团队将原型指派给设计团队负责，产品软件指派给工程师团队负责。设计团队拥有概念设计，例如综合原型就是一种概念设计。综合原型的代码库被单独保存，有意区别于产品代码。若要将原型的编码技术使用在产品软件里，需要与工程师团队进行讨论。设计团队拥有概念设计及其代码，工程师团队拥有最终产品及其代码。产品经理需要理解这其中的区别，而不将原型误认为是即将公开上线的产品。两者的区别也在于，概念设计是一些需要经过测试的点子，而真实功能是需要体现在最终产品中的。了解了这两者的区别，设计团队能够快速地在原型里实现概念性功能并进行用户测试，而软件开发工程师不必增加多余的负担，去实现一些最终可能不需要的概念性功能，而只需专心地基于确定的功能列表来对产品性能进行优化。


8.4　用原型来沟通

在设计团队的设计过程中，原型被用来向其他团队成员解释用例，这比针对一系列规范作出文字表述的产品需求文档
 （Product Requirement Document，PRD）更有效。演示原型能够快速解释用例，看看原型就能简单地理解一些单个的功能，而如果看PRD的话还需要经过乏味的梳理过程。同时，原型还能够有效地推销设计给利益相关者，他们是最终决定产品方向的人。通常，一个可操作的原型能以无法用语言表达的方式来描述产品功能。在许多情况下，总监、产品经理和工程师在看过原型以后可能改变他们对某个功能有用性的看法，并重新评估其实现的可行性。图8-2展示了几个内容模块的原型。例如，在My Yahoo！内联个性化功能临近完成的时候，设计团队曾展示了几个静态页面，来建议对设计进行某个大幅改动以提高可用性，而工程师团队反对这项改动。设计师团队很快创建了一个内联个性化功能的原型，并用一系列快速滚动式研究对其进行用户测试。原型将产品交互方式明确地表现了出来，而通过滚动测试，也获得了非常积极的用户反馈。最终，尽管产品管理层和工程师团队意识到改动会推迟产品的发布，也依然决定采用新的内联个性化功能的设计。
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图8-2　My Yahoo！设计团队将多个功能设计为原型来展示给利益相关者，此时原型还没有在实验室环境中被用户测试

设计团队使用原型来促进讨论。这样简化了产品设计中关于视觉设计、交互设计和前端代码实现的问题。设计师能够对工程师提出的具体问题进行了解，并可以解决得更彻底。例如，My Yahoo！的设计师提倡在产品中大量使用动画，而工程师因为产品性能问题和其带来的未知状态想要放弃大多数动画。原型能够展示什么时候使用动画是有用的，什么时候是多余的，因此帮助设计师和工程师在产品开始开发动画前达成共识。

敏捷软件开发通常采用两周左右的很短时间周期，来对软件做快速、迭代和增量的改变和更新。此前软件团队只能在较长的时间后，才能对工作进行评估，而此时里程碑、目标和需求都可能发生了大的变化。运用敏捷的方法，软件开发团队可以设定短期目标，在敏捷过程完成后即对其进行评估。原型很适合敏捷开发的短周期。My Yahoo！团队的前端工程师对原型能明确展现出交互和视觉设计这一点高度赞同，因为这在短周期开发中大大简化了理解功能实现方式的难度。

当工程量太大的时候，My Yahoo！团队会与外包公司就项目中某些点进行合作。当功能无法直接由线上产品直接演示或通过PRD来了解时，原型能帮助外包公司快速了解产品的最新动态。My Yahoo！的产品经理创建了非常详细的PRD文档来详细地描述交互细节，而交互设计师通常使用原型来演示产品行为并和设计师及利益相关者讨论如何改进。当已有综合高保真原型时，详细的产品说明文档变得没什么作用，在说明用例的交互和视觉设计时尤其如此。尽管如此，在某些情况下，例如描述内容的来源，以及产品的许多边缘用法
 （edge-case uses，那些理论上可能出现，但是实际上很少出现在日常使用中的情况）时，PRD更全面和有效。

然而，原型并不是在所有情况下的最优选择，当需要对视觉设计或交互做简单改动时，用原型会更耗费时间，而静态页面和短小的产品需求文档能更快速地创建且与原型一样具有表现力。在My Yahoo！产品研发的最后阶段，产品经理频繁要求对颜色和内容模块布局做小改动。对于这些任务设计师只需要给产品经理和工程师一个静态页面即可。


8.5　最后的想法

My Yahoo！团队在对网站进行重新设计时，在设计流程中广泛使用了三种类型的原型。对于动态的用户界面，团队发现与静态模型相比，原型能更好地表现和准确记录产品的行为和交互。通过将原型的保真度与工程师和产品经理的需求相匹配，原型成为了促进团队成员沟通的工具。这样不仅能优化设计过程，让用户测试更容易，而且还能帮助设计、工程及产品管理团队成员达成共识。

My Yahoo！的重新设计通过提高用户卷入程度为产品注入新的活力。原型的使用挑战了标准产品管理和商业实践，例如：按照PRD构建产品；建立了用清晰全面的方式快速有效地沟通产品需求的机制。产品经理和软件工程师对原型反应积极，而且在许多情况下相对于传统方式，他们更喜欢使用原型。原型能帮助团队对产品需求有更好的理解，从而使得产品研发流程更快地完成。原型还使得产品功能能够在真实产品发布之前能更快地被用户测试。尽管有时人们会认为原型很耗时间，有策略地使用原型能够帮助产品研发的其他阶段节省大量时间，并使得团队能够快速迭代想法而不用经历完整的产品研发生命周期。这样团队可以从错误中快速学习，最终创造出令用户满意和愉快的更好的产品。


8.6　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

My Yahoo！是一款面向用户的产品，他帮助人们通过个性化的主页来探索和组织网络上的信息。Yahoo！通过在个性化主页上投放广告而盈利。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

与其竞争者相比，My Yahoo！在设计和所用技术上都变得过时了。这次的重新设计旨在使产品变得更领先、更好用、更快、更有吸引力，同时也对底层的代码进行优化。团队希望通过重新设计来改变用户对产品的看法并扩大用户群。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

影响My Yahoo！重新设计的制约因素包括：需解决构建产品所使用的技术类型因所用代码库受限的问题，需帮助已有用户升级并迎合他们的需求，缓解产品升级迁移产生的可用性问题，以及与所有利益相关者有效地沟通设计思路。

·应用此UX最佳实践的开发背景是什么？

My Yahoo！团队在产品开发过程中采用敏捷开发方法。设计团队在开发团队的敏捷生命周期中也采用敏捷方法来与之协作。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

重要利益相关者和用户研究中的用户都给予了很积极的反馈，这反映了大家对产品的热情。产品发布后，人们更多地使用产品，用户花在产品上的时间变长，也使得公司能够通过My Yahoo！得到更多收益。

·对产品产生了怎样的影响？

在产品研发过程中所用到的原型设计方式，可算作一种新的、更有效地来和所有利益相关者讨论设计想法的方式。这些技术现在也被应用在其他的Yahoo！产品中。最终用户也能从这些原型设计方式中受益，与过去相比，他们能在更短的时间内使用到设计更精良的产品。从产品的角度来说，My Yahoo！的重新设计增加了广告收入，获得了更积极的用户反馈，同时用户在My Yahoo！上花费时间的增加也反映了用户卷入程度的提升。

·你是怎样应用此实践的？

用户研究有利于反映出设计和原型的哪部分有待改进。用户体验技术（例如快速原型设计、迭代草图以及理念）都能帮助开发出更符合利益相关者和用户需求的更好的产品。

·对读者有什么建议吗？

企业通常都有特定的产品开发流程，这会影响设计如何实现，以及采用何种设计方法。尽管如此，通过这一章里所描述的原型设计方式所带来的商业价值，My Yahoo！设计团队充分展示了在不必完全遵守标准商业实践的前提下，如何更好地设计产品。原型设计有助于加速沟通，从而减少了设计和开发产品所需要的时间。战略型原型设计能更好地告知利益相关者设计方面的局限，并鼓励快速探索多种想法。在原型上设计犯错的代价要远远小于在最终产品上犯错的代价，因此在设计问题或可用性问题若隐若现的时候，设计师应该鼓励利益相关者使用原型来实验。原型并不总是对的解决方式，但是对于快速沟通想法来说是一种非常有效的方式，尤其考虑到若使用其他沟通方式，不同利益相关者常常会给出截然不同的理解。


参考资源
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第9章　界面设计模式：用户的可持续定向

Sonja Sander、Anke Richter，西门子AG

在不影响产品质量的前提下，当软件开发过程中资金紧张而资源有限时，效率成为了越来越重要的因素。当今用户不仅仅期望单一的产品或应用能有优秀界面设计，还期望软件，尤其是同一个供应商的多个软件，能遵循共同的用户体验原则。


界面设计模式
 （user interface pattern）的应用使得用户能可持续地在软件使用过程中轻松定向（sustainable user orientation）。通过使用界面设计模式，在一个产品中行之有效的原则能被提取并系统地复用在其他产品中。

西门子股份有限公司于2000年在公司的技术和研发中心开始界面设计模式的探索。这项探索持续发展，并形成了多达350种模型的内部界面设计模式库。模式库里的界面设计机制涉及了医疗保健、工业以及能源等多个领域，覆盖了包括桌面、网页应用和移动设备等不同平台。本章讲述如何将这一探索的结果于2008年成功地复制到能源自动化中的，以及过程中所遭遇的具体挑战。

西门子能源自动化部门所遭遇的用户体验设计挑战不是要仅仅优化某一个应用，而是要在不给开发造成额外负担的情况下改善整个产品家族。由于之前采用了多种不同的技术，他们需要一种有效的方法来沟通通用的用户界面准则，以减少应用程序之间的不一致性。他们还面临另一项挑战，部门里仅有少数几个可用性工程师，而他们不可能去设计或指明每一个页面中的问题。

西门子能源自动化部门在用户体验方面存在的关键问题包括：

·怎样优化用户界面？

·怎样减少开发工作量？

·怎样使得开发工程师能开发出符合可用性准则的应用？

本章概述了在西门子能源自动化部门中，界面设计模式如何用于实现一致的用户体验原则和统一的外观。然后，作者通过描述西门子能源自动化部门的最佳实践，来讨论界面设计模式如何能提高软件开发效率。最后，作者会向我们展示他们是如何在组织内建立起界面设计模式库，并将可用性知识共享的。


9.1　商业背景

西门子能源自动化部门是一个国际运营公司，它面向企业市场，在市场中，提供产品的类型和客户多样性，因而充满了挑战。


9.1.1　产品

西门子能源自动化部门以其可靠、经济、环保的电力供应帮助世界经济实现可持续发展。部门发展了高效技术，贯穿整个能量转换产业链——从提取石油和天然气到电能的传输和分配（见图9-1）。能源自动化部门研发中压（medium-voltage）设备和系统，以及能源自动化保护和控制的解决方案。这些产品的主要目标是为消费者提供可靠、经济的电力供应。
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图9-1　西门子能源研发产品、系统以及解决方案，它们贯穿整个能源产业链。能源自动化的产品主要支持电能的传输和分配

诸如保护装置和电能质量装置的硬件设备在西门子能源自动化业务中扮演着重要角色。另外，与工程和监控配套的还有各种软件。软件是西门子能源自动化业务中的一部分。

产品范围包含了保护装置上的小屏、传统显示器，甚至控制室中的大屏幕显示系统（见图9-2）的软件。他们所涉及的技术背景有很大的不同。尽管如此，为所有的用户界面提供统一的外观和感觉能够传达一个明确的品牌信息，这是西门子产品战略的重要方面。
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图9-2　西门子能源自动化的用户界面设计以及可用性研究涉及多种产品和解决方案——从保护装置到控制中心方案


9.1.2　客户

我们的客户包括能源供应公司、公共事业、核电厂操作员和工业生产。这要求我们为不同的客户（例如操作员、工程师和专员），在不同的工作条件下（例如控制中心、办公室和现场作业）提供高度复杂的应用。很多用户需要完成非常重要的任务，这些任务关系到工作人员的生命安全以及能源供应安全。


9.1.3　市场

西门子能源自动化部门为整个能源产业链提供产品、系统和解决方案，同时也通过多种方案发展、进化、扩大和建立能源网络，并产生收入。我们的业务涵盖了为这些行业提供服务性设备和部件的供应方以及使用方市场。我们的客户都是公司和政府的组织机构，而非消费者个人。尽管潜在用户有限，但是他们的采购订单金额通常都很大。客户基于我们提供的技术规范做购买决定，他们往往期望产品具有高质量，包括良好的可靠性和可用性。

因为能源供应方的产品生命周期很长（通常是10到30年），我们很重要的一部分收入来自于对已有系统的扩展。能源自动化和系统集成的所有方面，甚至是多方协作环境都交由西门子能源自动化部门来处理。这样的项目在为能源自动化投资组合的许多不同元素更新和扩展系统时，往往需要特别的定制。这种类型的业务，即所谓的项目业务（例如，能源控制中心和总包项目）通常是高度的客户定制化（customer-specific）。而能源自动化业务的产品是现成的，可以大量出售的。综上，能源自动化的可用性活动必须处理这些不同的先决条件。


9.1.4　组织

西门子能源部门在全世界拥有85000多名员工。能源部门拥有6个分支机构，覆盖从发电、配电到输电的多种解决方案。能源自动化部门是配电机构的业务部门，同时还为能源部门的其他分支机构服务，例如输电部门。

每一年，组织在研发上的投入人员超过1200人；其中几乎一半都被用在软件开发上。在西门子公司，软件开发是整合在能源自动化组织中的一部分，有大约800名软件工程师在德国和其他欧洲国家、北美、南美、印度和中国工作。作为软件开发小组的成员，三位战略可用性专家在软件开发流程中部署可用性工作。同时，他们通过运用用户界面模式去培训开发人员，使他们拥有更好的可用性技能。另外，还有一个由32名来自不同工作角色、产品和地域的代表组成的可用性网络。网络成员会定期进行会晤，旨在提高产品用户友好度和提供易于使用的功能。


9.2　商业问题

能源自动化部门在2009年进行的一项内部未发表的调查中表明，在客户忠诚度最重要的10个方面中，前4名中有3个是与可用性相关的。简单、易用对于西门子的客户来说不再是锦上添花的功能，而是成功的关键因素。这就是管理层决定在软件开发过程中采取提高可用性措施的原因。

与800名开发人员相比，仅有3名可用性工程师无疑是一项巨大的挑战。雇佣更多的可用性工程师会增加成本。而且足够好的可用性专家也很难招聘到。因此，开发人员必须为产品可用性承担起更多的责任。3名可用性工程师专注于将可用性的诀窍传授给开发人员。引进和建立界面设计模式库，是在不增加可用性专业人员的条件下，保证产品可用性的切实有效的办法。

现今，监测电网的操作人员承受着极端的压力。这些压力由许多原因造成：操作人员需要应对日益复杂的电力系统及其操作软件。尤其是过去的几年，越来越多可再生能源的加入，增加了系统和软件的复杂度。特别是在危急情况下，操作人员几乎不能将负载重新定向，因为各输电线路的运行已经接近其容量极限了。

2006年11月4日，欧洲各地电网崩溃。1500万人近两小时无电可用。分析表明，这是人为原因导致的。德国北部电力控制中心的操作人员在最后期限的压力下，未能使用全部技术工具对情况进行全面评估。

大多数情况下，操作人员会使用多个应用来完成不同的任务。如果对同一个功能采用不同的展现方式，会延长任务的完成时间，甚至导致错误。例如，如果要用户在打印时使用到三种不同的对话框，这是一件很恼人的事。同一个工作场所里不同应用间一致的设计使得高度的可用性成为可能。定义通用的外观和感觉能帮助达成一致性、减少培训支出并防止错误操作。另外，当所有应用的操作理念遵循同样的设计原则时，经验不足的用户也可以更容易地理解各个应用。以前使用过西门子能源软件的用户会熟悉其操作规则，进而在使用其他应用时可以利用以前的经验。当软件运用了通用的外观和感觉时，人们能更快地完成任务，在紧急情况下也能更快地做出正确的决定。

可用性方法和通用的外观和感觉除了能改进系统的可用性，还能帮助减少软件开发的开支。有时候，预算的削减和资源的限制给软件开发施加了额外的压力，加大了西门子能源自动化部门对更高的内部效率和可持续产出的需求。本章将会展示可用性方法和界面设计模式这两种强大的工具。他们通过建立可持续的用户体验实践，例如部署特定领域的界面设计模式库，最大化发挥出开发的效果，也同时增加软件可用性。尤其是对于像西门子能源自动化部门这样的组织来说，他们的开发任务被拆分到多个大洲和多个并行的软件开发项目中，界面设计模式能支持员工更方便地分享他们的知识，最终传达一致的品牌信息。


9.3　制约和先决条件

西门子能源自动化部门进行界面设计模式的实践需要面对以下种种制约条件：

·组织中的各种产品和应用属于不同的产品家族。产品的开发由不同的小组和利益相关方负责。

·产品开发顶着极端的时间压力。界定和检查界面设计模式需要额外的精力，因为所有的开发利益相关方都需要参加。

·因为产品周期长，跨产品的一致外观和感觉不可能很快地实现。因为我们必须考虑到西门子能源自动化部门已有的产品，并满足现有用户的需求。

·组织里只有少数的可用性专家，他们不可能设计和描述每一个界面。

·预算很紧。没有足够的资源来同时或在很短的时间内描述清楚识别到的全部142个模式。这一点很重要，因为对一个资源库的接受和使用很大程度上依赖于内容是否详细、可靠和实时。

在西门子能源自动化部门里，保证可用性是整个组织的任务，而不仅仅是可用性专家的事。由于组织里拥有大量高度复杂的应用，其目的在于使得开发人员可以开展一些基本的可用性工作，例如将设计概念进行界面细化。我们的目标是要减少在系统测试阶段出现的可用性缺陷的数量。通过使用界面设计模式，开发人员可以根据可用性规则来拟定详细的用户界面方案。一般来说，可用性工程师充当导师和战略家的角色，为开发人员提供指导，并通过不断的检讨和检查来确保理念质量。由于开发人员被授权使用界面设计模式库来拟定详细的用户界面方案，需要进行概念返工和更正的可用性缺陷减少了。

来自管理层的支持和对已有界面设计模式库的引入促进了整个实践的实现。以下先决条件起了很好的头：

·西门子能源自动化部门已经有一个完善且组织良好的开发流程。

·在过去的5年里，一套整合的可用性流程已经陆续建立并应用在主要的软件开发项目中，且所有内部利益相关者，例如项目经理、产品经理、开发人员和架构师都参与其中。

·管理层一向倡导和支持可用性。在西门子能源自动化部门，统一的品牌信息和高可用性被视为与需求同等重要。管理层已经采取初步措施，例如开发图标数据库、描述共同外观的风格指南以及可复用组件的编写。尽管如此，管理层意识到目前的开发实践并没有将实现用户可持续定向的方法整合进来。

·作者在西门子技术研究公司用户界面设计部门工作的这些年里，已经将界面设计模式方法运用到了工作中。因此，我们可以将之前五年的实践经验和知识运用在构建能源自动化特有的界面设计模式库中。管理层也认同通过使用已有的界面设计模式描述，这可以将工作量降低到最低程度，大部分工作量仅局限在领域特定的模式采用变更和扩展上。


9.4　开发背景

西门子能源自动化部门的软件开发面临许多挑战。首先，西门子能源自动化部门有大量不同种类的软件产品，使用不同的技术（网页应用、MFC、.NET、Qt）。这种混合的开发方式使得在不同的应用和项目组之间共享知识变得很难。另外，软件开发工程师分布在美国、欧洲、中国和印度这些全球性的研发中心。这就需要有效的工具来避免误解和重复工作。因此，西门子能源自动化部门建立了严格的软件开发流程来方便高效协作。这个流程描述了产品管理的不同阶段（需求定义）和软件开发（从开发的角度理解需求、实现和验证需求）。该流程涵盖了包括产品管理、项目管理、开发及系统测试等利益相关者从事的任务。明确定义的里程碑和交付制度确保了组织内的共同语言。该流程最初是建立在串行的研发阶段，即典型的瀑布模型基础上的。尽管如此，管理层也开展了一些包括敏捷元素的活动来提高流程的灵活性。

不管软件开发是敏捷驱动还是采用瀑布模型，在这两种情况下，所有架构、开发、系统测试和产品管理的利益相关者都需要就未来的系统模型和用户需求达成共识。为了达成这种共识，可用性工程师将可用性研究方法集成到西门子特有的研发流程中。西门子能源部门成功的关键因素是从最开始的可用性活动中就会邀请所有利益相关者参加，以确保他们在整个研发过程中对可用性的可持续承诺。图9-3展示了研发各阶段中可用性活动的整合情况。
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图9-3　产品生命周期内的不同研发阶段

西门子能源自动化部门进行了4种主要的可用性活动，如图9-4所示。核心部分是可用性工作组，其目的是积累关于用户和用户任务的知识，并为未来的系统创建一个使用模型。可用性工作组中间会穿插一些实地考察和可用性评估工作。在开发阶段的早期进行的实地考察是为了增进对核心用户以及他们的任务的了解。当工作组有了第一份草图的时候，评估就开始了。实地考察和评估的结果会直接进入下一轮的可用性工作组中，以完成系统模型并解决缺陷。此轮工作组阶段完了之后，就开始通用的可用性咨询和评估。在这个后期阶段，会再一次通过评估来定位可用性缺陷。
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图9-4　西门子能源自动化部门的可用性活动


可用性工作组
 　可用性工作组的目的是：让各利益相关者对需求以及软件模型达成共识，以避免产生误解，并缩短进行需求分析的时间。对工作组来说，用户和用户需求的隐性知识（经验、领域专家）和显性知识（已有文档、竞争对手的产品）都是需要的。因此所有的内部利益相关者都会参与到工作组中，包括领域专家、产品经理、项目经理、开发人员、架构师、可用性专家以及测试人员。这可以确保小组能够全面获取那些组织内已有的知识。其中，开发人员、架构师以及测试人员的出席有利于促进知识的传播，因为他们对用户和任务都有深入的了解。可用性工程师会带领工作组，以确保大家高效地合作，并交付高质量的结果。工作组遵循由康斯坦丁和洛克伍德（1999）制定的以用户为中心的设计流程。在工作组阶段后，我们能得到未来高层级用户界面设计的软件和开发的系统模型，以及未来界面的草图。工作组的这些产出会被整合进需求文档（需求定义阶段对用户任务和需求的描述）和开发文档（需求分析阶段的界面草图）中，如图9-5所示。工作组的原始日程是在三天内进行三次会议，但是日程也依赖于软件的复杂度。虽然工作组费时、费钱，但是这已经成为组织中既定且广为接受的做法。
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图9-5　界面设计模式库作为提取现有细节文档的中转站


实地考察和用户访谈
 　识别用户的真实需求的唯一方法是拜访真实用户并观察他们工作。因此，可用性工作组团队（包括所有的利益相关者）会到真实用户工作的地方去访问，以此来了解他们需要什么及其原因。实地考察和访谈能帮助工作组成员填补那些未知的领域。在筹备阶段，工作组团队会准备一份问卷，包括所有他们不能自己解答的开放性的问题。另外，团队会决定哪个用户角色是在考察的过程中要重点关注的。这些准备工作能确保在实地考察中有效利用有限的时间。最后，团队获得了有关用户需求的宝贵洞察。除了这个内化的收获，工作组还为开放的问题找到答案，并且完善和验证系统模型。这些洞察和结果，都会在下一个可用性工作组中直接用在改进系统模型上。其中很关键的一点是，所有利益相关者都需要参加实地考察，以确保考察结果能在团队内立即传达。利益相关者的参与使得详细的考察报告也没有那么必需了，从而加速了可用性工作。


可用性评估
 　没有什么是十全十美的，可用性评估使得团队在早期就能识别出可能的缺陷。西门子能源自动化的评估遵循由康斯坦丁和洛克伍德（Constantine&Lockwood，1999）研发的协同可用性检查方法。评估包括典型用户、一个典型任务集和一个原型几个关键元素。用户会使用原型执行任务，大声表达出脑中的所有担忧、期望和想法；而利益相关者会聆听并确定产品缺陷。与传统的可用性测试相比，这种方法需要所涉及的所有利益相关者参加（架构师、开发工程师、产品经理、项目经理、测试工程师和可用性专家）。因为不需要冗长的文档，评估所需的工作量减少了。测试的结果对所有利益相关者是当场就可见的。测试的目的是为了发现尽可能多的缺陷。项目团队会基于所有已发现的缺陷列表，并根据缺陷的优先级来决定哪个缺陷需要进行修复，什么时间内修复以及谁负责修复。测试在研发过程的早期以及多个迭代周期内都会进行。第一次测试可能用简单的纸质原型，之后也可能用可点击的PPT模型或者是准备好的软件版本。不管怎样，越早在研发周期内进行测试，用于更正缺陷所需的成本越少。


可用性咨询和评审
 　这些是由可用性工程师开展的活动，用以确保工作组的成果被正确实施。除此之外，产品结果也会用于对风格指南的合规性进行检查。

值得注意的是，所有可用性活动都被整合到软件研发过程的各个部分中。所有可用性成果并没有编写单独的文档，而是被加入到原有的过程文档中。例如，需求说明书中描述了基本的系统模型，开发规范文档中记录了基本的用户界面结构和交互理念。

这与界面设计模式有什么关系呢？事实上，上述的研发过程和可用性方法是进行界面设计模式实践的背景。

在之前，定义UI概念时往往专注于单个产品，可用性专家需要完成将概念在不同产品间同步的任务，却没有合适的方法。此外，技术平台的多样性对复用现有的概念造成了阻碍。因此，在产品内部和产品之间，对UI概念的使用各不相同，继而导致了用户界面的高度不一致。开发部门的规模和工作人员的地域分工为一致性进一步制造了障碍。通过引进界面设计模式，可用性专家拥有了可以用来分析和调整UI概念的工具。新的界面草图更加符合规范，使得产品具有更好的一致性。另外，对界面设计模式的描述现在对全世界的所有开发者开放，供其实现功能时参考。

9.5节将阐述和分析我们是如何为西门子能源自动化构建界面设计模式库的。


9.4.1　构建界面设计模式库

作者建议在实施既有的流程的时候使用用户界面模式，以在企业中充分进行复用。由于技术的多样性，使得不同项目的代码可复用性很低，但不涉及具体技术的用户界面模式使得指定标准成为可能，因而保证了整个产品家族和多个项目间交互机制的一致性。


9.4.2　确保利益相关者的参与

在工作之前，我们将主要精力集中在说服管理层和相关的利益相关者确信界面设计模式能够给组织带来好处。我们向他们展示模式可以如何提高内部复用并因此减少开发工作量。另一个有说服力的论点是，通过使用界面设计模式，可以在整个组织内传播可用性知识，使得开发者能够开发出更友好的用户界面，并减少可用性缺陷的数量。

我们演示了2003年为西门子技术研发所创建的界面设计模式库，介绍了界面设计模式的概念，并讨论了在提高界面质量和减少开发投入方面的好处。此外，我们还和架构师以及开发工程师们交流，以争取在组织内达成更多的共识。我们举行会议来定义使用界面设计模式后需要达成的目标。例如，界面设计模式应该在可用性工作组的概念设计阶段和可复用组件的开发中起到作用。另外，我们确定了界面设计模式库的范围及相关内容（如应该包含哪些产品）。最后，我们讨论了已有流程和文档怎样与界面设计模式进行整合。我们一致认为界面设计模式库应该是一个全面的，并且包含所有与西门子能源自动化软件相关的用户界面准则和控件的库。与现有的风格指南和单个产品的用户界面规范相比，界面设计模式库应该是设计概念的中转点，通过它，可用性工程师和开发工程师可以对现有的解决方案有一个总览，并能通过它找到现有的细节性文档。例如，样式指导中对颜色的定义，或者可复用组件的代码。内部利益相关者的参与和承诺给我们带来了预算和时间上的支持，这些支持非常有价值。


9.4.3　定义库结构

接下来的步骤是建立界面设计模式库。根据经验，我们在通用用户意图的基础上定义了界面设计模式库的初始结构。采用通用用户意图的概念是由作者在2003年提出的，事实证明这一概念在西门子的概念设计工作中很有用。通过用户意图（如查看、改变视图、编辑、选择和执行）来构造界面设计模式的优点在于：对某一特定问题，模式库的用户可以快速了解到对应的现有解决方案。与之相对应，如果按字母排序，用户很难知道模式之间是如何关联的，此时用户也许可以很快地找到某种模式，但是却不能确保此种模式是否是最合适解决问题的模式。根据我们这些年的经验，通用用户意图的分组方式提供了一种清晰、灵活的结构。

子意图（例如吸引注意）作为整体结构的补充。每个子意图中包括了针对某个具体问题的所有可行的、互斥的模式。基于“在什么时间用”的说明，模式库的用户可以为一个具体的问题找到合适的模型（见图9-6）。例如，当在用户界面模式库中寻找能为软件用户提供反馈的模式时，他会导航到“查看”，然后他会根据列出的“什么时候用”的说明来做判断，来验证哪些子意图与他的问题最贴近。一旦他确定了和问题最接近的子意图（例如“吸引注意力”）后，模式库会列出所有可用的模式（例如报警汇总、温度计），且包括具体的“什么时候使用”的相关说明。另外，“什么时候不能用”的说明则通过引导到备用解决方案的方式来预防模式使用中的常见错误。综上，用户意图的结构能够帮助模式库用户确定适当的界面设计模式。
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图9-6　用户界面设计模式的结构

最终，工程师将对用户意图和界面设计模式的结构进行检查，以确保其具有良好的可用性。开发的同事曾要求将寻找某些模式的过程自动化。但依我们的经验来看，这一过程是无法自动化的，因为模式库的用户需要对模式所在的软件背景有深度的理解，才能评估出其合适的可用模式，而这方面的具体知识不能被一般性的决策标准所替代。尽管如此，由于用户意图具有高度的抽象性，当产品拥有特定的使用环境（例如，控制中心或实地工作）时，界面设计模式可以在软件间被相互借鉴，并独立于技术的实现。

界面设计模式的描述遵循通用格式，是基于克里斯托弗·亚历山大（Christopher Alexander，1979）的模式格式产生的。为了让模式的描述和使用更高效，我们根据西门子能源自动化部门的需求调整了格式，添加了以下几个类别：

·样例（模式实现出的截图效果）

·成功案例（所有曾经使用该模型的软件）

·评估（关于此模式的可用性评估结果）

·负责人（组织内负责维护此模式的联系人），详细信息（相关文档的链接，包括各产品的风格指导文档，可复用组件或开发说明文档）

·成熟度（此模式在组织内的应用是否成熟）

表9-1展示了完整的界面设计模式的描述格式。

表9-1　界面设计模式的描述格式

[image: ]



9.4.4　识别界面设计模式

为了构建界面设计模式库，我们分析了11种主要软件产品，关注其模式的使用、现有的风格指南和可复用组件。由于样例的数量庞大，我们基于用户意图，将相同意图下的所有的模式整理起来，并分析同一问题可能的不同解决模式。基于用户意图来分组，我们可以找出一致的模式（用相同的用户界面准则解决同一问题）以及不一致的模式（同一个问题用了不同的用户界面准则去解决）。最终，200多个界面概念被归纳成了142个模式。我们把那些那些不一致的点标记为“可用性建设中”，以最终定义出通用的，跨应用的用户界面准则。例如，我们分析了导航的多种界面模式。基于分析结果，我们评估了已有的模式，并根据模式（例如门户、树状导航、标签、横幅）的具体特性为他们拟定了“何时使用”的准则。也有一些模式被认为“不合适”并被排除。这项分析帮助我们定位了现有软件中的不一致，并引发了对相应应用的改进，以使得所有的能源自动化产品具有通用的外观和感觉。因此，分析结果不仅是构建界面设计模式库的起点，还为未来的可用性工作提供了有价值的输入。此外，我们还向管理层介绍这些已发现的不一致，以此讨论模式和可用性的必要性，以在未来获得他们对可用性工作的支持。

上述分析让我们对目前产品中的界面模式使用现状有了全面的了解。分析结果列出了所有已经确定的模式以及相关样例。最初，为了开始填充界面设计模式库，我们和内部利益相关者一起为模式设置了优先级。优先级主要根据它们对组织的影响来设定：在组织内具有很大复用潜力的模式（例如导航、状态显示）的优先级比解决具体界面问题的模式（例如警报列表）要高。

界面设计模式库既包括了像复选框或单选框那样“简单的”模式，也包括对若干简单模式进行组合的“复杂”概念（例如导入和导出数据）。尽管复杂的模式更容易保证一致性，但是因为不同应用的需求在细节方面往往有所不同，我们也需要简单模式。例如，许多应用都与“分析”有关。但是，这些分析任务在所需信息和紧急度方面会有所不同。例如，对停电的分析需要立即采取行动，而对电能质量的分析却是每隔一段时间进行一次。由于“简单”模式的存在，我们可能创建出具有一定一致性的，且满足具体任务需求的界面。在构建模式的过程中，我们经常需要权衡简单模式（可灵活应用的、任务的基本组成部分）和复杂模式（特定于任务的）的优劣。


9.4.5　描述界面设计模式

模式库包含以文字描述（包括截屏和手稿）形式呈现的界面设计模式。这些描述能告知用户某模式的技术实现方案（可复用的组件）。但是，描述并不包括代码本身。要确定是否需要对已有平台进行拓展以支持新模式，还得取决于相关架构师的评估。

模式的描述者都是这方面的专家，例如本章的来自西门子研发的合著者。得益于我们的同事在界面设计模式方面的专长，描述模式所需要的付出被降低到最低程度（取决于模式的复杂度，向库里添加一个新模式需要4~12个小时的时间。）。为了在组织内部获得持续支持，我们鼓励研发部各职能的同事成为模式的负责人。模式负责人提供样例，并对模式描述进行内部审查。现在，模式负责人由各种内部角色担任着，包括开发工程师、项目经理、产品经理、架构师及可用性工程师。可用性评估的结果（既包括正面结果也包括负面结果）都被加入到模式描述中。评价结果进一步促进了模式的改进或扩展。


9.4.6　审查界面设计模式

为了保证模式描述具有较高质量，我们的审查会遵循既定的流程。首先，一名可用性工程师会对模式的描述进行概览。基于可用性工程师的反馈，模式描述会相应地得到更新。然后，更新过的模式会由一支包括可用性工程师、选定的用户界面开发工程师以及模式负责人组成的核心团队进行审查。前期概览提高了审查流程的效率，因为核心团队需要评审的内容已经满足了高品质的标准。审查的工作量从5分钟到15分钟不等。因此，取决于模式的复杂度，对模式进行描述和审查的总时间为5到10个小时。所有的模式描述活动都由西门子能源自动化组织的Sonja（本文作者之一）进行协调。


9.4.7　发布界面设计模式

我们使用了维基技术，使世界各地的研发同事都能方便获取到界面设计模式。使用维基技术的优势是：我们能方便地对新模式进行扩展，并对现有模式进行维护。维基语言很直接，易于使用而不需要任何特殊技巧。另外，维基服务器的安装和维护很简单，不需要任何许可证。界面设计模式库同时被整合到西门子能源自动化的研发内网中，因此，西门子自动化的同事不需要额外登录或者安装就可以访问界面设计模式库。界面设计模式库包含了55个界面设计模式描述。图9-7展示了其中一个内网模式库的界面设计模式实例。
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图9-7　用户界面设计模式的实例


9.5　使用界面设计模式

界面设计模式能帮助用户在用户界面上选用合适的设计，如对结构化内容使用标签卡，这在未来软件的概念模型和视觉设计都已经指定时尤其适用。西门子能源自动化的界面设计模式活动旨在减少工作量。因此，界面设计模式库及其使用流程被整合到了现有的组织流程中。接下来的部分概述了界面设计模式是如何在软件开发过程中应用的。如图9-8所示，界面设计模式主要用于在需求分析阶段创建界面草稿，以及在实现阶段供开发工程师做参考。正如虚线所示，如果模式库里现有的模式不能满足设计需求，新模式也可以在这两个阶段中被添加进模式库。是否添加新模式取决于其他可能与模式相关的产品。当预期复用可能性比较高时，就会将模式添加到库里。表9-2总结了界面设计模式是如何在研发各个阶段起作用的。正如之前所提到的，西门子能源自动化的可用性活动是建立在康斯坦丁和洛克伍德所制定的使用中心设计（usage-centered design）流程上的。该方法提供了一个支持所有研发阶段的全面手段。这一章的目的只是描述使用中心设计的基本准则在西门子能源自动化的实践。笔者无意鼓吹这种具体的方法，它也不是唯一的可用性方法，另外有许多不同的方法都可以取得良好的可用性结果。然而，我们想要讲述界面设计模式是如何整合到现有的可用性活动过程中的。使用中心设计的方法已经证明了其对西门子能源自动化的价值，因为该方法很全面，而且对没有任何可用性专业知识的内部利益相关者也很容易理解。
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图9-8　界面设计模式库是整个可用性流程的组成部分

表9-2　界面设计模式库在不同的开发阶段中的应用
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9.5.1　需求定义

西门子能源自动化部门的所有可用性活动都始于对软件使用者（actor）（可参见图9-8，如网络操作员）及他们可能在软件上完成的任务的分析。用户角色
 （user role）描述了软件和使用者之间的关系（如监控能源网络）。对使用者和角色的识别使我们能够确认需求的完整性并决定未来系统所需的要点。任务实例
 （task cases）由承担某种用户角色的使用者来执行。任务实例表述了软件使用情景里的“什么”和“为什么”，而不是“怎么做”。任务实例这个概念是指那些最基本和最本质的用例（use cases）。每一个任务实例都会描述用户为了完成任务想要做什么（用户意图），以及软件需要怎样做以支持任务的完成（系统责任）。任务实例是抽象的、简洁的且与技术无关的。这样的描述使得项目组可以将精力集中在最基本的用户需求上。之后，我们会在稍后的步骤中审查技术可行性，以启动创新性解决方案。软件使用者和任务的知识是基础，我们在这个基础上对软件需求和功能范围进行讨论。产品经理将这些输出整合进需求文档，作为架构和软件开发的输入。

模式的使用：需求定义阶段

在这个早期阶段，模式用来作为需求的参考。例如，如果需求分析表明“导入”是用户的一项任务，需求文档可以将“导入”功能的需求与现有的导入界面设计模式建立连接，以确保新软件的导入功能与其他软件中已经实现的导入机制相符合。正如前面所提到的，技术的多样性常常会阻碍对已经实现模式的代码复用。因此，界面设计模式对于协调跨多个软件产品的界面来说是重要的工具。


9.5.2　需求分析

这个阶段的可用性活动，主要是在对使用者和任务的认识的基础上建立未来软件的模型。为了确定合适的软件架构，使用中心的设计运用了一个包含所有基本任务实例的任务地图
 。任务地图把任务实例以导航的形式进行集群。其目的是为了在软件中更好地呈现用户工作流，以减少用户使用软件时在导航上所花费的精力并为用户提供简单的向导。另外一个工具是导航地图
 ，它用于阐述针对任务地图上不同任务的不同导航流。

模式使用：定义导航阶段

界面设计模式库能通过列出一系列针对用户意图的界面设计模式，帮助将导航地图转换成产品的界面设计机制。模式库的使用者可以通过审查列出来的每一个模式描述中的“何时使用”准则来挑选最合适的导航模式。

导航地图产生后，项目团队会为每一个单独的导航背景创建草图。基于任务实例，团队会检查哪些数据（系统职责）和行为（用户意图）是当前导航背景所需要的，以及它们是如何互相联系的。因此，一个抽象的原型展现出了未来用户界面的基本模式（见图9-9）。抽象意味着原型包含了有关数据和行为的信息，却没有展示界面的实际外观或者操作。抽象原型有助于弥合任务实例和视觉设计之间的距离。它们作为界面设计的预设计阶段而存在。基于抽象原型，可以在纸上定义和勾画出未来产品界面的可视化原型（见图9-10）。可视化原型
 将有关数据和行为的抽象信息转化为实际的界面原则（例如下拉框和按钮）。
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图9-9　抽象原型

模式使用：可视化原型——草图绘制阶段

界面设计模式支持创建可视化原型（草图）。可视化原型制作要求对用户界面原则具有很丰富的经验和知识以及很强的创造力。界面设计模式库通过展现一系列已有的、使用过的用户界面原则概述来支持创建可视化原型。由于任务实例包含一些用户需求（行为）和系统职责（数据）的通用且不包括解决方案的说明，模式库的使用者可以将其与软件的具体应用的情况相对应。由于界面设计模式库还使用了用户意图来作为目录，使用者很容易根据具体任务实例中涉及的用户意图找到已有的设计模式。为了确定合适的模式，模式库的使用者必须遵循三步走的方法（见图9-11）。首先，他需要根据对用户任务的了解来确定用户意图。其次，他需要再次根据对用户任务的了解来确定子意图。最后，他需要根据每个模式描述中“何时使用”的准则来选择具体的界面设计模式。图9-12详细阐述了为“安装软件”这一任务确定合适模式的过程。
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图9-10　可视化原型

[image: ]


图9-11　用户意图、子意图和可用方案引导用户识别合适的模式
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图9-12　为“安装软件”任务识别合适的模式的例子


9.5.3　实现

随着项目的进展，可视化原型被越来越细化，并根据风格指南中描述的颜色和尺寸标准进行调整。几个视觉原型（静态页面）可以很方便地组合成一个可点击的PowerPoint幻灯片。这样，团队运用低保真度原型展现了产品的用户界面及其基本交互。这种输出方式在实际操作中效果很好，因为它是以一种容易理解的方式针对可用性目标进行交流。接下来，原型及其基本概念在需求分析阶段被整合进详细的开发规范文档。

模式使用：从概念到实施阶段

在这一阶段，界面设计模式作为详细的用户界面说明及开发人员的参考而存在。随着用户界面草图变得更加详细，我们需要确定合适的机制来充分展示细节。例如，基于我们对界面设计的经验，一个普遍的问题是：怎样的信息组织模式能让用户更方便了解产品全貌。添加的信息越多，界面就会越拥挤。通过使用界面设计模式库，我们能够确定用以调整信息展示（如标签或者过滤器）的机制，从而提高产品可用性。除了适用于概念设计工作以外，开发人员还将界面设计模式库作为代码实现时的参考。因此，界面设计模式库为多元化且多地域的开发团队提供了共同的语言。

界面设计模式库为手边待解决的问题提供了一个现有用户界面原则的快速总览。可用性工作效率得到了显著提高，因为模式库提供了信息的单一入口，这些入口之前散落在各种文档中，或者更糟的是只存在于某些人的“闹钟”中。因为界面设计模式库还包括了每一个模式的线框图，可视化原型的纸质手稿中的元素能与模式库里的模式一一对应起来。因此，模式的使用为提高概念设计工作的效率，及产品界面的一致性创造了新的可能性。

在西门子能源自动化部门，界面设计模式库主要在可用性工作组期间被可用性工程师和开发人员使用。但是，由于组织里只有三个可用性工程师和几百个开发工程师一起工作，模式库也帮助与可用性无关的专家来正确应用用户界面原则，以提高用户界面质量，并减少在软件开发的后期纠正错误所带来的工作量。因此，另外一个重要的成功因素在于将界面设计模式整合，以及提供应用模式的培训课程。西门子能源自动化部门的可用性工程师为所有研发点的用户界面开发人员提供定期的培训课程。界面设计模式是培训中不可缺少的一部分。这样做的目的是为了让开发人员熟悉界面设计模式库，使他们可以使用模式库来将概念具体化，例如定义对话框的内容。培训包括界面设计模式的基本信息，一个如何应用模式库的实例（与图9-12类似），以及实操部分。基于给定的任务实例（接到投诉电话），开发人员需要画出一个列出所有数据（系统责任）和行为（用户意图）的界面手稿。培训中的参与者必须演示他们的结果，并解释为什么会选择某个特定的界面设计机制，他们必须使用界面设计模式库来确定合适的机制。参与者被分成3到4个人的小组。每个小组配有一台笔记本电脑来访问界面设计模式库。30分钟以后，小组会向其他的组演示他们的界面并解释自己的决定。培训为开发人员提供了一个熟悉模式库的机会。此外，也帮他们建立了使用模式库来减少可用性缺陷的信息。


9.6　具有说服力的事件

在引进界面设计模式和模式库的过程中，有很多事实在支撑了模式库的引入，这些事实在组织内营造了很好的土壤：


复用在组织中的重要性
 　西门子能源自动化部门已经建立了一些机制，以提高开发过程中的代码复用。复用是必要的，因为西门子能源自动化部门向客户提供多种软件产品，而代码复用机制为组织节省了研发开支，缩短了所需的时间。本书的作者们向管理层和架构师（复用过程所属的团队）展示，说明了界面设计模式是一种提高组织内复用潜力的有力手段。除了传统的代码复用以外，界面设计模式使得概念和想法的复用也成为可能，从而减少了概念和设计过程中的工作量。此外，界面设计模式使得开发人员能够开发出具有更高可用性的软件。由于界面设计模式能扩展架构团队已建立的复用活动（代码），作者说服了管理团队投入精力和预算，在组织内建立界面设计模式。


模式能带来的好处在可用性培训中得到体现
 　通过将界面设计模式的内容整合到可用性培训中，我们像开发人员展示了界面设计模式所能带来的好处。在培训会议上，我们要求若干开发小组基于界面设计模式库为同一个任务构建用户界面的概念。由于参与者都是基于模式库“何时使用”的准则来确定用户界面原则的，不同小组做出来的结果具有高度的一致性。这向参与者证明了在达到一致性方面，界面设计模式库是一种可靠的工具。此外，界面设计模式库里的描述使得开发人员可以解释他们为什么选择特定的用户界面原则。界面设计相关的决策基于模式进行，而不是由单个的开发人员来决定。也因此，解决方案更加稳定——后续阶段中发现的可用性缺陷数量及修改缺陷的工作量会减少。


9.7　对产品产生的影响


建立统一的外观和感觉
 　界面设计模式对用户体验的一致性和有高度影响，并使得软件的使用过程更加直觉化。通过应用界面设计模式，所有的软件遵循同样的界面设计原则。因此，用户对西门子能源自动化部门不同应用具有一致行为的期望得到了满足，从而减少了软件用户的学习成本和错误率。

不同的团队和不同的区域的开发者，界面设计模式使其能够产生更加一致和通用的解决方案。比如说，“导入/导出数据”的界面设计模式的创建，是由一支从不同的项目和研发中心挑选出来的团队，将不同的产品需求整合在一起后创建的。跨产品的团队创建的界面设计模式能产生更大的影响。因为这种解决方案涵括了更广泛的产品需求，他能适用于更多的产品。“导入/到出数据”这个模式将会被至少4个产品使用。由于几个产品具有不同的研发周期，模式还没有在每一个产品中被实现，但是这个解决方案已经可以在界面设计模式库中找到，并且很容易得在研发过程中查看，和作为参照。因此，界面设计模式库能很好地帮助实现可持续的用户定向。从长远来说，界面设计模式确保了西门子能源自动化部门的产品在外观和感觉上的一致性。此外，模式方式遵循一种长期战略：产品家族中新产品的用户界面概念正在一个接一个被统一。当通过用户意图（例如：查看、改变查看方式、编辑、执行）对软件实例进行分组时，界面中存在的不一致将会立刻变得很明显。界面设计模式库使得对不一致界面的识别变得更快，更容易。作为最初的改进点之一，我们将能源自动化应用的200个用户界面解决方案统一至142个。西门子作为一个公司获得了品牌上的好处，因为用户认识并体验到，西门子的应用都遵循着共同的外观和感觉。

为组织内部带来的好处


通过复用削减开支
 　通过在组织内建立界面设计模式和一个全局的界面设计模式库，我们已经获得了很多好处。首先，组织内的研发过程变得更高效。前车之鉴被有效利用，知识可以被复用。界面设计模式库能在不同的产品和技术团队间交流解决方案，并且强化在不同项目，组织和地点间的跨部门协作和知识交换。界面设计模式库被看做是能在产品管理、研发、架构和可用性研究等人员间分享最佳实践方案的工具。

此外，项目经理能对现有的解决方案和代码有个综合概览，并通过复用来降低研发成本。特别是在需求分析和代码实现阶段，在使用那些已被证明行之有效的解决方案，所有的利益相关者能够更快地达成一致意见。如果现有的问题在之前的应用中找不到合适的解决方案，新设计的解决方案可以很快得被作为一个新模式记录在库中。这样，在新应用还没有发布之前，其他同事就能获取到关于这个新模式的信息了。这样，重复的工作被避免了，研发周期和开支都被节省下来。

因此，模式库普遍的用户界面原则的应用打下了强有力的基础。在西门子能源自动化部门，主要的软件产品都是基于界面设计模式来设计的。这些产品被看作是其他软件的最佳实践范例。平均每一个模式会被用在3到5个软件中。然而，由于开发周期长，当前我们还很难量化应用界面设计模式的准确投资回报率，这也暂时使得获得更多用于提升模式库的预算比较困难。


传播可用性知识
 　建立一个核心界面设计模式库，可以将产品的可用性质量提升到新的高度。样式指南能提供包括测量值、间距、颜色和字体细节的指导，而界面设计模式能对特定界面设计方案的使用给出指导意见。模式库通过其基于用户意图的架构方式，以及对“何时使用”和“何时不能使用”的描述，来帮助进行设计决策。通过对一些类似界面设计方案进行比较，使用者能决定在特定情景下最合适的那个解决方案。使用界面设计模式后，经验不足的员工也可以更容易地实现更高质量的用户界面概念，减少可用性缺陷。由于可用性专家并不能指导所有的页面的设计，当开发人员必须针对界面实现的细节做出决策时，能够从界面设计模式库中得到帮助。界面设计模式库还能帮助产品经理在需求阶段中推导用户需求。此外，界面设计模式提供了一个稳定的参考源，这个参考源可以被全球员工查看，从而帮助组织将知识固化下来。


9.8　建议


确保利益相关方的参与
 　西门子能源自动化部门的可用性活动取得成功的一个关键因素是：活动取得了从产品管理、项目管理到开发以及架构团队等内部利益相关方的参与和支持。利益相关者的参与使得可用性活动有了稳定的基础。我们使用了各种不同的方法来说服利益相关者，并让他们参与到界面设计模式中来。首先，我们将为西门子技术研发公司创建的界面设计模式库的过程作为例子，来说明我们对模式的理解。当然，大多数读者不像我们能以现有的模式库作为参考。在这种情况下，读者可以使用在互联网上的一些模式库（见“互联网上的模式库”的例子）。第二，我们为利益相关者概括了界面设计模式的好处。通过将界面设计模式整合进现有的复用策略，利益相关者能够了解界面设计模式的优势，并投入预算。最后，我们将模式库相关工作拆分成一系列任务，如识别、描述和维护界面设计模式，来确保相关人的持续参与。模式负责人制度以及审查制度是让同事参与进来的两种途径。

互联网上的模式库

Jenifer Tidwell http://designinginterfaces.com/

Martijn Van Welie http://www.welie.com/patterns/index.php

Infragistics http://quince.infragistics.com/


事先建立可用性流程
 　西门子能源自动化部门建立用户模式的另一个成功的因素是——将界面设计模式整合进现有开发和可用性流程，UI模式作为现有方法的补充存在。当你的组织还没有可用性方法的时候，你不应该将模式作为第一个可用性工具引入。这是因为在没有基本的可用性知识的情况下，同事将不知道如何使用界面设计模式。最开始的时候考虑引进一些基本的可用性方法，如任务分析和用户访谈会更好。

当组织内已经有了可用性流程的时候，界面设计模式的整合会更流畅，因为已有的可用性方法可能已经包含了与界面设计模式的一些联系。在我们这个例子中，使用中心的设计方法为模式库的引进提供了良好的基础，因为我们将任务实例描述为用户意图，并以此与模式库中的通用用户意图相联系。这些直接联系帮助开发同事了解界面设计模式的用法和好处。此外，我们还将界面设计模式整合到针对开发人员的可用性培训中，以确保他们对组织中的界面设计模式有初步的认识。


建立一个界面设计模式描述流程
 　编写界面设计模式需要花费时间和精力。一般来说，同事没有编写界面设计模式的经验，而且也很难在本职的产品管理或开发工作之外抽出时间精力。出于这个原因，我们成立了一个七人小组，这个小组的成员已经在从事可用性工作，或者是想要了解更多可用性相关的知识。

小组中有一个人会负责编写模式的第一个草案，并负责审查。需要确保这个人有足够的时间来做这个任务。这将确保界面设计模式之间的一致性和质量，并提高效率。我们还指定了一个人作为界面设计模式库的所有者，来协调所有模式活动。这个人对能源自动化的所有产品都有概括的了解，具有多年可用性工程的经验以及界面设计模式的实践经验。他负责对模式进行初次审查，并将结果反馈给模式的作者。返工后的草案完工以后，界面设计模式将会被发送给模式所有者及核心团队。在14天之内，他们会给出反馈意见，模式会再次根据意见进行修改。要在组织内达成有关模式的共识，并提高其在组织内的接受度和知名度，这种跨项目的审查是必需的。最终确定下来的界面设计模式被发布到内部模式库，模式库是基于wiki技术的，使模式库能被简单快速地进行修改和补充。然而，识别和描述界面设计模式只是将界面设计模式引入组织的一部分而已。更重要的是要确保在界面设计模式库中所述的用户界面原则能被正确地实现。


持续保持热度
 　界面设计模式的简历并不是一次性的任务，而是一个需要持续维护的过程。只要有创新，新的模式就会被添加进界面设计模式库。因此，需要有连续不断的预算及时间的投入来进行维护。最佳实践的范例以及模式的成功故事将帮助你说服管理层，以得到必要的预算。此外，可以发布关于新增模式的简报，使得同事一直会记得界面设计模式库。另外，还可以通过激励同事参与模式编写工作来提高大家的关注程度。在西门子公司，我们为所有参与的同事提供巧克力作为“模式奖”。另一种可能的方式是由管理者为员工制定相关的工作目标。


9.9　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

西门子能源自动化部门在整个能量转换产业链中销售相关的技术，提供可靠和经济的电力供应。典型的客户是供电公司、公用事业、电厂运营以及行业客户。客户依据技术规格作出购买决策并期望产品具有高可靠性和可用性。西门子是一家全球性的公司。总部设在德国，其业务部门雇用了约800名分布在欧洲、美洲以及亚洲的开发人员。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

客户对整个西门子软件的易用性以及一致性抱有很高的期望。可用性成为越来越独特的销售卖点，它可以预防在控制电网时的人为的错误。不过，在能源自动化业务单元内只有3个可用性工程师，他们要为多达800名的开发人员服务。界面设计模式解决了高可用性需求和少可用性人员的问题，提高了软件的可用性和一致性，并帮助将可用性知识传播给开发人员。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

主要制约因素是极端的时间压力和软件开发中的预算削减，这样导致大家对界面设计模式的投资回报率抱有很高的期望。然而，长产品周期阻碍了即时投资回报的计算。

界面设计模式成功整合的最重要的先决条件是该组织管理层的支持以及组织内对可用性的高度意识。

·你在哪些开发阶段中运用了用户体验实践呢？

西门子能源自动化部门的产品开发使用了许多不同的技术，研发中心分布在全球不同的地域，这要求有工具能够减少员工间沟通时的误解，并减少重复劳动。西门子能源自动化部门遵循既定的软件开发流程，其中集成了四个主要的可用性活动：1）可用性工作组，用以让主要利益相关者就需求和软件模型达成共识；2）实地考察和用户访谈，用以了解用户的需要及其原因；3）可用性评估，用以在流程早期中识别出不足之处；4）可用性咨询和评审，用以确保可用性成果的正确实施。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

西门子能源自动化已经在采取一些提高代码复用的措施。界面设计模式提供了一种在不同技术实现的产品间复用概念的方法，因而拓展了复用的措施。

·对产品上产生了怎样的影响？

界面设计模式对用户体验的一致性有很大影响，使软件的使用更为直观。通过应用模式，所有的应用程序遵循相同的原则。200多个用户界面的概念能由142个模式组成。平均而言，每个模式被用于3~5应用中。这种复用能够降低软件用户的学习成本以及出错的概率。

·你是怎样应用此实践的？

西门子能源自动化部门的可用性活动取得成功的一个关键因素是：活动取得了从产品管理、项目管理，到开发以及架构团队等内部利益相关方的参与和支持。我们使用了各种不同的方法来说服利益相关者参与到界面设计模式中来。第一，我们给出了最佳实践，以说明我们对界面设计模式的理解并展示了未来可能的结果。第二，我们让同事接管UI模式的所有权，并参与评论。此外，我们将界面设计模式的使用作为可用性训练的一部分。实操培训过程为开发人员展示了界面设计模式在一致性和稳定性方面的优势。

·对读者有什么建议吗？

在引进界面设计模式之前应先建立可用性流程。当你已经建立了可用性流程的时候，界面设计模式的整合将更容易，因为既定的可用性方法可能与界面设计模式之间存在着联系。在我们这个例子中，使用中心的设计方法为模式库的引进提供了良好的基础，因为我们将任务实例描述为用户意图，并以此与模式库中的通用用户意图相联系。此外，构建某特定领域的界面设计模式库是一个长期投资，需要时间和金钱。因此，确保来自管理层的参与和支持是非常重要的。界面设计模式库越完整，其在组织内的接受度会更高，并且复用概念所带来的好处越多。


参考资源
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第10章　快速测试体系

吴剑，海尔集团

海尔集团是世界白色家电第一品牌、中国最具价值品牌。海尔在全球建立了29个制造基地，8个综合研发中心，19个海外贸易公司，全球员工总数超过6万人，已发展成为大规模的跨国企业集团。创业24年的拼搏努力，使海尔品牌在世界范围的美誉度大幅提升。2009年，海尔品牌价值达812亿元。

从Euromonitor的最新数据来看，海尔的市场占有率达到6.1%，在全球位居首位。这是中国企业第一次在家电行业占据第一名的位置。此外，海尔的电冰箱和洗衣机的市场占有率也分别达到了10.4%和8.4%，也都位居首位。海尔还在亚洲智能家庭解决方案中处于领导地位。

截止到2010年年底，海尔申请了9738项专利，其中的2799项属于发明专利，这在中国家电企业中位居第一。在家电企业中，海尔对于工业标准的参与程度最高，并且也是中国唯一一个属于国际电器委员会（IEC）管理决策团队的企业。2009年6月，海尔被IEC选为全球第一个“标准化创新实践基地”。


10.1　海尔为什么重视用户体验

在20世纪80年代海尔初创的时候，为了适应市场需求，公司建立了一套标准的工作流程。当时，销售人员能迅速将反馈传达给研发部门。这种流程在中型公司中非常有效。然而随着时间的推移，在中国多样性的呼声越来越大，销售推动的研发方式变得不那么有效了。不同地域的消费者有着不同的使用习惯。因此即使是每天都会面对消费者的销售人员，也因为用户需求越来越多样而无法描述出用户的真实需求了。我们意识到，获取反馈不能仅仅依靠销售人员，也必须从最终用户那里直接得到。因此，我们尝试着让最终用户更深地参与到产品研发过程中，让他们告诉我们他们在日常生活中的使用偏好，如图10-1所示。
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图10-1　海尔以前的研发流程

进入到21世纪后，网络和数码技术使人们的生活发生了翻天覆地的变化。也许用户还没有反应过来，就已经被装配有触摸屏、高级功能和其他炫丽界面的新产品包围了。用户可能会认为这些新产品很有趣，但却没有以前那么好操作了。例如，曾经有一名理科老师写信给我们，说洗衣机采用新设计后，他弄不明白洗衣机的数码操作界面怎么用了。对我们而言，我们最关注怎样让产品更易于使用，并提供一致的优秀体验。这促使我们在企业内建立了由用户研究和交互设计组成的用户体验平台。


10.2　海尔的用户体验设计流程

作为家电制造商，海尔始终很注重用户在企业战略及经营上的重要影响。海尔一直倡导为用户提供美好居住生活解决方案。海尔经营的终极目标是向用户提供解决方案，例如制冷、清洁、热水供应、家庭娱乐等方面，而不只是产品，例如冰箱、空调、洗衣机、热水器、电视等单一产品。在集团整体的发展策略下，研发部门也确立了为全球顾客设计美好居住生活提供新的用户体验的目标。在这个方针指引下，从用户的需求到解决方案的完成，研发部门以用户为中心，邀请用户参与座谈、设计及体验活动。

随着全球地区与行业之间交流日益便捷，海尔逐渐认识到知识共享和代码开放的重要性。在信息社会下存在的企业，海尔在研发领域引进了维基（wiki）经济的重要理念，开放、对等、共享、全球运作的理念已深入员工心里。开放式创新是海尔在自己的研发模式中所追求的效果，外部协作则是海尔所秉持的理念。因此，海尔的开发过程十分渴望并鼓励来自用户的创新，这个过程是向用户开放的。这些理念奠定了海尔研发体系中全流程用户体验模式的建立。

在UCD的流程图（见图10-2）中，每一步都是围绕用户参与而设定的。海尔的UCD是以使用商品及服务时用户体验的所有因素（整体用户体验）为对象。为了提高用户在使用时的便利性和满意度，增强用户的黏度，海尔对用户的重视不仅体现在销售及售后报务等过程中，在产品开发的初期甚至产品概念创意阶段就已经开始了，如图10-3所示。
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图10-2　海尔的标准产品线管理流程

在整个流程中，海尔有两个主要目标：一是识别出用户的潜在需求；二是理解使用的情境。然而用户体验的发展在企业内部也并不平均，白电产品部（包括冰箱和洗衣机）的用户研究体验测试方面发展的比较早，应用也相对成熟；而大部分黑电产品部（包括移动设备或家用电器）起步较晚，有些也是刚刚才起步，应用上也存在一些问题。
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图10-3　海尔的UCD流程


10.3　为什么快速研发对海尔很重要

虽然敏捷开发在互联网和电信领域已经不是一个新的概念，但在家电领域，产品研发周期往往更长，企业感受到的时间紧迫性往往也更低。

然而，在当今的中国，家电领域的竞争比在世界其他地方都更加激烈。家电领域已经较为成熟，在过去的十几年里，并没有产生过什么突破性的创新，因此大部分企业都将注意力集中在可持续的创新上。例如，在欧洲市场上，一款冰箱往往花费两至三年的时间去研发，并在接下来的七八年持续在市场上销售。但在中国，很多制造企业跳过了研发过程中的一些环节，往往一款产品从开始研发到上市只需一年不到的时间，一款产品在市场上也只存在三年左右，便被新产品替代了。

如果使用传统的UCD流程，一款新家电从计划到研发到上市，大概需要两年的时间。这样的时间周期存在的风险很多，竞争对手如果能够更快、更准地开发出消费者喜欢的产品，很多消费者的注意力就会被首先推出的产品所吸引，而我们的产品却迟迟才面世，就会很难形成竞争力，而且我们创新的设计附加值也将随之降低，成为跟随型的产品，久而久之，我们的品牌形象将会随之变化，无法成为同行业的领导者。

因此，一个快速的开发和测试流程就很需要了。通过快速的测试系统，我们将开发周期减少了20%~40%，也因此，在顺利的情况下，海尔在8个月内能上市一款全新的，满足用户体验质量的产品。


10.4　如何进行快速测试

快速测试体系是海尔产品线管理（Product Line Management，PLM）中的一个标准用户研究环节。团队会为目标用户布置一个使用场景，去验证之前收集到的主要评价和对使用的观察。测试的原则类似于可用性测试的原则，但我们还同时强调可达性、满意度和使用愉悦程度。综合来说，我们从审美、直觉、价值和主观评价方面来测量用户的总体满意度。如前面所说，通过我们的快速测试系统，研发周期被缩短了20%~40%。其中有两个因素：


10.4.1　标准化的材料

在快速测试平台运作前，需要将包括研究方案、问卷大纲、报告框架的材料标准化，这是缩短测试时间的一个主要因素。标准化的一个好处是使得我们可以从数据库中复用文档。在海尔，我们从2002年起便开始用户体验工作，几乎涵盖UCD的每个流程，都有很多经验和文档积累下来。使用标准问题框架的好处在于在保证了研究周期的前提下，可以建立历史数据库，从而形成一个企划的数据决策平台。

标准化研究方案按研究类型、产品档次、产品渗透率等进行详细区分（标准化研究计划格式见图10-4），利用标准化的研究方案和方案样本可以节省项目实施的时间。
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图10-4　标准化研究方案的格式

在测试进行中，我们会从数据库中提取标准化的研究问卷，并根据产品特征进行调整。用于调整的时间明显短于重新设计新问卷所用的时间。设计新问卷可能耗费很多时间，其中也会遇到很多问题，尤其是当用户体验团队成员的职责发生变动，而个人在问卷设计上积累的经验无法被分享或者复用时。从另一个层面来说，统一的实验设计增加了后续研究的一致性和可信度，同时标准化的测试数值能随着时间推移渐渐积累下来，便于以后的研究可以比对，以准确地判断待测设计的优劣。通过使用标准化的问卷，标准化的研究报告模板也能够被方便地复用。作为用户体验从业者，你很可能已经体会过用很多时间讨论报告结构的过程，团队还会讨论报告的外观设计、内容涵盖的范围等。也有可能，你和你的团队在之前执行测试的时候漏了一些条目，只好在发现问题后重新访问用户。通过标准化的问卷和报告模板，能避免很多重复的工作，并在测试过程中节省大量时间。

此外，标准化也使得我们可以对每个产品的概念、效果图或模型进行全面的比较，并根据各产品得分在数据平台中所处的位置，得出其开发价值。在这个数据库平台中，得分达到一定标准的设计将进入企划开发流程。而未达到开发标准的设计，根据条件而定是否需要改善，改善后的设计可以进行二次测试。用户体验的环节使企划流程摆脱了以前那种单纯依靠人员经验或市场敏感度作为开发依据的模式，降低了市场风险系数。当然，消费者喜好度测试的结果并不能完全决定产品的市场表现，但是这种建立在用户需求基础上的科学决策模式提高了单型号产品的上市成功率。

同时，我们还建立了收集用户抱怨和创意的数据库。一旦技术成熟或成本可行，我们就能利用这些用户反馈进行创新设计，从而使产品更快地进入市场，同时带给用户更多的价值。从长远上看，用户的满意能提升海尔品牌的价值和形象，使得我们持续位于市场的领先地位。

然而，要成功使用快速测试的方法，需要很有经验的员工来制定这些标准化的文档，而且文档在不断使用的过程中也需要进行持续的总结和优化。


10.4.2　利用外部资源

除了上述标准化文档，我们还通过与企业外资源的紧密合作节省项目时间。我们与当地领先的用户研究专业公司签订了保密协议。专业公司需要具有合格的硬件设施、专业人员以及与国内外公司长期深入合作的经验。

与外部的用户研究专业公司合作对于中国的家电产业尤其重要。因为中国在经度和纬度上都很广阔，从北到南，从西到东，用户具有截然不同的生活习惯。例如，广州的用户全年都会使用冰箱，广州一月的平均温度也有9℃。如果没有冰箱，食物一晚上就坏了。但是在黑龙江，一月的平均温度是零下18℃，这意味着户外就是用户们的天然冰箱。此外，当一些用户离开家的时候，他们会把冰箱电源关掉。

因此，我们经常需要在中国的不同地域进行用户研究。用户研究需要非常有经验的人员到不同的城市去调研，再加上到了每个城市后都需要去布置研究环境，整个过程非常耗时。我们与一个商业伙伴——北京伊飒尔用户界面设计公司有着长达8年的合作，他们在全国六个城市都有标准化的可用性实验室。通过与他们的长期合作，他们渐渐深入地参与到我们大部分的UCD环节中，对我们的需求也很了解。他们还帮助我们在每个城市中招募用户、布置实验室，这为测试过程节约了很多时间。


10.5　快速测试平台应用的主要阶段

我们在UCD流程的三个阶段中引进了快速测试系统：概念测试阶段、效果图评估阶段和模型接受度测试阶段。三个阶段的每个环节都应用了标准化问卷和外部资源。


10.5.1　概念测试

在创意过程中，通过对市场、用户或企业自身战略的分析，将产生若干个可行的产品概念，每个概念都将包括以下几个方面：概念名称、主要功能点及利益点、需求来源、可以与消费者沟通的点，甚至一些手绘设计草稿（见图10-5，手绘设计草图的一个例子）。
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图10-5　概念测试中所用材料

门上的透明窗口

虽然在这个阶段中，产品概念往往是模糊的、主观的，且以后变动的可能性较大，对这些概念的早期评估却很有必要。在早期阶段中获取反馈，从而进行必要的改正和调整，这么做能避免在后续阶段中投入过多的资源。一般来说，以下指标总是包含在所有产品概念测试的问题框架中，并且逐个展开细化的。
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图10-6　概念测试中的标准问题框架

在快速测试流程中，我们会按照产品概念所面向的消费群体进行意见的征集，利用用户资源库快速预约对应的用户，同时在问卷模板下进行相应调整，制定符合本次测试的问卷内容。通过采用电子访问录入的方式，在访问结束时，数据也基本录入完毕，因而可以直接进入数据处理阶段。通过使用标准化研究报告，可以先将研究的主要结论提出，供其他部门计划、设计或改进产品使用，而不是花费大量时间等待报告的完全成型。一般情况下，2~3周即可全部完成测试并出具报告，与传统的测试周期相比，可以节约至少一半的时间，大大提升了效率。


10.5.2　效果图评估

在用户参与的初始设计流程完成后，设计师根据所获得的信息完成外观及结构设计，最终输出1：1的效果图。图10-7是一个效果图样例。在经过内部汇总评审后，即进入用户参与体验的阶段。
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图10-7　效果图样例

这是一个新产品经过创意及概念阶段后的可视物，表现了概念的视觉吸引力。此阶段的主要目的是为检验产品概念的视觉观感。初步检验用户对产品的颜色、材质、线条、搭配、花纹等外观要素以及操作界面的视觉效果的接受度及评价。除了图纸效果外，某些产品会结合其3D动画显示，使其形象更加逼真。在进行界面的评估时，Flash显示会更加有效。

用户评估的方式会根据项目实际情况而有所差异。在设计需求比较明确的情况下，这个阶段主要用来定量检测产品外观的吸引力以及用户的接受度等；在设计框架需要补充以完善的情况下，这个阶段主要是让用户参与讨论，明确指出外观的不足，以用定向改进。

同样，在快速测试流程中，这个阶段的基本操作方式与概念测试阶段大致相同，不同的是因情况不同会采用定性或定量的方式来做效果图的测试，一般周期也在2~3周左右，与传统的测试周期相比，全部完成并出具报告也可以节约至少一半的时间。


10.5.3　模型接受度测试

在这个环节中，我们通过用户对最接近真机的模型的评价，获得准确的定量数据，为产品上市方针和营销策略提供方向。图10-8展示了模型测试的例子。
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图10-8　测试中运用的模型

这个过程中，我们常常会招募200名（已知或潜在的）目标用户，他们的比例根据产品类别而定。此测试也是整个UCD流程中花费最高的一项。

这个环节的目的是针对高保真原型收集定量反馈，因此帮助决定应该采用哪个原型，以及原型应该如何改进。如图10-9所示，需要考虑的因素包括市场、接受度和可用性。
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图10-9　模型测评需要考虑的方面

每次的用户体验测试都是提前准备好的，以最大限度地节约时间成本。在每次测试后，我们将用户的意见和创意归纳为即时改进的建议和中长期发展的建议，分阶段满足用户需求，为产品的优化上市提供支持。

这个阶段在快速测试流程中处于设计和技术都相对完善的后期验证阶段，会采用定量的方式快速让消费者做出最终选择，并通过比对数据库中的参考标准，评估产品上市可能的成功率。此测试一般周期也在2~3周左右。


10.6　带来的影响

快速测试的项目一般为用户研究部门自主测试项目，由该部门自主完成从项目计划书、访谈大纲、访谈主持、数据分析、报告撰写和报告讲解等工作内容。用户研究中心就项目需求和目标与事业部直接沟通，并把场地租赁、客户预约、定量访谈执行等工作委托给外部公司。采用快速测试系统极大地缩短了产品测试的时间。此外，由于有了根据以前经验制作的标准化的材料（尤其是研究报告），事业部不需要额外花时间理解报告的结构，因而也为他们节省了时间。因此，更短的产品测试步骤使得采用了UCD流程的开发周期也变得更短，满足事业部力求产品尽早进入市场的需求，并保证了消费者的接受度和喜好度。

试行快速测试系统以来，大大提升了UCD流程的效率，整体开发周期大约被缩短了20%~40%，具体缩短的时间也和具体的产品及其情况有关。

缩短的开发时间并不以牺牲产品的用户体验质量为条件。这种流程不但确保了产品与用户需求相吻合，并且也有利于产品创新，形成了一个闭合的用户体验链，不断创造出符合消费者需求的好产品。

快速测试平台的搭建，目前致力于规范青岛本地产品效果图测试、模型测试的实施流程，后期将逐渐复制并辐射到全国其他城市。我们将全面推动以用户为中心的产品设计，准确快速验证设计方案、节约成本，确保提供符合用户需求的产品方案，提高用户的满意度。


10.7　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

海尔是全球性的家电制造商，为世界范围内的用户提供大家电、消费电器、小家电和智能家居解决方案。海尔一直倡导为用户提供美好居住生活解决方案。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

在竞争日益严重的家电市场保持领先，同时保证产品的用户体验质量。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

要在UCD流程中建立快速测试系统，需要准备标准化的研究方案、研究问卷和研究报告模板。同时需要找到拥有良好信誉、丰富资源和了解我们企业的商业合作伙伴。

·此实践的发展情况怎样？

大部分情况下，UCD流程可以整合到产品开发流程中。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

关于中国的家电市场，有两个因素促使海尔采用快速测试系统：一是大家对用户体验的重视；二是对更短的开发周期的需求。

·你是怎样应用此实践的？

我们通过与优秀的外包公司合作建立了本地实验室，并标准化了研究方案、研究问卷和研究报告模板，以更快对产品进行测试。

·对产品或商业上产生了怎样的影响？

我们缩短了研发周期，这使得我们可以更早地发布具有更高用户满意度的产品。这样，我们占领了市场先机。

·对读者有什么建议吗？

由于测试只是整个UCD流程中的一个部分，因此，除了标准化的研究方案、研究问卷和研究报告模板外，也不能忽略其他需要满足的要求。例如，准确界定出产品的目标用户也有助于提高产品的用户体验质量，否则，你只是在快速进行不正确的评估，而这对产品不会有任何好处。


第11章　设计思维：让设计师以外的成员采用用户体验方法

Aline Baeck、Peter Gremett，Intuit公司

作为用户体验方面的专家，我们在许多类型的产品和服务中采用以用户为中心的设计方法。由于许多公司已经意识到设计在成功的产品中所扮演的角色，我们在研发的早期阶段就得以参与1
 。如今，我们的角色已经不是停留在交付传统意义上的流程和页面设计图上，我们还能够为产品的创新、流程改进以及商业利润贡献力量。设计委员会研究发现，设计能够直接并且显著提高销售量、利润、营业额以及增长率。利用并重视设计能带来商业利益，能够意识到这一点并开始行动的团体也会更具竞争力1
 。Intuit就是这样一家公司，在更广泛的商业范畴内发挥设计的优势，这一实践叫做“设计思维
 ”（design thinking）。通过分享我们在Intuit的设计思维经验，我们希望能够激发其他的设计师去拓宽自己的工作思路，因而也能对他们的公司或机构产生影响力。


11.1　设计思维

在过去几年里，“设计思维”这个词出现在各种场合——从维基百科到哈佛商业在线，从斯坦福大学的设计学院到商业周刊。但是它到底指什么呢？

设计思维是一种解决问题的方法，它采取一种流动和开放的态度去解决问题。该方法的核心在于理解用户：所有的想法以及后续工作都来自于对用户的了解。设计思维不推崇显而易见的事实，而是采取更加实验性的方法。设计思维不仅本身是一种更广泛的方法，其处理问题的范围也更广。通常，当人们听到“设计”这个词的时候，他们会想到页面布局或者按钮等控件。然而，设计思维不仅仅可用于设计领域，我们除了用其来定义产品和服务外，也常常用来探索和定义商业问题。

Herbert Simon，人工智能的创始人之一，同时也是一名认知心理学家，他这样定义设计思维：为了在未来得到一个更好的结果，实际且创造性地解决问题的过程
 2
 。

Tim Brown，IDEO创始人，同时也是设计思维的倡导者，对设计思维给出的定义如下：使用设计师的敏感度及方法，通过技术上可行的方案来满足人们的需求，并将切实可行的商业策略转化为用户价值和市场机遇。


所有对设计思维的定义存在共同之处：设计思维不同于分析性方法，后者重在缩小选择，而前者重在发散和拓宽选择。

事实上，对于解决问题来说，设计思维比传统的设计方法更具创造性，更加以用户为中心。设计思维这种方法将同理心、创造力以及反馈结合起来，以形成既能满足用户需求又能产生收入的解决方案。

要理解设计思维，可以先理解该方法的几个核心特质：

·接纳模棱两可
 （ambiguity）　不因事情不清楚或无解而感到不舒服。

·合作
 （collaborative）　跨专业合作3
 。

·建设性（constructive）　在旧想法的基础上产生新想法，但不排除旧想法已经是最优想法的可能。

·好奇心
 （curiosity）　对你不理解的事情感兴趣，或者是用崭新的视角来看事情。

·同理心
 （empathy）　从用户的角度来看问题和理解问题3
 。

·整体性
 （holistic）　为用户考虑更大范围的使用情景。

·迭代
 （iterative）　对解决方案或想法进行循环改进的过程。

·不做评判
 （nonjudgemental）　不对想法提出者或者想法做评判，而仅仅酝酿非评判性的想法。

·开放性思维
 （open mindset）　将设计思维看做是一种解决各种问题的方法，不考虑行业和范围的限制。

设计思维不仅仅是这些特征的组合，它也是一系列活动的循环前进的过程。对于解决问题和发现新机会来说，这是一个完美的过程。设计思维中的步骤并不是线性的，而是互相交叉的，每个步骤都可能出现多次。“商业机构正在拥抱设计思维，因为该方法能够帮助他们进行创新，让他们的品牌脱颖而出，将他们的产品和服务更快速地带入市场。”4


我们来看看健康护理机构Kaiser Permanente的例子。此机构通过设计思维来改善健康护理从业人员和病人的体验。该机构的护士、医生以及管理人员在经过了几个月的设计思维培训和工作坊后，许多新想法被激发出来。其中一个新的想法解决了四家Kaiser医院护士换班的问题。这个跨领域的项目团队（一名技术专家、一名流程设计师、一位联合代表以及一名退休护士）与护士们一起识别了换班机制中的若干问题：效率低下，病人对药物的反应如何以及病人的整体健康状况不明确。利用在医院里进行面谈和观察获取的信息，该团队通过头脑风暴来探索潜在的解决方案，并快速设计了原型。一个新设计是，护士们当着病人的面交接病人的信息，并在换班的过程中用软件来记录这些信息。新的设计将护士间换班的时间缩短了一半以上，提高了看护者的体验，也因而提高了他们护理病人的质量3
 。

设计思维对于设计师来说一点都不陌生。设计师从学校以及工作中都在学习这些技能。它是设计师的职责所在，也是他们工作方法的一部分——创作过程中的基本组成部分。真正的挑战在于将这种符合设计师本能的工作方式进行提取，并将成果在整个企业内推广。要教授设计思维，仅仅了解上文提到的特征集合是不够的。我们还需要了解这些特征是如何应用在各传统产品的开发阶段中的：包括定义问题、产生灵感和想法、设计原型以及征询用户反馈。这种做法通过将设计思维的特征放入企业易理解的框架中，来帮助设计思维的传播。


11.1.1　识别要解决的问题

如果你不知道你在解决什么问题，你又如何能解决它呢？这个关键的问题看起来很基础，却又经常被忽视。在开始这一阶段的时候，最好的方式是在纸上写下你认为是问题的点。这能让问题变得更具体、更透明。当你写下对问题的简要描述后，分享给团队，看看是否能引起他们的共鸣。通过获取关于此问题的不同观点，你更可能探寻出真正的问题，同时减少你的固有观点对问题的影响。这些不同的意见将有助于你反思问题；最后，让用户参与表达他们的观点和见解对于确定问题也是至关重要的。


11.1.2　寻找灵感

对我来说，没有什么是我能确知的，但是映入眼帘的星星，能引发我的梦想。

——文森特·梵高5


灵感从环境中来——颜色、感觉、音乐、纹理以及万物运行的方式。你将这些信息存储在一个内部的容器里，并在解决问题的时候几乎无意识地取用。要获取灵感，你必须保持开放的心态并善于观察你周围的事物，让想法不经过批判的态度而流入大脑。

尽管灵感可能来自于好多地方，但请特别注意去观察使用产品的用户。这将引导你发现新的关联，捕捉人们的需求以及获得重要的知识。不要认为只有焦点小组、调查或者用户投诉才是正确的做法。更好的方法是去接近用户的真实生活，而不是让他们来找你。你可以直接观察他们的日常工作和流程。这种用户访问是极其有价值的，其方法也是多样的。在某些情况下，观察者位于幕后，让用户去主导讨论。在另一些情况下，观察者主动开展一些活动，以从用户那里获取信息。虽然这种访问需要一些准备工作，但是这是一座充满灵感和信息的金矿，这座金矿可能带来重大突破，这些突破往往会重新界定正在解决的问题。这就是为什么在设计思维过程中需要一些灵活可变性的重要原因之一。


11.1.3　酝酿多种想法

想要有好的想法，必须首先有许多想法。

——莱纳斯·波林（两次诺贝尔奖获得者）4


当你花时间与用户相处并从他们那里获得灵感以后，就该进行信息整合了。你已经收集了丰富的信息，此时应当将这些信息组织和提炼成可以与团队共享的、易理解的成品。然后，可以使用这些关键的见解点来形成你的想法。在这一阶段，我们应该关注想法的数量而不是质量。要做到这一点很难，因为大多数人倾向于在说话之前组织自己的语言。在这种过程中，显而易见的想法会先出现，这时需要继续获得尽可能多的想法，不管它们听起来有多么的荒谬。

当许多不同背景的人聚在一起进行头脑风暴的时候，设计思维最容易成功。这种来自不同观点的合作形成了伟大的思想，正如Tim Brown所说：“无可争议的，这是一个创新的催化剂”6
 。


11.1.4　生成原型

这个阶段的主要任务是将想法实现。具体的想法更容易展现和修改。我们也可以在这个阶段探索和讨论技术，并通过实实在在的原型将想法表现出来。这个阶段的重点在于生成多个原型以探索不同的想法。原型的成本相对低廉，却使得你能对正在解决的问题产生直观的感觉。原型的另一个好处是，他们能帮助你的团队统一对产品和设计方向的认识。


11.1.5　征求用户反馈

让用户使用原型能确保产品真正做到以用户为中心。有效征求用户反馈已有一套丰富的方法可用（例如可用性测试以及小组任务分析）。这些方法已经是许多书的主要议题，我们在这短短的一章里无法一一清晰阐述。在这里大家唯一需要了解的是——让用户使用原型是发现不可预见的问题、重新定义问题以及完善解决方案的重要步骤。这些花费相对更少的原型对于产品开发过程是极其有价值的，并且使得产品有更大的成功几率。


11.2　设计思维的好处

为了保持在竞争对手中的领先，争锋华尔街，并让用户以一种新的方式与产品建立联系，许多公司都希望通过设计思维驱动新的想法。在当前的世界中，制造、全球化以及技术进步使得在竞争中大家渐渐不分伯仲。在成熟市场里，大多数产品的功能方面都相差不多。

这个环境培养了消费者对于设计的“好品味”，企业会采用它来与其他产品拉开距离。你会看到设计师作为代言人出现在广告中；你还会看到主流杂志对设计的凸显。由于消费者拥有了更多的购买力，他们做选择时会更青睐于关注产品的美观、简洁及设计感，而不仅仅是功能。

2007年，一项由凯尔顿为Autodesk所做的研究发现，在美国用户近期感受到“不得不买某个产品”的情况中，10个中有7个都是因为产品的设计。调查发现设计对年轻人（18~29岁）做购买决策的影响还要更加明显。7


华尔街现在认为，创新（经常由设计思维推波助澜）是公司未来增长的重要指标。在英国，16%的企业成功的第一关键因素是设计，同时设计也是47%“快速增长”的企业成功的第一关键因素。7
 这与前些年相比是一个重大转变，也是整个行业的好兆头。


11.3　商业背景

Intuit公司是为消费者、中小型企业、会计师和金融机构提供财务管理、税务以及网上银行解决方案的领先供应商。Intuit 2010年的收入额高达300亿美元。Intuit公司已被评选为美国最受尊敬的软件公司，并被《财富》杂志评选为全美最好的工作场所之一。我们从顾客的角度来解决重要问题并关注易用性。

Intuit公司历来采用各种方法来培养新的产品思路。例如，创始人斯科特库克，带动了用户驱动创新（Customer-Driven Innovation，CDI）的开发和利用，这个流程即促进我们了解用户需求，又促进我们了解产品开发流程并创造性地解决实际的用户问题。Intuit的专注于用户并了解用户需求这一点促成了公司在市场上的成功。而且和许多企业一样，Intuit也鼓励持续改善。

在过去的几年里，Intuit公司已经认识到，在一些情况中，设计思维已经为他们的成功作出了贡献。例如，设计思维使Intuit公司加快了定位用户，以及为小企业用户提供更广范围解决方案的过程。作为设计师和研究人员，我们在这一倡议中发挥了重要作用。本章中我们将展示一些方法和活动，及它们是怎样帮助这种变革在公司内部取得成功的。正如宝洁公司的辛迪特里普最近在一篇《商业周刊》文章中指出的那样：“设计思维可以在每时每刻被应用到任何地方。”8


企业文化

Intuit公司长期以来因其对用户的关注而闻名。在Quicken的开发过程中，Intuit的创始人和执行委员会主席斯科特·库克直接与用户交流，来了解他们是如何理财的。这个传统得到发扬并成为整个Intuit所有项目团队的标准实践。

在一个项目的初始阶段，往往要对用户需要解决的问题做出假设。跨职能的团队（通常包括产品经理、设计和工程师）采取的早期步骤之一是去拜访用户，并更好地了解用户一般都做些什么，以及他们的看法。通过访问几个用户所在的工作环境，团队了解了用户的困难、用户是否看重这些困难，以及他们如何解决等，也了解了用户的工作流程与他们的工作和环境之间的关系。这使得团队对用户和需要解决的问题有了共识。管理层经常会在项目节点上对团队进行检验，了解对用户的理解是否清晰。这样做能帮助团队避免一个问题：在研发成本更高的后期，因为未清晰定义的问题而浪费时间。


11.4　设计思维的推进

我们已经了解了设计思维是如何体现在产品开发的步骤中的，如问题定义、灵感、构思、原型，以及用户反馈。Intuit公司也在更广的范围内采取了一些行动，以加强和灌输设计思维，使他们和产品开发过程更好地融合在一起。


11.4.1　高层支持

如果想要让公司采用设计思维，管理层和其他关键人物是很重要的。他们的倡导能加速公司对这些实践的采用。在Intuit公司，数名高管都参与发起和推动设计思维。由于他们的深度参与和支持，设计思想迅速在整个公司获得了知名度。高管参与并引进了一系列外部讲师，同时指导一支起催化剂作用的团队，该团队的成员具有较好的设计思维技巧。

催化剂团队的成员继续训练其他员工，并将设计思维在组织内扩散。可想而知，如果仅仅依靠基层员工努力，设计思维得不到这么快速的传播。这也给设计思维的核心小组一个明确的重点——设计思维为公司的业务目标服务，而不仅仅是提升设计相关的指标。


11.4.2　激励讲座

激励讲座是Intuit公司设计思维推广的起点，也是其奠基石。外部讲师会用90分钟的讲座来说明他们的公司是如何应用设计思维去解决具体问题的。这些讲座会激起大家对设计思维及其应用案例的期待和兴趣。

苹果公司的一位关键领导人也给我们进行过讲座，这是最鼓舞人心的讲座之一。他谈到在零售商店的建立过程中，设计如何起到了关键作用。谈到苹果，当时的大多数人会联想到iPod或笔记本电脑，而零售店不属于人们对苹果的固有印象。他介绍了纽约的地下苹果专卖店设计中的精密与和谐。体验店的店内和店外都映射出了人们钟爱的那种“苹果范儿”。商店完工后，用户排起长队进店，至今苹果体验店仍然是纽约的一个象征。

几乎每个季度，我们都会请到这样的嘉宾讲师来演讲，这可以激发和保持全体员工的设计思维。最近，我们有时也会请公司内部的讲师展示设计思维在公司内部的应用。内部讲师的好处是，他们会在企业内部的文化和流程基础上，讲述设计思维的应用实例。

举办这些讲座的一个难点是，有鼓舞人心能力的讲师比较难找到。内部讲师的问题在于，他们有时缺乏许多外部讲师独有的魅力。但是外部讲师很难找而且价格昂贵。尽管如此，我们相信如果能找到合适的人，做一些鼓舞人心的讲座也是物有所值的。讲座会激起员工对设计思维的兴趣，并让他们因为了解了另一种形式的思维而开阔眼界。


11.4.3　工作坊

工作坊是向组织传播设计思维的另一种方法。工作坊是对所有员工开放的公司级活动，并由赞助商大力宣传。在这些注重上手实操的工作坊中，人们会结合实例，并针对设计思维如何在组织文化中应用进行讨论。这些活动通常每个季度举行一次，并在每个分公司播放。参与的员工可能来自很多不同的职位——例如工程师、质量保证人员、设计师、市场、运营、税务专家等。工作坊持续90分钟。先是对主题的介绍，然后在接下来的30分钟，会由一位嘉宾讲师进行引导，就一个案例进行讨论。然后是互动阶段，在这个阶段中会由一个练习开始，这个练习可以提前完成，也可以在工作坊现场完成。再接下来会有一些分享和讨论，以结对或者小组的形式进行，然后是整个组的讨论。最后会介绍所有的概念和结论，以问答的方式结束整个工作坊。

早期最成功的工作坊之一是一个设计思维的实践实例工作坊。一位在附近大学教设计思维的专家主持了这次活动，多个地点的上百名员工都参加了工作坊。在工作坊中，他让员工进行发散思维，并从零开始设计一个产品。最初的设计经过多个迭代周期及用户反馈，使得员工最后做出用户体验良好的设计。参与者随后会以一个大组形式聚在一起汇报练习。汇报期间提出的问题引起了关于设计思维和产品研发流程的一个很有趣的讨论。

这个工作坊的成功之处在于，它让员工有机会真正运用设计思维来设计一个产品。工作坊非常有趣且让参与者感到投入，这使得活动很激动人心，大家还讨论到设计思维倡导者的“冷却剂”话题。

我们发现，在真正在真实项目中应用设计思维之前，工作坊可以提供一个安全的环境去尝试该设想。这使得之后的参与者在真正运用设计思维时更容易理解其精髓。


11.4.4　编程马拉松

编程马拉松（Hackathons，或称jams），是Intuit用来推广设计思维所开展的另一种活动。编程马拉松一般是一个全天性的活动，员工在一天中集中精力去完成一个自选项目。这些项目可以是公司本身的工作（一个功能），也可以是员工自己的新想法。编程马拉松独立于公司产品周期，参与者可以很自由地安排，他们可以以个人形式或团队的形式参与。参与者是完全自愿的，他们在完成他们自己的工作之外，也需要按时完成此活动。但是，编程马拉松提供了一个很好的机会，员工能用一天的时间将自己想做的事情变得更加现实。

编程马拉松之美在于它能够产生具体的、可执行的想法。这些想法可能是大的策略性的概念、具体的功能或者是全新的业务线。活动的时间限制是一种宝贵资产，它迫使人们直驱核心概念，无论如何都完成一些事情，而不是将所有事情都做得完美。一开始粗略的想法往往会在推进和讨论后被细化。在这一天里，团队之间会相互收集反馈，然后对自己的想法进行改进。大家的参与使得想法细化的过程相对容易。当一天结束的时候，项目会汇报给高层，好项目能得到认可、现金奖励或者经费，以使得项目在以后能更进一步。

最近，用户也加入到项目汇报的评审团队中了，他们有机会参与决策项目的未来。在活动过程中，参与者会产生令人难忘的能量和激情，即使项目可能不会真正上线交付给用户，但这不是活动的重点。活动的重点是，能够让员工见证一个想法在一天的时间内变为现实的过程，从而在以后的在常规产品研发周期中也激发更多的灵感和行动。

这些活动能使员工更有动力地参与到解决问题的过程中，这一点很了不起。由于团队能够有机地组织起来，项目为建立跨部门的“战友”情谊作出了贡献。从本质上讲，这些活动产生了许多有关新产品的想法，这可能是未来的项目或新的市场。设计思维能在活动中成功应用，归功于创造出的安全环境和管理层的支持。


11.4.5　快速实验

Intuit推广设计思维的最后一个关键组成部分是快速实验。快速实验是指尽快验证设计解决方案并最终交付给用户，这历来是通过可用性测试完成的。然而，可用性测试有一个众所周知的缺陷：它本质上是让少数用户在人造的环境中去执行模拟的任务。这种方法虽然能促进设计决策，但它无法替代用户在真实环境中执行真实任务的使用过程。要有效地进行快速实验，其中的一个挑战是：需要清楚界定团队的目的——需要了解什么，试图验证什么假设。然后集中精力去测试核心假设，并快速实现可能的解决方案。通过让少量用户在真实环境中使用，团队可以迅速了解到解决方案中哪些是可行的，哪些是不可行的。同时，团队通过快速迭代来完善解决方案并重新部署。这样，团队能比使用传统方案时更快获得更好的解决方案，而付出的代价更小。同时，这也能帮助团队了解部署、优化或放弃的时机。

在开发一项新服务时，我们的项目团队中的五名成员采用了快速实验的方法。他们首先确定了一些待测试的假设，并识别出了一些变量来测试假说。快速实验的关键是不为了实验去投资建设新的基础设施，而是利用已有的内部系统满足所需，即使已有系统不够完善，但够用就好。这就需要更多的人力支持来运行服务，但是对于一个尚未成型的服务，通过人力找出一个能更快、更省地运行起来的服务方案。在快速实验过程中，团队成员很快发现他们之前的两个假设存在错误，并提出了更好的解决方案。快速实验使得他们能更快、更省地设计出更成功的服务方案，这为Intuit节省了花在投资基础设施和系统研发上的时间和金钱。

在上述例子中，快速实验方法是被用在一项全新的服务当中的。而另一种情况是：产品已经成型，用户已经付费购买，这时用户会对产品改进提出更高的标准。因此，我们花了更多的时间去琢磨快速实验应该怎么在这种情况中使用。目前，Intuit公司已经在这些产品中成功地利用了小型实验过程，我们通过一些方法，控制实现仅部分用户能预览新的功能，并邀请他们参与使用。这时，他们的期望值是真实的，我们也可能添加一些其他控制条件。要让测试团队得以选定一部分用户参加，又让另一些用户看不到新功能，我们对网页产品进行了一些基础设施建设工作而这项工作也使得许多其他团队也可以进行类似的小型实验，我们觉得这个投资是值得的。


11.5　研发流程是如何改善的

那么，设计思维是如何影响研发流程，尤其是体验设计过程与研发过程之间的相互配合的呢？如果拿这种工作方式与传统方式（典型的“瀑布”研发：产品经理起草需求，然后设计师完成并以文档记录设计需求，最后工程师实现需求）比较，会发现其中已经发生了根本性的改变。像许多其他公司一样，Intuit公司已经开始使用更加敏捷的过程，敏捷过程与上述的设计思维相结合，意味着开发流程发生了很多重要变化。


11.5.1　加速研发流程

正如许多设计从业者所指出的那样，敏捷使我们重新思考设计与研发的配合。人们普遍认为，对于重要的功能和产品，设计需要在敏捷项目中先行于开发，也就是迭代周期0迭代周期。在这个迭代周期里，产品经理确定需求，设计师确定设计方向。当然，这并不是说设计在迭代周期0以后就固定不变了，只是在这一阶段中，设计会经过周密的思考，考虑如何为用户解决问题，并将其中的一些设计方案落实到纸上。如果没有迭代周期0的全面思考，团队可能最终设计出一个用户无法理解的方案。但是，如果利用上述的设计思维过程，就能让团队在迭代周期0时汇总共同实践设计思维，并让团队就用户及其需求达成共识。设计思维为迭代周期0确定了结构和目标，而这在公司实践设计思维之前是很难提前明晰的。

一旦我们已经用这些方法定义清楚了项目，实现的速度要快得多。因为工程师参加了前期的定义阶段，理想的情况下他们已经进行了一些实验性的编程工作。需要说明的是，由于工程师需要时不时为“小型实验”封装代码，这会带来一些额外的工作压力。因为如果没有阶段性封装代码的需要，他们能在容忍部分偏差的基础上快速向前编码，而不是考虑每一次封装出产品的可用性。


11.5.2　提高研发过程效率

对设计思维的强调还能帮助我们更加集中注意力，确保团队正在解决对的问题。这样就减少了工程师花时间实现不符合用户需求的功能的可能性。在研发过程中发现产品不能满足用户需求是很糟糕的情况，而如果这些缺陷在产品发布后才发现，那就更糟糕了。我们并不是鼓吹设计思维能完全弥补用户需求和产品理念之间的鸿沟，但它的确提高了产品满足用户需求的可能性，而发布的产品也更容易让用户产生共鸣。


11.5.3　让工程师发挥更大的作用

如果设计师和工程师有更紧密的工作关系，他们能够取长补短，这会对双方都有好处。长期以来，我们一直认为伟大的设计理念可能不仅仅来自于设计师，而是可能来自每个人。工程师得以参与甚至主导理解用户及其问题的过程，因此他们能够更好地参与设计过程，并基于用户需求提供宝贵的意见。事实上，在我们的一些部门里，上述过程是由工程师来推动和主导的。对于那些想要发挥更大的作用，而不是仅仅被动接受和实现其他职能的人所创造的愿景的工程师来说，这使他们能够真正推动新的思维和设计，这一点依靠传统流程是不可能做到的。


11.6　设计思维对于用户体验的意义

我们已经讨论了设计思维对于研发的意义，那么它是如何影响用户体验从业者的呢？


11.6.1　设计的战略意义

在Intuit公司较早采用设计思维方法的团队里，设计思维从根本上改变了设计师的关注点。虽然目前设计师还是负责产品和服务的设计，但他们也能够影响产品策略。这是一项新的权力范畴，但同时也要求设计师具备新的技能。要促进整个组织内的设计思维，对设计师的商业头脑和领导力都提出了新的要求。

尽管设计师都接受过严格的传统设计思维方法训练，但是他们不一定擅长在战略思想方面领导他人，或者具备商业头脑来扮演新的角色。这就需要一些培训或指导，来让设计师习得或锻炼自己的商业知识和技能，并能够从公司的商业利益方面进行决策，而不仅仅是从设计方面。美国加州艺术学院认识到了这种需求，他们开设了一门有关设计策略方案的MBA课程。但是让设计师具有这项额外技能也有潜在的坏处：这样一来，设计师更可能成为设计的推动者而不是创造者或实干者，这对于组织和设计师来说都是一个艰难的转变。

行业中的其他人也意识到了这种潜在的坏处。Kevin McCullagh指出：令人担心的是，我们花了太多时间试图智取工商管理硕士，以至于设计经理不再专注于交付伟大的设计。人们常见的回应是重新回到最基本的点，许多的设计经理也渴望挽起袖子，重回设计本9
 。但我们认为这种绝对的回归是一个悲观的看法，我们应该意识到在公司内设计师可以有多重角色。我们需要认识到并不是所有的设计师都能够或需要胜任新的角色，这就能使得在设计思维得以蓬勃发展的同时，仍然可以在整体上保持成功所需的细节设计质量。由于设计师的两种角色都是需要的，因此无论个人的角色是哪种，设计师都可以成为自己工作中及组织中实践设计的榜样。


11.6.2　继续设计职能

对于设计师来说，让群体更和谐的能力是其传统能力范围中的一项，这对许多设计师来说也是与生俱来的天性。但同样，这里也需要一些权衡的考量。许多设计师，包括作者在内，都急切渴求创造的感觉。他们的工作满意度直接来源于从无到有创造一样东西，这包括实物产品、软件或一种体验。如果不能支持设计师进行创造性的工作，许多设计师无法成长。在新的流程中，虽然设计师需要承担一些设计本职之外的工作，但由于设计思维实践者可以由跨职能团队组成，这能帮助设计师去寻找平衡。举例来说，尽管早期的设计思维实践人员（Intuit称这些人员为“催化剂”）几乎是清一色的设计师，但随着团队的扩张，催化团队涵盖了所有的职能——在寻找人员时我们不要求其已经有成熟的设计思维技巧，而是更注重其潜能。这意味着整个设计思维结构并不全由设计师去创建或维护，这使设计人员得以在战略性和促进性工作及本来的设计工作中进行平衡。这种平衡并不容易，但若考虑到他为设计和其他职能带来的收获，这种复杂性是值得的。


11.6.3　让设计变得透明

最后，设计思维还有一个令人惊讶的好处：让大家对设计这个黑盒子有了更深的了解。如果你是设计师，一定能理解黑盒子的概念：需求或对用户的理解是盒子的输入，线框图和高保真的模型是盒子的输出。许多未曾有过设计经验的人经常对设计过程感到迷惑。尽管在整个职业生涯中，我们经常尝试摘掉这层神秘面纱，但是针对设计过程的沟通依然没有取得彻底的成功。但是，设计思维中不同职能人员的参与能够帮助克服这一挑战。由于其他人也得以参与到一些最神秘的设计流程中来，他们就能了解为什么设计师需要一些时间去思考一个问题，为什么设计师有时在一段时间内好像无所事事，而又能在一天之内突然完成一个功能的全部设计。

也许许多设计师觉得维持这个神秘的光环对他们有好处，但我们的经历告诉我们，在我们的同事了解更多以后，他们对设计工艺会更加尊重，对设计师的尊重也有增无减。


11.7　设计思维对商业的意义

设计思维能成为一种成功的以用户为中心的方法，这一点比较容易理解。然而，要成为一个真正可行的方法，它必须能带来商业利益。设计思维带来的商业利益可以分为如下几类。


11.7.1　促进想法的形成

当企业中的员工进行了上述活动后，他们对设计思维方法能感到更加舒适和熟悉。频繁处于安全的环境中和在此环境中的正面强化能让人们（特别是工程师）对事情进展感到更自然。这反过来也让他们渐渐不再考虑设计思维的机制，而是把注意力更多放在创意本身上。我们已经注意到，随着时间的推移，团队在项目中创造的想法在数量和质量上都有了明显的提高。


11.7.2　开辟新的市场

在某一项目中，团队产生的大部分想法都是为了解决特定的问题。有时，团队也可以发现当前项目范围之外的新问题或隐藏的机会。最初看起来异想天开的想法常常能变成新的市场。这些关于市场的新想法的确需要进一步的调查及后续讨论会议，但却有可能最终演变成一本万利的产品。下面是《商业周刊》中的一个例子，它简要阐述了某公司通过内部设计的催化而在新市场中成长的过程：

围绕着增加长途国际航班数量这个议题，英国航空公司建立了一个业务战略。因此，该公司想看看如何改善飞机的内部设计，以让乘客感到更加舒适。然后，第一个能让旅客完全平躺的座椅设计诞生了，这样就能方便乘客睡觉，而不用在传统的航班座位上蜷曲着。这使得长途国际航班的销售和利润显著增加。在其他的因素都保持不变的情况下，我们可以看出是设计造就了这种提升。10



11.7.3　创建知识产权

有些能够实现的想法还没有归属于任何一个产品团队。在这种情况下，公司能够专有这些发明和发现，这种专有往往表现为专利。通过提高公司在市场的名声而防止别人进入，或通过获取使用权带来的收入而避免新的竞争，公司能够从设计思维带来的知识产权中提高投资回报率。在现在的市场，公司的知识产权资产被认为比其有形资产更有价值。


11.7.4　缩短进入市场的时间

当今世界要求公司能尽可能快地响应变化。先于竞争对手发布产品对公司的存亡至关重要。设计思维的方法帮助了Intuit更迅速地交付更多的产品，因为有以下几个原因。首先，在设计思维过程中取得的共识让我们的团队能更快分配责任，从而有更多的时间来实现想法。其次，因为团队之间有更多的共识，他们更加相互信任。最后，因为团队对流程和在流程中产生的产出物的了解和接受，大家更愿意接受用户体验团队较低保真度的产出。低保真度的交付成果越能被大家接受，用户体验人员就需要越少的时间来完成交付物，从而缩短他们的工期以及项目总时间。托马斯·洛克伍德，设计管理学院（Design Management Institutes，DMI）主席以及设计行业分析师，用他自己的关于快速将产品推向市场的故事来讲述其好处：

当我负责设计StorageTek/Sun微系统（JAVA）的时候，我们建立了一个设计平台方法以及简单的指导准则。其中的品牌准则包括了界面原则、排版、色彩、摄影风格、图式和图解。产品准则包括计算机硬件和标准化的机箱及界面的通用平台，以及其他共享组件。这样一来，我们的工程师不用设计组件，而只需完成功能，开发时间大大减少了。我们也很容易对这种方法所节省的成本和时间进行评估，只要对比没有这种方法时的项目成本即可。10



11.7.5　降低成本

随着经济的好转，每家公司都面临着员工流失的问题。对公司来说，员工流失的成本很高，因为这意味着知识的流失和绩效的降低。对于Intuit公司来说，设计思维是一种让员工更多地参与和投入到公司的成功中的方式，这一点从Intuit被《财富》杂志评选为前100最好的工作场所就能看出来，设计思维为员工带来的感受为将他们留在公司起到了很大的作用。

由于设计思维方法的一部分颇具生产力，项目团队可以快速酝酿出很多的想法，然后团队会对这些想法进行快速研究和评估，在不浪费过多的时间和精力的情况下获得足够多的细节来帮助做决定。这种寻找到可靠的想法来投资的理念能减少工作的浪费，从而降低开发成本。此外，由于团队已经花时间酝酿了很多想法，他们更愿意放弃较差的想法，因为他们有足够的选择。


11.7.6　提高商业利润

设计思维能带来好的设计，而好的设计被证明是公司用来提高利润的一种方式。

自20世纪90年代中期以来，来自东北大学商学院的朱莉·赫滕斯坦和马乔里·普拉特与设计管理研究所联手进行了有关设计财务表现的研究。他们使用传统的财务指标（资产的回报率和销售的现金流量净额）评估了某段时间公司的财务表现。他们发现，无论从实施和管理的角度，还是从统计的角度来看，几乎被认为具有良好设计的公司在财务上的表现都更好。

随着技术的进步，产品的可用性变得更容易衡量。如Omniture这样的网络工具，使你能够量化页面访问量、跳出率、浏览器属性和用户的地理位置属性。这些工具帮助确定哪些设计需要进行改进，并可以评估改进效果。《商业周刊》中一篇名为“十种用来评估设计是否成功”的文章将设计的优化定义为一种提升用户操作绩效，也即提高利润的方法：

很多时候，界面设计的可用性是通过分析用户导航的效率来衡量的，分析通过观察、点击分析或访谈来完成。网站会被持续地监控，以获取用户反馈数据，大多数网络营销人员都密切关注这些数据，并相应地进行设计上的调整，以提高性能。所有基于设计的可用性问题都可以被识别和评估。10



11.8　如何在你的组织内开始设计思维

在本章中我们已经讨论了很多内容，但我们还有一个问题没有回答：组织应该怎样开始设计思维。我们有三个建议，这些建议在我们的组织内很有效，并为项目的成功作出了贡献：


11.8.1　识别并重用组织内的设计人才

设计师是开始启动设计思维时自然想要的人选。但他们不是唯一的人选：在你的公司中，你认为谁有创新精神？谁不受条条框框的约束？有没有员工持有专利？有谁是其他员工在酝酿新思路和解决大问题时会找的人？所有这些特点都表明这是一个可以被重用的设计思维者。去探寻他们身上是否具有本文开头列出的特征，诸如合作、好奇心、同理心、接纳模棱两可。


11.8.2　从小事开始

尽管有高层参与，我们有意先在小事上实施设计思维；被认为具有设计思维的专业知识（其中许多是设计师，但不是全部）的约15名员工在每月里会花几个小时来开发一个试点方案。随着时间的推移，团队记录了设计思维实践的过程。我们对设计思维的阐述方式进行了改进：我们发现阐述越简单，它看起来就越成功。

例如，最初我们创建了图表来展示设计思维的若干阶段，这些图表以海报的形式张贴在多个大厦里。但是最后我们改为采用一种形式更简单的图表，这个图表最后起到了病毒般的传播作用，因为它很容易理解，如图11-1所示。创建一个易于理解的展示，以图表的形式展示设计思维的关键概念，以及这些概念如何支持Intuit公司的核心使命，而不是展示其过程，这种办法有助于沟通我们的想法。

[image: ]


图11-1　Intuit的设计思维项目Delight的三个核心概念（由Suzanne Pellican和Kaaren Hanson作画）


11.8.3　别光说不做

虽然这些海报能引发一些兴趣，但小组成员发现，设计思维最有效的传播方式是：在其他团队开发周期中的关键时间点中，直接参与他们的工作。换句话说，就是别光说不做。作为志愿者去促进战略形成和参加头脑风暴是一种简单但能影响跨职能团队的方法。

在Intuit公司，有更多的员工接受并优化了最初由催化团队所倡导的流程，根据他们自己团队的需求和经验，他们建立了自己的流程。随着设计思维的理念深入人心，催化团队开始培训新人来扩大团队。目前该计划还在持续进行，设计思维的倡导者们也继续在组织的不同部门进行着推进工作。

我们相信许多组织能通过引进设计思维，得以用更创新和有效的方式来应对商业挑战，并因此获益。我们希望有关设计思维的经验也能够帮助你在组织中实现设计思维，并和我们一样受益于此。


11.9　总结

·此实践的商业背景是什么（例如，产品是什么，用户是谁）？

Intuit公司是为消费者、中小型企业、会计师和金融机构提供财务管理、税务服务以及网上银行解决方案的领先供应商。

·运用此实践解决了什么（商业）问题？

设计思维使Intuit公司更快确定小企业用户的问题，并以更开阔的思维为他们提供解决方案。

·（组织里）存在什么制约？前提条件是什么？

Intuit公司已有以用户为中心的文化，这是采用设计思维的基础。

我们受到的约束与软件行业其他同行类似：研发时间、有限的资源以及保持竞争优势。

·应用此UX最佳实践的开发背景是什么？

我们的大多数开发团队采用的是修正过的敏捷开发方式。

·有哪些具有说服力的事实在支持你运用此实践？

Intuit公司的几位高管发起、赞助并促进了设计思维。得益于来自高层的赞助，设计思维迅速获得在整个Intuit公司的知名度。

·对产品产生了怎样的影响？

对于使用设计思维的项目来说，两个关键的好处是：1）改进了思维能力（产生了更多、更好的想法）；2）缩短了产品推向市场的时间。

·你是怎样应用此实践的？

激励讲座、工作坊、编程马拉松以及快速实验是让设计思维在Intuit公司内无处不在的一些关键事件。

·对于读者有什么建议吗？

在你的组织内识别并重用有天赋的设计人才；从小事做起；不要光说，通过实际行动来展示设计思维的好处。
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