
  
    
      
    
  


Анотація

Технологію спринту створив дизайнер компанії Google Джейк Кнапп, і спочатку її використовували його колеги, творці відомих продуктів, як-от Gmail i Chrome. У венчурному фонді Google Ventures Кнапп відшліфував технологію, працюючи разом із Джоном Зерацкі і Брейденом Ковіцом. Спринт перевірили на сотні компаній, і врешті партнери фонду відкрили цей підхід світові: написали вичерпну і докладну інструкцію застосування спринтів для тестування практично будь-яких продуктів і послуг, книжку «Спринт», яка стала бестселером. Автори не тільки до деталей розписують майже кожну годину з п'яти днів спринту, а й пояснюють, чому не працює брейнстормінг, як уникнути пасток у звичних процесах прийняття рішень, а також як адаптувати технологію спринту для будь-якої компанії, неприбуткової організації і навіть університетської аудиторії.
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Джейк Кнапп, Джон Зерацкі, Брейден Ковіц

СПРИНТ. ВИРІШУЙТЕ СКЛАДНІ ЗАВДАННЯ І ТЕСТУЙТЕ НОВІ ІДЕЇ ЗА П'ЯТЬ ДНІВ




Передмова

Щось у моїй роботі йшло не так.

У 2003 році в нас із дружиною народилася перша дитина. Повертаючись на роботу, я прагнув, аби час, проведений в офісі, був не менш продуктивним, аніж той час, що я проводив з родиною. Я ретельно обміркував свої звички та усвідомив, що не витрачаю зусиль на найважливішу роботу.

Тож я взявся за оптимізацію. Я читав книжки про продуктивність. Створював таблиці, щоб стежити за тим, коли я почуваюсь найбільш бадьоро: тренуючися зранку або в обід, п'ючи каву або чай. Протягом місяця я експериментував із п'ятьма різновидами переліку завдань на день. Так, усі ці дослідження виглядали дивно. Проте я поволі ставав більш зосередженим і організованим.

Згодом, у 2007 році, я почав працювати в Google, де панувала ідеальна атмосфера для одержимих роботою гіків. Google заохочує експерименти, причому не лише в своїх продуктах, а й у методах, які застосовують окремі працівники… та команди.

Удосконалення командних процесів стало моєю пристрастю (так, знову дивацтво). Моїми першими спробами були майстер-класи у форматі мозкового штурму із командами інженерів. Груповий брейнстормінг, під час якого кожен викрикує свої ідеї, — дуже весела штука. Після кількох годин, проведених разом, у нас накопичувався чималий стос стікерів, і всі учасники лишалися у піднесеному настрої.

Утім якось один інженер перервав процес посеред майстер-класу. «Звідки ви знаєте, що брейнстормінг працює?» — запитав він. Я не знав, що відповісти. Правда змусила мене зніяковіти: я пильнував за тим, аби учасники насолоджувалися майстер-класом, проте не оцінював реальних результатів.

Це змусило мене переглянути результати всіх моїх майстер-класів. І я помітив проблему. Ідеї, які зрештою втілювалися в життя і мали успіх, виникали не під час галасливих дискусій. Найкращі ідеї виникали деінде. Але де?

Люди все ще генерували ідеї у звичний для них спосіб — за робочим столом, за столиком у кав'ярні, стоячи у душі. Ці плоди індивідуальної роботи були кращими. Коли збудження після тренінгу минало, ідеї, що виникли під час брейнстормінгу, просто не витримували конкуренції з іншими.

Можливо, на цих зустрічах бракувало часу для глибоких роздумів. Можливо, причина була в тому, що результатом брейнстормінгу були малюнки на папері, а не щось реалістичне. Що більше я про це думав, то більше вад помічав у власному підході.

Я порівняв брейнстормінги з власною щоденною роботою в Google. Робота вдавалася мені найкраще, коли я мав складне завдання і небагато часу на його виконання.

Над одним таким проектом я працював у 2009 році. Інженер Gmail Пітер Болсігер запропонував ідею автоматичного впорядкування електронної пошти. Я загорівся цією ідеєю — нині відомою як «Папка “Пріоритетні”» — і запропонував роботу над проектом ще одній інженерці, Енні Чен. Енні погодилась, однак могла приділити нам лише місяць. Якби нам не вдалося переконати її в успіху цього проекту, вона переключилася б на інший. Я був певен, що місяця замало, однак Енні — надзвичайна інженерка, тож я вирішив — краще так, ніж нічого.

Ми розбили місяць на чотири блоки тривалістю один тиждень. Щотижня ми придумували новий дизайн. Енні та Пітер розробляли прототип, а наприкінці кожного тижня ми випробовували дизайн за участю кількох сотень людей.

Наприкінці місяця ми зупинились на варіанті, який користувачі розуміли й хотіли застосовувати. Енні лишилася, щоб очолити команду проекту «Папка “Пріоритетні”». І якимось чином нам вдалося розробити дизайн значно швидше, ніж зазвичай.

Кілька місяців по тому я навідався до ґуґлівців, які працюють у Стокгольмі — Сержа Лашапеля й Мікаеля Друґґе. Ми втрьох хотіли випробувати ідею програмного забезпечення для відеоконференцій, яке працювало б у веб-браузері. Я вирвався до Стокгольма лише на кілька днів, тож ми працювали так швидко, як могли. Наприкінці мого перебування в місті в нас був готовий робочий прототип. Ми вислали його емейлом колегам і почали використовувати для відеоконференцій. Через кілька місяців ним користувалася вся компанія. (Згодом покращена й удосконалена версія веб-додатку вийшла під назвою Google Hangouts.)

Я зрозумів, що в обох випадках працював значно продуктивніше, ніж зі звичним розпорядком дня чи під час брейнстормінгу. У чому ж була різниця?

Передусім, ми мали достатньо часу на самостійне обмірковування ідеї замість того, щоб здіймати галас і влаштовувати пітчинґи під час групового брейнстормінгу. Але цього часу не було забагато. Загрозливі обриси дедлайну змушували мене зосередитися. Я не міг дозволити собі аж надто вдаватися в деталі чи зациклюватися на менш важливій роботі, як це часто траплялося зі мною у звичайні робочі дні.

Ще одну вирішальну роль грали люди. Інженери, продакт-менеджер і дизайнер перебували в одному приміщенні. Кожен вирішував свою частину проблеми і водночас був готовий відповісти на питання інших.

Я по-новому поглянув на наші командні майстер-класи. А що, як додати до них кілька магічних інгредієнтів — зосередження на самостійній роботі, час на розробку прототипу та невідворотний дедлайн? Я вирішив назвати цей процес «спринтом».

Я склав приблизний графік свого першого спринту: один день на обмін інформацією та збір ідей, за яким ідуть чотири дні розробки прототипу. Команди Google знову підтримали експеримент. Я проводив спринти для Chrome, Google Search, Gmail та інших проектів.

Це було захопливо. І дієво! Ми випробовували, створювали й запускали ідеї, та найкраще те, що вони часто ставали успішними в реальному житті. Процес спринту ширився по Google від команди до команди, від офісу до офісу. Дизайнерка із Google X зацікавилася цією методикою і провела спринт для команди з відділу Ads. Співробітники Ads, які взяли участь у спринті, розповіли про нього своїм колегам і так далі. Згодом я чув про спринти від незнайомих мені людей.

За цей час я припустився кількох помилок. У моєму першому спринті взяли участь сорок людей — абсурдно велика кількість, — і це ледь не зруйнувало спринт ще до його початку. Я відрегулював кількість часу, що йде на розробку ідей, і часу на створення прототипу. Я зрозумів, що відбувалося надто швидко, що — надто повільно, і, зрештою, що йшло так, як треба.

Через кілька років я зустрівся з Біллом Мерісом, аби поговорити про спринти. Білл — президент і керівний партнер венчурного фонду Google Ventures, заснованого Google для інвестицій у перспективні стартапи. Він один із найвпливовіших людей Кремнієвої долини. Хоча з першого погляду так і не скажеш. Того дня на ньому був звичний для нього одяг: бейсболка й футболка, на якій було написано щось про Вермонт.

Білла зацікавила ідея проведення спринтів зі стартапами, які були в портфелі Google Ventures. Зазвичай у стартапів є лише одна спроба створити успішний продукт, перш ніж закінчаться гроші. Завдяки спринтам компанії зрозуміли б, чи на правильному вони шляху, перш ніж поринути в ризиковану справу розробки й запуску продуктів. Завдяки спринтам можна було б заробляти та заощаджувати гроші.

Утім, аби все спрацювало, я мав адаптувати процес спринту. Впродовж багатьох років я розмірковував над тим, як можна поліпшити індивідуальну та командну продуктивність. Та я майже нічого не знав про стартапи і бізнес-виклики, що постають перед ними. І все ж ентузіазм Білла переконав мене в тому, що Google Ventures був ідеальним місцем для спринтів — і для мене самого. «Наша місія, — сказав Білл, — знайти найкращих у світі підприємців і допомогти їм змінити цей світ на краще». Я не зміг встояти.

У Google Ventures я приєднався до трьох інших дизайнерів — Брейдена Ковіца, Джона Зерацкі та Майкла Марґоліса. Разом ми почали проводити спринти зі стартапами, експериментуючи з процесом і аналізуючи результати для пошуку способів удосконалення.

Ідеї, описані в цій книжці, належать усій нашій команді. Брейден Ковіц структурував процес спринту, побудувавши його довкола історії — неординарний підхід, який повністю зосереджує увагу на досвіді клієнта замість індивідуальних компонентів чи технологій. Джон Зерацкі допоміг нам почати з кінця, щоб кожен спринт відповідав на найважливіше для бізнесу питання. Брейден і Джон мали досвід у стартапах і бізнесі, якого мені бракувало, і вони переформатували увесь процес задля кращої зосередженості й мудріших рішень під час кожного спринту.

Майкл Марґоліс заохочував нас завершувати кожен спринт випробуванням у реальному житті. Він займався дослідженнями потреб споживачів, планування й проведення яких зазвичай забирає тижні, та знайшов спосіб одержувати чіткі результати всього за один день. Це стало відкриттям. Нам більше не доводилося вгадувати, чи були вдалими наші рішення. Наприкінці кожного спринту ми мали чітку відповідь.

Із нами працював ще й Деніел Бурка — підприємець, який заснував два власні стартапи, перш ніж продати один із них Google і приєднатися до Google Ventures. Коли я вперше описав йому процес спринту, він відреагував скептично. Як сам Деніел зізнався пізніше, «це звучало як чергове менеджерське сектантство». Утім, він погодився спробувати. «Під час першого спринту ми пропустили усю фігню і досягли чогось справді амбітного лише за тиждень. Мене торкнуло». Щойно нам вдалося схилити Деніела на свій бік, його досвід засновника та абсолютна нетерпимість до нісенітниць допомогли нам удосконалити процес спринту.

З часів проведення першого спринту в Google Ventures у 2012 році ми пристосовувалися та експериментували. Спершу нам здавалося, що створення прототипів і дослідження в експрес-режимі спрацюють лише для продуктів масового попиту. Чи можна було рухатися так само швидко, коли наші клієнти були фахівцями в галузях на кшталт медицини чи фінансів?

На наш подив, п'ятиденний процес прижився. Він спрацьовував з усіма клієнтами — від інвесторів до фермерів, від онкологів до власників малого бізнесу. Він годився для веб-сайтів, додатків для айфону, медичних досліджень та високотехнологічного обладнання. Причому не лише для розробки продуктів. Ми використовували спринти для визначення пріоритетів, розробки маркетингової стратегії та навіть для вибору назв компаній. Щоразу процес сприяв зближенню команд і втіленню ідей у життя.

Упродовж кількох останніх років наша команда мала незрівнянну можливість експериментувати і впевнюватися у власних ідеях стосовно робочого процесу. Ми провели більше сотні спринтів зі стартапами з портфелю Google Ventures. Ми працювали пліч-о-пліч із такими блискучими підприємцями, як Енн Войцицкі (засновниця компанії 23andMe), Ев Вільямс (засновник компаній Twitter, Blogger та Medium), а також Чед Херлі та Стів Чен (засновники YouTube), і навчались у них.

Спершу я волів зробити свій робочий час ефективним і змістовним. Я прагнув зосереджуватися на справді важливих речах і використовувати свій час по максимуму — задля себе, своєї команди та наших клієнтів. Зараз, понад десятиліття по тому, процес спринту допоміг мені послідовно досягти своєї мети. І я з величезною радістю ділюся цим із вами в цій книжці.

Якщо пощастить, ви обираєте собі роботу, бо маєте чітку візію. Ви прагнете донести своє бачення світові, хоч би що це було — послання, послуга чи досвід, софт чи залізо, або ж навіть — як у випадку з цією книжкою — історія чи ідея. Утім, втілювати візію у життя нелегко. Дуже просто загрузнути в рутині: безкінечних емейлах, зсунутих дедлайнах, зустрічах, що з'їдають ваш день, тривалих проектах, заснованих на сумнівних припущеннях.

Так не має бути. Спринти дають можливість вирішувати великі проблеми, випробовувати нові ідеї та втілювати задуми і робити це швидше. Окрім того, вони дають вам змогу отримувати більше задоволення від процесу. Іншими словами, вам неодмінно варто спробувати. Тож до роботи!

 

Джейк Кнапп

Сан-Франциско, лютий 2016 року




Вступ

Одного похмурого ранку в травні 2014 року Джон Зерацкі переступив поріг тьмяно-бежевої будівлі в місті Саннівейл, Каліфорнія. Він прибув туди, щоб поспілкуватися із засновниками Savioke Labs — одного з нових інвестиційних проектів Google Ventures. Пройшовши крізь лабіринт коридорів, Джон піднявся коротким прольотом сходів, відшукав прості дерев'яні двері з написом «2В» і ввійшов.

Сучасні високотехнологічні компанії зазвичай, дещо розчаровують тих, хто очікує побачити там червонооких гіків, голодеки зі «Стар треку» або надсекретні креслення. Насправді ж більша частина Кремнієвої долини являє собою купу робочих столів, комп'ютерів і чашок кави. Але за дверима «2В» були стоси плат, вирізки з фанери й пластикова арматура, надрукована на 3D-принтері. Паяльники, свердла та креслення. Так, справжні надсекретні креслення. «Це місце виглядає так, як має виглядати справжній стартап», — подумав Джон.

Аж потім він побачив машину. То був конусоподібний циліндр понад метр заввишки, що за формою нагадував відро для сміття. Блискучий білий корпус, розширена основа й елегантний вершечок, до якого було прикріплено невеличкий дисплей, і він майже нагадував обличчя. І ця машина могла рухатися. Вона самотужки ковзала по підлозі.

«Це робот Relay», — сказав Стів Казінс, засновник і генеральний директор Savioke. Одягнений у джинси й темну футболку, він справляв враження шкільного вчителя-ентузіаста з фізики. Стів гордо поглядав на малого робота. «Його збудували прямо тут, із простих деталей».

Як пояснив Стів, Relay був розроблений для готельної служби доставки. Він міг самостійно знаходити дорогу, користуватися ліфтом і перевозити речі, як-от зубні щітки, рушники та снеки, до готельних номерів. Просто в них на очах маленький робот обережно об'їхав стілець, а потім зупинився біля розетки.

В той час у компанії Savioke працювала команда з дванадцяти людей: інженерів і дизайнерів світового класу, більшість з яких були колишніми працівниками Willow Garage — славнозвісної приватної дослідницької лабораторії з робототехніки в Кремнієвій долині. Вони виступали за використання роботів-помічників у щоденному житті — у ресторанах, лікарнях, будинках для людей похилого віку тощо.

Стів вирішив почати з готелів, оскільки вони були порівняно простим і незмінним середовищем з одвічними проблемами: годинами пік вранці та ввечері під час заселень і виселень, а також запитами про доставку в номер. Ось де робот міг би допомогти. Наступного місяця перший повністю укомплектований Relay мав вийти на роботу в готелі неподалік, здійснюючи реальну доставку реальним гостям. Якщо людина, приміром, забувала зубну щітку чи бритву, робот мав їй допомогти.

Утім, була одна проблема. Стіва з командою турбувало, що гостям може не сподобатися робот-консьєрж. Чи не буде він нервувати або ж навіть лякати їх? Relay був технологічним дивом, однак Savioke не були впевнені, як він поводитиметься серед людей.

Існував високий ризик того, пояснив Стів, що людям буде лячно користуватися машиною, яка розвозить рушники. Головний дизайнер Savioke Едріен Канозо запропонував низку ідей, як зробити так, аби Relay виглядав приязно, однак команді слід було ухвалити ще чимало рішень, перш ніж представити робота публіці. Як він має спілкуватися з гостями? Коли «особистості» в ньому буде забагато? «Плюс є ще ліфт», — мовив Стів.

Джон кивнув: «Як на мене, ліфти й до людей не надто галантні».

«Так отож, — Стів погладив Relay. — А якщо їм туди ще й робота…»

Savioke існували лише кілька місяців. Вони зосереджувалися на тому, щоб не помилитися з дизайном та розробкою. Вони домовлялися про пілот із готельною мережею Starwood, яка налічувала сотні закладів. Але перед ними все ще стояли серйозні питання. Критично важливі, доленосні питання, і лише кілька тижнів на те, щоб отримати відповіді перед початком випробування.

То був ідеальний час для спринту.

 

* * *

Спринт — це унікальна п'ятиденна програма Google Ventures для пошуку відповідей на ключові питання завдяки створенню прототипу та випробуванню ідей зі споживачами. Це добірка greatest hits бізнес-стратегій, інновацій, біхевіоризму, дизайну тощо, включених до алгоритму покрокового процесу, який може використовувати будь-яка команда.

Команда Savioke розглянула десятки ідей для свого робота, а потім використала структурований процес ухвалення рішень для відбору найсильніших ідей, не вдаючись до групового мислення. Вони зробили реалістичний прототип усього за день. А для фінального кроку спринту запросили цільових споживачів і влаштували імпровізований дослідницький центр у сусідньому готелі.

Хотіли б ми сказати, що автори цієї книжки були геніальними героями цієї історії. Було б чудово, якби ми могли зненацька увірватися в будь-яку компанію і поділитися блискучими ідеями, які привели б її до раптового успіху. На жаль, ми не генії. Спринт Savioke вдався завдяки справжнім експертам: людям, які весь час були частиною команди. Ми лише підказали їм спосіб втілити їхній задум у життя.

Ось як відбувався спринт Savioke. Не переймайтеся, якщо ви не інженер-робототехнік. Ми використовуємо таку саму структуру спринту для програмного забезпечення, сфери послуг, маркетингу та інших галузей.

Насамперед, команда виділила цілий тиждень у своєму розкладі. Вони скасували всі зустрічі з понеділка по п'ятницю, налаштували автовідповідь «Немає на місці» на повідомлення електронної пошти та цілковито зосередилися на одному-єдиному питанні: «Як наш робот має поводитися серед людей?».

Потім вони встановили дедлайн. За домовленістю з готелем Savioke мали провести тестування в реальних умовах у п'ятницю. Тепер усі відчували тиск. Лишалося чотири дні, щоб завершити проектування і запустити робочий варіант робота.

У понеділок Savioke описали проблему. Маючи лише п'ять днів, треба було зосередитися винятково на найважливішому. І Стів сфокусував команду на важливості задоволення потреб гостей, ступінь якого готелі вимірюють і за яким ревно стежать. Якби робот Relay підвищив показники задоволеності клієнтів під час пілоту, готелі б замовляли більше роботів. Але якби показники не змінилися чи впали, а замовлення не надходили б, їхній новостворений бізнес опинився б у хиткому становищі.

Разом ми розробили карту для визначення найбільших ризиків. Уявіть цю карту у вигляді історії: гості зустрічають робота, робот приносить їм зубну пасту, гості закохуються в робота. За цей час могли трапитися критичні моменти, коли робот і гість зустрічалися вперше: у холі, у ліфті, у коридорі тощо. Тож на що саме ми маємо витрачати зусилля? Коли у вас є всього лише п'ять днів, ви мусите зосередитися на конкретній меті. Стів обрав момент доставки. Якщо все зроблено правильно, гість буде задоволений. Якщо ні — стійка реєстрації цілий день відповідатиме на питання від збентежених пожильців.

Постійно виникала одна й та сама проблема: команда побоювалася, що робот виглядатиме надто розумним. «Ми всі розбещені роботами C-3PO і ВОЛЛ-І, — пояснив Стів. — І очікуємо, що в роботів є почуття й плани, сподівання й мрії. Наш Relay не настільки витончений. Якщо гості говоритимуть із ним, він не відповідатиме. А якщо люди будуть розчаровані, ми пропали».

У вівторок команда переключилася від розгляду проблем до пошуку рішень.

Замість брейнстормінгу до хрипоти кожен працівник власноруч робив ескізи рішень. І не лише дизайнери. Замальовки робила Тесса Лау, головна інженерка-робототехнік. Так само робили Ізумі Яскава, голова відділу розвитку бізнесу, та Стів — CEO компанії.

До ранку середи стіни конференц-зали було всуціль обліплено ескізами й нотатками. Деякі з ідей були новими, та були серед них і старі, які хтось колись відкинув чи недостатньо обдумав. Усього в нас було 23 конкуруючих рішення.

Як же обрати найкращі? Більшість організацій згаяли б на вибір тижні зустрічей і безкінечних емейлів. Але в нас був лише один день. Над нами нависало п'ятничне тестування, і всі це відчували. Ми вдалися до голосування й структурованої дискусії, щоб дійти рішення швидко, спокійно та без суперечок.

Тестування мало охоплювати низку найсміливіших ідей дизайнера Savioke Едріена Канозо: обличчя робота та музичний супровід із гудків і дзвіночків. Сюди входила також одна з найбільш інтригуючих, однак суперечливих ідей з ескізів: у моменти радості робот мав би танцювати. «Я все ще переймаюся тим, чи не забагато особистісних рис ми надаємо роботу, — сказав Стів. — Але саме час ризикувати».

«Зрештою, — мовила Тесса, — якщо все і прогорить до біса, ми завжди можемо дати задніх». Потім вона поглянула на вираз наших облич. «Я фігурально. Не бійтеся, робот не може реально згоріти».

Настав четвер, і в нас лишалось усього вісім годин на те, щоб підготувати Relay для випробовування у готелі в п'ятницю. Цього часу було явно недостатньо. Ми вдалися до двох хитрощів, аби встигнути виготовити прототип вчасно:

1. Більшу частину важкої роботи вже було пророблено. В середу ми вирішили, які ідеї будемо тестувати, і детально задокументували кожне потенційне рішення. Лишалося тільки втілити їх.

2. Робот не мусив цілком автономно пересуватися готелем, як це планувалося з часом. Він лише мусив упоратися з одним конкретним завданням: доправити зубну щітку до номера.

Тесса та її колега-інженерка Елісон Це запрограмували й налаштували рухи робота за допомогою роздовбаного ноутбука та геймпада PlayStation. Едріен у гігантських навушниках керував звуковими ефектами. «Обличчя» Relay було ескізом на айпеді, причепленому зверху. До 17:00 робот був готовий.

Для випробовування в п'ятницю Savioke домовилися про інтерв'ю з гостями місцевого готелю Starwood у Купертіно, Каліфорнія. О сьомій ранку того дня ми облаштували імпровізовану дослідницьку лабораторію в одному з готельних номерів, прикріпивши скотчем до стін кілька веб-камер. О 9:14 на інтерв'ю прийшла перша гостя.

 

* * *

Молода жінка оглянула декор готельного номера: світле дерево, нейтральні кольори, новенький телевізор. Гарно й сучасно, але нічого незвичного. Про що ж ітиметься в інтерв'ю?

Поблизу неї стояв Майкл Марґоліс, партнер дослідницького напряму у Google Ventures. Поки що він волів зберегти об'єкт тестування в таємниці. Майкл планував, що інтерв'ю мало б дати відповідь на деякі запитання команди Savioke. Наразі він саме намагався зрозуміти звички жінки у подорожах, водночас заохочуючи її чесно реагувати на появу робота.

Майкл поправив окуляри і поставив гості низку запитань стосовно її звичної поведінки в готелі. Де вона залишає валізу? Коли її розпаковує? І що вона зробила б, якби забула зубну щітку?

«Не знаю. Напевно, подзвонила б на стійку реєстрації».

Майкл робив нотатки на планшеті. «Добре, — він вказав на телефон, що стояв на столі. — Зателефонуйте». Жінка набрала номер. «Без проблем, — відповів адміністратор готелю, — я зараз же вишлю вам зубну щітку».

Жінка поклала слухавку, а Майкл тим часом продовжував ставити питання. Чи завжди вона подорожує з однією й тією ж валізою? Коли вона востаннє забувала щось у подорожі?

Бдззззень. Розмову перервав телефонний дзвінок. Жінка підняла слухавку і почула повідомлення автовідповідача: «Ваша зубна щітка прибула».

Машинально перетнувши кімнату, жінка повернула ручку і відчинила двері. У штабі учасники спринту прикипіли до дисплеїв, спостерігаючи за її реакцією.

«О боже, — вигукнула вона. — Це РОБОТ!»
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Блискучий люк повільно відчинився. Всередині лежала зубна щітка. Робот видав низку подзенькувань і гудків, щойно жінка підтвердила доставку на його тачскріні. Коли ж вона оцінила досвід на п’ять зірок, маленька машина затанцювала від радості, ковзаючи вперед і назад.

«Це так круто! — сказала вона. — Якщо вони будуть використовувати цього робота, я зупинятимуся тут щоразу». Утім, красномовнішою за слова гості була її щира усмішка, яку ми побачили на відео. Річ була не в тім, що трапилося, а в тім, чого не трапилося — незручних пауз і розчарування під час взаємодії з роботом.

Спостерігаючи за відео наживо, ми нервували протягом першого тестування. Проте під час другого та третього ми сміялися і навіть аплодували. Один за одним гості реагували однаково. Вони були в захваті, коли бачили робота вперше. У них не було жодних проблем із отриманням зубних щіток, підтвердженням доставки на тачскріні і тим, щоб відправити Relay назад. Люди були готові замовити доставку й вдруге, аби лише знову побачити робота. Вони навіть робили з Relay селфі. Але жоден з них не намагався заговорити до нього.

Наприкінці дня на нашій дошці було повно зелених галочок. Ризикована спроба наділити Relay «особистістю» — кліпаючими очима, звуковими ефектами та навіть «танком радості» — мала цілковитий успіх. Напередодні спринту Savioke боялися переоцінити можливості робота. Нині вони розуміли, що зробити робота мімімішним якраз і було секретом зростання задоволеності гостей.

Звісно, не всі деталі були ідеальними. Тачскрін реагував занадто повільно. Не спрацьовувала синхронізація деяких звукових ефектів. Гостям зовсім не сподобалася ідея розмістити на екрані робота ігри. Ці вади означали, що треба було перепріоритезувати інженерні роботи, але на це ще був час.

Через три тижні Relay вийшов на повноцінну роботу в готелі. І став справжньою сенсацією. Історії про робота-гарнюню з'явилися в «New York Times» і «Washington Post», а Savioke світові медіа згадували понад мільярд разів лише в перший місяць. Та найважливіше те, що робот подобався гостям. Наприкінці літа Savioke одержали стільки замовлень, що ледве встигали з виробництвом.

Savioke ризикнули, наділивши свого робота індивідуальністю. Та вони були впевнені в цій авантюрі лише тому, що спринт допоміг їм швидко випробувати ризиковані ідеї. Вони досягли мети за п'ять добре спланованих днів.

 

Проблема хороших ідей

Хороші ідеї важко знайти. І навіть найкращі з них мають пройти тернистий шлях до успіху в реальному світі — незалежно від того, керуєте ви стартапом, викладаєте чи працюєте у великій організації.

Втілення ідей може бути складним. На чому слід зосередити зусилля та з чого розпочати? Як виглядатиме ваша ідея в реальному житті? Варто призначити одну кмітливу людину, яка це з'ясовувала б, чи влаштувати брейнстормінг з усією командою? І як ви зрозумієте, що дійшли правильних висновків? Як багато нарад і обговорень знадобиться, перш ніж ви зможете впевнитись у цьому? І чи цікавитиме це хоч когось, коли вам уже буде що запропонувати?

Наша місія як партнерів у Google Ventures — допомогти стартапам відповісти на ці надважливі запитання. Ми — не консультанти із погодинною оплатою. Ми — інвестори, і ми досягаємо успіху, коли досягають успіху наші компанії. Щоб допомогти їм швидко вирішити проблеми та стати самодостатніми, ми оптимізували процес спринту для досягнення найкращих результатів у найкоротший час. І найкраще те, що цей процес залежить від людей, знань та інструментів, які вже є в кожної команди.

Працюючи зі стартапами під час спринту, ми скорочуємо безкінечний цикл порожніх обговорень і спресовуємо місяці до одного тижня. Замість чекати на запуск мінімальної партії готового продукту, аби зрозуміти, чи ідея чогось варта, компанії одержують однозначні дані завдяки реалістичному прототипу.

Спринт дарує стартапам суперсилу: вони можуть перенестися вперед у майбутнє, побачити кінцевий продукт і почути відгуки клієнтів, перш ніж узяти на себе чималі зобов'язання.

Коли під час спринту ризикована ідея виявляється успішною, винагорода просто приголомшлива. Однак саме поразки, хай якими болючими вони були, забезпечують найкраще повернення інвестицій. Визначення критичних хиб лише за п'ять днів — вершина ефективності. Це процес навчання на власному гіркому досвіді — без «гіркого досвіду».

Ми в Google Ventures проводили спринти з компаніями на кшталт Foundation Medicine (розробники прогресивних методів діагностики раку), Nest (виробники «розумної» домашньої техніки) та Blue Bottle Coffee (виробники, власне, кави). Ми проводили спринти для оцінки життєздатності нових бізнесів, розробки пілотних версій мобільних додатків, удосконалення продуктів, якими користуються мільйони людей, визначення маркетинґових стратегій та для дизайну бланків медичних висновків. Спринти проводили інвестиційні банкіри, які перебували в пошуках нової стратегії, команда Google, що займалася розробкою безпілотного автомобіля, і старшокласники, які працювали над великим завданням із математики.

Ця книжка — такий собі посібник «зроби сам» із проведення вашого власного спринту для відповідей на нагальні бізнесові питання. В понеділок ви окреслюєте проблему та ключовіі позиції, на яких потрібно сфокусуватися. У вівторок створюєте ескізи конкуруючих рішень на папері. В середу ухвалюєте нелегкі рішення і перетворюєте ваші ідеї на гіпотези, які можна перевірити. У четвер майструєте реалістичний прототип. А в п'ятницю випробуєте його з людьми, справжніми людьми з плоті і крові.




Замість давати загальні поради, ми заглиблюємося в деталі. Ми допоможемо вам зібрати ідеальну команду для спринту з людей, із якими ви вже працюєте. Ви навчитеся багатьох важливих речей (приміром, як одержати максимум із різноманітних думок учасників вашої команди та візії одного лідера), речей середньої важливості (на кшталт того, чому ваша команда має провести три дні поспіль із вимкненими телефонами й комп'ютерами) та дрібниць (наприклад, чому ви маєте обідати о першій). Ви не завершите спринт із досконалим, продуманим до деталей, цілком готовим продуктом. Однак ви досягнете швидкого прогресу і знатимете напевно, чи рухаєтеся в правильному напрямку.

Ви побачите деякі методи, що здаватимуться знайомими, та деякі нові. Якщо ви знайомі з бережливою розробкою (lean development) чи дизайн-мисленням (design thinking), спринт стане для вас практичним способом утілити ці підходи у життя. Навіть якщо ви ніколи не чули про жоден з них, не хвилюйтесь — ви впораєтеся. Ця книжка стане в пригоді як фахівцям, так і початківцям — кожному, в кого є слушна можливість, проблема або ідея, та кому треба лише розпочати. Кожен крок було застосовано, пристосовано, випробувано і виміряно нами протягом більш ніж ста спринтів і завдяки досвіду, який ми здобували від чимдалі численнішої спільноти поціновувачів спринту. Не спрацювало щось — не увійшло у книжку.

Наприкінці ви знайдете низку чек-листів, зокрема список покупок та поденні інструкції. Ви не мусите вчити все напам'ять просто зараз — чек-листи чекатимуть на вас, щойно ви будете готові провести свій перший спринт. Але перш ніж розпочати, вам слід буде ретельно спланувати все так, аби він пройшов успішно. І в наступних розділах ми покажемо вам, як пройти підготовчий етап.




Підготовчий етап

Перед початком спринту вам потрібно мати при собі правильний виклик і правильну команду. Вам також знадобляться час і місце для проведення спринту. В наступних трьох розділах ми розкажемо вам, як до цього підготуватися.





















1. Виклик

У 2002 році кларнетист Джеймс Фрімен покинув роботу професійного музиканта і заснував… мобільну кав'ярню.

Джеймс пристрасно захоплювався свіжообсмаженою кавою. Тоді у Сан-Франциско та довкола було майже неможливо знайти кавові зерна із зазначеною на упаковці датою обсмаження. Тож Джеймс вирішив робити таку каву сам. Він дбайливо обсмажував зерна вдома на літній кухні, потім вирушав на фермерський ринок у Берклі й Окленді, Каліфорнія, де варив і продавав каву. Він поводився чемно й послужливо, а кава була чудова.

Невдовзі історія Джеймса та його мобільної кав'ярні під назвою Blue Bottle Coffee отримала продовження. В 2005 році він відкрив першу точку в гаражі свого друга у Сан-Франциско. Протягом кількох наступних років бізнес зростав, і Джеймс поступово відкрив кілька нових кав'ярень. До 2012 року кав'ярні Blue Bottle з'явились у Сан-Франциско, Окленді, Брукліні й на Мангеттені. Багато хто сказав би, що цей бізнес бездоганний. Кава вважалася однією з найкращих в країні. Бариста були привітними й компетентними. Досконалим був навіть дизайн інтер'єру кав'ярень: дерев'яні шафи, дбайливо підібрана керамічна плитка та мінімалістичний логотип довершеного небесно-блакитного відтінку.

Втім, Джеймс усе ще не вважав свій бізнес бездоганним. Він бачив безліч можливостей для вдосконалення сервісу і жадав познайомити з Blue Bottle ще більше кавоманів. Він прагнув відкрити ще більше точок. Джеймс мав на меті доправляти свіжообсмажену каву людям додому, навіть якщо ті не жили поблизу кав'ярень Blue Bottle. Якщо мобільну кав'ярню можна було порівняти з «Супутником», наступним кроком мав стати запуск ракети на Місяць.

Отже, в жовтні 2012 року Blue Bottle Coffee залучив 20 мільйонів доларів від групи інвесторів з Кремнієвої долини, зокрема й Google Ventures. Джеймс мав чимало варіантів, як витратити ті гроші, однак найдоцільнішим було створити кращий інтернет-магазин для продажу свіжих кавових зерен. Але Blue Bottle не була IT-компанією, а Джеймс не знався на торгівлі онлайн. Як смартфони й лептопи могли передати магію справжньої кав'ярні?

Через кілька тижнів, ясного грудневого дня, Брейден Ковіц і Джон Зерацкі зустрілися з Джеймсом Фріменом. Вони сиділи за барною стійкою, пили каву і обговорювали цей виклик. Онлайн-крамниця була важливою для компанії. Аби зробити все, як треба, потрібні були час і гроші, та було важко зрозуміти, з чого почати. Іншими словами, ідеальний кандидат для спринту. Джеймс погодився.

Вони втрьох обговорювали, кого варто запросити до участі в спринті. Очевидним вибором був програміст, який мав би створити інтернет-крамницю Blue Bottle. Але Джеймс також включив до команди операційного директора, фінансового директора та менеджера з комунікацій. Він долучив до спринту керівницю клієнтського сервісу — людину, яка займалася розглядом запитань і скарг. Він навіть підключив виконавчого голову ради директорів Браян Міена, фахівця з рітейлу, який заснував мережу продовольчих магазинів у Великобританії.

За великим рахунком, інтернет-магазин є проектом із розробки програмного забезпечення — щось, із чим наша команда була вже добре знайома. Проте ця група Джеймса зовсім не була схожа на традиційну команду розробників програмного забезпечення. Вони були зайнятими людьми, які задля спринту пропустили б цілий тиждень важливої роботи. Чи було це варте їхнього часу?

У понеділок команда Blue Bottle зібралася у конференц-залі офісу Google Ventures у Сан-Франциско. Насамперед, ми змоделювали намалювали на фліпчарті послідовність дій потенційних покупців під час їхнього перебування в інтернет-магазині. Команда Blue Bottle націлилась на нового клієнта, який купує кавові зерна. Джеймс із командою Blue Bottle хотіли сфокусувати спринт саме на цьому сценарії, оскільки він був дуже непростим. Якщо їм вдасться заслужити довіру і подарувати незабутній досвід комусь, хто ніколи не був у кав'ярні Blue Bottle і не пробував їхньої кави, ба навіть не чув про компанію, будь-яка інша ситуація буде порівняно легкою. На цьому тлі будь-який інший вид продажу товару видавався легким випробуванням.

Перед нами постало важливе питання, як розмістити на сайті каву?

За сценарієм покупець мав би обирати між десятком різновидів кавових зерен у майже однакових упаковках. І, на відміну від кав'ярень Blue Bottle, тут не було бариста, який допоміг би йому визначитися з вибором.

Спершу відповідь здавалася очевидною. Чи смажать каву бутики, чи гіганти на кшталт Starbucks, роздрібні продавці зазвичай упорядковують зерна за регіоном походження: Африка, Латинська Америка, Тихоокеанський регіон. Кава з Гондурасу vs. кава з Ефіопії. Для Blue Bottle здавалося логічним групувати кавові сорти в той самий спосіб.

І тут слово взяв Брейден: «Я маю у дечому зізнатися». Усі повернулися в його бік. «Я поведений на каві, ок? У мене вдома є терези і всяке таке». Електронні терези — ознака справжнього кавомана. Завдяки терезам Брейден зважував воду та кавові зерна, щоб експериментувати й регулювати пропорції під час приготування кави. Це справжня наука. Кавові терези показують вагу з точністю до міліграма.

Брейден усміхнувся й підняв долоні вгору. «Я поняття не маю, що означають усі ці регіони». Запала тиша. Ми намагалися не дивитись на Джеймса. Зрештою, сміливе зізнання Брейдена могло бути сприйняте як єресь.

«Це нормально», — мовив Джеймс. І тут прорвало. Джон і Джейк, та й Деніел Бурка не розумілися на різниці між регіонами походження. Ми регулярно пили каву разом, але ніхто з нас жодного разу не зізнавався в такому невігластві.

Тут Сера Джаруссо, керівниця клієнтського сервісу, клацнула пальцями: «А що зазвичай відбувається в кафе?» Зрештою, команда Blue Bottle погодилась із тим, що схожі випадки траплялися постійно: покупець приходив по кавові зерна, та не був певен, які саме обрати.

Джеймс говорить повільно й розважливо. Перш ніж відповісти, він на хвилину замислився. «Метод заварювання дуже важливий, — мовив він. — Ми вчимо бариста питати в покупців: “Як ви готуєте каву вдома?”». Джеймс пояснив, що, залежно від того, що використовують покупці — кемекс, френч-прес, крапельну кавоварку тощо, бариста можуть порекомендувати найкраще кавове зерно.

«Як ви готуєте каву вдома?» — повторив Брейден. Усі занотували. Джеймс розпочав спринт із висловлення власного бачення: в інтернет-крамниці має панувати притаманна кав'ярням гостинність. Здавалося, ми наблизилися до розуміння чогось важливого.

Наступний день команда провела, роблячи ескізи ідей для магазину. На ранок середи ми мали 15 різних рішень. Для випробувань із клієнтами цього забагато, відтак команда проголосувала за свої улюблені, аби звузити вибір. Потім Джеймс, за яким було останнє слово, обрав три фінальні ескізи для випробування.

Перший з них демонстрував буквальний підхід до створення веб-сайту, який нагадував би кафе: він виглядав як інтер'єр кав'ярні Blue Bottle, із дерев'яними поличками. На другому ескізі було багато тексту, що відтворював розмови бариста з відвідувачами. І нарешті, Джеймс обрав третій ескіз, в якому каву було розподілено за методом приготування, а питання «Як ви готуєте каву вдома?» просто спливало на головній сторінці.

Джеймс відібрав три конкурентних ідеї. Прототип якої з них слід створити та випробувати? Ідея веб-сайту, що нагадував би кав'ярню, здавалася найбільш привабливою. Естетика Blue Bottle добре впізнавана, і сайт у відповідному стилі вирізнявся б з-поміж конкурентів. Але й інші рішення були доволі неординарними. Ми могли відкласти їх про всяк випадок

Тож ми створили прототипи всіх трьох ідей. Зрештою, нам не потрібен був робочий веб-сайт. Аби виглядати реальною під час випробування, кожна несправжня інтернет-крамни-ця повинна була мати лише декілька основних екранів.

Разом з командою Blue Bottle ми використали програму для створення презентацій Keynote і створили серію слайдів, які виглядали б як три реальних веб-сайти. Трохи кмітливості і зовсім без комп'ютерного програмування, ми зшили ці екрани — це й був прототип, який могли використовувати клієнти під час тестування.

У п'ятницю наша команда переглянула відео тестування клієнтів. Поціновувачі кави по черзі скуплялися на кількох веб-сайтах, при цьому три прототипи Blue Bottle непомітно розмістили серед конкурентів. (Щоб уникнути розголосу, ми дали кожному прототипу вигадане ім'я.)

Проявилися закономірності. Крамниця із дерев'яними лавами, на яку всі ми покладали такі великі надії? Прототип здавався нам чудовим, однак клієнти зазначили, що він «виглядав дешевим» і «не викликав довіри». На щастя, обидва інших прототипи показали себе краще. Дизайн «Як ви готуєте каву вдома?» спрацював на ура. Дизайн «із великою кількістю тексту» також шокував нас: люди справді читали ті слова, а розміщення додаткової інформації повністю виправдовувало себе. У відгуку одного покупця значилося: «Ці чуваки знаються на каві».

Спринт допоміг Джеймсу та Blue Bottle впевнитись у своїх силах. Вони наблизилися до розуміння того, як має працювати їхня онлайн-крамниця. Ба більше, вони зробили це у спосіб, що якнайкраще відповідав їхньому уявленню про гостинність. Тепер вони вірили в те, що інтернет-магазин може передати автентичну атмосферу кав'ярень Blue Bottle.

Через кілька місяців Blue Bottle запустили новий веб-сайт, і їхні онлайн-продажі зросли вдвічі. Наступного року вони придбали компанію з доставки кави на замовлення. З більшою командою й новими технологіями вони розширили інтернет-крамницю та почали експериментувати з новими пропозиціями. Вони знали, що на вдосконалення сайту підуть роки, однак під час спринту зробили перший крок на цьому шляху.

 

Що складніший виклик, то кращий спринт

Якщо ви розпочинаєте проект, що забере місяці чи роки, як у випадку з інтернет-крамницею Blue Bottle, спринт стане чудовим першим кроком. Утім, спринти годяться не лише для довготривалих проектів. Ось три складних ситуації, в яких спринт може стати в пригоді:

 


Високі ставки


Як і Blue Bottle Coffee, ви постали перед серйозною проблемою, вирішення якої потребує чимало часу й грошей. Ніби ви — капітан корабля. У цьому разі спринт — ваш шанс перевірити навігаційні карти і задати правильний напрямок, перш ніж рушити на всіх парах уперед.

 


Брак часу


Ви маєте справу з дедлайном, як Savioke, які поспішали підготувати робота для випробування в готелі. Вам потрібні вдалі рішення, і негайно. Як випливає з назви, спринт створено для швидкості.

 


Просто ступор


Деякі важливі проекти важко розпочати. Інші втрачають темп уже в процесі. У таких ситуаціях спринт може стати запуском першого двигуна — свіжим підходом до вирішення проблеми, який допоможе вам врятуватися від нещадної сили тяжіння.

 

* * *

Коли ми говоримо про спринти зі стартаперами, ми закликаємо їх починати з вирішення найскладнішої проблеми. Проведення спринту вимагає чимало енергії й зосередження. Не женіться за маленькими перемогами або ж проектом, який «не завадить», оскільки ніхто не докладатиме до його втілення максимальних зусиль. Можливо, ніхто навіть не підлаштує під це свій графік.

А коли велика проблема таки завелика? Звісно, спринти чудово підходять для веб-сайтів та інших софтових завдань. Але як щодо справді величезних, складних задач?

Не так давно Джейк зустрівся зі своїм другом Девідом Лоу, віце-президентом компанії Graco, яка виробляє помпи й розпилювачі. Graco — не якийсь там маленький стартап. Це мультинаціональна компанія, яка існує на ринку вже понад дев'яносто років.

Компанія розробляла новий тип промислової помпи — машини, яка використовується на конвеєрних лініях. Девід, віце-президент компанії, хотів знати, чи допоможе спринт знизити ризик проекту. Зрештою, на створення та виробництво нової помпи пішло б 18 місяців і мільйони доларів. Як він міг бути певен, що вони на правильному шляху?

Джейк нічого не тямить у промислових конвеєрах, однак із цікавості долучився до зустрічі з командою інженерів. «Буду щирим, — мовив він. — Створити прототип промислової помпи і випробувати його за один тиждень звучить як доволі складне завдання».

Але команда не збиралася так легко здаватися. Маючи лише п'ять днів, вони могли б створити прототип брошури з описом нових властивостей помпи та протестувати його під час зустрічей з потенційними клієнтами. Таке випробування могло б дати відповіді на питання про її продавабельність.

Але як щодо самої помпи? І щодо неї в інженерів були ідеї. Щоб випробувати легкість у використанні, вони могли надрукувати нові насадки за допомогою 3D-принтера та прикріпити їх до робочих помп. Аби відтестувати інсталювання, вони могли принести кабелі й шланги до сусідніх промислових підприємств і почути відгуки працівників конвеєра. Такі тестування не були б досконалими. Але вони дали б відповідь на нагальні питання ще до створення оригіналу.

Джейк помилявся. Промислову помпу було не так уже й складно побудувати спеціально для спринту. Команда інженерів пішла на п'ятиденне обмеження і використала весь свій досвід для пошуку креативних рішень. Вони розділили цю проблему на кілька важливих питань і почали знаходити раціональні способи досягнення мети.

Мораль? Жодна проблема не є завеликою для спринту. Так, це твердження звучить абсурдно, однак є дві серйозні причини, чому це правда. По-перше, спринт змушує вас зосередитися на найбільш невідкладних питаннях. По-друге, він дає вам розуміння лише за допомогою оболонки готового продукту. Blue Bottle змогли використати слайдшоу для створення прототипу зовнішнього вигляду веб-сайту, перш ніж робити софт й інвентаризацію та насправді його запустити. Graco змогли використати брошуру для створення прототипу оболонки продукту для продажів, перш ніж сконструювати та побудувати продукт, який продавали.

 

По одягу зустрічають

Зовнішній вигляд важливий. Це — той етап, на якому клієнти знайомляться з вашим продуктом або послугою. Людські істоти — складні й непостійні створіння, тож неможливо передбачити, як вони відреагують на щось кардинально нове. Наші нові ідеї зазвичай провалюються тому, що ми занадто впевнені в тому, наскільки добре нас зрозуміють покупці і наскільки їх це обходитиме.

Подбайте про оболонку. Це дасть вам змогу з іншого кінця проаналізувати та зрозуміти системи чи технологію, що лежать в її основі. Зосередження на зовнішньому вигляді дозволить вам рухатися швидко і відповідати на складні питання, перш ніж узятися за виконання. Саме тому спринт може бути корисним для будь-якого завдання, хоч яким би великим воно було.




Вівторок

У понеділок ви з командою окреслили виклик (завдання) і обрали ціль. У вівторок ви запропонуєте рішення. День розпочнеться із натхнення — перегляду наявних ідей, які можна поєднувати й покращувати. Після цього, вдень, кожен учасник зробить ескіз за допомогою чотирьохетапного процесу, в якому критичне мислення важливіше за майстерність виконання. Пізніше цього тижня найкращі ескізи сформують план для прототипу й тесту. Сподіваємося, ви добре виспалися та смачно поснідали, адже вівторок — важливий день.





















8. Поєднуйте і покращуйте

Уявіть собі, що надворі початок ХХ століття. Ви п'єте філіжанку доброї гарячої кави. От тільки… не така вона вже й добра. Кавова гуща застрягає в зубах, а рідина така гірка, що ви аж скривилися. Якби там не було кофеїну, ви навряд чи взагалі це пили б. У ті часи каву заварювали як чай, вмочуючи пакетик мелених зерен в окріп. Простір для помилок був направду широким: каву можна було недозаварити або заварити надто міцно, на дні філіжанки лишалася купа осаду… Дехто проціджував каву крізь марлевий фільтр, але матеріал був занадто пористим і погано відмивався.

В 1908 році німкені Мелітті Бенц набридла гірка кава з гущею. Переконана, що має існувати ліпший спосіб заварювання кави, Бенц почала шукати ідеї. Тоді їй потрапили на очі промокашки в зошиті сина. Матеріал був створений, щоб вбирати зайве чорнило. Він був щільним, швидко вбирав рідину та підходив для одноразового використання.

Натхненна Бенц вирвала аркуш промокального паперу. Вона продірявила цвяхом дно в мідній склянці, поставила її над чашкою, вклала всередину папір, засипала в нього мелену каву і додала гарячої води. Напій вийшов м'яким, без гущі, і чашку після нього було легко мити. Бенц винайшла паперовий фільтр для кави. Через понад 100 років він залишається одним із найпопулярніших (і найкращих) інструментів для заварювання кави.

 

* * *

Ми всі чекаємо на спалах божественного натхнення, яке змінить світ (і вразить колег). Ми прагнемо створити щось цілковито нове. Але чудові ідеї так не з'являються. Досвід Мелітти Бенц свідчить про те, що будь-яка інновація ґрунтується на вже наявних ідеях, застосованих в інший спосіб тими, хто має візію. Фільтри для кави намагалися створити раніше, однак їх було зроблено з тканини. А як щодо промокального паперу? Ідея лежала на поверхні.

Поєднання наявних ідей не применшує досягнення Бенц, однак це хороші новини для решти потенційних винахідників. Під час спринту ви візьмете з неї приклад — будете поєднувати та покращувати, але в жодному разі не сліпо копіювати.

З ранку вівторка ви почнете шукати готові ідеї, які зможете використати для вашого рішення по обіді. Це схоже на гру з конструктором Lego: спершу слід зібрати основні деталі, з яких можна буде скласти щось оригінальне й нове.

Наш метод збору та синтезу цих наявних ідей — це вправа, яку ми називаємо «Блискавичні тури». Учасники вашої команди по черзі проводитимуть трихвилинні тури їхніми улюбленими рішеннями, що стосуються інших продуктів, різних галузей, а також вашої власної компанії. Мета вправи — пошук сирого матеріалу, а не копіювання ідей конкурентів. Досвід показує, що розглядати продукти з тієї самої галузі не надто вигідно. Зазвичай ідеї, які надихають на найбільш вдалі рішення, виникають після розгляду схожих проблем в інших сферах.

Blue Bottle прагнули допомогти споживачам знайти каву, яка їм сподобається. Але всі кавові зерна виглядають однаково, тож із фотографій було б мало користі. Щоб знайти корисні ідеї, команда блискавично переглянула веб-сайти, на яких продавалося все — від одягу до вина, для пошуку способів опису чуттєвих деталей, зокрема присмаку, аромату й текстури.

Зрештою, найкориснішу ідею подали обгортки для шоколадних плиток. Tcho — виробник шоколаду з Берклі, Каліфорнія. На обгортці кожної плитки шоколаду Tcho зображене просте колесо смаків із шістьма словами: яскравий, фруктовий, квітковий, земляний, горіховий, шоколадний. Це надихнуло учасників спринту Blue Bottle, і коли ми робили ескізи, хтось прилаштував ідею простого словничка смаків для опису кавових зерен Blue Bottle:




Під час тестування в п’ятницю та пізніше споживачам сподобалися ці прості описи в новій інтернет-крамниці. Це чудовий приклад пошуку натхнення поза межами вашої галузі (і ще одна причина бути вдячними за існування шоколаду).

Іноді найкращий спосіб розширити пошук — зазирнути всередину власної організації. Вдалі рішення часто виникають «не на часі», і спринт може стати чудовою нагодою реабілітувати їх. Варто також звернути увагу на вже створені, але не доопрацьовані ідеї, або ж старі ідеї, на які всі махнули рукою. Під час спринту Savioke незавершений дизайн очей робота став родзинкою особистості Relay.

Savioke не хотіли, аби користувачі вбачали в їхньому пристрої співрозмовника, здатного мислити самостійно. Стів, CEO, та Едріен, головний дизайнер, вважали, що передати потрібні почуття можна буде лише за допомогою пари очей. Отож у вівторок зранку ми з Savioke цілу годину дивилися на очі. Ми переглядали очі роботів у кіно. Ми вдивлялися в очі анімаційних персонажів. Серед них вирізнявся мовчазний герой японського мультфільму «Мій сусід Тоторо», чий спокійний, розважливий погляд випромінював миролюбність. 

І все ж очі, які підкорили наші серця, весь час були під рукою. Едріен показав нам низку образів, які він створив задовго до спринту. Один із них був схожий на миролюбного Тоторо в поєднанні з простим візуальним стилем, що ідеально пасував до естетики робота. Під час п'ятничного випробування прості кліпаючі очі Relay свідчили про дружелюбність, водночас не спонукаючи до розмови.

Шукаючи рішення, ви з командою, подібно до Savioke, маєте як зазирнути далеко за межі своєї галузі, так і поглянути на речі під боком. Таким чином ви неодмінно виявите нео-чікувані й корисні ідеї.

 

Блискавичні тури

Блискавичні тури доволі неформальні, вони не потребують попередньої підготовки. Ось як це працює:

 


Складіть список


Попросіть кожного учасника команди скласти список продуктів або послуг для пошуку рішень, які можуть надихнути. (Створювати такі списки на місці легше, ніж здається — але, якщо хочете, можете дати це як домашнє завдання в понеділок увечері.) Нагадайте людям про те, що буде не зайвим шукати натхнення поза межами вашої галузі та компанії. Під час спринту з Flatiron команда звертала увагу на продукцію в медичній сфері, як, приміром, веб-сайти для клінічних досліджень та програмне забезпечення для аналізу ДНК. Але вони не оминали й інших галузей. Вони звертали увагу на інструменти для фільтрування електронної пошти і навіть додатки авіакомпаній, завдяки яким пасажири можуть налаштовувати сповіщення про рейси. Зрештою, вони розглядали експериментальні проекти, створені, але не завершені їхніми ж інженерами.

В усьому, що ви переглядаєте, має бути щось пізнавальне. Не варто розглядати нікудишні продукти. За кілька хвилин роздумів кожен повинен обрати один-два продукти. Напишіть список на дошці. Саме час розпочати тур.

 


Трихвилинні тури


Кожен по черзі представляє запропонований ним продукт, розповідаючи команді, що в ньому крутого. Тут не завадить завести таймер: кожна презентація має тривати не більше трьох хвилин. (Так, це саме той випадок, коли ви можете використовувати ноутбуки, телефони та інші пристрої. Зазвичай ми під’єднуємо їх до великого екрана, щоб усім було зручно дивитися.)




 


Записуйте ключові моменти в процесі


Трихвилинні «блискавичні тури» збігають швидко, тож не варто покладатися на короткострокову пам’ять, щоб запам’ятати всі хороші ідеї. Пам’ятайте про мантру «Ловіть на льоту» і в процесі робіть нотатки на дошці. Почніть із запитань до людини, яка проводить презентацію: «Що з цього може бути для нас найбільш корисним?» Потім швидко замалюйте ту натхненну складову, напишіть над нею простий заголовок і позначте джерело внизу.

Приміром, хтось із команди Flatiron подумав, що було б цікаво побачити, як працюють коментарі в таблицях Google, на випадок, якщо ми схочемо додати коментарі до нашого інструменту підбору клінічних досліджень. Ми швидко продемонстрували цей софт, записали головну думку («Внутрішньорядкове коментування») і додали схематичний малюнок: 




Мета цих записів — розворушити вашу пам’ять увечері, тож вони не мають бути вишуканими або містити безліч деталей. Зазвичай ми заповнюємо ідеями всю дошку, як це було у спринті Flatiron: 




Flatiron відзначили для себе чимало цікавих елементів, однак у підсумку відкинули більшість з них. Якщо ви робите нотатки на дошці в процесі, вам не потрібно вирішувати, які ідеї слід відкинути, а які варті поєднання та покращення. Ви зрозумієте це згодом під час створення ескізів, і це буде значно ефективнішим використанням вашої енергії. А зараз не дискутуйте та не ухвалюйте жодних рішень. Просто записуйте все, що могло би бути корисним.

Після завершення блискавичних турів на дошці має бути від 10 до 20 ідей. Цього достатньо, щоб зафіксувати джерело натхнення кожного, однак і не занадто багато, тож ви не будете почуватися розгубленими, коли візьметесь до створення ескізів. Як і з ідей зі списку Flatiron, із більшості з них нічого не в ийде, а ле о дна ч и д ві з можуть н адихнути в ас н а в дале рішення. Якщо шукати достатньо пильно, зазвичай можна натрапити на ваш власний «промокальний папір».

 

* * *

Поєднуючи щойно записані ідеї зі створеною в понеділок картою, питаннями спринту й нотатками «Як ми могли б», ви отримаєте чимало сирого матеріалу. По обіді ви перетворите цей сирий матеріал на рішення. Але перед цим вам слід буде сформувати швидку стратегію. Чи варто команді розділитися, щоб розглянути різні аспекти проблеми, або краще зосередитися на чомусь одному разом?

У Blue Bottle Coffee була конкретна ціль спринту: допомога споживачам у виборі кавових зерен. Однак в онлайн-крамниці було й багато інших складників, що стосувалися їхньої цілі: домашня сторінка, список кави, кошик. Без єдиного плану кожен учасник спринту міг би робити ескіз того самого складника — приміром, домашньої сторінки, і таким чином у Blue Bottle Coffee не залишилося б ідей для цілого прототипу. Тож вони розділилися. Кожен обрав собі завдання, потім команда перевірила розподіл на карті: 




Як бачите, розподіл був нерівномірним, але команда була достатньо різношерста, щоб для кожного важливого фрагмента існувало щонайменше декілька рішень.

 

Розділіться чи згуртуйтеся

Чи варто вам розбивати проблему на частини? Уважно огляньте карту і коротко обговоріть все з командою. Якщо ви вже обрали суперконкрентну ціль, можливо, варто пропустити завдання і натомість розглядати одну частину проблеми всією командою. Якщо є кілька ключових фрагментів, краще розділитися.

Якщо ви вирішите розділитися, найпростіший підхід — попросити кожного учасника написати, в якій роботі він найбільше зацікавлений. Потім пройтися кімнатою та позначити ім'я кожного біля тієї точки на карті, ескіз якої він воліє робити. Якщо в результаті виявиться, що для виконання одного завдання не вистачає людей, тоді як для іншого їх забагато, попросіть добровольців переключитися на іншу справу.

Щойно всі отримали завдання, саме час пообідати. Вам знадобиться енергія для решти дня, оскільки після всієї підготовки у вас нарешті буде змога зробити ескізи деяких рішень.

Заждіть хвилинку. Хтось сказав «ескіз»?




Запуск

Морозний грудневий день, суцільна хмарність та вітрюган. Двоє співзасновників розмовляють, нахилившись один до одного. Тиждень тому їхній найновіший прототип провалився, але, здається, вони знають причину. Вони дещо полагодили, і обидва почуваються впевненими цього ранку. Після понад трьох років будівництва та тестування їм, можливо, нарешті вдасться досягти своєї шаленої довгострокової мети.

Пронизливий вітер зі швидкістю понад 30 км на годину здіймає догори пісок. Більшість людей сказали б, що погода паскудна, однак двоє чоловіків майже цього не помічають. Якщо прототип зазнає невдачі, вони все одно чогось навчаться, до того ж їхній провал побачать лише п'ятеро людей. Вони завершують останні приготування і звіряються зі спостерігачами. Час починати.

Все працює. Протягом дванадцяти блискучих секунд усе йде чудово. Другий тест — ще один успіх, і третій також. За кілька годин після початку вони проводять четвертий та заключний тест, і бум! Чотири з чотирьох.

Під час останнього тесту прототип працює протягом цілих 59 секунд, і співзасновники перебувають у піднесеному настрої.

Надворі 1903 рік, і брати Орвілл та Уілбер Райти щойно вперше в історії людства здійснили пілотований політ.

 

* * *

Братів Райтів легко вважати надзвичайними історичними постатями, чий знаменитий політ був безпрецедентним геніальним творінням. Втім, читачі цієї книжки можуть легко впізнати методи й важку роботу, що піднесли їх у небо.

Брати Райти почали з амбітної, майже божевільної мети. По-перше, вони гадки не мали, як її досягти. Відтак визначили, на які великі питання мали знайти відповіді. 1899 року Райти провели власну версію вправи «Запитайте в експертів», листуючись із піонерами повітроплавання, і звернулися в Смітсонівський інститут із проханням надати їм технічну документацію з аеродинаміки. Вони вивчили наявні ідеї, досліджуючи паперових зміїв та дельтаплани, спостерігаючи за птахами й вивчаючи гребний гвинт. Потім вони поєднували, змішували й удосконалювали.

Протягом кількох наступних років вони просувалися вперед, залишаючись у режимі створення прототипу. Крок за кроком вони усували труднощі і долали перешкоди. Чи зможуть вони піднятися достатньо високо? Чи зможе людина керувати літальним апаратом? Чи можна додати двигун? Упродовж цього процесу вони зазнавали падінь. Багато падінь у буквальному сенсі слова. Але щоразу випробовували новий прототип, збудований для відповіді на конкретне запитання. Вони лишалися зосередженими на довгостроковій меті і продовжували рухатися вперед.

Звучить знайомо, чи не так? Брати Райти не використовували спринти для винаходу аероплана. Але вони послуговувалися подібним набором інструментів. Вони використовували його знову, знову і знову. Все їхнє життя перетворилося на процес постановки запитання, будівництва прототипу і проведення тесту.

Спринти можуть започаткувати подібні звички у вашій компанії. Після першого спринту ви можете помітити зсув у манері роботи вашої команди. Ви шукатимете способів перетворити дискусії на гіпотези, які можна протестувати. Ви шукатимете шляхи відповідей на серйозні питання — не «колись там», а цього тижня. Ви зміцните впевненість у знаннях один одного і у вашій колективній здатності рухатися до амбітної мети.

Вислів «амбітна мета» може здатися вам корпоративізмом чи заголовком поганого мотиваційного постера. Але не варто соромитися мати амбітну мету на роботі. В кожного з нас є обмежений час щодня, щороку й протягом усього життя. Коли ви йдете на роботу вранці, ви маєте знати, що ваш час і зусилля матимуть значення. Ви маєте бути впевнені в тому, що змінюєте людські життя. За допомогою описаних у цій книжці технік ви зможете зосередитись на справді значущій роботі.

Починаючи з 2012 року ми провели більш ніж сто сприн-тів зі стартапами. Чимало, але ці цифри бліднуть порівняно з кількістю людей, які перейняли процес спринту і використовували його самостійно для вирішення проблем, зменшення ризиків та покращення процесу ухвалення рішень на роботі.

Ми чули про спринти в навчальних аудиторіях. Професор Колумбійського університету в Нью-Йорку Р.А. Фаррохня хотів навчити студентів факультетів бізнесу та інженерії проводити спринти, але через звичний навчальний графік було неможливо виділити цілий тиждень. Тож він зламав систему. Професор Фаррохня знайшов вільний тиждень наприкінці літнього семестру і організував експериментальний «тижневий забіг» тривалістю п'ять повних днів. Типові аудиторії Колумбійського університету пристосовані до лекційних занять, а аж ніяк не до спринту, тож професор знайшов кілька реконструйованих приміщень і притягнув туди білі дошки. Спринт розпочався.

Вчителі математики в старших класах Нейт Чіппс і Тейлор Данн із Сієтла, Вашингтон, використали спринт для того, щоб пояснити учням поняття ймовірності. Учні створили високоякісні прототипи настільної гри за один урок. На наступному уроці вони спостерігали за тим, як їхні однокласники грали в прототип цієї гри, занотовуючи, які ідеї були вдалими, а які — ні. До часу, коли вони здали фінальне завдання (переглянута версія гри), вони спостерегли за тим, як принципи ймовірності працювали в реальному житті.

Ми чули про спринти в найрізноманітніших контекстах. Спринти почала проводити легендарна консалтингова фірма McKinsey & Company, а також рекламна агенція Wieden+Kennedy. Процес спринту використовується в урядових агенціях і неприбуткових організаціях, у провідних технологічних компаніях, а також у таких компаніях, як Airbnb і Facebook. Нам розповідали історії спринтів із Мюнхена, Йоганнесбурга, Варшави, Будапешта, Сан-Паулу, Монреаля, Амстердама, Сингапура і навіть Вісконсину.

Стало зрозуміло, що спринти універсальні та що занурення команди у процес змінює її. Сподіваємося, вам кортить провести перший спринт — на роботі, у волонтерській організації, в школі або ж навіть в особистому житті.

Ви можете провести спринт у будь-який час: коли не впевнені, що робити, або ніяк не можете розпочати, або маєте справу із ризикованим рішенням. Найкращі спринти допомагають вирішити важливі проблеми, тож ми закликаємо вас робити великі ставки.

Під час прочитання книжки ви засвоїли низку неординарних ідей, як працювати швидше й ефективніше:

• Замість того, щоб перестрибувати до рішень, без поспіху сформулюйте проблему і визначте первинну ціль. Починайте повільно, щоб рухатися швидко.

• Замість того, щоб викрикувати ідеї, попрацюйте над створенням детальних ескізів можливих рішень самостійно. Так, міф про груповий брейнстормінг зруйновано — але існує кращий спосіб.

• Замість абстрактних дискусій і безкінечних нарад проголосуйте й оберіть Ту-хто-вирішує, щоб приймати тверді рішення, які відповідають пріоритетам вашої команди. Це мудрість натовпу без групового мислення.

• Замість доводити до ідеалу всі деталі перед тестуванням рішення, створіть фасад. Перейдіть у режим створення прототипу, щоб швидко вчитися.

• Замість вгадувати й сподіватись, що ви на правильному шляху, вкладати купу грошей і місяці часу в ідеї, протестуйте прототип із цільовою аудиторією і отримайте їхні щирі відгуки.

Google Ventures інвестує у стартапи, адже ми хочемо, щоб вони змінили світ на краще. Ми хочемо, щоб ви також змінили світ. Тож наостанок залишимо вам ще один вислів про братів Райтів. Він належить їхньому другу Джону Деніелзу, який був свідком славнозвісного польоту 17 грудня 1903 року.

«Вони полетіли не завдяки везінню, а завдяки наполегливій праці й здоровому глузду», — сказав Деніелз. Він продовжив: «Боже, хотів би я знати, що усі ми були б спроможні зробити, якби вірили в свої ідеї і вкладали в них наші серця, розум і зусилля, як це зробили хлопці Райти!»

Ми також хотіли б знати. Ми впевнені, що ви можете багато чого досягти. І ми просто знаємо, з чого вам слід почати.
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