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            前言

2015年4月，我在一个国内交付项目上，比较“全程”的跟踪了一个项目从启动到进入开发阶段的整个过程。我们根据售前阶段的输出对项目有了大致的了解，然后从北京飞到深圳，和客户一起进行了为期一周的需求梳理和项目计划，与此同时，用户体验设计师负责梳理信息架构，原型设计，最后形成视觉设计稿（唐婉莹负责视觉设计）。

与以往的经验不同的是，整个过程我们和客户（需求的提出方）一起合作，指定计划，并快速归纳、指定出一个可执行的方案。在需求梳理阶段结束的时候，我们形成了一个项目计划，重要的是，我们知道了这个项目最终会服务于谁，谁会从中受益，项目进行过程中有哪些风险，有哪些资源限制，为什么要做这样的决策而不是相反等等。

不得不说，这个过程在一定程度上颠覆了我对软件开发的认识。如果说软件的生命周期是一本书（分为上中下三册）的话，平时我所理解的开发则跳过了书的前几章，以及“中下”两册。我们涉及的一些工程实践，开发方法论，都是围绕着中间少的可怜的一小部分。我们根据看到的内容，会对缺失掉的前几章进行浅薄的猜测，而对于更多的看不见的后半部，则充满了更多的未知。

软件开发

毫无疑问，软件开发是一系列庞杂，复杂的活动的集合。人们现实世界中的发现问题，并尝试通过软件的方式来解决这些问题。

一个广为流传的段子是：“我有一个绝妙的创意和一个靠谱的团队，就差一个写代码的了”。抱有这种想法，想要在互联网时代获得商业成功的，也只能祝他成功了。

产品当然不可能简单到只要创意和开发就可以完成，甚至创意本身，在产生之初，也只是一个粗略而缺乏考虑众多细节的“种子”，它需要在专业的设计师的引导下，完成一系列的发散，收敛，探索，验证而形成一个可行的方案（未必最优，但是需要切实可行）。最后软件开发人员再来开发原型，再投放给真实用户做测试，然后回过头来再影响设计决策，周而复始。

一个项目，从开始有粗略的想法，到可以开始编码交付，需要经过十分艰辛的过程。对于开发者来说，这个过程事实上是很难看到的：需求来自于一个神奇而牛逼的团队（当然，有时候当需求比较费解的时候，开发会在心里骂人）。而对于参加项目初期的需求梳理，引导过程的设计师团队来说，设计结束之后，他们有需要转战下一个项目，项目如何落地的细节则未必清楚：反正有一个神奇而牛逼的团队来负责就是了。

在我们看来，一个产品既是迭代产生，逐步成熟的，也是有章可循，有很多工具和方法来支撑的。如果只是粗略的划分一下，可以分为两个方面：


	如何将产品原始的想法具体化

	如何快速、忠实地实现具体这些需求



通过设计MVP来验证一个idea的可行性、通过不断地测试、从测试结果中学习的方式的已经为很多企业，团队，创业公司采用。但是在具体操作上，如何将一个idea恰如其分的变成可供交付的MVP，如何调整方向/策略进行下一个迭代，如何将软件开发中的工程实践应用在整个过城中，目前还没有普遍适用的“规则”。

使idea具体化

斯坦福大学的D.School的设计思维（Design Thinking）在产品设计甚至在软件开发上都产生了深远的影响。设计思维脱胎于传统的设计方法，不过更加强调设身处地地为最终用户考虑。

[image: Design Thinking]

除了传统的设计方法：


	发现问题

	发散收敛（头脑风暴尝试众多方案，根据现有资源收敛出方案）

	原型

	测试验证



设计思维加入了移情（Empathize）：


	移情

	定义

	发散收敛

	原型

	测试验证



看起来只是多了一个步骤，但是正是这一点体现了以用户为中心的思维方式。

实现idea

具体到实现一个想法（或者说一个原型）时，你会遇到各种各样的选择。选择什么样的技术栈，服务器部署在何处，数据如何存储，产品的安全性如何考虑，对性能的要求是什么样的等等。

不幸的是，做出这些决策仅仅是万里长征第一步。你还会遇到很多其他问题：软件质量如何保证，当进度变慢时如何应对，如何划分成员的角色，如何确保各个模块集成时发生重大问题等等。

相信我，鼓吹“只差一个程序员”的创意是落不了地的。围绕着这个可能会改变世界的创意，你需要一系列的实践，技能，工具和方法。


	基础设施

	自动化测试

	自动化配置

	可视化的开发流程

	知识分享

	高效的开发流程



这些看似相关度不是很高的条目，会帮助你在落实一个创意时发挥作用，并让你的创意变为实际的产品。

传统上，人们认为软件开发可以割裂成不同的阶段，就像建筑工程一样。设计，开发，测试，上线，运维。然而事实证明，软件开发中的变化比建筑工程要频繁得多，而且变化的程度也更具颠覆性。这需要通过更小的迭代节奏，和更紧密的合作才有望改善。

正如《About Face: The Essentials of Interaction Design》一书中这张图所表达的那样，
设计师，开发，测试工程师，运维工程师需要一起协作，小步前进。在验证过程中不断学习，以期最终完成产品的定义和实现：

[image: software diagram]
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追根溯源

如果我们要说用户研究，就先得追根溯源，谈谈它的上游以及整个软件时代的大背景。

80后90后70后的爸妈们年轻时大多数是农民和工人，而到了我们这一代，所见的职业很多是白领蓝领，这正好说明了一个历史状况：从70年代开始，我们正从大机器生产的工业时代进入到以信息和知识为主的后工业时代，人们的职业从以前的手工业者转向政府部门、教育机构等白领职业，软件就在这样的时代背景下诞生的，它是科学进步的产物。

软件既然是科学技术的产物，必然不会是门槛很低的东西，一开始它是给科学家、军工部门和政府部门用的，用户是有技术背景的专业人士，目的是为了提高工作效率和进行严格的控制和管理。随着时间的发展，一些大的企业也需要用软件来提高生产和管理效率，软件此时从一个专业化的工具变成了代替人来工作的工具，随后又变成了能够给企业提供业务数据参考以帮助其发展的工具。与之对应的用户也从以前的技术人士变成了普通的工作人员。

技术人员使用的软件如果给到普通人去用，肯定会非常困难。这时候交互设计就出现了，它使得软件对于普通人来说，就像是一个神奇的魔术盒子，只要你按下按钮，就可以得到你想要的东西。

即使这个东西背后需要花一万个步骤，你也不必知道，完全以结果和目标为导向。所以交互设计是以目标为导向的行为设计，首要的步骤是要了解用户使用产品的目标，接下来需要在人们的行为习惯和软件的操作流程之间搭一座桥，使得用户可以顺畅低达到他们的目标。

在软件发展的初期，人和软件的关系是以软件为主的，因为软件开发的难度和时间成本很高，没有办法根据领域的不同来设计不同的软件，一个企业内部管理软件，它再难用也得用下去，没得选。公司对于效率和员工的心情上，必然会趋向前者。到了后来，技术的不断发展使得软件开发难度降低，速度加快了十几倍，使得企业对于软件有了很多的选择，并且软件扮演的角色从幕后走向了台前，客户第一接触的不是人，而是软件，所以软件的易用性成为一种竞争优势，同时内部软件的易用性也更近一步提高了员工的工作效率。所以此时软件和人的关系变成了以人为核心，易用性变成了企业开发软件口头禅。既然服务对象是人，当然用户研究、视觉设计也随之出现了。

用户研究不是救命稻草，了解它的作用比使用它更重要

用户研究并不是一个好名字，它让人觉得它的研究对象就是用户，即“使用产品的人”。但其实它包含的研究非常多样化，包括利益相关者、顾客、用户、专家、竞品调研和市场、策略、业务领域调研，并且这几种调研背后对应的目的是不一样的。比如，利益相关者和顾客的调研，常常是为了更好地寻找商业模式、节省资源；用户的调研常常是为了培养用户同理心、提供设计参考；做市场、策略调研是为了确定产品的范围和用户的水平、技术的实现的程度等。

但并不是调查得越多越全越好，而是要清楚地知道自己需要什么，不需要什么，来选取调查内容。
调研所提供的价值范围限于以下几点：


	作为一个理解的工具，帮助设计师培养同理心

	作为管理工具，统一团队的意见，为设计提供参考依据

	帮助设计师了解产品相关的业务和市场的上下文

	能给不同的人提供不同的商业灵感



所以这就回答了一个问题：为什么大的互联网公司有用户研究，但是却不一定能做好产品，小的创业公司没有用户研究，但也能做出优秀的产品。因为用户研究是一种工具，有它不能救活一个产品，没它不会生产不出产品。比如一个创业公司所做的产品是针对90后，而团队本身也是90后，他们就不需要培做用研来养同理心；团队人少，意见容易达到统一，就不需要用户研究来当管理工具；ceo本身对市场和物业非常熟悉，就不需要了解更多业务，而应该把重心放在传达业务知识给团队成员上。

使用户调研失效的魔法

正确的认识加上正确的使用方法才能让一个工具真的发挥作用，用研作为一种工具，有它明显的“使用规范”。

从它的功效来看，第一，“作为一个理解的工具，帮助设计师培养同理心“，也就是说，设计师需要做一个90后使用的产品，最极端情况是把自己的思维行为变成90后，这样才能准确无误把握他们的需求。这就明确地规定了玩法：设计师不可能让用户研究人员去传达研究结果，因为这样的传达是没有办法培养同理心的，设计师还是会按照自己的想法设计一个产品。

第二，“能给不同的人不同的商业灵感”，意思是说在调研的过程也是一个极好的激发灵感的过程，创意不应该是一个流程中的一环，应该贯穿到整个流程中去。如果是由用研人员传递研究的信息，我们就缺失了一个大好的产生灵感的途径。并且，用研人员不是设计师，他不知道设计师需要哪些原材料，很可能会遗漏，或者完全没有抓住研究方向。而方向很可能不是一开始所计划的，而是随着调研的深入不断具象化出来的。

解决这两个问题的方法很简单：要么是让设计师自己去做调研，要么组建一支跨学科团队，让设计师和用户研究人员一起调研。

大的互联网公司的问题就在于，他们虽然有用户研究，但是由专人去做，没办法培养同理心；
至上而下的团队结构没办法成为统一的管理工具；
设计师能了解到的上下文非常有限，也不会作为工作内容之一。
设计师通常不参与商业策略研究，不用研究市场。

用户研究的内容

用户研究的内容，可以分为三层：

第一层是总体的研究，比如中国人消费习惯，上班族使用移动设备的时长等，这些研究我们不用去做，小团队研究出来的结果也不可靠，它需要非常专业的统计学知识，所以这类的研究可以通过专业渠道买资料或者是寻找公共资源来阅读即可。

第二层是目标性的研究，我们需要搞清楚，在这个行为之后，人们的诉求是什么。人们的行为时常发生改变，但人的目标随着时间可能不变化，或者变化很慢，例如从古至今我们对于沟通交流这个需求从未改变，只不过一直在用不同的方式在满足：飞鸽传书、电话、微信等。我们应该把用户的行为抽象化来思考。

第三层是环境和行为的研究，这个研究的内容是我们真正需要着力的点，它会根据环境、文化、心理、状态、时间的不同而发生变化。

用户调研对设计师的价值

其实，用户调研对于设计师来说只是一个工具，设计师的价值大部分不会体现在这里。例如，明星产品一定不是“设计师”设计出来的。这里的设计师指的是现在在市面上的视觉设计师、交互设计师、用户体验设计师。

我所理解的好产品一定会拥有超强的基因，在短时间内，被广泛接受并且自传播。这种产品一定不是设计出来的，而是长期孕育出来的，由长期在这个行业的佼佼者所创造，融合了他们过去的经验和未来的展望。uber的CEO卡拉尼克，经历了8年的创业失败，才创造出了一款让全世界为之一惊的移动约车产品，他成功是因为创始人了解所有的商业模式，有资源能力、有坚定的意志力，当下的市场也刚好成熟，所有条件都指向一个可以成功的方向，这个事情才有可能做成。

所以，每个行业的佼佼者才是最好的设计师，世界上的好产品都是由他们创造的，而只会做用户调研、画界面原型的设计师，从来不是产品的主人，而是产品的服务者。

我记得有一次给一群游泳场馆经营者做游泳相关的app产品咨询，提供产品策略以及IT实施咨询，当我们激情慷慨说完方案以后，其中一个客户说：“你们说的这些我都知道，产品我自己也有了，我不知道为什么还要照你们的思路再做一个。”当时我们找了很多理由，最终谁也没有说服誰，但是我知道也许他是对的。这位老板每天花2-3个小时时间观察他的游泳馆，想过无数办法解决冬季场地空置的问题，走访调查过国內外的游泳馆，相信没有人比他更了解他需要的是什么，比他更清楚他所面临的问题及原因是什么。

而作为咨询师的我们所做的只是花了两周的时间进行用户访谈和调研、参考了国内外的资料、找到了游泳相关的基础调研数据，居然就能拍着胸脯说我们懂游泳行业，其实我们不懂，只是学习的能力快，比一般人要懂一些而已。

说这些并不是要表达设计师没什么用，而是要说，设计师要看清自己的定位，要了解到用户调研的局限性，我们没有办法站在客户肩膀上说话，我们只是助推器一般的角色，用我们的方法和经验，加速客户研发产品的速度，保证最终产品与初始想法的一致性。

未来模式

未来，软件开发成本一定会逐年降低、开发周期一定会逐年缩短，这就意味着，有可能各个行业的佼佼者也可以很轻而易举地创造出有价值的产品，而不再依赖设计师。举个例子，一个优秀的高中老师想要根据往年的教学情况和现在教学情况的对比，预测学生们考上各大院校的几率，但是学校和市面上都没有这么一款软件，于是他想自己开发一个:把往届和本届学生每次模拟考试的结果从学校数据库里面抓取出来，从各个纬度（及格率、优秀率、分数线趋势等等）做对比，就可能预测结果。理科背景的他从网上找了几个免费的数据软件组装起来，再用一个简单的合成软件把它们连接在一起，按照需要改动几个个性化的小设置，这个软件就可以跑起来了。他试着把数据导进去，真的能够显示他想要的几个预测结果，经过几个版本的迭代，这款软件已经90%能满足需求。

这个情况看起来很遥远，但是在10年以后，软件的开发成本很低、市面上有很多可组装的软件、实施周期很短，那些伴随着电子产品长大的孩子也走出社会，他们完全有能力做这样的事情的。到了那个时候，已经不可能存在用户调研的工作、也没有视觉设计师和交互设计师，也许会有新的职业叫做软件组装设计师，来为企业组装更为精细复杂的软件。

所以，如果现在的设计师想要在更远的未来保持高傲的姿态，就必须把设计师的身份模糊掉，要是喜欢某个行业，就深度了解这个行业的方方面-商业模式、技术、用户，积累经验和资源，做行业佼佼者；要是喜欢跨行业做咨询，就要要求自己有很好的理解力，最大程度地理解他们的业务和需求，不断积累案例，提供给客户更宽的视角和丰富的案例。


        

    



        
    



        

    
        竞品分析

        
            竞品分析-产品

竞品分析是在做产品的过程中频率最高的分析之一，它常常用来帮助我们获得灵感、了解我们自身产品的不足、挖掘新的机会等。如果我们能用合理的方式来分析竞品，将会为产品提供一盏指路明灯；相反的，如果我们只是简单粗暴地对比分析，拿到结果直接指导设计，则会把产品带上歧途。

我常见的竞品分析有那么几种：


	直接复制粘贴：找到【各种相似】的竞品，把它们和自家产品对应的功能摘出来，照抄；

	取共性复制粘贴：拿市面上【标杆性】竞品做比较，找出他们共有的功能，认为别人家都有的自己必须有，抄之。

	融合+创新：把市面上【大部分】竞品拿过来做比较，把它们的可取之处找出来并揉在一起，在此基础上做一些适配自己产品的“创新”，让用户觉得既熟悉又有点新鲜，俗称“微创新”。



这些分析方法的初衷都是想直接从竞品分析中找到一个确定的答案。原因是自己研发创新是非常耗费时间、人力、财力的，如果能有一个市面上已过验证的功能或产品直接拿过来使用，剩下的事就只有市场运营了，将节省大量的资源，迎着风口快速成长。如当通讯软件whatsapp在2011年一炮而红过后，类似产品如雨后春笋：微信、line、viber、kik等等；魔法相机一夜走红后，face U、脸萌也应运而生。其实这种方式并不是不好的，相反的，这是一种相对聪明的商业手段。试着想想看，如果不是腾讯简单粗暴地抄袭了whatsapp，我们不可能那么快有微信那么方便的沟通工具，也不可能有微信今天如此强大的功能。我们就像偷了别人的武功秘籍，让全民都学会了轻功一样，做了一件利人利己的事情。到今天为止，一些大型互联网公司还在利用这一套路，被称为“山寨公司”也在所不辞，因为在决策者的眼里，不断抄袭别的产品，再将自己的用户流量注入到产品中，是对公司成本的极大节约。

互联网发展到今天，市场不断走向成熟，这种方式的成本也逐渐提高了。原来抄3个产品，就有1个能够赚到用户流量，而今天做10个产品都不一定有一个能活下来。当下，用户面前已经摆放了太多选项，如何拨开眼前横七竖八的相似产品，让自己发出不一样的气味吸引到用户，成为每个【后起之秀】必须要努力的事。

我们先来看下正确的竞品分析将为产品带来哪些好处：


	竞品分析能和用户研究互做补充。用户研究都是关于“人”的研究，必定带有大量主观性，而竞品分析可以从“别的产品”的视角来反思自家产品，让这种主观性得到很好地控制。

	确定市场机会。当某个产品在市场上赢得用户的时候，一定是打开了一片新的市场，无论市场是大是小，而竞品分析能让我们知道这块蛋糕有多大，还剩多少可以分到自己碗里。

	利用竞品分析分辨目标用户。目标用户的确定对一个产品来说至关重要，它是我们做产品需要的第一颗定心丸，以后的所有功能都以此为基础。我们能从竞争对手那里知道我们的用户大概是那些人，不是哪些人，可以在此基础上挖掘属于自己的用户分类。

	发现新的竞争对手。竞品分析让我们不断挖掘新的竞争对手，甚至一些不直接竞争但是在某方面做得不错的产品。例如要做共享经济的旅游住宿产品，大家都会想到airbnb，但进一步挖掘国内市场，会发现像【小猪短租】中国版airbnb也做得不错，再进一步挖掘，发现自如租房这种针对城市上班族租房市场的产品，里面嵌套的【管家】服务，也可以拿来借鉴。



如何做竞品分析

识别竞争对手--分析竞品--持续分析
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1.识别竞争对手：你是谁，谁是你的竞争对手

如果你是在一个成熟市场中的寻求发展的产品，识别谁是你的竞争对手就犹如拜老师或者交朋友一般谨慎，因为它们将会影响你接下来走的每一步。

我们首先要做的是正确的评估自己与竞品中的区别。一个产品成功一定是多方面因素影响，切不可光看中竞品分析中的某一点，而是要做全面的对比分析。所以我们可以挑选一些差异大的或者有很深影响的纬度进行对比：资源、用户量、产品定位、使用场景、目标...等等。如下图：
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下图是一个想要做银行卡【优惠】的产品，产品决策者把市面上最火的微信、支付宝、大众点评、美团、掌上生活、卡惠作为竞争对手。这几个产品有非常类似的地方，所以我们把相似的竞品先进行了合并分析，然后再按照场景、用户行为、内容体量、卖点进行了对比，用浅红色代表相似度高，深红色代表相似度较高，蓝色代表相似度低。通过对比可以清楚地发现像微信、支付宝这样的产品几乎没有太多参考性；而像掌上生活、卡惠这样的产品虽然不是市场最热的，但却是最直接的竞争对手，参考价值最大。
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这样的分析能帮助我们冷却发热的头脑，认清自己是谁，谁是你的直接/间接竞争对手。

2.分析竞品：介绍几种常用的分析工具

SWOT模型（Strengths、Weaknesses、Opportunities、Threats）

是一种分析产品/公司内外部竞争环境的工具，S、W指产品内部有哪些优劣势，O、T指的是产品外部市场存在哪些机会和威胁。此工具的优点在于它可以对所有类型的产品进行粗略的分析，既可以是实体的商店，又可以是线上的互联网产品。缺点在于力度比较粗，对于产品特质的抓取不是特别有力。
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一个位于市中心的新品牌披萨店的例子：

Strengths（内部优势）：


	产品：拥有优质的食材&配方

	价钱：比其他流行品牌便宜

	设计：精美的、有设计感的托盘

	氛围：店内环境舒适，适合交谈



Weaknesses（内部劣势）：


	品牌：不被大众熟知

	员工：未经过专业的培训

	经验：缺乏经营的经验



Opportunities（外部机会）：


	受众：价格和设计吸引了许多年轻的女性

	周边品牌：有杂志、服饰、图书等资源，可发展成为综合性的门店



Threats（外部威胁）：


	对手：竞争对手能提供更多品种的披萨

	环境：周围500米有同类型的披萨店



PEST模型（Political、Economic、Social、Technological）

是一种产品的宏观环境分析工具，即政治、经济、社会、科技，这些因素不受产品的的改变而改变，是对产品的孕育环境的了解，和公司的运作管理更相关。
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下面有些具体的例子进一步说明：

Political（政治因素）：


	贸易政策

	股东需求

	国家政策



Economic（经济因素）：


	国外经济趋势

	本地经济趋势

	外汇比率

	关税



Social（社会因素）：


	宗教因素

	地域消费行为模型

	地域人口统计

	地域教育程度



Technological（技术因素）：


	技术发展趋势

	技术授权/牌照

	技术的成熟度



AARRR模型（Acquisition、Activation、Retention、Revenue、Refer）

是一种分析产品运营情况的模型，分别是：获取用户、提高用户活跃度、提高留存率、获取收入、自传播五个方面。比较适用于分析偏运营的产品。
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AARRR模型它关注的指标，可做参考：


	获取用户：新增用户数、CPA

	提高用户活跃度：AU（活跃用户）、活跃率、使用时长、启动次数

	提高留存率：次日留存率、周、月留存率

	获取收入：ARPU（平均每位用户收入）、消费用户比例、LTV（生命周期价值）

	自传播：K因子



Lean Canvas

是一种全面分析产品的方式，它包括了产品应该关注的方方面面。
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你的产品也许不适用上面的模型，那么你可以自己制作一些图表比较：

雷达图：
[image: ]
气泡图：
[image: ]
表格打分：
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持续分析

竞品分析不是一个一次性的分析，它需要融入在产品生命周期去，每当我们遇到困难走不下去的时候，竞品分析能帮助我们找到一些灵感，切记不要直接照搬。

最后，这个网站可以帮助你制作一些漂亮的分析报告:点这里
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        用户访谈

        
            用户访谈

用户访谈是什么

用户访谈是用户调研的一种方式，是最感性的方式，也是最有效了解用户的方式。
为什么最感性？因为是人与人之间的传递，无法避免大量的主观意识；为什么最有效？因为是人与人之间的传递，能感受的纬度最丰富：用户的情绪、状态、偏好、诉求，我们会被非常立体的感知所包围。就如同我们为什么看电影喜爱VR胜过3D，喜爱3D胜过2D，因为我们追求的永远是更真实的感受，而更真实的感受能带你对事物产生更准确地理解。

用户访谈从字面理解很简单，是指采访产品的终端用户，而实际上用户访谈所要达成的目标并不简单，包括用户需求洞察、用户行为分析、用户感知获取等等。用户观察和访谈是渗入到产品的整个周期的：产品初期的用户需求洞察--原型阶段的用户测试--上线前的可用性测试--上线后的反馈收集分析--迭代中的用户数据分析。
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我们今天所谈论的重点是产品初期如何从用户访谈中洞察用户需求、要做哪些事情、如何利用访谈结论。

用户访谈的价值：


	让产品设计者代表用户发声，培养同理心。用户访谈是一个传输“脑电波”的过程，当访谈结束，你就必须让用户的所听、所看、所想传输到自己的大脑里，让自己作为代表为他们设计。就像一个演员，他所演的不是他自己，而是代表着社会上某一类人群，他必须深刻了解这类人。假如在采访阶段没有对用户产生深刻的理解，那么设计出来的产品也必定不能帮他们解决痛点，只是为自己而设计。

	从了解用户到理解用户，再到摆脱用户。用户访谈让我们充分地、全方位地理解用户，然后我们才能很好地摆脱用户，why？如果我们停留在理解用户的层面，那为什么不让用户自己设计产品呢，我们需要站在比用户更高的地方去看待问题。有时候用户产生的想法和行为连自己都不能理解，例如为什么大多数人吃甜食时有一种幸福的感觉,因为我们虽然生活在丰衣足食的社会，但是我们的基因却记得远古时代风餐露宿的生活，那时找到成熟的、糖分高的果实是很难的，一旦找就会感觉非常幸福。一个普通的用户可能不会了解这些，作为设计师的我们，需要用丰富的知识回答用户行为背后的疑问。

	让团队对“工具”有很好地认识，既不贬低它，也不抬高它。用户访谈毕竟只是一个工具，它很好，但不是好到可以挽救一个产品；它也有缺陷，但是不可能完全没用，或者像很多人所觉得的：“调研完和我的猜想完全一样”。这个工具只有当你真正去用了，放在合适的场景下才能评价它的好坏，对一个工具的正确认识或许比这个使用工具本身更重要，起码你不会滥用这个工具，然后得出一个否定它的结论。



用户访谈的目的：

对于一个新产品，它能帮你：


	定义你的潜力用户群

	找出什么是用户在产品中的诉求

	找出高价值人在没有使用产品时是如何解决痛点的



对于一个已存在的产品，它能帮你：


	了解存量用户的行为特征和偏好

	找到存量用户使用产品时的痛点

	学习如何留住存量用户，同时获取新用户



如何挑选要访谈的用户

访谈的第一步就是要知道，你要访谈谁、谁是这次的重点、谁不在这次访谈的范围之内。我们应该在采访之前就有一些分类，以下是一些可以参考的用户分类：

1.可以从用户的类型上挑选：


	利益相关者：给项目资金和资源的人，能够决定项目的目标和方向；

	用户：是使用产品的人；

	顾客：是购买产品的人，有的产品顾客等于用户，有的产品顾客不等于用户，比如给儿童用的学习型产品，儿童是用户，但是买产品的是父母，所以父母是顾客；

	专家：是指在产品领域内的职业玩家，有丰富的经验，比如要做理财产品，那些金融行业的人就是专家；

	其他相关者：指的是用户周围的人，包括家人、朋友、同学等等，他们能够影响用户使用活购买产品。
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2.可以从存量用户和非存量用户挑选：


	存量用户：如果你的产品已经运行一段时间，那么需要从后台数据中将用户进行分类，如：按照活跃度最高、收入贡献最多来分类，对于这类种子用户需要跟踪他们的行为轨迹，了解他们更多的诉求。

	非存量用户：指的是现在没有使用产品，但是我们希望囊括进来的用户。如：对于线上支付产品，大家都想让最主流、消费力最足的城市白领成为主要用户，但白领也许对产品并不买单。用户访谈帮我们清楚地意识到哪些非存量用户是有可能被吸引的，哪些不能。非存量用户里面又可以分成潜力用户和非用户，潜力用户是一些使用竞争对手产品的用户，要了解他们为什么偏爱对手；非用户要了解为什么他们不使用产品，有没有可能让他们变成潜力用户。
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3.可以根据猜想的纬度挑选用户：

对于一个新的产品，就算没有非常确定的用户类型，也会有大概的用户指向，我们可根据自己猜想，用枚举的方式把用户都列下来,例如：城市白领、二线城市打工族、家庭妇女、老居民...等等。不要害怕过于主观，我们之后可以在访谈的时候再逐渐修正这些分类。
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值得注意的是：三种挑选的纬度可能是包含关系，如：从存量用户里面挑选出来的用户，又可分为终端用户、顾客、专家，从非存量用户挑选出来的用户，又可分学生、打工族、白领、金领等等。

用户访谈前要准备什么


	用户招募：提前一周开始招募，人数上需要有冗余，避免有用户临时不来的情况；每类用户至少3个人以上，重点类型招募比例可加大；核对招募用户的有效性，因为招募公司业务专业性不强，找来的人有时不是非常契合。 

	访谈提纲：一般调研团队是由几名设计师组成的，为了统一大家采访的思路，必须要根据每一个采访的对象制定采访提纲，如果带有实地考察的调研，要制定观察提纲。由于提纲是事先做好的，所以不可能完全符合采访的需要，所以在每一次采访过后，大家需要统一的调整提纲的问题，删除不必要的问题或者增加有价值的问题。

	时间计划：访谈非常耗费体力，需要有好的精神状态，一天访谈不要超过6个，一个访谈不要超过1小时，1小时以上的提问已经得不到可信的答案。

	人员分工：两人一组，一个人提问，一个人记录，为了让每个角色都有更好地参与，可在访谈中交换角色。如果有可能的话，尽量让决策者、产品经理、开发也参与前期的调研。

	奖品&资源消耗：准备金额50元-200元的奖品（有一些吸引力，但也不至于花费太高），提高被访者的参积极性；准备一间温馨的办公室/studio，营造轻松自然的氛围；如果是外出访谈，准备一些易拉宝、工作牌之类的，表明身份的真实性。



几种访谈的方式

1.一对一访谈：

我们用的最多的是一对一访谈。我们要分清楚，针对哪类用户用什么方式最有效:

对于 To C 的产品，可采用坐谈的方式：

To C的产品一般都是一个角色贯穿产品的始终，不用和其他角色配合完成某项工作，所以我们需要深入了解单个用户的方方面面，如：行为习惯、偏好、生活场景等。采用坐谈的方式帮助我们由粗到细提问，再针对某个问题分支深入挖掘。

对于决策者的访谈，同样应该采用坐谈的方式，因为领导时间少、意见重要，一对一可以问得很深入，并让他感到足够的重视。
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对于 to B 的产品,可采用可视化访谈的方式：


	To B的产品，用户通常都会有上下游关系，上游把工作做完传到下游。我们需要了解的是：业务流程、人员配合关系、每个阶段的产出等等。可采用可视化的方式，如下图，边采访边画出整个工作流，再了解每个流程中的问题。
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2.Workshop访谈

针对企业项目的产品经理，我们通常采用workshop的形式，因为产品经理的人数比较多，大家有各自的想法不容易达成一致。workshop的好处就是能让彼此了解想法并且意见达成一致。
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3.电话访谈：

电话访谈是特别需要技巧的访谈，想象一下我们平时接到陌生来电的情景：


	看到陌生电话眉头一皱：谁啊，骗纸吧 

	接起电话不怀好意：请问你是？ 

	还没等对方讲完一句话，就说：不好意思不感兴趣再见，啪。
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所以电话访谈首要解决的事情是要消除受访者的疑虑，否则你将一无所获。如何解决呢？


	需要用一个“官方”号码拨打电话来消除疑虑；

	通过受访者熟悉的平台邀请参与调研（如官网、facebook等），并且把时间、所需时长、主题告知受访者，让他有充足的准备；

	赠送小礼品，让受访者乐于表达。



第二要注意的事是尽量直击要害，要重要的问题放在前面询问。因为你和受访者无法面对面，你不知道他接电话的时候在做什么，是否是一心二用或者心不在焉，所以在得到信任以后需要立即问一些核心的问题。对方不愿意回答的问题不要强迫追问，造成受访者的方反感，最后，如果发现受访者开始不耐烦，就快速结束对话，因为他提供的信息参考价值降低。

4.实地考察：

实地考察的目的是为了从更客观的角度观察【事情】发生的进过，这里的【事情】可以是产品使用的流程，可以是用户痛点的产生和消解，可以是设计机会的若影若现，我们通常所用的方法是“守株待兔”和“主动出击”。守株待兔是对事先制定好的观察目标进行观察，对用户产生情感的认知，对过程提出问题；主动进攻是对问题进行回答，从各种角色、各种角度中获得答案。

访谈提纲包括的纬度（每个产品不同，问题不同，仅供参考）

可以分为几类问题：


	基本信息：年龄、职业、工作情况居住地等

	过程或经历：和产品相关的几个关键的场景，例如存款取款场景、买理财产品的场景等

	态度动机：产生行为的动机

	痛点：根据场景挖掘痛点，深入访谈

	尝试过的方案：曾经尝试解决痛点的方案

	愿景：希望如何改进痛点

	工具技术：平时解决此痛点用到的工具有哪些

	解决痛点成功的标准



一些问问题的小技巧：


	介绍访谈的目的和所需时间

	把一个问题控制在20个字以内

	一次只问一个问题

	问题尽量贴近用户的真实场景

	将问题集中在用户的行为轨迹上，而非感受上

	提供一些日期的提示帮助用户进行回忆

	问题中带有专业性的，转化成用户的语言去问

	使用中性的词或者语句，不让用户产生偏向

	在必要时才涉及用户的感受或者隐私问题

	问完一个问题时，给用户一些思考的时间，不让着急让他回答



一些访谈时避免做的事情：


	问用户“你想要什么”

	让用户做选择，而选项并不符合他们实际的情况

	问一些引导性强的问题

	讲问题放置在错误的前提下

	让用户讨论TA没有经历过的事情

	让用户预测将来

	用过于专业的词汇问问题

	用过于情感化的词汇

	处于好奇心问一些私人问题



相互制约的方法

每一个方法都不能单一地存在，必须有另外一个方法去制约和测试它的真实性，用户访谈是一种定性的方法，可以用如问卷调查、数据研究这样定量的方式来验证访谈的有效性，将用户访谈的结果导入到数据或者市场调研中去做测试，把有差异的地方拿出来做讨论，反复验证才能得到更接近真实的答案。
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在做用户体验设计时，最常挂在我们嘴边的词之一就是“用户”，而这个被用烂了的词在设计中并没有起到良好的作用。

产品经理和设计师虽然都在说“用户”，但事实上，他们可能并不知道真正的用户是哪些人、他们有什么特征。因为大多数人没有做真正的用户调研，从而无法培养同理心而把他们自己变成目标用户（除非他们真的是目标用户）；而就算前期做过用户调研，他们也很难记住用户类型到底是哪些，到头来，还是按照自己臆想的用户来设计产品。

了解和分析用户最好的办法就是建立persona（也可以叫建立角色或者用户画像），它是产品最重要的设计工具和沟通工具。

persona从何而来

persona一词最早出现在2004年出版的《The Inmate Are Runing the Aslyum》中，由交互设计之父Alan Cooper所创造。

要做一个能够称之为“好体验”的产品，必须对用户有足够的了解，从而建立同理心 ——— 即通过和用户的沟通、观察他们的生活建立起一种和他们感同身受的心理状态。persona就是设计师对用户的观察、与用户沟通后分解出来的几种人物类型，每一个类型称之为一个persona。

persona为什么重要

很多公司的老板或产品经理喜欢做“大而全”的东西，动不动就说要做一个XX平台、铺全量用户。这种想法使得他们在产品中加入了很多不符合真实需求的功能，例如：造一辆车需要同时满足孕妇、驴友和大学生的需要，孕妇想要更宽的座位来平稳放置孩子，驴友需要有坚实的底盘穿越各种地势，大学生需要有拉风的敞篷，如果要满足这三方的要求，设计的车将会是这样：
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可以看出，这是一个“三不像”的设计，并不能很好满足任何一方的需求。如果我们想做最好的体验，当然是为这三种用户都分别造一辆车，但是现实中并没有这么多的成本让我们这么做。所以当我们只能做一个产品而服务于多种人群时，最好的办法就是让其中某类用户的体验做到100分，这群人虽量小，但是只要让他们狂热的喜欢，就会有强大的裙带效应。反之，如果把所有用户的需求都做均衡的考量，那么所有人的体验只能都维持在70分左右，我们把这种设计叫做“无任何满意度设计”。

persona就是【基于定性与定量研究】来帮助你精准定义某类用户做“100%满意设计”的工具。

何时建立persona

persona一般都是在一个项目的最开始，在访谈用户、收集用户数据之后，用persona 来收敛所有的用户资料。

如何建立persona

1.将采访用户分类

根据访谈提纲，将所有采访来的资料结构化输出，应包括至少三方面的信息


	基础信息，如：年龄、性别、居住地等；

	行为的变量，如：财力、对互联网的接受程度、对产品的依赖程度、受教育程度、用户使用产品的频率等；

	用户的三层目标：本能目标、行为目标、反思目标。本能目标是指用户对视觉层面的偏好和感觉，影响产品的视觉设计；行为目标是指用户做某件事情所想达成的目标，是用户的心里模型，影响产品的交互设计；反思目标是用户在使用产品之后，想要获得的生活和精神上发生的改变，影响产品"使命感"和“意义”的设计。
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对于一些无法结构化的信息，可以先保留下来作为参考，如果觉得非常有价值，可以把它标注出来。

2.将行为变量进行比较，把相似类型合并


	将我们发现的行为变量进行横向比较，并不用非常精确地用数据对比，只用判断每类用户在轴线上的先用关系即可：



[image: ]


	当我们把用户比较之后，可能会发现有几类用户是很相似的，这时需要我们判断，是否把它们合并成一类。合并的依据可以是：关键信息很相似或类型过多（多余的用户画像会干扰产品做判断）。




如下图所示，这两类用户在财力和消费力上都有很强的趋同性，并且这两个轴线是产品的关键指标，则可以合并两类用户，尽管他们可能在其他方面有较大不同。
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	合并之后，我们需要总结一些行为模式，如：收入高的人群消费力也强、有了孩子的人用钱更谨慎。



3.用一些市场数据来验证用户画像的真实性

采访用户和用户分类都带有一定的主观性，所以需要收集一些市场数据来佐证用户画像的真实性。例如：从采访的用户当中发现：“一线城市白领大多不如二线城市白领的消费力强劲”，这类“反直觉”的结论需要从市场分析报告中找到佐证，如果不符合调查报告的结论，就要对此做推测，为什么在此产品上，会有这样的现象产生，是否有特殊原因等等。把市场调研报告中的一些数据、竞争产品的用户数据加入到分类当中，能让用户分类在客观性上有数据支撑。

我们应收集的数据有：


	市场研究数据

	市场划分模型

	文献&桌面研究数据

	利益相关者提供的数据
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4.制作具体的画像，将数据用图标可视化出来进行对比


	用【一个】具体的人来代表某一分类用户，这个人需要非常具体化，有真实的照片、姓名、年龄、性格特征、财务状况等等，把结构化信息中最重要的几个纬度摘出来，成为一个完成的persona；

	用雷达图、曲线图、柱状图等图标将一些可数据化的信息展现出来，并且给persona打上一些标签，如：“消费力强劲的白领”；



5.展开行为描述，使用辅助工具

第四步的信息能让人很快了解一个persona代表的是哪类群体，他们最显著的特征是什么，而要把这个persona完完全全地展示出来，就需要一些更具体的叙述，可以用以下方式进行描述：


	从采访中提炼的一个生动的故事，可以带有一些虚构的成份；

	一些和persona相关性的拼贴画，表现TA的所看所听所想所讲；



6.指定主persona

在详细了解了各个persona之后，我们需要选定1-2类作为我们的设计目标人群，并未他们排列优先级，可以用以下纬度来排列：


	首要persona

	次要persona

	补充persona
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7.将其他角色的目标写出来

以下这些人群的的目标，也会作为产品设计的参考方向：


	顾客目标：顾客在花钱时，想要达到的是什么目标，如安全目标、愉悦目标、教育目标等。

	决策者目标：决策者做这个产品，最终为了什么目标，如利润、市场占有率、资源利用率等；

	技术目标：技术人员在实现产品时需要保证的目标：如安全性、数据真实性、跨平台统一性等。



persona的好处

1.与所有人目标一致：

如果你是乙方，只要甲方客户认可了这个persona，就可以避免他们以自己的喜好来判断设计，让他们清楚我们并不是为他们设计，而是在为用户设计。在功能入口上、架构交互上、视觉上都首先满足主persona的需要和喜好。

值得注意的是，我们虽然优先满足主persona的需求，但并不是一味损害其他用户的体验，主persona需要达到“良好而惊喜的体验”，次要的persona需求也应确保“能顺畅使用”。

2.作为沟通工具也十分有效：

在没有persona之前，程序员、设计师、产品经理很容易把用户作为任何一个普通人去考虑，甚至很多时候是从自己的需求出发，但是事实上他们并不是目标用户，目标用户也通常不是随随便便一个普通人，他们有自己的特点和需求。

我们必须把调研得出的persona引入设计中，而不是做完之后把它丢在一边。例如在我们一个国外项目中，主persona是一个叫做sofia的女分析师，大家要谈论用户的时候，从来不直接说“用户”，而是以“sofia”来代替。这样做的好处是让团队里的每一个成员，不得不对角色的特征了然于心，所有人必须像了解你身边的一个朋友一样了解persona，这一点非常重要。

3.提高设计验证效率：

当我们把低保证原型做出来之后，可根据persona快速验证方案，为设计师提供了客观的优化依据。虽然这种方式比不上真实的用户测试，但能更快速更低成本。

值得注意的事

用户画像不等于市场的人群划分

在我们做调研的过程中，常分不清楚用户调研与市场调研的关系，因为大家好像都要基础用户做分类。其实他们最大的区别在于用户画像是以用户行为和动机分类，而市场的人群划分则是根据统计数据、购买行为来分类。很少会出现市场划分人群和用户画像一一对应的关系。但是市场分析缺可以作为过滤器来锁定我们索要采访和分类的人群范围；而用户画像和可以为市场的人群分类提供方向性的建议。
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            用户体验地图

我曾看到很多设计师设计技法非常娴熟，能用ps画出超写实的图标，把app设计得花枝乱蹿，在dribbble上混得风生水起。但是当他去show设计时，却常常败下阵来，原因有很多：不了解真实用户、没有数据的支持、不清楚产品目标、经验不足等等。总的来说：无法说一个好故事。

本篇要讲的用户体验地图，就是帮助设计师讲故事的工具。

端到端的信息图

下面用这张图精确地描述用户体验地图包括什么内容：
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可见，用户体验地图是一个呈现【端到端用户体验流程的视觉化信息图】，以用户视角为出发，用视觉化的语言来描述：


	一个好的故事（用户所看、所听、所想...）

	一个支撑产品的后台系统

	新的设计机会

	新的商业价值



1.一个好的故事

用户体验地图通常和persona在一起使用，共同讲一个生动的故事。persona是这个故事的主人翁，而用户体验地图负责展现这个故事的开始、过程、高潮、结尾，表达用户在流程中所展现出来的态度和情绪。和persona一样，帮助梳理用户调研的信息、使内部利益相关者基于共同的知识背景讨论问题。如果persona是一个点，那用户体验地图就是一条线。

故事的内容：


	用户旅程的每个阶段

	用户每一步索要达到的目的

	用户每一步的情绪态度
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我们可以用【连环画】或者【照片】的形式来表达用户旅程的阶段，有很强的代入感。
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2.一个支撑产品的后台系统

如果作为一个新的产品，我们不用太在意后台系统，因为新产品需要大量的试错，太早考虑后台系统会浪费很多资源。但如果是一个已经成熟的、需要持续运营的产品，后台系统将会对企业内部起着至关重要的作用。就像搭一座桥，好的故事是桥面，好的后台系统是桥柱子，支撑桥面正常使用。
在腾讯工作时，一些to C的产品通常是没有后台系统的，所以当我们进行一些数据收集的时候，需要开发人员大量导出数据，再靠运营同事手动加工成报表，从提出需要到拿到数据再到视觉化呈现，需要好几天的时间。这种方式很大程度浪费了资源和时间，且有一定的出错率，对于一个可持续产品来说效率很低。

所以，当我们面对一个可持续运营的产品时，就必须把它的后台系统考虑进去。例如，大众点评是一个2C的产品，大家看得到的是一个漂亮的app，看不到的是背后有一个强大的商家门户平台，提供入口让商家上传门店信息、图片、运营活动等。

我们希望将后台系统尽早地考虑在user journey map里面，帮助预估产品的资源和工作量。

后台系统内容：


	与用户发生交互的企业内部角色，如销售、电话中心等

	与用户发生交互的企业内部系统，如email、网站、app、电话等

	每一步所涉及的后台系统的所需要的操作步骤，如：创建用户、发送email、发送提醒、打电话、更新信息等

	使用后台系统的内部角色：IT、运营、财务等

	需要关联的系统：邮件系统、CRM、SAP等



[image: ]

可见内部系统是一个比C端产品复杂得多的产品，它更多考验的是产品经理、设计师的逻辑能力和需求梳理能力，做好系统能够建立一个良好的企业生态系统，释放如财务、运营、接线员这样的人力。

3.新的设计机会

这里的设计机指的是我们针对体验地图中用户情绪、心态比较负面的情况，提出的改善建议。同时，考虑到改善建议背后所需要的资源，让建议得到合理地评估。

新设计内容：


	每一步能够挖掘的设计机会点

	每一步想要影响用户情绪、行为产生的改变

	每一步所需的资源（人、资金、物资）

	试着画出新的流程，把用户行为放进去，看看是否能产生一些好的变化

	试着用一句话来表达你想要做的体验提升：如果我们创造...将解决什么问题...做这些需要...结果是....
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4.新的商业价值

作为商业产品，一切将会以“钱”来衡量最终的成效，所以，如果你的建议能够直接指向开源节流、新广告盈利的话，就能帮企业创造价值。

案例：XXXX是一个为如家、莫泰提供wifi硬件设备和软件服务的公司，公司内部的呼叫中心为这些快捷酒店解决软硬件故障问题。通过调查发现，来电报修的远程关单率为90%，意思是：90%的保修，都能通过接线员远程指导来解决，而且很多问题的解决手法又都是类似的，如重启、未连接XX系统、账号错误等。所以，我们提供了一个解决方案是“建立报错知识库”：让店长、店员在打电话之前，通过选择题对问题进行定位，系统自动提供解决方案，从而减少来电保修数量。这个公司每天的接电话率大概在1000个左右，如果能让远程关单率从90%下降到80%，就能减少100个来电。接线员每人每天的接电话个数是45-50，每天减少100个电话，就相当于释放2个人力。

我们在提出建议时，应考虑到背后的商业价值，让它成为老板改进产品的动力。如：


	呼叫中心的电话减少数量X单次通话的费用＝每个月/年减少话费

	新增用户X每个用户平均的利益贡献度＝增加的收入

	新增产品的广告次数x广告的单价＝增加的收入



如何制作用户体验地图

制作用户体验地图的方式和任何做设计的方式一样：猜想-验证-实施。

1.mini user journey map workshop

在进行进一步地调研之前，这个workshop的产出物是一个简版的user journey map，是基于产品经理、设计师、市场人员自己的经验和知识背景得出的。需要基于之前得出的persona和产品所产生的数据，这一过程更倾向于定量。这样一是能跟验证阶段的产出成果进行很好地对比，二是能让我们更有针对性地挖掘问题。

步骤流程：

1.整理用户步骤：这里的颗粒度不必太细，但是要把行为的阶段性体现出来。
2.加入态度：在每一步标注出他们的态度,如:高兴、无感、低落
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2.探索验证

这一步所要做的事情，是拿着之前的mini user journey map 放到真实的场景中去检验，所采用的方法可参考用户访谈，只不过更倾向于把流程中的每一步展开来进行更深入的调研，攫取用户每一步的感受、目标。可以采用但不限于以下几种方式：


	电话访谈

	焦点交租

	用户日志

	面谈



3.用户旅程图workshop

当验证完猜想之后，需要组织一次workshop，这次需要全部利益相关者一起构建完整流程图、同时达到同步信息、发现项目机会点的目的。

这里就不做赘述，把之前的信息集合起来，为大家展示一张完整的用户体验地图：
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几种地图介绍

上面所介绍的是其中一种比较通用的用户体验地图，接下来介绍5种其他不同类型的用户体验地图。

1.轮轴图

这是一个乘飞机去纽约的用户体验地图。中间圆用来描述persona，外面的圆被分为三个步骤分别描述出发前、旅程中、达到后每一步的用户行为和情绪。这类型的图简单高效，但是不容易把问题描述得全面，适用于业务简单的产品。
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2.标准体验地图

这是一个标准的用户体验地图，讲的是一个金融经理如何通过产品改变了之前的行为意识，以及产品如何影响他做决策。这张图里面最关注的是人的行为、目标、习惯、动机，帮助我们决定哪些体验流程是我们想要改变的。
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3.典型客户旅程图

这类地图关注的是客户（买单的人）的体验，选取来一个典型的用户和一个典型的场景作为呈现，帮助我们发现商业机会和挑战。这种地图的劣势是不能覆盖到全部用户并且主观性较强，优点是它能够非常聚焦某类用户进行深入调研。
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4.偏重设计机会的体验地图

这类地图把定性、定量的调研过程详细地展现出来，最关注的是在过程中发现的新机遇以及有可能的体验提升。
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5.综合体验地图

这种选取了四类用户综合详细描述了他们的活动行为和接触点，在一张图上完整展现接触点的类型、痛点类型和机会类型。
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工具网站推荐

最后，给大家推荐一些能快速输出用户体验地图的工具网站：


	https://www.smaply.com/

	https://uxpressia.com/

	https://maps.touchpointdashboard.com



一个查看各类map的网站：


	https://www.blankcanvas.io/
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“If you spend all your time looking at your competition,your product will look like your comprtition's ass”


        

    



        
    



        

    
        用研产出物在设计中的作用
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        创意的产生和收敛

        
            创意的产生和收敛

头脑风暴被视为一种激发创意的方案被广泛运用。在公司里，我们可能会不断地接触到各种各样的头脑风暴：可能是自己所研发的产品需要新的功能，可能是其他产品组的同事需要借你的“大脑”来想想新方案、可能是你需要为客户组织一个头脑风暴的workshop、可能是圣诞晚会需要想节目创意等等。总之，头脑风暴可能是最信手拈来、使用最频繁的创意手法之一。

然而，如果我们仔细一下，那些头脑风暴得出来的结论以及最后运用实际场景中的方案，就会发现，头脑风暴的效果甚微。以前常常经历的头脑风暴是这样的：上午突然接到通知说下午需要参加一个关于新产品的头脑风暴，在一个昏昏沉沉的午睡过后，来到一个会议室，4-6个人围坐在一个圆桌旁，被简单告知我们需要想下一个产品迭代的功能创意，每个人需要用10分钟写出5-10个创意，然后再用5-10分钟把创意用简单图形表达出来，接着是将方案show给大家看，让各自提出一些改进的意见，最后投票选出最好的方案。接下来的工作全部交给workshop组织者，他会把最好的方案做成ppt呈现给boss，让boss决定是否采用。

这个过程中，那些一个个便利贴上的“创意”就像是风中摇曳的蜡烛一般，面临着一次次被熄灭的考验：


	在投票的过程中，创意需要迎合参与者的喜好，因为并没有制定什么参考的标准



	在将创意制作成方案的过程中，组织者会将创意根据自己的想法再修改一次，也许他觉得最终选出来的创意不可能被通过，于是自己再想了一些迎合boss口味的方案



	票选出来的创意可能常常是最“让人兴奋”的，但是这些创意常常没有考虑实际的限制，比如资金、资源、团队、时间等等，任何一个限制条件都能把这个方案打倒



	boss所参考的决策纬度可能与团队不一致，所以他可能会要求更多的方案，或者提出一个全新的方案，然后问：为什么你们没有想到这个？



	等到实际的研发过程中，开发同事突然提出一些顾虑：这个创意太超前了，在时间范围内不太可能做得出来，或者即使做出来也比较粗糙。





所以，我们需要再重新想新的创意再一次次过兵斩将地向上汇报，还是硬着头皮加班加点地把方案做出来呢？

以上的案例足以说明：如果头脑风暴只是毫无章法地收集创意的话，最后会变成耽误产品进程、降低工作效率的方法。我们可能意识不到问题所在，陶醉在自己伟大的创意中，并且认为设计师就需要这样羡煞旁人的blingbiling的工作方式，将满墙彩色的便利贴拍成照片发到社交网络，以展现设计师的逼格所在。

其实，设计师最大的障碍不是别的，而是“理想主义”。因为设计毕竟不是简单的个人行为，只要是服务于目标群体，只要是团队协作，只要是商业目的的产品，都不应该体现个人的理想主义，否则会陷入不切实际的漩涡。设计方法应该是“逻辑的”“系统性的”“科学的”。

所以，头脑风暴到底应该如何做呢？

我们先看看头脑风暴可以产生的作用：


	让团队对将来要做的产品或功能有深入的思考和了解



	锻炼团队的思考问题的能力，跳出以往的经验和固有的思维模式



	让决策者与团队有统一的认识



	从头脑风暴中得出有切实有效的种子方案





有时【得出创意】如果只是目的之一，或者说，最终的创意只是所有科学过程的一个自然而然的结果的话，我们就更需要“科学地”看待这个方法。

一个比较体系的头脑风暴：

1.做充足的准备


	知识储备：参与头脑风暴的人需要对所要解决的问题的知识领域有所了解，例如一个关于提高游泳馆淡季场地利用率的工作坊，应该去了解现有游泳馆的基本情况，如数量、规模、运营模式、人流量、经营状况等等，如果有条件的话，能够采访一些场馆经营者。创意说白了就是经验和感知，这些都将成为创意来源的材料。



	流程准备：工作坊流程应该被事先设计好，可以以时间为依据，例如只有一个小时的时间，可以把时间分成背景介绍、过程、评估方案等若干模块，时间的限制可以帮助你决定哪些复杂的环节可以省掉或者简化；可以以目的为依据，例如工作坊的目的是产出大量的创意，那么创意的环节就可以占用2/3以上的时间，构想多种激发创意的方式。



	设备准备：一些卡片、若干便利贴、一个拥有轻松氛围的会议室、需要把会议室的桌子椅子分成若干组，几面白墙或者白板、马克笔、大白纸、一张写有头脑风暴规则的海报等等。





2.邀请合适的人

合适的人指的是拥有专业背景的人、项目相关性高的人、少量决策者和少量专家、邀请的人尽量覆盖一个项目的各种角色。为什么是少量决策者和专家，因为这些人可能会影响参与者让他们的想法有所保留，觉得自己的想法不够权威而不敢发言，但是决策者和专家又是不可少的人，因为他们能够给出一些限制条件、他们更清楚项目的背景和领域知识。

3.一个井然有序的workshop


	介绍背景：这些环节帮助我们了解所有的上下文，对工作坊的产出至关重要，绝对不可以简单对待。澄清我们所要解决的问题是什么，最好能给出一个具体的例子，让参与者了解他们所想出的解决方案能够对问题的解决带来哪些好处。
把问题的限制条件、优势资源和目标列出来，比如项目资金有多少，时间范围、技术限制，可以利用的资源有哪些，所要达到的目标是增量百分之多少或者是减少百分之多少的浪费。目标负责人是谁，这个角色在公司所处的位置、他所关注的事情、他的期待。



	组织过程：介绍流程、时间--工作坊有几个环节，每个环节做什么，各需花费多少时间；在白板上写下一些规则，或者事先准备好写有规则的海报，如：一张便签纸只写一个方案、不事先对他人的方案进行批判、在时间范围内尽量多地写出方案、数量优先、写方案时保持独立不相互讨论、发言环节一次只称述一个方案...



	分组：
把参与的人分成几组，每一组3-5个人，为什么是这个人数呢？因为超过5人的小组则会有人保持安静，少于3个人的小组则可能会较突出某个人的观点，无法形成客观的讨论。



	痛点发散：让参与者根据之前的调研结果或者经验在便签纸上写出用户的痛点，例如：游泳场馆经营者想要优化场馆的运营模式，他们的痛点在于：游泳池安全隐患大、教练的流失率高、政府监管不到位、场馆淡季利用低、游泳池水质与成本无法协调等。每个人根据自己所了解的情况或者所处的位置写出痛点，注意提醒参与者不要写想象的痛点，这些痛点会分散注意力，把核心问题弱化。



	痛点分类与投票：主持人将参与者所写的痛点分成几个大类，向所有人展示，统一大家的看法。接着让参与者投票，决定哪些痛点是接下来最需要被解决的。在投票之前，应该先把项目的限制条件和优势资源再重复一遍，让大家知道需要根据哪些标准来判断投票给哪些问题。



	细化痛点产生的原因：这一环节至关重要，因为有一些问题很有可能超出了我们能解决的范畴，比如说政府监管不到位这类问题，它是一个非常痛的痛点，但是我们又对他无能为力，分析痛点背后的原因帮助我们了解它是否是一个“可以被解决的问题”。



	写出每个痛点的解决方案：解决方案可以根据产生痛点的原因而来，一个问题产生的原因可能会有很多，有一些原因很重要，有一些则不那么重要，在提出解决方案的时候应该从重要、可解决的原因出发。



	给解决方案分类、排序、投票：我们已经得到了大量的解决方案，我们可以将解决方案根据物理的、数字的、人的服务等纬度来分类，这个分类可以有效地帮助我们从不同的角度来解决问题，因为在很多老板眼里，数字化可以解决一切问题，动不动就要做一个网站或者app，但是事实上数字化只是众多解决方案中的一种方式，有些问题我们用人来解决可能是更好。例如机场的流程优化，不可能让所有的服务都数字化，墙上、地上、都在提示乘客下一步应该去哪里办什么手续，合理的方式应该是先用最简单的物理指示牌引导乘客，然后用数字屏幕来帮助他们找到对应的位置，最后如果还有疑问，则可以到咨询太询问服务员。这样就是物理的服务、数字的服务、人的服务三种方式结合起来，保证能效最大化、减少浪费。



	评估方案：向大家介绍评估方案的纬度，根据这些纬度来给每个解决方案打分，例如：限制条件、资源优势、新颖度、解决痛点的程度、决策者的倾向、期望



	优化方案：得分最高的方案不可能是十全十美的，我们需要列出这个方案的劣势在哪里，如果实施需要哪些条件，想出一些方案帮助我们把创意变得更好。



	结束workshop：结束工作坊时，留下一些问题给大家思考，这样的好处在于能让参与者对问题进行深入思考，有可能会有更好的方案在会后被挖掘出来，如果有下一次相关问题的工作坊，这次的遗留问题是很好地参考资料。对工作坊进行总结，主持人陈述工作坊的过程以及最后的结论，确保每个人都能很好地了解到最后选出来的方案以及背后的参考标准。对工作坊本身的优化，让大家提出一些头脑风暴工作坊的改进意见，以便下一次更有效率。





4.给团队充足的反馈

创意的方案有可能被决策者通过或反驳，无论是什么结果，都应该第一时间反馈给参与者。被通过的，对参与者是一种莫大的激励；没有被通过的方案，参与者也可以从中知道，哪些因素是之前没有考虑到的，在下次工作坊当中可以加入进去。

写在最后

so，一个看起来有系统、考虑周全的头脑风暴就是这样被组织起来的，为什么说是“看起来”呢？因为每一个有效的工作坊都是需要不断打磨去适应实际的场景、人和环境的，每个人都应该需要根据基本原则去设计属于自己的头脑风暴工作坊。
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信息架构

我们盖一栋大楼，需要花几个月的时间来画图纸、测量、计算，一切显得非常严谨。其实做一个互联网产品一点也不必盖一栋大楼简单，但是通常实际情况是一个公司的老板让设计师、开发、产品经理三个月内做出一个产品，而不经过仔细地构建，这就像直接让工人盖楼是一个道理。也许他们有能力直接造出一栋平房，但是对于建高楼大厦，则是一件不可能完成的任务。

今天我们所说的信息架构，就是数字信息界的建筑图纸，它用来帮助产品来搭建最初的结构，这个结构能够适应将来填充进来的内容，使得用户在使用产品时能够快速定位、寻找、搜索等。

如何定义信息架构：


	产品信息内容的结构化设计、有效编排

	是标签、导航、搜索的结合

	它既是艺术的也是科学的，它设计内容信息和体验，让产品具有可用性和可搜索性

	是从设计领域和建筑学领域的实践中借鉴过来的规范



通俗一点的说法就是，信息架构是帮助用户明白他在哪，他要找什么，周围有什么以及他决定要做什么的设计。

它包括几方面的内容


	分类和构建信息

	标签系统：如何呈现信息

	导航系统：如何通过信息来浏览或者操作网站

	搜索系统：如何寻找信息



想要做一个好的信息架构设计，我们必须先得弄清楚以下三者的内容和关系：


	产品所处的环境：商业目标、资金、政策、文化、技术、资源、限制等

	产品所包括的内容：数据类型、产品体量大小、现有的产品架构等

	使用产品的用户：用户是谁、他们的目标和需求、用户习惯等



了解产品的五个层级：

表现层-框架层-结构层-范围层-战略层
（图）

其中，这五个层级都与信息架构相关，其中结构层和框架层是信息架构的体现，表现层是视觉设计的体现，范围层是数据内容的体现，战略层是产品目标和商业目标的体现。这五个层级，从下往上产生影响：商业策略决定了产品所包含的内容范围，产品的内容范围又决定了它使用什么层级机构和框架，框架对最终的视觉表现产生影响。

1.战略层：

也就是商业策略，始终离不开钱--不是帮公司赚钱，就是替公司省钱，我们可以参考"商业画布"那一章来制定。

2.范围层：

这里包含两种范围，一是工作的范围，一个是产品内容的范围。工作的范围是指现有的团队能够做哪些事情，哪些事情需要留到以后再做，包括沟通、合作、研发等等；产品内容范围是指产品上线需要完成的全部工作，包括数据、内容文档、子系统等等。完成范围层的设计的标准是，你必须有一份内容清单，并且对清单上的内容有优先级的排列。

3.结构层：

这一层主要是对所确定的内容进行管理、分类、排序，建立一个分类系统，它主要有两种模式，一种是由上而下的分类方法，一种是由下而上的分类方法。

由上而下：

我们按照已经明确了的产品的商业策略，将产品的内容归类，然后依次往下分出层级。比如我们要做一个在线书城，靠售卖电子书来盈利。那么我们就可以把在线书城这个商业目标分解成若干个小目标：艺术类书城、科技类书城、教育类书城，再分别将这些类别按照价格区间分类，如下图：

这样所产生的一个问题是，按照商业策略所分的类别也许和实际所拥有的资源不匹配，或者与用户期待不匹配。例如在艺术类书城下面，高价的书很多，低价的书很少，大多数目录都是空的，用户会对这样的网站产生内容不充实的感觉。

由下而上：

我们按照已有的资料来分类。假如现在有中国、日本、韩国、英国、芬兰、瑞典、美国、加拿大的书各有一万本，最直观的分类就是按照国家来分，然后再把中国、日本、韩国归为亚洲书城，把英国、芬兰、瑞典归为欧洲书城，把美国、加拿大归为美洲书城。如下图：

这样产生的问题是，分类并不能满足商业策略，因为商业数据显示，以书的类型来分类是用户最喜欢的方式，能带来良好的体验从而提高用户活跃度，按照国家的分类使这种优势消失。

两种方式有各自的优缺点，我们再实际的操作过程中需要不断地碰撞，使得商业目标和内容之间有一个很好地平衡，而不是非黑即白地一味满足商业或者一味从现有资源出发。例如我们发现这两种分类方式都不是很合适，可以采取第三种设计方式：先制定一个从商业上和从内容资源上都接受的方案，即这个树状结构的中间点，设定按照书籍发售的时间，往上推把时间相同的艺术类书籍归在一起，向下推把相同时间不同国家的书籍分别归类。

把基本的分类做好之后，就要考虑这些分类之间的关系，它们也许是父子关系，也许是同级关系


	树状结构：是最常见的一种结构，是不断收拢或者不断发散的结构。很多内容型的网站会用到这种模式，例如亚马逊、京东、网易新闻等等。
（图）




	矩阵结构：它不是一条胡同走到底的方式，而是在路径之间相互连接，这样可以满足不同用户的不同需求。例如有的用户喜欢按照类型查看商品，有的用户喜欢按照时间查看商品，单招树状结构，类型和时间的分类一定会有先后顺序--先按类型分，再按时间分。但矩阵结构可以在第一层级同时提供这两种方式让用户进行切换。
（图）




	自然结构：这种结构给用户一种全新的探索方式，它分类与分类之间待着某种惊喜和随机性。例如一些非常有个性的设计师个人网站，一开始出现动画，动画上有导航，从导航进去以后可能是他写的一段话，再点这段话到他的作品集，点击作品集又出现另一些动画等等。这种方式非常自由，它能给用户营造探索感，对于内容比较简单的产品比较适用。如果产品本身分类很复杂，又用了自由结构的方式，那对用户来说就是灾难。
（图）




	线性结构：一条线，没有分支的结构。比较适合看一篇文章、读一本书的产品。
（图）



不管你用的哪种结构，最好都把它画出来，然后为每个模块去一个名字：
（图）

4.框架层

如果说结构层是偏向于立体的结构，它看上去像是一栋大楼的钢筋结构，那么，框架层就是这个大楼每一层的设计。既然我们已经在结构层确定了每一层楼放什么，那么在框架层要做的事情就是讲这些物品按照一定的方式摆放，它包括三方面的设计：界面设计、导航设计、信息设计。


	界面设计
界面设计要解决的最大的问题就是，当用户看到这个界面时，能不能马上找到他想要的东西。或者是，当用户无所事事闲逛的时候，能不能让某些内容进入他的视线和引起他的注意。我们最常用的一种方式就是把主要信息放在最显眼的位置并且放最大，如支付宝的界面：把扫一扫、付款、卡券和咻一咻放到了最显眼的位置。值得注意的是，如果在导航上面放四个内容，其实不能让用户很好地聚焦，那为什么支付宝要放如此多呢？我们可以知道扫一扫和付款一定是用户频率最高的功能，另外的卡券和咻一咻使用频率很低但由于是战略型的布局，所以不得不也把它放在了最显眼的位置。可见，界面设计不仅是要从用户角度考虑，更多时候商业的角度也是非常重要的一个方面。

	导航设计
导航设计也就像是一个网站的地图设计，你需要通过导航来告诉用户：“你现在在哪，你能去哪”。导航设计是呈现给用户看的产品内容结构、分类图，也是帮助用户明确页面内容、了解所处位置的标注图。
导航大体上可以分为：全局导航、局部导航、辅助导航、上下文导航、友好导航、网站地图导航等。



全局导航：你可以在任何一个位置去到你想去的任何地方
局部导航：当你进入到某个区域时，你只能在固定区域内任意穿梭，要想去到其他的区域，得先返回到主页面。
辅助导航：在一个位置上，提供另一个位置的快速入口，比如在某个界面都去到另一个深层级的页面，例如一个网上商城你进入到服饰的导航页面挑选衣服，此时页面上除了展示服饰产品外，还提供有鞋包分类下运动鞋的链接，此时就可以直接跳转过去。
上下文导航：在一个位置上，提供相关信息的链接，例如当你看完一个新闻时，底部会有相关新闻让你跳转。
友好导航：在页面上提供用户他们可能平时并不需要的链接，例如，每个页面都会有产品母公司的联系方式。


	信息设计
界面上除了导航和控件元素之外，很重要的东西就是信息的设计，特别是对于信息类的网站，这类信息显得尤为重要。对于一个产品，你要展现哪些信息，哪些信息对用户最有效，它们之间的关系应该如何呈现，这些都是信息设计所要考虑的事情。如图：



5.表现层：

就是我们常说的视觉设计，主要是对用户的感知进行设计，让用户愉悦、让企业的品牌得到传播。具体的设计方法可以参照视觉设计那一章。
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视觉设计常常被认为是非常主观的设计，因为不同的人审美差异非常大。就像听音乐，农民工听的音乐和大学教授听的音乐几乎不太可能一样，他们所生活的环境、接触的事物和思维方式决定了他们的音乐审美。然而世界上有高雅音乐，也有低俗音乐，只要有人喜欢它就有存在的理由。做视觉设计也是一样，我们不能单纯地以美和丑来评价一个产品视觉设计的好坏，而是应该以它所服务的人群是否接受并喜欢此风格来评价，更进一步说，作为一个有责任心的设计，设计出来的作品应该把观众的审美向更高的层次培养。

今天我所要谈论的视觉设计，它特指的是互联网产品的视觉设计，所以我们首先要注意到它的“互联网性质”，其次是它的开始、过程以及结果。互联网中的视觉设计，我认为值得强调的两点是：

1.它是一种感知的设计

2.它是产品设计中的一环，不可独立于产品之外。

接下来，我会一一为大家解释这两个观点。

视觉设计是一种感知和服务的设计

在做任何具体的设计之前，最重要的事情就是要知道目标是什么。那视觉设计的目标是什么？如果你的回答是：“美”，那说明你是一个对美有追求，并且停留在初级阶段的设计师。我认为，视觉设计的目标有这么几个：


	满足基本的设计原则

	让你的老板和你的用户同时喜欢它

	在有限时间内，做到效率最高，投入产出比最大



第一点就不用说了，如果产品不是做行业内大的设计创新，就没有必要颠覆现有的使用了多年的设计原则。那么，符合基本的设计原则是设计师的底线。这个原则包括：每种尺寸的屏幕使用合适的字重、用色和图形与产品的调性一致、考虑用户使用的场景、整体风格与竞争对手的差异性等等。

 第二点和第三点，其实都是在做一种感知的设计。

我所看到很多设计师会这样做视觉设计：

了解产品目标-确定产品风格-寻找与风格匹配的视觉参考资料-视觉稿输出-修改1-修改2-修改N-截稿上线。

这样做貌似也没有什么问题，但是，我敢肯定，有70%的时间是花在修改上的，这个修改来自于客户或者老板的建议，他们常常会以“不够大气”“没有感觉”“有没有更多的方案”来让设计师重做设计。之所以会产生这些工作量，究其原因，是因为设计师和老板之间出现了审美差，大家心中各自有一个骄傲的“审美观”，却相互看不上对方。

这时候，如果我们继续不断地出新方案或修改之前的方案，很有可能因此而浪费时间，到了上线的前一秒还在忙前忙后，效率十分低下，投入产出比小。

如果我们换一种方式来做思考呢？如上所说，视觉设计需要我们把所有人的审美统一一起来，即使不能真正的统一，也可以做到大概的一致性。这些需要我们在做视觉设计的每一步都考虑到“感觉”的设计。怎么做呢？


	1.首先，为了缩小大家的“审美差”，我们可以做一场关于视觉设计的工作坊，先了解客户或老板的产品视觉倾向是什么、期待是什么。

	2.接着，与老板或客户共同建立一种设计评判的标准，目的是让大家用同一套评价系统来评价设计，把“感知”控制在一定范围内。

	3.当“审美差”缩小，“设计规范”建立好之后，就可以在一个比较确定的方向上做2-3套方案。这2-3套方案的方向可以有很多组合的方式，可以按照具体项目的不同来设定，例如：如果老板【期待】有创新，组合的方式可以是：2套方向之内的，1套方向之外的。

	4.做设计展示，让所有利益相关者参与，展示方案时很关键的一点是把规范和之前的工作坊结果再展示一遍，再次把所有人的“感知”控制在范围之内。



我们发现，需要花精力的地方有时并不仅仅在于视觉方案本身，而是在于这些“感官”设计来与客户达成统一、增强客户的参与感、展示设计师的专业度。这样的设计，可以大大缩短我们修改的时间。

视觉设计是产品设计中的一环，不可独立于产品之外

一些设计师貌似对美有很高的追求，以至于会花费大量时间在视觉设计的细节打磨上。并不是说这些做法不好，而是在那之前，我们要了解到，视觉设计是产品设计中的一环，它应该跟随产品策略去做，而不是单独存在。
那么，什么是产品策略呢？每个产品的策略不同，但是我们大概可以知道它们都会包含哪些内容:


	用户群

	产品方向

	竞争对手

	时间规划

	...



这些看似与视觉设计没有什么关系的，却是最值得视觉设计师重视的。


	用户群决定了我们为谁做设计，而不是为自己做设计

	产品方向决定了视觉风格应该呈现什么感觉，比如美食类产品的设计就应该多用暖色+图片的形式，容易勾起用户的食欲。

	竞争对手决定了我们是否应该跟他做差异化设计，或者一致性设计。有些竞争对手在市场上做得非常成功，这时候，如果做差异化小的设计，或许可以让用户产生好感，在商业上是成功的策略。

	时间规划决定了我们能用多少时间来做设计，这个时间应该包括：风格调研-设计-汇报-修改等步骤，设计师应该把所有的时间节点规划起来，而不是只规划打开ps的那段时间。



对于一个to C的产品而言，视觉设计是非常重要的，因为市面上大多数toC的产品界面都设计得非常美观，用户的审美已经被提高，分配更多的时间到视觉优化上，是值得做的事情。

对于一个to B的产品而言，视觉设计的优先级就没那么高了，因为to B 产品最最重视的是数据的准确性、产品使用的高效性、流程之间的通畅性等，留给视觉设计的时间有时会非常短，这时我们如果想要做一个精致的视觉是不太可能的，也许买一套“视觉模板”，再在上面做相应的修改，是投入产出比最高的。相信很多设计师都不能接受这种方式，但是，我们做任何设计都应考虑到全局，懂得在限制下做设计。

视觉工作坊

视觉工作坊是视觉设计最重要的一环，它是一个与利益相关者沟通的机会，也是一个统一大家意见的契机。这里展示一个视觉工作坊的流程，帮助大家了解如何组织一个视觉工作坊：


	规划工作坊的流程，确定邀请对象，确定时间
制作一个ppt来展示流程，让参与者能够清晰的知道每一步应该做什么；
确定邀请对象是一个至关重要的事情，必须邀请到最终能决定视觉设计的角色，否则进行了几个小时的工作坊就白费了；
时间最好控制在1-1.5个小时之内，如果时间太长，则会成为某些角色拒绝参加的理由。



	工作坊开始，首先介绍工作坊的目的。
很多参与者这时候都是第一次接触视觉工作坊，明确工作坊的目的、说明大概要花费的时间、包含哪几个设计活动、最终的产出物等，这些介绍能够给参与者安全感，让他们高效地完成工作坊的活动。



	对于现有产品的视觉评估
让每个参与者把脑海中对于产品现阶段的视觉设计做一个评估，将评估出来的关键词写在便签纸上。这个活动主要用来发现问题寻找痛点。大家一定是对现有的视觉设计不满，才会想要设计新的视觉，视觉化的工作坊也让大家可以看到问题集中在哪几个方面，那么在之后的视觉中就能集中解决这些问题。



	对于产品未来的视觉评估：
让每个参与者把脑海中对于产品将来的视觉设计做一个评估，将评估出来的关键词写在便签纸上。通过这个活动，我们可以知道参与者对于未来视觉方案的猜想以及他们的偏好，也能从关键词当中更加了解他们想把产品做成什么形态。参与者常常会将自己心目中认为好的产品的视觉关键词写下来，这些信息对做方案非常有利。



	让参与者选出两张他们认为与未来风格匹配的图片，并解释原因。
我们知道，从文字的描述到图像的描述，是有一个鸿沟的，比如按照“活泼”这个关键词来设计视觉风格，可以设计出成千上万种活泼的视觉方案，所以我们要知道的是参与者心中对于“活泼”的想象是什么，选出与关键词对应的图片能够进一步收敛他们的想象，并且实现了第一次视觉的“具象化”。



	从事先准备的界面效果图当中，选出与图片最匹配的一组。
组织者需要事先挑选出3-4套视觉风格并归类：如活力、专业、极简等，贴在墙上，并且贴上是什么元素让这些风格传达得如此到位，比如活力的风格，常常用彩色、圆角、灵活的排版形式来表达。从图像到界面其实是第二道鸿沟，参与者常常不具有设计背景，所以虽然知道自己喜欢什么风格，但很难想象怎么去表现它，用投票选择的方式去选择一种风格，让他们了解用什么元素去表达这种风格是最合适的，这些元素可能也会在将来的设计中运用到。这实现了第二次视觉的“具象化”。





通过这六个步骤，我们引导大家从【未来视觉设计的想象】具象成【某一种风格的视觉页面】，这样做一方面能够让全部参与者达成视觉的一致，另一方面让他们了解到视觉设计是一个从模糊到具象的过程，这个过程既鼓励大家发挥想象，又用种种方式收敛成可落地的方案。

写在最后

无论是什么设计，都要求设计师有“出跳”的能力，视觉设计也是一样，首先要跳出【视觉设计】看问题，看到视觉设计之外的东西，如时间、流程、目标等。下一步，需要看到设计与设计之间的不同，这类设计和那类设计，他们应该用什么样的方式呈现最好，是不是最好看的永远是最好的。最后是知道如何达到设计目标，如工作坊，都是不错的值得参考的方式。


        

    



        
    



        

    
        从设计到开发

        
            
        

    



        
    



        

    
        测试

        
            测试


        

    



        
    



        

    
        产品测试的目的和方法

        
            
        

    



        
    



        

    
        思维模式

        
            思维转变

传统意义上的开发者，往往和geek关联在一起。即热衷技术的怪人，他们不修边幅，沉迷技术，难以和正常人打交道。现实世界中，这种开发者事实上是比较少见的。以我自己的经验，反而是那些总觉的技术是改变世界，拯救世界的唯一方式的人多一些。

他们往往自视甚高，不大看得上那些产品经理，项目负责人，测试经理等带有管理头衔的其他同事，当然也不太看得上其他的同行。更别提那些IT系统做的非常差，但是有莫名其妙的非常有钱的企业，他们简直不配和这些程序员共享同一片蓝天。

他们会嘲笑这些企业使用的过时的源码控制系统，也会嘲笑他们把主机锁起来免得被员工偷走，但是对这些企业的精巧，高效的商业模式视而不见。


        

    



        
    



        

    
        思维转变

        
            成为咨询师

本文旨在帮助开发完成向咨询师的转变，内容不但涉及向UX学习，还包括思维方式的转变。我尽量采用一些亲历的例子来说明该如何做，也会适当的解释为什么需要这样做。不过在展开详细讨论之前，首先来澄清这里提到的三种角色。

开发（Developer）角色

开发是指那些喜欢写代码，享受写代码，喜欢纯粹，讨厌办公室政治，永远穿T恤的有些偏执的程序员。跟他们打交道，有这样一些注意事项：


	不要让他们帮你盗QQ号

	不要让他们帮你修电脑或者装Windows系统

	不要跟他们讨论人文/政治类的问题



开发往往还单纯的可爱，除此之外，他们还有这样一些特点：


	逻辑清晰

	与人争辩时往往可以通过清晰的逻辑而获胜

	单身



业界已经有很多关于开发的描述了，我这里也有一个描述开发的列表：


当然，要严格界定一个人是不是开发是非常困难的，大多数情况下，他们沉默寡言，遇到程序中的bug或者在调试某些库的问题时眼神呆滞，口中念念有词，他们不太喜欢和陌生人说话，在晚上精神充沛，白天则显得有些呆滞，喜欢喝咖啡，相信世界上有绝对的正确和错误，往往会带着非黑即白的二分法来看待事物，生活很难自理，喜欢机械键盘/电子设备，周末宁愿宅在家里写代码也不去做社交……


用户体验设计师（UX）

UX是指用户体验设计师，在本文的上下文中，更偏向与非视觉设计的那些设计师（产品设计师）。在项目中，他们会做用户调研，竞品分析，信息架构简历，交互设计（纸上原型，低保真）等活动，并负责开发纸上原型，验证这些原型等。

和UX打交道，也有一些应该注意的点，比如：


	不要叫他们美工

	不要对他们说诸如：“帮我美化一下这个页面”，“这个颜色得再亮一些”之类的话

	不要跟他们讲关于程序员的笑话



事实上，人们对UX的误解很深。提到UX人们的第一反应是PhotoShop，P图/切图。这仅仅是他们日常工作中很小的一部分。大部分UX还要做很多用户研究，信息架构整理的事情。老实说，我在去年5月之前的对UX的认识和大部分开发的认识是一样的，但是在后来的项目上和多个UX合作过之后，我彻底改变了原先那种偏见，开始敬佩他们，并向他们学习。

设计工作可以细分为这样一些不同的方面（图片来源网络）：

[image: JJG]

UX的一项特别的技能在于能从复杂的现实世界中抽象出清晰的信息（用户画像，体验地图甚至最后的用户故事）。这项技能不但重要，而且还很牛逼。

知识的诅咒

《反脆弱》里有个有意思的例子：人们仅仅创造了非常有限的词汇来描述颜色，比如蓝色，红色，而任何一个视觉正常的人都可以轻松的识别出数百种不同的颜色。也就是说，人们可以很轻松的理解相当复杂的事物，但是很难向别人描述该事物（想象一下向别人描述一只章鱼的颜色）。

人们对于现实世界中的事情（特别是复杂的业务场景）往往只能意会而很难言传，再加上知识的诅咒（我在《如何写一本书》里，详细讨论了这种常见的陷阱）的存在，当用户在描述A的时候，在没有上下文的人听来，很可能是B或者C。这种情况在软件开发中非常常见，也是很多项目之所以延期的原因（大量并无必要的返工，需求澄清等）。

在项目前期，UX需要和客户坐在一起，将客户的需求分析清晰。分析细节包括业务场景，用户画像生成，信息架构，体验地图等等，这些信息并不是天然就显现的，恰恰相反，它们需要UX经过很多轮的辛苦引导，从用户的脑海里提取出来的。

这里需要UX的核心能力是：


	有目的的抛出问题，引导客户进行发散

	有节奏的收敛，形成共识

	不断修正过程中的错误

	可视化能力（这可能是大部分人觉得唯一和UX相关的点）



咨询师

咨询师是指那些根据自己的丰富经验来帮助客户解决具体问题的人。这些问题并不一定局限在技术上 —— 比如架构的设计，具体前端/后端技术的选定，还包括一些流程的改善。比如引入新的工程实践来缩减项目的周期时间，帮助团队发现问题，建设团队的能力，作为各个团队间的润滑剂帮助项目成功等等。

咨询师工作中的一个常见的场景是：


	列出目前遇到的问题

	确定各个问题的优先级（和各个利益方）

	制定方案

	给方案加上时间，形成计划

	细化计划中的条目，并促成它



引导/启发

我在印度的某一期TWU当教练的时候，发现了一个很有意思的现象，国外的同事在组织培训时更强调用引导/启发的方式，让学生们自己得出结论，并在课堂上进行讨论，以期教学相长。只有在过程中有启而不发的情况出现时，教练才会适当抛出自己的开发，并再次启动讨论。
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与我一直的认识不同的是，这种方式效果很好。通过一些适当的启发，学生很容易自己讨论出一些有趣的看法，然后教练在这个基础上做一些总结，并帮助他们分析不同看法/想法之间的优劣。

我非常认同这种模式，后来自己组织的其他培训/workshop也都尽量采取这种方式。咨询师在客户现场，也应该采取这种引导的方式帮助团队来完成能力建设，而不是事必躬亲。

角色转化

从开发者视角切换到咨询师的第一要诀就是：让团队解决自己遇到的问题！乍听起来，咨询师好像变成一个多余的角色了：既然团队自己可以搞定，还要咨询师干什么呢？咨询师的职责是让团队意识到问题，理清思路，制定解决方案，并逐步实施。

使能/赋能

我们来看一个简单的例子：在客户现场，你发现团队往往在集成时会花费很多额外的时间和返工，开发过程中大家各自为政，没有人知道一次commit会给软件包造成什么影响。

如果你是一个咨询师，应该如何解决这个问题？一个常犯的错误是，直接上手帮助团队搭建持续集成（CI）环境，并设置CI纪律（比如build红了不许过夜，红的时候其他人都不许commit等）。

一种更好的做法是：做为咨询师，首先需要帮助团队认识到这个问题，你需要让所有人都知道，我们现在的问题是什么。在所有人都清楚了这一点之后，你需要提出（或者引导出）持续集成的概念（因为根据经验，这是一种可以很好的解决集成时额外的返工现象的好办法）。

但是对于不熟悉持续集成的团队来说，搭建一个持续集成环境是一个非常复杂的任务。因此你需要分解这个任务为一些更小的，可以被解决的问题。


	申请虚拟机资源

	安装jenkins（包括安装JVM，创建用户等）

	配置本地构建脚本到jenkins（构建脚本，自动化测试等）

	申请显示器资源（作为CI Monitor）

	将结果显式在CI Monitor上



有了任务之后，你需要分别为这些子任务分配owner。对比搭建持续集成环境这样的大任务，这些小的任务已经非常具体，更重要的是，他可以被团队中任何人理解并解决。

学习做引导

除了思维方式的转变，以及自身过硬的专业技能（比如clean code/重构能力，自动化测试，DevOps，持续交付经验等）之外，开发者需要从UX那里学习如何发现问题，并将问题可视化出来的技能。

当你发现团队面临某个问题是，可以通过组织一个类似头脑风暴的会议来帮助团队梳理：


	提出问题

	维护会议纪律，保证所有人都贡献自己的想法

	将想法/问题归类

	找出问题的解决方案

	制定计划（包括时间点和owner）



关于如何做引导的详细信息，还可以参考我的上一篇文章。

进一步的阅读

除了上边提到的


	思维方式的转变

	向UX学习引导的技巧



之外，事实上还有很多技巧和内容需要学习：


	《引导的秘诀》

	《视觉会议》

	《第五项修炼》

	《系统思考》




        

    



        
    



        

    
        如何做引导

        
            当我们谈论引导时，我们谈些什么？

什么是引导（facilitation）

引导（facilitation）的词根来源与拉丁语“facil”，意思是“让……更容易”。而负责引导的引导师（facilitator）的核心职责是，通过一系列的活动、技巧，保证引导会议顺畅的进行，并解决整个过程中的问题，使得参与者就问题产生一个共识，达成一个结论。

其中可能涉及很多具体的问题，比如几乎在每个会议中都可能看到的：


	如果有人尝试将会议变成一言堂，如何处理？

	如果参与者不愿意分享自己的观点，如何处理？

	过程中，两个参与者产生了争执，如何处理？

	如何把握节奏，刺激与会者发散？

	如何在收集到足够信息后，进行收敛？



显然，这是一个技术活儿。一次好的引导可以将与会者的众多想法，信息聚合起来，形成对团队下一步要做什么有极强指导意义的方案。

日常的引导活动

在平时的工作中，我们其实已经在频繁的使用引导活动，但是很少有人将其作为体系来关注，也很少有人能将这个能力应用在其他方面（比如在客户现场咨询，或者参加售前等）。引导是如此的常见，以至于我们对其视而不见。比如在interview完成之后，所有面试官和HR一起做的well/less well的列举；各种社区活动（Open Party，CDConf等）之后的回顾；每个项目在一个迭代结束后的Retro；对于某个问题的头脑风暴等等。

项目回顾会议

在开始前，引导师需要保证团队：


	每个人都有开发的态度

	整个过程需要在一个足够安全的环境中进行（Safe Check）



有时候，有Team Lead在场，新人可能不愿意对某事（比如最近加班有点过分）发表自己的看法等。这时候需要有Safe Check，比如分为1到5档，大家用不记名投票的方式来表述自己是否觉得安全。如果投票结果显示大部分人都觉得不安全，则需要与会的人中，职位最高的那个人离开会议，然后再做一次Safe Check，直到大家都觉得足够安全。不过，对于已经进行过多轮回顾的团队，我们往往会忽略掉这一步。

Retro过程是，团队坐在一起，回顾上一个迭代（通常是两个星期）做过的事情，有哪些做的比较好，哪些有待改进，有哪些疑惑等等。Retro可以有很多的形式，比如简单的Well/Less Well/Questions，更聚焦在产生Action的海星式等等。
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通常的顺序是：


	引导者请大家用纸笔将想法写在便签（stick）上

	Time box这个过程（通常是5分钟）

	大家将这些stick贴在墙上

	引导者和团队一起过一遍所有的stick

	归类相似的stick

	引导者促进团队交流，讨论stick上的问题，并形成一些改进点（Action）



Action一定要足够具体，并且需要一个所有者，所有者负责确保该Action一定会发生。比如团队发现上一个迭代中Code review做的不够好，一个Action就是每天下午5点有人来提醒大家来进行Code review。

如果这时候发现有太多的问题，团队可以用投票的方式选出本次Retro要讨论的数个stick。

引导会议

在日常工作中，我们几乎每天都有会议，而且越来越多的团队已经意识到冗长，无聊的会议有多大的杀伤力了。在很多会议上，与会者要么在刷新朋友圈，要么在对着笔记本电脑写代码或者读新闻，即使强制要求不许带电脑和手机的情况下，也无法限制参加者神游太虚。

根据《引导的秘诀》这本书里的定义，引导会议是

引导会议是一个高度结构化的会议，会议中的领导者（引导者）引导参会人通过预先设定好的步骤达成所有参会人产生，理解并接受的结果。

引导会议需要充分调用参与者的积极性，每个人都需要足够聚焦，这要求引导者可以有能力使得团队振奋（比如幽默的风格，或者具有挑战性的问题等）。另外，每个人的idea都需要被充分重视（一个细节就是不要随意篡改你听到的内容，这是没有经验的引导者常犯的错误之一）。一旦所有参与者都积极起来，引导者就可以稍微退后一些，将舞台交给团队。

而有时候，情景则相反，大家都不发言，也没有看到明显的发言的趋势，这时候需要一些方法来激励。如果是团队都比较茫然，引导者需要列出一些简单而容易理解的步骤，帮助团队按照预设的节奏来逐步前进。比如，在一开始的时候就将agenda板书在墙上，并通过头脑风暴的方式，鼓励参与者来将自己的idea可视化出来。

一个典型的误区是，引导会议的最后结论是本来就存在与引导者脑海中的想法。如果仅从结果来看，这种情况可能发生，但是只能说是碰巧而已。一个好的引导者需要帮助与会者自己产生，并得出一个可行的，被广泛认可的方案，而不是强加一个自己的给团队。

我们最为专业的引导活动是UX团队在客户现场的inception，inception由一系列相互关联，环环相扣的工作坊组成，这些工作坊基本上都需要采用很多引导的技巧，帮助客户团队将自己的问题描述清楚，并形成一个所有参与者都达成一直的可行方案。
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如果你不知道如何开始一个引导会议，一个简单而通用的模式是：


	我们的现状是

	我们的目标是

	我们如何到达目标

	在行进中，如何度量



《引导的秘诀》里还提到了一种5P模式：目的(Purpose)，产出(Product)，与会人(Participant)，可能的问题(Probable issues)以及流程(Process)。

5P提示你在准备会议之前，需要尝试回答这几个问题


	为什么要开这次会议？主要目的是什么？

	会议后的产出是什么？

	谁需要参与会议？

	在会议中，我们可能遇到什么问题？

	遇到这些问题是，我们如何解决？



引导中的常用技巧

在引导活动中，有一些基本的规则，可以保证引导会议的顺畅性，比如


	引导师需要有足够的权威（可以打断那些长篇大论，保证过程的流畅）

	如果人数太多，可以使用token（比如一个玩具考拉，或者一个澳式橄榄球，只有持有token的人可以说话）

	保持one conversation（不要交头接耳）

	每张stick上只写一条问题/想法



引导师必须有控制会话何时结束的能力，否则引导活动将会变成一发不可收拾的冗长会议。坚持one conversation可以保证参与者足够聚焦，也保证所有人都在同一个频道上。如果发现有交头接耳的，引导者可以直接打断并提醒之。

每张便签上只写一条想法，首先可以保证多样性，便于讨论，也便于后续的分类。另外，简洁的描述在一定程度上可以促进与会者进行讨论，而一个冗长的描述则会让人丧失兴趣。

另外还有一些比较基础的技巧：


	所有讨论都应该对事不对人（特别是一些负面的总结）

	如果有人提出与议题并不特别相关，但是又特别重要的点时，可以将这些点记下来（不要轻易打击发言者的积极性）

	不定时的总结，以确保参与者都在同一频道，并且有助于大家对进度的了解（是不是快结束了）




        

    



        
    



        

    
        全局优化

        
            积沙成塔


你在展望未来的时候，是不可能将这些片段完整的串起来的，你只能在回顾过往时才可以。所以你要相信，在未来某个时刻，你会将这些片段串起来！

史蒂夫.乔布斯



当我读完《程序员的思维修炼》时，有一种韦小宝和双儿终于八部《四十二章》中的地图串起来的感觉。那些原本琐碎，散落的片段开始汇集，并形成一条明晰的线。很多原来遇到的问题和困惑也都变得清明而鲜活。

不要理解错了，我可不是说这本书本身有那么大的功效。事实上，这种非常美妙的体验与之前的一些阅读有很大的关系，这段时间我在读/重读的一些书是：


	《发布！软件的设计与部署》

	《反脆弱》

	《系统思考》

	《第五项修炼》

	《精益开发实战》

	《持续交付》

	《凤凰项目：一个IT运维的传奇故事》

	《认知与设计》



不知道为什么，原标题为《Pragmatic Thinking and Learning》的书，为什么会被翻译为《程序员的思维修炼》，整本书也基本上没有什么程序员，软件开发相关的内容。两年前我读了几页就放下了，我以为又是一本《从小工到专家》，《Clean Coder》之类的书。

核心观念

事实上，《程序员的思维修炼》里在讨论从大脑以及人类思维的方式。它强调使用一些实践来提升大脑的工作效率，包括如何平衡使用R(Rich)型思维和L(Linear)型思维（不是简单的左右脑思维，人类的神经系统比简单的左右脑半球可要复杂的多了）。

其中为了锻炼R型（基于图像而非语言，整体而非局部，感觉而非理性）的思维，作者建议做一些编程、写作之外的练习。

比如我经常做的有：


	练习某种武术（比如形意拳）

	绘画（素描，练习手眼配合）

	把想到的东西说出来

	听相声（在听相声的过程中，你会不自觉的脑部画面）



这些看似与思维方式，具体的编码能力没有关系的事情，其实会在很大程度上帮助你成为更加优秀的问题解决者。

在实际工作中，我们会遇到很多问题。这些问题在最开始时我们可能只是全盘接受，而没有产生深层次的思考。

比如为什么要结对编程？持续集成/持续交付到底要做到什么程度？如果项目压力很大的话，还要坚持编写自动化测试吗？如果客户的组织结构限制，要裁剪掉一些实践，如何做平衡？

一个部门墙的例子

我去年在客户现场做一个项目的售前，在帮助客户梳理需求的时候，遇到一个在我看来十分奇怪的需求：客户的开发经理想要开发一个接口管控系统。

客户团队在开发过程中感觉很痛苦：正在开发的业务系统分为很多个组件，每个组件都由一个独立的团队开发，所有的组件会定期的做集成。在集成的时候（好几周一次），经常会有某些接口更改之后导致依赖方编译失败的情况。也就是说，接口的变更很难控制，依赖方基于旧版本的接口进行开发，到集成的时候发现两者的不匹配，由于没有人知道接口变更对其他人的影响，排查问题会花费很长时间。

而好几周一次的集成，往往以为着开发时间的结束，软件要进入测试部门的验收测试。测试部门要验收，又没有一个可用的版本，所有压力就会跑到开发部门，而这个排查过程又很费时，以为着有人需要加班工作，所以大家对接口变更深恶痛绝。

在这个背景下，客户经理想要一个接口管控系统来保证所有的接口定义（C语言的头文件，或者Java里的接口）都不能被自由的变更，这样集成的时候就不会有问题了。而如果是在一定要修改的时候，通过这个管控系统，开发经理可以知道谁，想要在何时，发起什么样的变更，而影响的依赖方有哪些等等信息。以后还可以对这些变更进行统计，分析哪些接口是多变而不稳定的。

如果忽视这个需求背后的不合理的本质，开发者很可能会真的建模出一个表示接口的实体，然后开发一个信息管理系统来管理这些实体，还可能为其开发dashboard用以展现接口的变更分析等。

我看了看客户团队搭建的jenkins的监视器，问他：你们不是有持续集成环境吗，为什么不把所有的组件的集成都放在CI上运行呢？客户像看疯子一样的看着我，说：这些组件是别的部门开发的啊！

我说，哪又怎么样呢？虽然不是同一个部门，但是发布的时候总是在一起的，放在统一的持续集成环境可以保证变更的影响最小化：毕竟，本质上CI的作用就是通过频繁的集成来尽早的暴露问题嘛。客户摇摇头，说：版本的CI是不能失败的！我几乎要笑出声来了，说：那要CI干什么，如果它永远不挂的话！客户说：这个是一条开发纪律，版本CI失败了会影响团队的绩效。

也就是说，从某个时刻起，开发部经理被客户逼迫着上线，但由于产品的集成问题，该交付的软件并没有如期交付（当然也没有经过足够的测试）-- 因为没有一个可用的软件包。于是气急败坏的经理在总结经验的时候定下规矩：版本CI不许失败！

这是一个局部优化的典型案例。

[image: 视图]

全局优化

在遇到问题时，人们总是倾向于解决眼前的问题。而这很可能是“头痛医头，脚痛医脚”的手段，如果缺乏对问题根本原因的分析过程，重复的问题会不断的冒出来，你会为解决这些救火型的而疲于奔命。就像《凤凰项目》中比尔的运维团队一样，团队成员总是被临时插入的紧急任务打断，而一旦团队将次作为常态，就再也无法从这种没有希望的状态中解脱出来了。团队会变得越来越忙，越来越没有条理。

全局优化强调分析问题的根本原因，从而更加系统的进行调整，而不是做无谓的局部优化。

关注价值流

关于这一点，我事实上已经整理了好几篇博客了：


	如何持久化你的项目经历

	不想当UX的开发不是好咨询师



很多时候，程序员很容易深陷技术无法自拔，而忽略了技术服务于业务这个前提。我自己在工作的前几年也是这样，喜欢追求纯粹的技术。业务本身可能并不会比技术更有意思，但是使用技术来解决业务中遇到的问题，才是程序员重要的职责。

当然，这种短视并不局限在程序员身上。我看到了很多的趾高气昂的业务人员，对开发人员说：我不管你实现上的细节，只需要你能让我完成X功能和Y功能就行了；也见过抱怨开发自己不自测，把压力push到测试团队的测试人员。

其实，如果将目光放到价值流上，这种短视行为就可能得到改善。每个独立的步骤：业务分析，编码实现，测试等都无法带来实际的价值，唯有这个流程串起来才可以。如果团队（包含了业务分析，开发，测试，部署）都聚焦在价值流上，才可能实现全局上的优化行为。

在现实中验证和优化

《发布》告诉我们现实世界是多么的混乱和不可控，我们认为的那些小概率事件其实每天都在发生。粗心的程序员写错了日志级别，结果网站上线之后的几天内日志就写满了磁盘；一个未赋值的环境变量导致使用了该变量的脚本执行了危险的操作（rm -rf $PREFIX/）；没有为数据库连接设置合适的超时时间而导致系统挂起等等。

这些在开发环境，测试环境，staging环境无法发现的问题，最终会在产品环境中找到你，并对你的数据造成伤害，令你的业务造成损失。

我在很早前的一个项目上，经历过这样一个有趣的生产问题，直到今天我还记忆犹新。我为一个C/S架构的文件管理系统设计了一个表结构，由于我们是用C语言来实现这个系统的，所以不得不定义了一些这样的结构体：

typedef struct _RemoteFile{
    char name[128];
    char revision[6];
    //...
} RemoteFile;


基于某些原因（可能是序列化库的限制），这里的版本号定义成了一个字符数组，长度为6。这个字段会保存后台的subversion返回的版本号。

在投入生产之前，开发和测试人员分别做了大量的测试（好吧，并不是很大量，但是确实做了一些测试）。基本功能都正常，事实上，这个系统良好的运行了3周，第4周的某一天，客户突然抱怨所有文件都无法提交到后台系统了。

VC写的前端应用会报一个类似于Something Went Wrong的错误，我们远程查看了后台的日志，发现数据库报了一个主键冲突的异常。有经过了1个小时的分析（其实就是远程连接到生产系统，用gdb attach到进行上，然后单步调试），我们发现RemoteFile这个结构提的revision中的数据赫然是999999！。

我们后台的文件管理系统是基于subversion开发的，而同一个subversion库会共享一个revision号：这显然是一个不断自增的数字。在短短的3周内，疯狂的用户们提交了999999次，终于在第1000000次时保存失败了：事实上，subversion已经执行成功了，但是写入数据库时失败了。

反脆弱

如果没有办法避免这种失败（事先要考虑到这么多的异常情况不太现实，而且会投入过多的精力），那么就需要设计某种机制，使得当发生这种失败时系统可以将损失降低到最小。

另一方面，系统需要具备从灾难中回复的能力。如果由于某种原因，服务进程意外终止了，那么一个watchdog机制就会非常有用。

反脆弱还包括系统需要提供足够的机制来保护自己，比如熔断器模式，舱壁隔离模式等等。

熔断器模式指当应用在依赖方响应过慢或者出现很多超时时，调用方主动熔断，这样可以防止对依赖方造成更严重的伤害。过一段时间之后，调用方会以较慢的速度开始重试，如果依赖方已经恢复，则逐步加大负载，直到恢复正常调用。如果依赖方还是没有就绪，那就延长等待时间，然后重试。这种模式使得系统在某种程度上显现出动态性和智能。

舱壁隔离模式指将组件部署在不同的应用容器中（独立进程，独立的JVM等），这样避免某些有缺陷的组件将整个系统的资源耗尽， 影响其他的组件正常工作。

在现实世界中，设计一个无缺陷的系统显然是不可能的，但是通过努力，我们还是有可能设计出具有弹性，能够快速失败，从失败中恢复的系统来。


        

    



        
    



        

    
        基础设施

        
            基础设施

传统项目

2012年之前，我在一家传统的软件公司工作。每当我们要新启动一个项目时，项目经费中总会有一项“硬件采购”。其中会描述我们需要多少台服务器（开发环境，测试环境，UAT，生产等），还会描述每个服务器的规格（网卡配置，内存，硬盘等）。当机器购买到之后，我们需要将其部署到机房，接上网线，然后由专门的运维工程师为其配置操作系统，网络，甚至数据库系统。

在开发过程中，如果某个环境由于某些原因崩溃了（比如加班到深夜的程序员睡眼惺忪的执行了rm -rf /），就只好等运维工程师重新安装。有时候，我们会想想何不把系统做成一个镜像呢？就像虚拟机那样，如果使用虚拟机，每当团队里有人要使用Linux时，我们可以拷贝一份镜像给他。但是对于如何将物理机器上的操作系统变成镜像好像也没有成熟的方案，当大家都习惯了这种工作节奏之后，也就不会有人来多问（毕竟多一事儿不如少一事儿）。

有了环境之后，开发人员开始写代码，并定期打包，然后部署到各个环境（有时候还要为64位机器和32位机器分别构建不同的软件包）。运维部门有些聪明的家伙会编写一些小脚本，通过ssh到不同机器来上传应用文件，重启J2EE容器等，这样他们只需要维护一组IP地址就可以了。

但是现实世界是复杂的，比如开发人员在J2EE应用中使用了properties文件来指定数据库的url和文件服务器的地址，这些配置信息在测试环境，staging环境都是不一样的，这样导致的一个问题是：要么我们为不同的环境打不同的包，要么将配置文件放在war包外边，然后让运维工程师在部署的时候，根据实际情况来修改这个properties，之后重启容器即可。

当环境慢慢变得多起来的时候，你就可以想像运维工程师的脸色有多难看。程序员最痛恨的就是重复劳动了，运维工程师也一样，谁会喜欢每周三晚上都工作到12点来部署另一个部门的人开发的垃圾程序呢？


        

    



        
    



        

    
        环境自动化

        
            自动化环境搭建

自动化

我们来梳理一下上面这个场景里的问题：


	开发自己不做部署

	环境的安装是手工的

	应用的配置信息需要手工修改



除了艺术品之外，在工业社会里，手工就意味着低效，容易犯错，且不可持续。一切可以自动化的，都应该被自动化起来。

一个软件系统往往会包含很多的组件（消息队列服务，应用服务器，数据库服务器，负载均衡器，反向代理，文件服务器等），而且每一套环境（开发环境，测试环境，UAT，Staging，生产）还有自己独立的组件。

因此一个操作系统要被配置成系统的某个组件还需要做很多工作：以Java为例，我们需要安装特定版本的JDK，设置CLASSPATH环境变量，修改操作系统的内核参数，创建特定用户（数据库用户等），修改一些目录的权限等等。这些操作如果交给人工来完成，必然会出现各种错误（想想这个过程要被在不同的环境中重复多遍，出错的机率会大大增加）。

事实上业界已经有了很多帮助开发/运维工程师进行环境安装的工具，比如


	Chef

	Puppet

	Ansible



前两者我已经在《轻量级Web应用开发》有过介绍，这里我们以Ansible为例来描述。

Vagrant

Vagrant提供对虚拟机的封装，使用它可以很容易的通过配置的方式来定义一个虚拟机。

使用Vagrant，你只需要定义一个文本文件Vagrantfile即可。Vagrant自带的命令行工具vagrant会尝试加载这个文件，并按照其中的配置来启动虚拟机。Vagrantfile按照ruby的语法编写，不过不用担心，你无需在其中定义函数或者类，只需要做一些配置即可。

下面是一个简单的虚拟机定义：

Vagrant.configure("2") do |config|
  config.vm.box = "precise64"
  config.vm.network "private_network", :ip => "192.168.2.100"
end


我们指定了虚拟机使用precise64（precise是一个ubuntu的发行版，64表示它是一个64位系统的镜像）这样一个镜像，并且给这个虚拟机分配一个私有的IP地址，这样我们就可以在宿主环境中通过这个IP来访问该虚拟机了。

定义了Vagrantfile之后，使用vagrant工具的子命令就可以启动虚拟机了

$ vagrant up


你可以在VirtualBox的界面里看到正在运行的虚拟机（Vagrant在底层使用了VirtualBox的虚拟机，而不是自行开发另外一套）：

[image: virtual box]

启动之后，你可以通过

$ vagrant ssh


来登录到虚拟机中。

如果你不知道使用哪个镜像，不知道如何配置Vagrantfile，可以使用这个命令来从头开始：

$ vagrant init hashicorp/precise64
$ vagrant up


vagrant命令会自动下载镜像，并设置环境，然后启动虚拟机。

在工程实践里，Vagrantfile会checkin到代码库中，这样团队里的其他人也可以很容易的在本地重新搭建相同的环境。另外，我推荐你将box的版本尽量和生产环境一致（比如都使用ubuntu的precise64位），这样可以尽早发现一些环境相关的问题。

初始化环境

Vagrant还提供了丰富的机制来初始化环境。你可以使用简单的Shell脚本，或者全功能的Ansible，Chef等来初始化环境。

设想你需要在虚拟机环境就绪后，在vagrant用户的home目录下创建一个叫workers的目录，安装一个叫wget的软件包，然后下载一个网络上的文件到workers目录。

要完成这样的动作，我们可以在当前目录（和Vagrantfile放在一起）创建一个setup.sh的脚本：

#!/usr/bin/env bash

mkdir -p ~/workers
sudo apt-get update
sudo apt-get install wget
wget http://host:port/resource.zip -O ~/workers/resource.zip


然后在Vagrantfile中加入：

Vagrant.configure("2") do |config|
  config.vm.box = "precise64"
  config.vm.provision :shell, path: "setup.sh"
end


当Vagrant在初始化虚拟机的时候，会执行setup.sh，这样我们就得到了一个经过设置的环境。设置环境可能会是一个非常复杂的过程，比如安装web服务器，定义缓存目录，安装监控服务器的客户端，为某些应用程序创建专用用户，修改权限等等，如果用shell来写，会比较复杂。

Vagrant支持很多的provision的工具，比如Ansible来完成这种复杂的操作。

Ansible

Ansible是一个自动化配置工具，相对于Chef，Puppet，它的安装和配置更加简单（无需在被配置的服务器安装额外的Agent程序）。它通过ssh将一些Ansible模块部署到远程机器上，然后执行。

使用Ansible可以同时配置，更新多个机器。目前很多企业都会使用各种各样的云产品，比如AWS的EC2，阿里云等，通过Ansible可以很容易的将这些环境配置变成自动化。在企业内部的私有云（从一台服务器划分出来的众多虚拟机）中，也可以使用Ansible来减少配置环境的时间，提高效率。

在一个冬日的下午，我和一个新手程序员结对在服务器上修改tomcat服务器的一些日志的配置，折腾了很久之后，我放弃了。我心想，要不删了webapps这个目录重新部署一下看看吧，可能是缓存问题也说不定。不过，头昏脑涨的我并没有发现敲入的命令是rm -rf /usr/share/tomcat7。新手程序员问我，rm -rf是什么意思？我一边用力的敲下回车键，一遍警告这个新手：“rm -rf是一个非常危险的操作，它表示要强力删除整个……”。等我发现我删除的是tomcat7的时候已经太晚了，我们的QA环境彻底挂了，所有人都被block住了（还好不是在其他人给客户showcase的时候）。

另一个工程师，我们姑且称之为运维工程师吧，花费了好几个小时来重新安装tomcat，以及其中的各种jvm参数。

我们在随后的几周里，引入了Ansible，这样即使头昏脑涨的程序员无意识的敲入了愚蠢而致命的命令也无所谓，我们只需要2分钟就可以配置好一个tomcat服务器，崭新的。

惯例

Ansible中的一些关键概念：


	role 定义一个角色，比如nginx就可以是一个角色，要完成nginx的安装需要很多小的步骤，这些步骤都包含在nginx这个role中

	inventory 定义一组环境，比如Web服务器需要三台做负载均衡，数据库由两台服务器组成等，这些都可以通过inventory文件来描述，inventory文件被称为清单文件

	playbook 定义在哪些inventory应用哪些role



Ansible中有一些惯例，遵循这些惯例有助于你快速读懂其他人写的playbook/role。

production                # 生产环境的清单文件
staging                   # staging环境的清单文件
qa                        # 测试环境的清单文件

site.yml                  # 主playbook
webservers.yml            # web服务器的playbook
dbservers.yml             # 数据库服务器的playbook

roles/
    common/               # this hierarchy represents a "role"
        tasks/            #
            main.yml      # 具体任务定义
        handlers/         #
            main.yml      # 回调任务
        templates/        #  
            nginx.conf.j2 # 模板文件
        files/            #
            app.conf      # 需要拷贝到被配置环境中的文件 
        vars/             #
            main.yml      # 变量定义
        defaults/         #
            main.yml      # 低优先级变量定义
        meta/             #
            main.yml      # 元数据，用以表述作者信息，定义依赖等

    webtier/              # 另外一个role，结构和`common`一致
    monitoring/           # 用于监控的role，结构同上


比如一个简单的inventory文件看起来是这样的：

[webservers]
10.29.2.1
10.29.2.2
10.29.2.3

[dbservers]
10.29.2.4
10.29.2.5


没错，它就是一个简单的ini文件。如果你需要添加新的机器，只需要将域名/IP地址添加到对应的小节即可。

Ansible使用yml作为配置，我们来看一个playbook的例子:

-   name: webservers
    hosts: webservers
    roles:
        - roles/nginx
    user: robot
    sudo: true

-   name: dbservers
    hosts: dbservers
    roles:
        - roles/mongodb 
    user: robot
    sudo: true
    environment:
        http_proxy: http://user:pass@proxy.host:8080
        https_proxy: http://user:pass@proxy.host:8080


这个playbook定义了两个环境的配置信息：webservers和dbservers。webservers中的所有主机会被应用nginx角色（安装和配置nginx，并启动nginx服务），而dbservers中的主机会被应用mongodb的角色。

在dbservers中，我们还加入了environment节，其中定义了可以用在安装过程中的一些环境变量设置。

定义好之后，你可以通过下列命令来执行这个playbook：

ansible-playbook -i qa playbook.yml


命令

Ansible内置了很多常用的命令来简化配置的工作，比如安装软件包，拷贝文件，使用模板，创建用户，创建目录等。

安装软件包

- name: install package
  apt: name=nginx state=present


apt命令可以用于安装一个软件包，它相当于在主机上执行apt-get install nginx -y。如果你需要安装多个软件包，可以采用with_items子命令：

- name: install packages
  apt: name={{ item }} state=present
  with_items: 
      -  nginx
      -  python
      -  git


创建目录

- name: create directory
  file: path=/home/vagrant/workers state=directory


拷贝文件

- name: copy file to workers folder
  copy: src=resource.zip dest=/home/vagrant/resource.zip


如果你要使用的命令，正好Ansible没有内置，你还可以使用command命令来执行：

- name: universal command
  command: ls -alt /home/vagrant


如果要完成Vagrant小节中的例子，我们的配置看起来就是这样的：

- name: create directory
  file: path=/home/vagrant/workers state=directory

- name: install package
  apt: name=wget state=present

- name: download file
  command: wget http://host:port/resource.zip -O ~/workers/resource.zip


当然，根据预定，我们会把变量放在vars目录的main.yml中，比如上面apt例子中的多个包的安装，我们会在vars/main.yml中定义变量

packages:
      -  nginx
      -  python
      -  git


然后在tasks/main.yml中引用：

- name: install packages
  apt: name={{ item }} state=present
  with_items: '{{ packages }}'


独立使用

通常我们会在一个Linux环境安装Ansible，这个环境专门做环境初始化的工作。如果你使用ubuntu环境，可以通过预编译的二进制包来安装：

$ sudo apt-get install software-properties-common
$ sudo apt-add-repository ppa:ansible/ansible
$ sudo apt-get update
$ sudo apt-get install ansible


当然，你也可以通过源码来安装：

$ git clone git://github.com/ansible/ansible.git --recursive
$ cd ./ansible
$ source ./hacking/env-setup
$ sudo make install #安装到系统路径，其他用户也可以使用


安装完成之后，你会得到ansible命令和ansible-playbook命令。

在执行ansible命令之前，我们需要定义ansible对应的远程机器列表配置。你需要在/etc/ansible/hosts文件中添加所有需要配置的机器IP地址或者域名（如果没有这个目录和文件，可以直接创建）。

文件内容就是每个地址一行的形式：

10.29.2.1
10.29.2.2
10.29.2.3

ansible命令可以用来向inventory执行shell命令，比如：

$ ansible all -m ping -u robot -b --become-user root


上面的命令会向主机all（/etc/ansible/hosts文件中指定的所有地址），执行一个Ansible模块ping（-m ping），使用用户robot（-u robot），并且以另一个用户身份root（-b --become-user root）。

如果没有设置过ssh的私钥，还需要指定--ask-pass选项，否则ansible会尝试用ssh登陆，然后失败。

$ ansible all -m ping -u robot -b --become-user root --ask-pass


除了使用内置模块之外，你开可以使用其他任何shell命令：

$ ansible all -a "/bin/echo hello" -u robot --ask-pass


Ansible会直接在远程机器上执行对应的shell命令。

在Vagrant中使用

Vagrant可以很容易的和Ansible集成在一起，只需要指定config.vm.provision为ansible即可：

Vagrant.configure("2") do |config|
  config.vm.provision :ansible do |ansible|
    ansible.playbook = "playbook.yml"
  end
end


当然，你可以定义多个虚拟机，然后并发的来自动化配置，比如像这样：

(1..5).each do |machine_id|
  config.vm.define "machine#{machine_id}" do |machine|
    machine.vm.hostname = "machine#{machine_id}"
    machine.vm.network "private_network", ip: "192.168.2.#{20+machine_id}"

    if machine_id == N
      machine.vm.provision :ansible do |ansible|
        ansible.limit = "all"
        ansible.playbook = "playbook.yml"
      end
    end
  end
end



        

    



        
    



        

    
        容器技术

        
            容器技术与Docker

和微服务一起火起来的，还有容器技术。通过容器技术，应用程序可以和环境打包在一个包中，然后运行在任何支持容器的操作系统中，容器隔离了所有的物理层。这使得人们非常轻量级地、安全可靠地发布软件包（包含了应用程序和运行时环境）。

传统意义上，人们在持续发布流水线上编译，测试，构建出一个软件包，然后再自动化配置一套环境，再将软件部署其上。现在人们可以很容易的为流水线添加一个新的job，使其构建出一个独立的容器。这个容器可以直接运行在像AWS这样的云提供商的机器上。

Docker是目前最为流行的容器技术，它可以运行在主流的Linux主机上（内核版本3.10以上）。通过Docker Toolbox，你还可以在Mac下，甚至Windows上运行Docker（当然，只是Docker的客户端，但是即使这样也可以获得Docker带来的好处）。

如果你在Mac下工作（如果在Linux下工作，按照官方的指导即可，如果在Windows下工作，那我建议你还是换成Linux或者Mac吧），可以安装Docker Toolbox来使用Docker。Docker Toolbox中包含了一组工具，包括：


	docker-machine 应用程序

	docker-compose 应用程序

	Kitematic，docker的图形化客户端

	VirtualBox

	一个包含了Docker所需配置的shell环境



概念

事实上，我们通常说的Docker分为三个部分：


	docker daemon（只能运行在Linux下，使用了Linux的一些内核特性）

	docker client（客户端程序，可以运行在Linux/Mac/Windows下）

	container（容器，包含了应用程序和其依赖的环境）



在Linux环境中，这三者都在同一个环境中：

[image: docker linux]

而在Mac和Windows中，docker client运行在宿主环境中，docker daemon和container都在一个Linux的虚拟机中：

[image: docker mac]

docker-machine

docker-machine可以用来创建和管理Linux虚拟机，这些Linux虚拟机具备了运行Docker Daemon的条件。宿主操作系统的客户端可以连接到该Linux虚拟机。

你可以使用下面的命令来创建一个虚拟机：

$ docker-machine create --driver virtualbox myvm


使用：

$ docker-machine ls


来查看已经运行的docker虚拟机：

$ docker-machine ls
NAME   ACTIVE   DRIVER       STATE     URL                         SWARM
dev             virtualbox   Running   tcp://192.168.99.100:2376


可以看到，我本地有一台名为dev的虚拟机，状态为运行中。如果这个机器没有启动（STATE状态部位Running），你可以通过：

$ docker-machine start dev


来启动它。启动之后，你可以使用env子命令来查看机器的配置

$ docker-machine env dev
export DOCKER_TLS_VERIFY="1"
export DOCKER_HOST="tcp://192.168.99.100:2376"
export DOCKER_CERT_PATH="/Users/jtqiu/.docker/machine/machines/dev"
export DOCKER_MACHINE_NAME="dev"
# Run this command to configure your shell: 
# eval "$(docker-machine env dev)"


事实上，你可以创建多个docker虚拟机，因此在你的shell中执行下列命令来设置环境变量：

eval "$(docker-machine env dev)"


这样，你本地的环境变量如DOCKER_HOST，DOCKER_MACHINE_NAME等就会被设置为虚拟机dev对应的值，后续的所有docker客户端命令就会在该机器上生效。

启动了docker虚拟机之后，你就可以使用docker客户端程序来启动container了

$ docker run -d -P --name web nginx


这条命令会使用nginx这个docker image来启动一个容器，容器的名字叫web。默认的docker在执行完命令之后会退出，-d选项使其进入后台服务模式，即不退出。-P选项会将容器中的端口暴露给宿主环境。

如果你本地没有nginx镜像，docker会尝试从远程的中心仓库下载该镜像，最后启动：

$ docker run -d -P --name web nginx
Unable to find image 'nginx:latest' locally
Pulling repository docker.io/library/nginx
c0e6aba9c87a: Pulling dependent layers 
...


启动之后，你就可以通过DOCKER_HOST对应机器的80端口来访问该nginx实例了：

[image: nginx]

docker-compose


        

    



        
    



        

    
        非功能需求

        
            非功能需求

在软件开发过程中，除了功能需求（用户可以购物，可以下订单等）之外，还有很多需求需要确定。这些需求与具体的业务需求没有关系，却对整个系统有着十分重要的影响。

这里略举几个例子：


	安全性

	吞吐量

	负载

	响应速度

	日志记录

	备份方案（归档）

	可扩展性（横向扩展，水平扩展）



每个业务系统都或多或少需要涉及这些非功能需求，但是各个系统的要求有不尽相同。一个网上银行系统，和一个企业内部的知识管理系统对安全性的要求就完全不一样。业务面向全球的电商网站，和西安市的驾校预约网站对吞吐量和响应速度的要求也不会一样。

在梳理了业务方面的需求之后，我们还需要对非功能需求进行深入的讨论和了解，这在我们做技术选型时会有巨大的影响。


        

    



        
    



        

    
        系统监控

        
            监控


	应用状态

	系统状态



Metrics

dependencies {
    compile 'org.springframework:spring-context:4.2.4.RELEASE'
    compile 'org.springframework.data:spring-data-mongodb:1.8.4.RELEASE'

    compile 'io.dropwizard.metrics:metrics-core:3.1.2'
    compile 'io.dropwizard.metrics:metrics-jvm:3.1.2'
    compile 'io.dropwizard.metrics:metrics-graphite:3.1.2'
    compile 'com.ryantenney.metrics:metrics-spring:3.1.3'
}


@Configuration
@EnableMetrics
public class MetricsConfig extends MetricsConfigurerAdapter {

    @Override
    public void configureReporters(MetricRegistry metricRegistry) {
        Graphite graphite = new Graphite(new InetSocketAddress("192.168.99.100", 2003));
        GraphiteReporter graphiteReporter = GraphiteReporter.forRegistry(metricRegistry)
                .prefixedWith("juntao-laptop")
                .convertRatesTo(TimeUnit.SECONDS)
                .convertDurationsTo(TimeUnit.MILLISECONDS)
                .filter(MetricFilter.ALL)
                .build(graphite);

        registerReporter(graphiteReporter);
        graphiteReporter.start(1, TimeUnit.MINUTES);


        metricRegistry.registerAll(new MemoryUsageGaugeSet());
        metricRegistry.registerAll(new ThreadStatesGaugeSet());
    }

}


@RestController
public class PersonController {
    @Autowired
    private PersonRepository personRepository;

    @Metered(absolute = true, name = "metered.people.get.all")
    @Timed(absolute = true, name = "people.get.all")
    @RequestMapping(value ="/people", method = RequestMethod.GET)
    public List<Person> findAll() {
        return personRepository.findAll();
    }
}


Graphite

Grafana

collectd


        

    



        
    



        

    
        技术选型

        
            技术选型

2011年，我们项目组在开发一个给公司内部使用的IDE，这个IDE是一个典型的C/S结构的软件，客户端使用VC编写，服务器端则运行在Linux上，所有的编译，链接，模拟运行等都在服务器上，客户端只提供一个简单的文本编辑器。

客户端与服务器通过一系列的服务来通信，这些服务有点像当时比较流行的SOAP方式，但是又不完全是（比如没有服务发现）。比如创建文件，编译模块，测试模块都是不同的服务。客户端通过HTTP来调用这些不同的服务，来提供完整的功能。

截止目前，听起来还挺正常吧？问题是，后台使用了C作为主要编程语言，数据库访问使用Oracle提供的ProC（那确实是个灾难，你应该可以想象在C语言中嵌入那些奇形怪状的预处理代码有多恶心），再往后是TUXEDO中间件。

//这个例子来自Oracle ProC官方网站
//http://docs.oracle.com/cd/E11882_01/appdev.112/e10825/pc_08arr.htm#g20885

int   emp_number[20]; 
float salary[20]; 

EXEC SQL DECLARE emp_cursor CURSOR FOR 
    SELECT empno, sal FROM emp; 

EXEC SQL OPEN emp_cursor; 

EXEC SQL WHENEVER NOT FOUND do break; 
for (;;) 
{ 
    EXEC SQL FETCH emp_cursor 
        INTO :emp_number, :salary; 
    /* process batch of rows */ 
    ... 
} 
...


我们项目中有6个开发，3个测试，项目进行了差不多1年，仍然没有一个比较稳定的版本。后来部门决定换掉那个老旧的TUXEDO，换成另一个自己写的用C语言编写的中间件。这个工具后来在深圳分公司做试点，但是依旧不是很稳定。通过这个IDE开发出来的服务很难调试，我们不得不将对gdb进行了部分封装，然后尝试使用netbeans协议来做远程的debug，不过过程中发现这种机制需要编写很多代码，而且这部分代码则更加难以调试。

一个折中的办法是让开发通过ssh远程登录到服务器上，用gdbattach到对应的进程上进行调试。不过这个由于IDE的设计初衷相违背（这个IDE的目的是降低服务的开发难度而不是增加）。印象中，在我离开那个项目之前，这个问题都没有得到很好的解决。

这是一个典型的，被技术选型害了的场景。如果我们使用更易于开发，调试，维护的Java平台，或者动态语言如Ruby，Python，开发周期至少可以缩短一半。至于设计时考虑的那些性能问题，其实很可能并不是真正的问题，我们并不需要支持数万人同时在线，也无需考虑超大规模的数据库备份方案，毕竟当时整个公司的开发也不过200人。

我们选择了错误的编程语言，错误的数据库模型，错误的软件架构，实现了一个没有太多人使用的"产品"。其实归纳起来，成语方枘圆凿可以很传神的描述我们做的事情。


        

    



        
    



        

    
        技术选型矩阵

        
            技术选型

[image: knownledge framework]

整体架构


	单机版桌面应用

	C/S

	B/S

	B/S+

	部署模型（Web服务器，应用服务器，负载均衡，缓存，DNS）



前端


	浏览器兼容性

	响应式设计

	移动端网站



	前端模板



	CSS、JS预处理器

	前端框架选择

	测试工具



移动端

Native

Hybird

服务器端


	性能要求

	交付时间

	业务模型（动态模型NoSQL）

	Web容器

	通信协议



	构建工具



	Web框架

	测试工具



数据存储

关系数据库

NoSQL

项目保证


	源码管理

	持续集成

	环境搭建

	仓库




        

    



        
    



        

    
        可演化的软件架构

        
            可持续的软件架构

一方面，我们的确需要灵活的，易于扩展、容易修正的框架。另一方面，我们需要这些基础框架尽可能的坚固，以支撑构筑于其上的应用的稳定性。

为了灵活性我们会提供很多的配置，选项（比如定义一个简介层来适配不同的数据库类型），这样我们在后续的开发中如果需要切换到另一个实现上时仅需要付出很小的代价即可。但是，往往我们并不能预测变化会在哪个维度发生，也许数据库从MySQL切换到了Oracle，也许是Web容器变成了Websphere，又或者模板引擎从Freemark变成了Velocity。

由于我们在预测未来上做的非常糟糕，事实上很难在开始时就预料到变化的方向。


        

    



        
    



        

    
        软件开发方法论

        
            方法论

瀑布模型

敏捷与精益

周围经常有很多人在争论到底那种开发方式是正统的敏捷，就好比华山派的剑宗，气宗之争一样，只不过参与争论的门派更多而已。初学者会认为迭代开发，TDD，结对编程，站会就是敏捷；更高级一些的则又认为这些实践层面的未必是敏捷，敏捷更多的是根据实际情况来调整策略，让团队自己管理自己的流程。

当然，软件开发的各种方法论发展到今天，可能很难看到某个组织或者团队在进行某种纯敏捷或者纯瀑布的开发方式了，各种实践你中有我，我中有你，互相影响。

比如在ThoughtWorks，我们很多团队在传统的Scrum中融入了一些看板方法。除了站会，迭代开发之外，团队引入看板，控制在制品数量，价值流驱动等等。而有些客户团队里，则是在敏捷开发的形式下进行瀑布模型的开发，团队也进行站会，也划分迭代，但是仍然有独立的测试部门，运维部门，部门墙森然林立，任何一个单独的团队都无法描述一个完整的价值流，没有人真正知道一个功能的周期时间如何，也没有人真正了解整个流程（需求从何而来，如何做系统测试，如何保证最后的部署）。

追本溯源

敏捷一词来源于2001年初美国犹他州雪鸟滑雪圣地的一次敏捷方法发起者和实践者的聚会，与会者总结出一套软件开发价值观。

我们一直在实践中探寻更好的软件开发方法，
身体力行的同时也帮助他人。由此我们建立了如下价值观：

个体和互动 高于 流程和工具
工作的软件 高于 详尽的文档
客户合作 高于 合同谈判
响应变化 高于 遵循计划

也就是说，尽管右项有其价值，
我们更重视左项的价值。

你会发现几乎所有的这些实践都很难直接和我们平时说的“敏捷”对应起来。所以，所谓谁对谁错压根没有意义。因为敏捷只是一些理念，还没有具体到可以实践的层面。

所幸人们开发了一些工具/实践，来支持这样的理念，流传最广的是极限编程和Scrum两类。后面的看板方法则是在精益的基础上扩展出来的。

精益原则

与敏捷宣言诞生于软件开发领域不同的是，精益的概念来自于制造业，具体来说，是日本丰田公司。该方法帮助丰田成为世界上最成功的汽车制造商，实践证明，精益制造原则同样适用于软件开发领域。

根据精益制造原则，人们为软件开发也总结了如下七条原则：


	消除浪费

	增强学习

	尽量延迟决定

	尽快发布

	下放权力

	嵌入质量

	全局优化



极限编程（XP）

极限编程是敏捷中应用非常广泛的方法学之一，


	现场客户

	结对编程

	测试驱动开发

	代码所有权共享

	code review



Scrum


	迭代开发

	每日站会

	回顾会议（retro）

	用户故事

	backlog

	跨功能团队



看板方法

热力学第二定律的一个推论是：如果没有外部能量输入，封闭系统趋向越来越混乱。我们需要小心翼翼的维持一个系统（不论是软件系统，还是某个地区生态系统），使其达到某种程度的平衡。而且这个过程是动态的，需要不断调整的。

我们生活在其中的这个物理世界，是一个充满了随机，不确定，不完美的环境，所有一切顶多只能达到“刚好够用”的程度，一个细小的环境变化都可能使整个系统坍塌，崩溃。我们的呼吸系统非常适合20%的含氧量，一旦低于这个值，我们身体的各个子系统就开始出现各种问题，甚至宕机。我们的骨骼强健到足以支撑我们跳跃，奔跑，追击猎物，和不算太大的肉食动物搏斗，但是它并没有强健到缓冲从3层楼跳下来的冲击力。

我们一直引以为豪，或者至少觉得不可思议的思维系统，也是如此。平时大脑中的各种想法纷至沓来，而在我们真正需要的时候（比如公共演讲开场时），它又会变成一片空白。记忆破碎，短暂，而且它会发生偏差，遗漏，即使很重要的事情。

不论我们是如何认为的，人们在做出决策时，事实上是充满随机性和非理性的。即使我们认为非常聪明，非常有经验的那些人也无法幸免。做决策时，大脑很容易被一些事实上并不重要的因素影响，并形成不准确的判断。

既然如此，我们又如何敢将希望寄托在这些“不靠谱”的硬件上呢？

另一方面，人们热衷与做计划，然后按部就班地去实施。

传统的那些失败项目中，人们制定大而全的计划

中国有句古话，叫“凡事预则立，不预则废”，强调了做事情时制定计划的重要性。短期的计划当然是有用的，而且是关键的。

</del>

现实世界里，人们在实施软件工程时，通常有两个流派：计划派和无计划派。

计划派

计划派无一例外的喜欢大而全的计划，相信实现者会按照这个计划按部就班的实施，设计，开发，测试，部署，最后人们准确地在发布日饮酒庆祝上线成功。但是等一下，这种事情真的发生过吗？

计划派忽略了工程中各个步骤之间的交互，比如开发阶段发现设计有问题，测试阶段发现开发有问题等，这种异常的流程会导致之前的计划变形，而这些异常情况简直就是每个工程中正常部分。毕竟，谁能确保设计文档中的提到的消息队列服务在开发中一定可以实现呢（特别是只有很短工期的情况下）？

结果就是，每个部门都尝试为自己的环节加上缓冲，这会导致整个工程的时间变长。投资方（比如业务部门）则会根据经验压缩这个时间（毕竟，历史上IT部门从来没有兑现过自己的承诺嘛），或者加入额外的需求。这些都会导致项目的延期，或者功能的不完善。

无计划派

无计划派则是迫于压力，每日疲于应付各种突发情况，或者工作优先级随时都可能调整，一切以“高优先级”的客户需求为准。但是其实谁也不知道下一个任务会在合适插入你的待办事项列表。

2010年，我就在这样一个团队工作，开发人员每天扮演的就是救火队的角色。我们的工作可以分为两类：修改之前由于赶进度而产生的遗留问题，或者在赶进度。事实上，也并没有什么所谓的进度，我们有一个待办事项列表，列表中的条目有时还互不相关（就好像JavaScript中的数组一样，你可以在其中存入各种类型的数据）。


	工作流系统中DSL部分的测试（有人抱怨有语法错误）

	自定义文件管理系统（客户说必须在一周后可用）

	修改部署脚本，可以方便运维部门的人自动安装

	为某个Web服务器启动gzip



而总有一些优先级更高的任务被插入，这些任务可能来自于某个重要客户的一个暗示（是的，暗示！还有比猜测客户的真实需求更不靠谱的事儿吗？），也可能是公司某个其他领导的一个讲话。

另一个流派

我在这两种流派的公司都待过，也目睹了在这种情况下软件项目是如何失败的。幸运的是，除了这两个流派之外，我还见过其他的流派：粗粒度的规划+短期的计划。


        

    



        
    



        

    
        工程实践

        
            项目实践

我的最近的一个项目中，客户想要我们在4周之内搭建出一个原型出来，通过这个原型，客户想要看到一些业务场景在可以通过Web化的方式来实现（之前是一个单机版的应用）。这个项目的挑战在于搭建原型的时间很短，我们需要做一些取舍：比如哪些实践是必须的，哪些不是。

虽然有一些压力，但是我们还是坚持了自己的想法。一开始就搭建了CI环境，甚至有了自动部署到测试环境的构建任务，开发的每一次提交都会触发一次自动部署。

项目开始还算顺利，在第迭代1的第二周，我在调试一个异步的组件：这个组件从消息队列得到通知，然后解压用户上传的文件，紧接着调用另外一个服务做一些数据转换，最后再将转换过的数据保存到数据库。我们很快的为这个组件创建了新的版本库，新的CI构建，以及新的自动化部署脚本。

由于本地的开发环境是Windows，我们很难模拟一套完整的系统（该死的Windows下的路径名），所以我们决定在一个Linux机器上做测试。有自动化部署这套机制的保证，我们可以非常快速的进行系统的集成测试：消息的生产者发送消息给队列服务器，队列再分发到我们的组件上。

有一天下午，有人在服务器上修改了用户权限（好吧，那个人就是我了），然后所有的自动化部署都失败了（由于ssh的鉴权问题），团队里的其他人不得不手工的进行部署：本地提交代码之后，等CI服务器运行完所有测试之后，开发者手工的触发一次部署命令，同时输入密码。

本来我想着这个过程不会那么频繁，但是事实上它比我想象的要频繁的多。本地修改几行代码，commit一次，手工部署，测试，发现问题，再来一次。在我崩溃前，另一个同事也终于受不了了，他登录到服务器上，修改了ssh配置文件的权限，一切又恢复了正常。

这个故事除了证明“恶心的事情频繁做”这个原则之外，也说明了一个持续集成，持续发布的机制是多么重要。即使是在开发环境、开发场景中也是如此。

想想你可以让一个新特性在10分钟内上线是一种什么样的体验！


        

    



        
    



        

    
        服务器端应用的持续交付

        
            服务器端应用的持续交付

本文将使用一些免费的服务来为你的项目搭建持续交付平台，这些服务包括


	持续集成环境

	持续部署环境

	服务端应用托管



以及一些可以用于本地开发使用的开源工具如：


	基于Node的构建monitor

	Heroku的命令行工具

	Travis CI的命令行工具



除此之外，我们在过程中编写的脚本还可以用以本地构建，如果你的团队中正好已经有CI工具/CD工具，将这些脚本集成进去也是一件非常容易的事情。

[image: heroku real time log]

背景知识

软件的度量

传统的管理方法论，在软件开发这个领域来说基本上是不工作的。软件项目的不确定性使得人们畏惧，管理者希望通过一些数字，指标来让自己感到某种虚幻的“掌控感”。软件行数，测试覆盖率，代码故障率等数字的名声基本上已经很糟了，经常有人拿来讽刺那些追求虚幻掌控感的“领导”。

但是有一个数字，即使最顽固的“自由主义者”也会认为是有意义的，那就是周期时间（cycle time）。简而言之，就是一个需求从产生到最终上线所需要的时间。其中包括了需求分析，设计，编码，测试，部署，运维等活动，可能还会包含后续的监控。

其实不论是瀑布模型，还是迭代开发的方式，或者其他的方法论，周期时间的缩短都是至关重要的。而具体到周期内，单纯的开发时间变长或者测试时间变长都无关紧要。比如项目A的开发时间是测试时间的2倍，项目B则恰恰反过来，这并不能说A做的比B好，真正有意义的是A的周期时间是否比B更短。

单纯改善项目过程中的某一个阶段的时间，可能并不能达到预期的目的。局部优化并不一定会带来全局的优化。换言之，通过某些策略来提高软件测试的效率未必能减少周期时间！。

持续交付

传统情况下，企业要进行软件开发，从用户研究到产品上线，其中会花费数月，甚至数年（我的一位印度同事给我聊起过，他的上家公司做产品，从版本启动到版本上线需要整整两年时间！）。而且一旦软件需求发生变更，又有需要数月才能将变更发布上线。除了为变更提交代码外，还有很多额外的回归测试，发布计划，运维部门的进度等等。而市场机会千变万化，在特定的时间窗口中，企业的竞争者可能早已发布并占领了相当大的市场份额。

在软件工程领域，人们提出了持续交付（continuous delivery）的概念，它旨在减少周期时间，强调在任何时刻软件都处于可发布状态。采用这种实践，我们可以频繁，快速，安全的将需求的变化发布出来，交由真实世界的用户来使用，在为用户带来价值的同时，我们也可以快速，持续的得到反馈，并激励新的变化产生（新的商业创新，新的模式等）。

持续交付包含了自动化构建，自动化测试以及自动化部署等过程，持续改进开发流程中的问题，并促进开发人员，测试人员，运维人员之间的协作，团队可以在分钟级别将变更发布上线。

持续交付相关技术及实践


	版本控制（配置管理）

	持续集成CI

	自动化测试

	构建工具及构建脚本

	部署流水线



团队通过版本控制来进行协作，所有的代码会在持续集成环境中编译，代码静态检查/分析，自动化测试（还可能产生报告等）。除此之外，CI还还需要有自动化验收测试，自动化回归测试等。

持续交付则更进一步，它将环境准备，持续集成，自动化部署等放在了一起。通过全自动（有些过程可以设置为手动，比如发布到产品环境）的方式，使得软件可以一键发布。如果上线后发现严重defect，还支持一键回滚的机制（其实就是将之前的一个稳定版本做一次发布，由于发布流程已经经过千锤百炼，所以发布本身就变得非常轻松，安全）

这篇文章中，我们会使用git+github作为版本控制工具，travis-ci作为持续集成环境，gradle作为构建工具，Heroku作为应用的部署环境。这些工具都是免费服务，如果你需要更高级的功能（比如更多的并发数，更大的数据库），则可以选择付费套餐。不过对于我们平时的大部分side project来说，免费服务已经足够。

实例

我在《前后端分离了，然后呢？》这篇文章中，提到了一个叫做bookmarks的应用，这个应用是一个前后端分离的非常彻底的应用。

我们这里会再次使用这个应用作为实例，并采用不同的两个免费服务（travis-ci和snap-ci）来完成持续部署环境的搭建。

bookmarks服务器

bookmarks-server是一个基于spring-boot的纯粹的API，它可以被打包成一个jar包，然后通过命令行启动运行。在本文中，我们我们将会将这个server部署到heroku平台上。

首先需要定义一个Procfile，这个是我们应用的入口，heroku根据这个文件来明确以何种方式来启动我们的应用：

web: java -Dserver.port=$PORT -jar build/libs/bookmarks-server-0.1.0.jar --spring.profiles.active=staging

由于我们在本地使用的使用mysql，而heroku默认的是postgres数据库，因此需要在application.yml中额外配置

spring:
  profiles: staging

  datasource:
    driverClassName: org.postgresql.Driver
    url: ${JDBC_DATABASE_URL}
    username: ${DATABASE_USER}
    password: ${DATABASE_PASS}

  jpa:
    database_platform: org.hibernate.dialect.PostgreSQLDialect
    hibernate:
      ddl-auto: update


有了这些配置后，我们需要创建一个heroku应用：

$ heroku create
Created http://quiet-atoll-8237.herokuapp.com/ | git@heroku.com:quiet-atoll-8237.git


创建之后，我们可以在界面上对这个应用进行一些配置（当然，也可以通过命令行，具体参看heroku help）。为了支持数据库，需要为我们的应用添加一个postgres的AddOn。添加之后，heroku会为我们提供一个postgres的连接地址，格式大概是这样：

postgres://username:password@host:port/database

然后我们需要在Heroku的配置界面中配置一些环境变量：

[image: heroku env config]

这样，当应用部署到Heroku上之后，我们的应用就可以读到这些配置了（注意application.yml中的环境变量JDBC_DATABASE_URL）。

搭建持续集成环境

持续集成环境，这里我们选用最简单的travis-ci，它可以很容易的与github集成。


	在项目X中定义一个.travis.yml的文件

	将你的代码push到github上

	绑定github帐号到travis

	在travis中启用项目X



这个.travis.yml因项目而异，我们这里的项目是spring-boot，所以只需要指定java即可：

language: java


如果是java项目，并且项目中有build.gradle，travis-ci会自动执行gradle check任务。

自动化部署

当CI运行成功之后，我们需要travis-ci帮我们将应用程序发布到heroku上，这时候需要做一些修改。最简单的方式是直接安装travis-ci的命令行工具到本地：

$ gem install travis -v 1.8.0 --no-rdoc --no-ri


然后通过heroku的auth:token命令获得heroku的token，在加密并写入.travis.yml：

$ heroku auth:token
00xxxxxxxxxxxxx55d11dbd0cxxxxxxxxxxfe067

$ travis encrypt 00xxxxxxxxxxxxx55d11dbd0cxxxxxxxxxxfe067 --add


当然可以合并为一条命令：

$ travis encrypt $(heroku auth:token) --add


将加密过的token存入.travis.yml文件。最后的结果大致如下：

language: java
deploy:
  provider: heroku
  api_key:
    secure: ...
  app: quiet-atoll-8237


注意此处的app，正是我们的App的名字。另外，还需要给build.gradle添加一个名叫stage的task，travis在deploy时需要这个task：

task stage {
    dependsOn build
}


[image: travis deploy]

这样，我们只需要在本地的一个提交，一切都会自动化起来：


	travis会执行gradle check

	gradle check会编译并运行自动化测试

	travis会部署应用到heroku上

	heroku会自动重启服务



我们可以在本地进行简单的测试（注意此处我们的staging环境的URL）：

$ curl https://quiet-atoll-8237.herokuapp.com/api/feeds -s | jq .
[
  {
    "id": 1,
    "url": "http://icodeit.org/2016/01/how-to-summarize-privious-project/",
    "title": "如何持久化你的项目经历",
    "author": "icodit.org",
    "summary": "通常来说，下项目总是一件比较高兴的事（大部分团队还会一起吃个饭庆祝一下）。",
    "publishDate": "2016-01-07"
  },
  {
    "id": 2,
    "url": "http://icodeit.org/2015/11/get-started-with-reflux/",
    "title": "你为什么应该试一试Reflux？",
    "author": "icodit.org",
    "summary": "React在设计之初就只关注在View本身上，其余部分如数据的获取，事件处理等，全然不在考虑之内。",
    "publishDate": "2016-01-09"
  }
]


完整的代码在这里。

其他

CI monitor

node-build-monitor是一个非常容易配置，使用的CI monitor，我们只需要进行简单地配置，就可以将travis的状态可视化出来

{
  "monitor": {
    "interval": 2000,
    "numberOfBuilds": 12,
    "debug": true
  },
  "services": [
    {
      "name": "Travis",
      "configuration": {
        "slug": "abruzzi/bookmarks-server"
      }
    }
  ]
}


不过这个工具会在有网络异常时自动终止，我们可以通过一个简单的脚本来在它终止时自动重启：

#!/bin/bash

until node app/app.js
do
    echo "restarting..."
done


[image: CI Monitor]

小结

通过travis和heroku这样的免费服务，我们就可以轻松的将自己的项目做到持续集成+持续交付。我们后端的服务相对来说是比较容易的，但是涉及到一个前后端分离的架构，如何做到静态内容的托管，打包，部署，并和后端API集成起来，我会在下一篇文章中详细解释。


        

    



        
    



        

    
        客户端程序的的持续交付

        
            客户端程序的的持续交付

上篇文章介绍了如何使用一些免费的服务来实现服务器端API的持续集成、持续交付环境的搭建。有了服务端，自然需要有消费者，在本文中我们将使用另外一个工具来实现纯前端的站点的部署。

其中包括：


	持续集成（单元测试，集成测试等）

	持续部署/持续交付

	静态站点托管



除此之外，我们还会涉及到：


	自动化UI测试site_prism

	静态站点的发布脚本

	aws的命令行工具



我们的应用最后看起来是这样子的。

[image: bookmarks app]

技术选型

我们在本文中，将采取另外一套免费服务来完成环境的搭建


	ThoughtWorks出品的Snap CI作为持续集成/持续交付环境

	AWS的S3作为应用发布的地方



Snap CI是一个非常易于使用的持续交付环境，由于很多关于持续集成，持续交付的概念和实践都跟ThoughtWorks有关，所以这个产品对于构建，流水线，部署等等的支持也都做的非常好。

S3是亚马逊的云存储平台，我们可以将静态资源完全托管在其上。S3的另一个好处是它可以将你的文件变成一个Web Site，比如你的目录中有index.html，这个文件就可以作为你的站点首页被其他人访问。这个对于我们这个前后端分离项目来说非常有用，我们的css，js，font文件，还有入口文件index.html都可以托管于其上。

实例

在本文的例子中，我们将定义3个stage。Snap CI将一次发布分为若干个stage，每个stage只做一件事情，如果一个stage失败了，后边的就不会接着执行。

我们的3个stage分别为：


	单元测试

	集成测试

	部署



准备工作

bookmarks-frontend是一个纯前端的应用，它会消费后端提供的API，但是其实它并不知道（也不应该知道）后端的API部署在什么地方：


$(function() {
    var feeds = $.get(config.backend+'/api/feeds');
    var favorite = $.get(config.backend+'/api/fav-feeds/1');

    $.when(feeds, favorite).then(function(feeds, favorite) {
        //...
    });
});


由于我们在本地开发时，需要backend指向本地的服务器，而发布之后，则希望它指向上一篇文章中提到的服务器，因此我们需要编写一点构建脚本来完成这件事儿：

var backend = 'http://quiet-atoll-8237.herokuapp.com';

gulp.task('prepareConfig', function() {
    gulp.src(['assets/templates/config.js'])
    .pipe(replace(/#backend#/g, 'http://localhost:8100'))
    .pipe(gulp.dest('assets/script/'));
});

gulp.task('prepareRelease', function() {
    gulp.src(['assets/templates/config.js'])
    .pipe(replace(/#backend#/g, backend))
    .pipe(gulp.dest('assets/script/'));
});


我们定义了两个gulp的task，本地开发时，使用prepareConfig，要发布时，使用prepareRelease，然后定义一个简单的模板文件config.js：

module.exports = {
    backend: '#backend#'
}


然后可以很简单的包装一下，方便本地开发和发布：

gulp.task('dev', ['prepareConfig', 'browserify', 'concatcss']);
gulp.task('build', ['prepareConfig', 'script', 'css']);
gulp.task('release', ['prepareRelease', 'script', 'css']);


这样，我们在本地开发时，只需要简单的执行：

$ gulp


即可。而在发布阶段，只需要执行：

$ gulp release


单元测试

我们在Snap CI上将github上的代码库关联起来，然后添加一个名叫unit-test的stage，指定这个stage对应的命令为：

npm install
gulp


[image: Snap CI unit]

这样，每当我们有新的提交之后，Snap CI都会拿到新代码，并执行上述命令，如果执行成功，则本地构建成功。

集成测试

由于采取的是前后端分离的策略，我们的应用可以完全独立与后端进行开发，因此我们设置了一个fake server，具体细节可以参考我之前的博客，也可以看源码。不过这里我们要为集成测试编写一个脚本，并在Snap CI上执行。

#!/bin/bash

export PORT=8100
bundle install

# launch the application
echo "launch the application"
ruby app.rb 2>&1 &
PID=$!

# wait for it to start up
sleep 3

# run the rspec tests and record the status
rspec
RES=$?

# terminate after rspec
echo "terminate the application"
kill -9 $PID

# now we know whether the rspec success or not
exit $RES


这个脚本中，首先安装所有的gems，然后启动fake server并将这个server放置在后台运行，然后执行rspec。当rspec测试执行完成之后，我们终止服务进行，然后返回结果状态码。

这里使用了capybara和poltergeist来做UI测试，capybara会驱动phantomjs来在内存中运行浏览器，并执行定义好的UI测试，比如此处，我们的UI测试：

require 'spec_helper'

describe 'Feeds List Page' do
    let(:list_page) {FeedListPage.new}

    before do
        list_page.load
    end

    it 'user can see a banner and some feeds' do
        expect(list_page).to have_banner
        expect(list_page).to have_feeds
    end

    ##...
end


[image: Snap CI logs]

部署

首先需要在S3上创建一个bucket，命名为bookmarks-frontend。然后为其设置static website hosting，这时候AWS会assign一个新的域名给你，比如http://bookmarks-frontend.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/。

然后你需要将这个bucket设置成public，这样其他人才可以访问你的bucket。

[image: AWS S3]

有了这个之后，我们来编写一个小脚本，这个脚本可以将本地的文件上传至S3。

#!/bin/bash

# install gulp and its dependencies
npm install

# package stuff, and point the server to the right place
gulp release

# upload the whold folder
aws s3 cp public/ s3://bookmarks-frontend \
    --recursive \
    --region us-west-2 \
    --acl public-read


aws命令是aws command line提供的，另外我们需要在环境变量中设置AWS提供给你的token：

AWS_ACCESS_KEY_ID=xxxxxxxxxx
AWS_SECRET_ACCESS_KEY=xxxxxxxxxx


然后我们就可以将本地的public目录递归的上传到S3的对应目录了！

[image: snap ci pipeline]

完整的代码可以在此处下载。

总结

我们前端的持续交付也介绍完了。现在前后端应用完全独立，发布也互不影响。不论是服务器端新增加了API，还是添加了新数据，客户端的发布都不受影响；同样，修改样式，添加新的JavaScript也完全不会影响后端。更重要的是，所有的发布都是一键式的，开发者只需要一个git push就可以享受这些免费服务提供的自动构建，自动化测试以及自动部署的功能。


        

    



        
    



        

    
        Web站点的响应测试

        
            Web站点的响应速度

雅虎在2006年就发布了一份提升Web站点响应速度的最佳实践指南。该指南包含了35条规则，分为7个类别。这些规则已经被广泛使用，并指导人们在新的站点设计时更好的考虑问题。

YSlow是一个基于雅虎的这份指南的工具，它可以测试一个站点是否“慢”，以及为什么“慢”？你可以通过很多方式来使用YSlow，比如Firefox，Chrome的插件，命令行工具，甚至PhantomJS这样的无头（Headless）浏览器。

我们这里讨论如何在持续集成服务器上设置一个YSlow任务，这个任务会在每次构建之后，测试你应用的性能指标，以帮助你更快的发现和定位问题。当然，我推荐你在staging环境，很多开发者在测试环境，本地开发环境都会启动很多对Debug友好的设置，比如未压缩的JS/CSS，没有超时设置的响应等，这会导致该任务的打分不够准确。

搭建CI环境

按照传统讨论，我们需要至少做这样一些事情：


	安装JDK

	安装Jenkins

	安装PhantomJS

	安装YSlow.js脚本



然后设置环境变量，在Jenkins上创建任务，并运行YSlow.js脚本。这个任务很简单，只需要设置好参数，然后将结果输出为Jenkins上的报告即可。比如：

$ phantomjs /var/share/yslow.js -i grade -threshold "B" -f junit \
http://bookmarks-frontend.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/ > yslow.xml



	-i grade 展示打分（grade）信息（还可以是basic/stats/all）等

	-threshold "B" 指定失败的阈值为B

	-f junit 输出为junit识别的XML格式



这里的阈值可以是数字（0-100分），字母（A-F级别）或者一个JSON字符串（混合使用）

-threshold '{"overall": "B", "ycdn": "F", "yexpires": 85}'


上面的命令会测试站点http://bookmarks-frontend.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/的各项指标，并应用雅虎的那35条规则，并最终生成一个junit测试报告格式的文件：yslow.xml。

但是维护CI环境是一个比较麻烦的事情，而且既然每个项目都可能会用到这样的基础设施，一种好的做法就是将其做成一个镜像，这样就可以很容易复用了！这里我们使用docker来安装和配置我们的CI环境，配置完成之后，

基于docker/docker-compose的环境搭建

在docker出新之前，我们要搭建一个测试或者staging环境，需要很多个不同角色的机器：有专门的数据库服务器，文件服务器，缓存服务器，Web服务器，反向代理等等。这样在成本上显然是个不小的开销，如果将所有不同的组件部署在同一台机器上，则又可能互相干扰，只需要一个小小的失误，整个系统就需要重新配置。更可怕的是，这个环境和生产系统不一致，那么很可能真实的错误要等到系统上线之后才会被发现。

2012年，我在一个项目上，系统采用非常传统的J2EE架构。本地开发中，我们使用了Jetty作为容器，而Staging使用了Tomcat。Tomcat对空格的处理和Jetty有所不同，我们本地测试通过的代码，在Staging完全不能工作。

docker出现之后，我们可以在一台物理机器上运行多个互不干涉的容器，每个容器可以是一个组件（比如运行数据库的容器，Web服务器容器等等）。但是对多个容器的管理又是一个很麻烦的事情，docker提供了docker-compose工具来解决这个问题。使用docker-compose可以定义一组互相独立，但是又可以协作在一起的容器，这样我们可以很容易的搭建一个真实的环境。

比如我们可以定义个docker-compse.yml

app:
  build: .
  links:
    - db:postgres
  ports:
    - 8000:8000
  volumes:
    - .:/app
  working_dir: /app
  entrypoint: /app/start.sh
  environment:
    JDBC_DATABASE_URL: jdbc:postgresql://postgres:5432/bookmarks
    DATABASE_USER: bookmarks-user
    DATABASE_PASS: bookmarks-password

db:
  image: postgres:9.3
  ports:
    - 5432:5432
  environment:
    POSTGRES_DB: bookmarks
    POSTGRES_USER: bookmarks-user
    POSTGRES_PASSWORD: bookmarks-password


这个docker-compose定义了两个组件，app和db。db使用了postgres:9.3镜像，并设置了自己的环境变量。app则从当前目录.构建一个新的镜像，app与db通过links属性连接起来。

如果在当前目录执行docker-compose build命令，docker-compose会找到本地的Dockerfile，然后构建出一个docker的镜像，并启动该容器，同时，它还会启动postgres:9.3容器作为数据库组件。这样我们的环境就被完整的搭建好了。

搭建CI环境

app:
  build: .
  ports:
    - 8080:8080
    - 50000:50000
  volumes:
    - ./data:/var/jenkins_home


这个配置，表明我们会根据当前目录的Dockerfile来构建一个镜像。

通过命令volumns，我们将本地目录./data映射为jenkins_home，这样我们定义的job信息，以及插件的安装都会放到本地的目录中，方便管理。配置完成之后，构建并启动该容器：

FROM jenkins:latest

# Env
ENV PHANTOMJS_VERSION 1.9.6
ENV PHANTOMJS_YSLOW_VERSION 3.1.8
ENV SHARE_BIN /var/share

# Install stuff by using root
USER root
RUN apt-get update
RUN apt-get upgrade -y
RUN apt-get install -y git wget libfreetype6 libfontconfig bzip2

RUN mkdir -p $SHARE_BIN

RUN wget -q --no-check-certificate -O /tmp/phantomjs-$PHANTOMJS_VERSION-linux-x86_64.tar.bz2 \
https://bitbucket.org/ariya/phantomjs/downloads/phantomjs-$PHANTOMJS_VERSION-linux-x86_64.tar.bz2
RUN tar -xjf /tmp/phantomjs-$PHANTOMJS_VERSION-linux-x86_64.tar.bz2 -C /tmp
RUN rm -f /tmp/phantomjs-$PHANTOMJS_VERSION-linux-x86_64.tar.bz2
RUN mv /tmp/phantomjs-$PHANTOMJS_VERSION-linux-x86_64/ $SHARE_BIN/phantomjs
RUN ln -s $SHARE_BIN/phantomjs/bin/phantomjs /usr/bin/phantomjs

RUN wget -q --no-check-certificate -O /tmp/yslow-phantomjs-$PHANTOMJS_YSLOW_VERSION.zip \
http://yslow.org/yslow-phantomjs-$PHANTOMJS_YSLOW_VERSION.zip
RUN unzip /tmp/yslow-phantomjs-$PHANTOMJS_YSLOW_VERSION.zip -d $SHARE_BIN/
USER jenkins


执行下面的命令来设置并启动CI服务器：

docker-compose up


[image: jenkins in docker]

创建新任务，并指定该任务执行的命令为：

$ phantomjs /var/share/yslow.js -i grade -threshold "B" -f junit \
http://bookmarks-frontend.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/ > yslow.xml


由于此时phantomjs已经被安装到了容器中，我们可以直接在jenkins中使用。运行结束之后，这个命令会生成一个报告：

[image: jenkins failure]


	没有压缩内容

	没有添加过期的头信息



在产品环境，我们需要使用反向代理来添加这些头信息，以保证最终用户在使用Web站点时的体验。


        

    



        
    



        

    
        配置与应用分离

        
            配置外化

应用开发中，开发者会将诸如数据库配置信息，NFS服务器的地址，消息队列的大小等等信息保存到配置文件中。比如Java Web中的application.properties文件，Rails中的database.yml等。这样我们可以在不同的环境中方便切换，只需要修改几行配置信息，应用的代码则完全不用修改。

下面是一个Rails应用的数据库配置文件：

test:
  adapter: sqlite3
  database: db/test.sqlite3
  pool: 5
  timeout: 5000

production:
  adapter: mysql2
  database: test-db
  pool: 5
  username: root
  password: s3cr3t
  socket: /tmp/mysql.sock


这个yml定义了test环境，数据库使用sqlite3，数据库文件为db/development.sqlite3。而在production环境，数据库采用mysql。

在运行时，只需要指定环境变量，即可切换数据库：

$ RAILS_ENV=test rails server


实例

我们以一个简单的Java应用来演示如何将应用程序的配置信息。在这个应用程序中，我们需要数据库配置可以在运行是改变，而不是将配置内置在应用程序中。

在实际场景中，应用程序可能在部署时才知道要连接的数据库地址是什么，而且数据库的名称，数据库连接池的大小等信息都可能因环境而变化。

在这个应用程序中，我们将在应用程序中连接mongodb数据库，从数据库中读取一个集合的内容，然后打印出整个集合。我们会使用soring和spring-data-mongodb来完成简化应用的编写。

我们使用gradle的init命令来生成一个典型的Java应用程序：

$ mkdir -p spring-mongo-demo
$ cd spring-mongo-demo
$ gradle init --type=java-library


另外我们为应用程序添加依赖：

apply plugin: 'java'
apply plugin: 'idea'

buildscript {
    repositories {
        jcenter()
    }
}

repositories {
    jcenter()
}

dependencies {
    compile 'org.slf4j:slf4j-api:1.7.13'
    compile 'org.springframework:spring-context:4.2.4.RELEASE'
    compile 'org.springframework.data:spring-data-mongodb:1.8.4.RELEASE'
}


这样，只需要执行

$ gradle build


就可以下载所有依赖库了。

配置文件

我们首先来为应用程序创建这样的包接口：

src
├── main
│   ├── java
│   │   └── com
│   │       └── thoughtworks
│   │           └── mongo
│   │               ├── config
│   │               ├── model
│   │               └── repo
│   └── resources
└── test
    └── java

要做到在运行时可改变配置，我们首先需要保证配置和代码分离。这个步骤很容易实现，只需要将配置定义在配置文件中，然后应用在启动时读取该配置（application.properties）即可：

mongo.host=localhost
mongo.database=test

根据惯例，application.properties会放在resources目录下。

在我们这个应用中，数据库中又一个people的集合，对应的我们需要又一个Person的实体，和一个用来访问数据库集合的PersonRepository。

package com.thoughtworks.mongo.model;

import org.springframework.data.annotation.Id;

public class Person {
    @Id
    private String id;

    private String name;
    private int age;

    public Person() {
    }

    public Person(String name, int age) {
        this.name = name;
        this.age = age;
    }

    //getter & setter

    @Override
    public String toString() {
        return "{name="+name+", age="+age+"}";
    }
}


spring-data-mongo提供了一个MongoRepository接口，我们的应用只需要继承这个接口，就可以免费获得很多有用的数据库访问功能。

package com.thoughtworks.mongo.repo;

import com.thoughtworks.mongo.model.Person;
import org.springframework.data.mongodb.repository.MongoRepository;
import org.springframework.stereotype.Repository;

@Repository
public interface PersonRepository extends MongoRepository<Person, String> {
}


借助spring强大的注入器，我们很容易在应用中使用这个接口，而不用关心背后它是如何被实例化的：

public class Application {

    public static void main(String[] args) {
        ApplicationContext context = new AnnotationConfigApplicationContext(AppConfig.class);
        PersonRepository personRepository = context.getBean(PersonRepository.class);

        List<Person> all = personRepository.findAll();
        System.err.println(all);
    }

}


我们首先创建一个基于注解的Context，具体的应用配置我们放在了AppConfig类中，有了这个Context，我们可以从中获取PersonRepository的实例，并使用它的findAll方法来获取所有的人员列表。

对于我们的应用来说，所有的配置信息都放在AppConfig中。我们来看看这个类：

package com.thoughtworks.mongo.config;

import com.mongodb.MongoClient;
import org.springframework.beans.factory.annotation.Autowired;
import org.springframework.context.annotation.*;
import org.springframework.context.support.PropertySourcesPlaceholderConfigurer;
import org.springframework.core.env.Environment;
import org.springframework.data.mongodb.MongoDbFactory;
import org.springframework.data.mongodb.core.MongoTemplate;
import org.springframework.data.mongodb.core.SimpleMongoDbFactory;

@Configuration
@ComponentScan(value = "com.thoughtworks.mongo.*")
@PropertySource(value = "classpath:application.properties")
public class AppConfig {
    @Autowired
    private Environment environment;

    @Bean
    public MongoDbFactory mongoDbFactory() throws Exception {
        String mongoHost = environment.getProperty("mongo.host");
        String mongoDatabase = environment.getProperty("mongo.database");

        return new SimpleMongoDbFactory(new MongoClient(mongoHost), mongoDatabase);
    }

    @Bean
    public MongoTemplate mongoTemplate() throws Exception {
        return new MongoTemplate(mongoDbFactory());
    }

    @Bean
    public static PropertySourcesPlaceholderConfigurer propertyConfigurer() {
        return new PropertySourcesPlaceholderConfigurer();
    }

}


这个类中，我们使用了PropertySource这个注解，并指定了配置文件应该从classpath中的application.properties中获取。

当我们执行应用时，配置文件会生效，一起正常！下来我们来构建一个可以独立发布的jar包，这样任何人都可以直接使用这个jar包，而不需要自己重新下载依赖，重新构建等，所以我们为build.gradle添加几条简单的命令：

jar {
    baseName = rootProject.name
    version =  '0.1.0'

    from {
        configurations.compile.collect { it.isDirectory() ? it : zipTree(it) }
    }

    manifest {
        attributes("Main-Class": "com.thoughtworks.mongo.Application")
    }
}

这样构建出来的包就会包含所有依赖，我们还显式的指定了该jar包里的Main-Class是com.thoughtworks.mongo.Application。

$ gradle build
$ java -jar build/libs/spring-mongo-demo-0.1.0.jar


会得到

[{name=Juntao, age=30}, {name=Abruzzi, age=28}]

很好，我们成功的访问了数据库，并打印出了集合中的所有元素，而且这个应用程序是可以独立发布的了。

系统配置文件

如果仔细想想使用场景，你会发现如果数据库连接发生变化了，我们修改application.properties文件，而该文件是打包在jar包内的！

这意味这应用程序和它的环境并没有分离，简单来说，我们需要提供机制来让外部的配置可以覆盖包内的配置。

最简单的方式下，我们创建一个新的properties文件，并让应用程序最后使用这个配置，这样就可以达到覆盖的目的了。当然，如果外部没有提供properties文件，应用还可以使用内部的配置提供功能。

spring在版本4之后，提供了比PropertySource更强大的注解PropertySources，它支持定义多个配置源，并形成一个链表，这样后边的元素就可以覆盖前面的元素了。

@Configuration
@ComponentScan(value = "com.thoughtworks.mongo.*")
@PropertySources({
        @PropertySource(value = "classpath:application.properties"),
        @PropertySource(value = "file:/etc/spring-mongo/application.properties", ignoreResourceNotFound=true)
})
public class AppConfig {
    //...
}


我们定义了两个配置源，一个是application.properties，另一个是绝对路径下/etc/spring-demo/下的同名文件。ignoreResourceNotFound=true保证如果找不到该配置，也不会报错。

这样，如果我们需要新的数据库连接/配置，只需要在/etc/spring-demo下创建同名文件，并设置新的值即可。

这样做的好处是，应用程序无需做任何修改，配置信息外化到了环境中，部署应用程序的环境来确定应用具体如何与外部依赖交互。

环境变量

另一种常用的方式是使用环境变量，这种方式下，我们只需要修改启动脚本，就可以将信息传递给应用程序，这中方式在UNIX世界已经存在多年。

spring提供了Environment对象，该对象提供了对环境的封装，其中包含了环境应用了那些profile的，系统配置，操作系统环境变量，以及所有的配置源propertySources：

{activeProfiles=[], defaultProfiles=[default], propertySources=[systemProperties,systemEnvironment,URL [file:/etc/spring-mongo/application.properties],class path resource [application.properties]]}


这样，我们的代码中使用的

@Autowired
private Environment environment;

@Bean
public MongoDbFactory mongoDbFactory() throws Exception {
    String mongoHost = environment.getProperty("mongo.host");
    String mongoDatabase = environment.getProperty("mongo.database");

    return new SimpleMongoDbFactory(new MongoClient(mongoHost), mongoDatabase);
}


都自然的可以从Java环境变量中获得配置信息：

java -Dmongo.host=10.29.10.212 -Dmongo.database=prod-db -jar build/libs/spring-mongo-demo-0.1.0.jar


这样，配置信息就通过外部传入。这里仅仅是一个很简单的例子，项目中的配置信息会非常多，而且可能会有多种方式混用的场景：部分信息放在系统的环境变量中，如/etc/profile或者.bashrc中，另外一部分信息则存储在应用特定的properties中。

总体而言，这些配置信息都需要和应用程序本身分离。这和持续交付的实践其实也是相关的，在持续交付中，我们只会生成一个二进制包。这个二进制包在部署流水线上一直使用，在回归测试、性能测试等任务中，这个包会被部署在不同的环境中，并被测试有效性。这样我们才对应用程序自身有更多的信心。


        

    



        
    



        

    
        推荐的工程实践

        
            工程实践

在ThoughtWorks，几乎每个团队都在遵循着某些敏捷实践，但是每个团队的实践都有不同。敏捷本身的意义就是拥抱变化，持续改进。我怀疑，即使最开始所有团队都学习了同样的实践，经过几个迭代之后，每个团队都会演化出适合自己团队节奏的实践集。

我对一些同事做过采访，每个被采访者只需要回答一个问题：


假设需要你启动一个项目，项目成员已经就绪，唯一的问题是，客户对敏捷实践抱有怀疑（他已经被市面上的各种敏捷吓坏了），因此他不太支持那些新鲜的，反直觉的敏捷实践。你推行的所有实践都可能会遇到挑战，另外由于有交付压力，你不得不做出一些妥协。
那么，你接受的最低限度的敏捷实践的集合是什么？（也就是说，如果客户和你无法在这个集合上达成一致的话，那么你就会退出该项目）



整理后的一个列表是这样的：


	可视化的需求卡片墙

	迭代方式管理

	持续集成（编译，检查，测试，打包）

	测试覆盖全面

	每日站会

	回顾会议

	知识传递（结对编程，Git Pull Request，Code Review）

	版本控制

	自动化脚本（构建，部署）



版本控制系统

我在2012年的时候，还听说有客户使用基于ftp的源码控制，也就是说本地开发完成之后，通过ftp拷贝到远程服务器并覆盖的方式。这个现象可能现在已经不存在了，我参加过的大部分项目都采用了某种形式的版本控制，很多比较传统的企业会采用subversion，而大多数较新的项目都采用了git作为版本控制系统。

版本控制系统不但可以帮你将改动痕迹保存起来，还可以很方便的提供diff功能，这样你可以和其他人讨论修改内容（后边的Code Review小节我们会详细讨论）。另外，版本控制系统（如git）可以让你回退到历史的某个版本，这样你可以很容易的构建出当时的包并进行测试，这在查找到底是哪次提交引入了缺陷时非常重要（git提供bisect字命令，可以更加迅速的定位缺陷引入时的版本）。

无论如何，版本控制系统已经成为开发的标配，我们推荐你使用功能强大的git，它提供的丰富特性更适合分布式团队的协作。

迭代开发

闭门造车的时代已经一去不复返了。需求分析3个月，开发半年，测试半年的瀑布方式也与飞速发展的时代不匹配了。快速，轻量级的开发，发布，测试已经成为常态，没有人愿意为软件的某个功能而等上好几个月。

持续集成

自动化测试

站会

回顾会议

知识传递

在ThoughtWorks，我们有非常多的Session。所谓Session，就是一个小的演讲，我们主题没有限制。比如有人讲Scala中的函数式编程，有人讲业界的自动化测试成熟度，有人讲构建分布式应用的12条原则等等。更多时候，在一个团队内部，通常会有不定时的组内分享，比如有人在过去的两个迭代中使用了某种CSS的预处理器，有人在Linux服务器上自定义了一些服务等等，都可以做为分享的主题。

事实上，为了保证知识在团队内部的高效传递，我们引入了各种各样的实践（除了写文档，因为那东西肯定没人看）。Code Review，结对编程，讲Session都是知识传递很好的方式。当然，如果说没有任何文档也是不对的，每个项目都会有一些wiki页面，团队成员会不定时的更新。

有些知识，或者说信息都会放在wiki上，比如如何在本地搭建Production-like的环境，staging环境的负载均衡器部署在哪一台服务器等等，这些信息都会有记录。不过另一方面，我们尽量将知识内化在团队成员的大脑里，我是说，所有人的大脑里。

自动化一切


        

    



        
    



        

    
        测试策略

        
            测试策略

在软件公司里，人们喜欢强调测试，强调质量。但是如果你在一个传统的软件项目上呆过一段时间的话，就会知道，人们只是喜欢强调而已。人们其实并不知道如何去关心软件质量。

当你问一个项目经理，为了赶进度，你愿意舍弃哪些东西？几乎毫无意外的，项目经理会选择舍弃自动化测试。他们会说，我们需要在deadline之前让领导看到结果！为了赶进度而造出来的软件，脆弱，不堪一击，在生产环境中会为公司带来损失，但是这些都是“系统中另一部分”的事情了。


有些公司会为开发人员配置对应的测试人员，开发部门和测试部门的人数几乎能达到1:1。一般而言，开发人员在开发新的版本，测试人员在测试上一个版本。开发人员和测试人员的输入都是软件设计部门提供的文档。


我的第一家公司里，测试人员和开发人员的比例基本上是1:1。开发在交付一个版本到开始下一个版本的开发之间，会有一个所谓bug fixing的阶段，大约4周到6周，专门等待测试提单，然后从一个bug跟踪系统中获取bug，然后修复。

开发在修复完成之后，修改bug状态，测试人员会得到通知，然后再测一次，这个过程可能会往复多次。开发没有测试所拥有的完整环境（我们的软件需要安装到Redhat Linux上，而开发机器都是Windows，并且不允许安装虚拟机），所以每次修复之后保证本地可以运行。

整个过程都是手工的，测试人员好像是有一些简单的UI测试脚本，不过由于我们的界面经常变化，她们需要重新录制脚本，过程非常麻烦。

我的第二家公司则是另外一个极端，我们10个开发人员，对应的只有1名QA工程师，每到我们需要给客户showcase的时候，所有人都手忙脚乱的帮助QA做测试，相信你可以想象那种人心惶惶的场景。

在日常的工作中，如果肯花时间来为自己的代码编写自动化测试（单元测试，集成测试，UI测试），无疑人们会对自己的软件有更大的信心。而且事实上软件质量是需要整个团队来保证的，不要把希望寄托在只做黑盒测试的QA身上。


        

    



        
    



        

    
        前后端分离

        
            前后端分离

前后端分离已经是业界所共识的一种开发/部署模式了。所谓的前后端分离，并不是传统行业中的按部门划分，一部分人纯做前端（HTML/CSS/JavaScript/Flex），另一部分人纯做后端，因为这种方式是不工作的：比如很多团队采取了后端的模板技术（JSP, FreeMarker, ERB等等），前端的开发和调试需要一个后台Web容器的支持，从而无法做到真正的分离（更不用提在部署的时候，由于动态内容和静态内容混在一起，当设计动态静态分流的时候，处理起来非常麻烦）。关于前后端开发的另一个讨论可以参考这里。

即使通过API来解耦前端和后端开发过程，前后端通过RESTful的接口来通信，前端的静态内容和后端的动态计算分别开发，分别部署，集成仍然是一个绕不开的问题 --- 前端/后端的应用都可以独立的运行，但是集成起来却不工作。我们需要花费大量的精力来调试，直到上线前仍然没有人有信心所有的接口都是工作的。

一点背景

一个典型的Web应用的布局看起来是这样的：

[image: typical web application]

前后端都各自有自己的开发流程，构建工具，测试集合等等。前后端仅仅通过接口来编程，这个接口可能是JSON格式的RESTFul的接口，也可能是XML的，重点是后台只负责数据的提供和计算，而完全不处理展现。而前端则负责拿到数据，组织数据并展现的工作。这样结构清晰，关注点分离，前后端会变得相对独立并松耦合。

上述的场景还是比较理想，我们事实上在实际环境中会有非常复杂的场景，比如异构的网络，异构的操作系统等等:

[image: real word application]

在实际的场景中，后端可能还会更复杂，比如用C语言做数据采集，然后通过Java整合到一个数据仓库，然后该数据仓库又有一层Web Service，最后若干个这样的Web Service又被一个Ruby的聚合Service整合在一起返回给前端。在这样一个复杂的系统中，后台任意端点的失败都可能阻塞前端的开发流程，因此我们会采用mock的方式来解决这个问题：

[image: mock application]

这个mock服务器可以启动一个简单的HTTP服务器，然后将一些静态的内容serve出来，以供前端代码使用。这样的好处很多:


	前后端开发相对独立

	后端的进度不会影响前端开发

	启动速度更快

	前后端都可以使用自己熟悉的技术栈（让前端的学maven，让后端的用gulp都会很不顺手）



但是当集成依然是一个令人头疼的难题。我们往往在集成的时候才发现，本来协商的数据结构变了：deliveryAddress字段本来是一个字符串，现在变成数组了（业务发生了变更，系统现在可以支持多个快递地址）；price字段变成字符串，协商的时候是number；用户邮箱地址多了一个层级等等。这些变动在所难免，而且时有发生，这会花费大量的调试时间和集成时间，更别提修改之后的回归测试了。

所以仅仅使用一个静态服务器，然后提供mock数据是远远不够的。我们需要的mock应该还能做到：


	前端依赖指定格式的mock数据来进行UI开发

	前端的开发和测试都基于这些mock数据

	后端产生指定格式的mock数据

	后端需要测试来确保生成的mock数据正是前端需要的



简而言之，我们需要商定一些契约，并将这些契约作为可以被测试的中间格式。然后前后端都需要有测试来使用这些契约。一旦契约发生变化，则另一方的测试会失败，这样就会驱动双方协商，并降低集成时的浪费。

一个实际的场景是：前端发现已有的某个契约中，缺少了一个address的字段，于是就在契约中添加了该字段。然后在UI上将这个字段正确的展现了（当然还设置了字体，字号，颜色等等）。但是后台生成该契约的服务并没有感知到这一变化，当运行生成契约部分测试（后台）时，测试会失败了 --- 因为它并没有生成这个字段。于是后端工程师就找前端来商量，了解业务逻辑之后，他会修改代码，并保证测试通过。这样，当集成的时候，就不会出现UI上少了一个字段，但是谁也不知道是前端问题，后端问题，还是数据库问题等。

而且实际的项目中，往往都是多个页面，多个API，多个版本，多个团队同时进行开发，这样的契约会降低非常多的调试时间，使得集成相对平滑。

在实践中，契约可以定义为一个JSON文件，或者一个XML的payload。只需要保证前后端共享同一个契约集合来做测试，那么集成工作就会从中受益。一个最简单的形式是：提供一些静态的mock文件，而前端所有发往后台的请求都被某种机制拦截，并转换成对该静态资源的请求。


	moco，基于Java

	wiremock，基于Java

	sinatra，基于Ruby



看到sinatra被列在这里，可能熟悉Ruby的人会反对：它可是一个后端全功能的的程序库啊。之所以列它在这里，是因为sinatra提供了一套简洁优美的DSL，这个DSL非常契合Web语言，我找不到更漂亮的方式来使得这个mock server更加易读，所以就采用了它。

一个例子

我们以这个应用为示例，来说明如何在前后端分离之后，保证代码的质量，并降低集成的成本。这个应用场景很简单：所有人都可以看到一个条目列表，每个登陆用户都可以选择自己喜欢的条目，并为之加星。加星之后的条目会保存到用户自己的个人中心中。用户界面看起来是这样的：

[image: bookmarks]

不过为了专注在我们的中心上，我去掉了诸如登陆，个人中心之类的页面，假设你是一个已登录用户，然后我们来看看如何编写测试。

前端开发

根据通常的做法，前后端分离之后，我们很容易mock一些数据来自己测试：

[
    {
        "id": 1,
        "url": "http://abruzzi.github.com/2015/03/list-comprehension-in-python/",
        "title": "Python中的 list comprehension 以及 generator",
        "publicDate": "2015年3月20日"
    },
    {
        "id": 2,
        "url": "http://abruzzi.github.com/2015/03/build-monitor-script-based-on-inotify/",
        "title": "使用inotify/fswatch构建自动监控脚本",
        "publicDate": "2015年2月1日"
    },
    {
        "id": 3,
        "url": "http://abruzzi.github.com/2015/02/build-sample-application-by-using-underscore-and-jquery/",
        "title": "使用underscore.js构建前端应用",
        "publicDate": "2015年1月20日"
    }
]


然后，一个可能的方式是通过请求这个json来测试前台：

$(function() {
    $.get('/mocks/feeds.json').then(function(feeds) {
        var feedList = new Backbone.Collection(extended);
        var feedListView = new FeedListView(feedList);

        $('.container').append(feedListView.render());
    });
});


这样当然是可以工作的，但是这里发送请求的url并不是最终的，当集成的时候我们又需要修改为真实的url。一个简单的做法是使用Sinatra来做一次url的转换：

get '/api/feeds' do
    content_type 'application/json'
    File.open('mocks/feeds.json').read
end


这样，当我们和实际的服务进行集成时，只需要连接到那个服务器就可以了。

注意，我们现在的核心是mocks/feeds.json这个文件。这个文件现在的角色就是一个契约，至少对于前端来说是这样的。紧接着，我们的应用需要渲染加星的功能，这就需要另外一个契约：找出当前用户加星过的所有条目，因此我们加入了一个新的契约：

[
    {
        "id": 3,
        "url": "http://abruzzi.github.com/2015/02/build-sample-application-by-using-underscore-and-jquery/",
        "title": "使用underscore.js构建前端应用",
        "publicDate": "2015年1月20日"
    }
]


然后在sinatra中加入一个新的映射：

get '/api/fav-feeds/:id' do
    content_type 'application/json'
    File.open('mocks/fav-feeds.json').read
end


通过这两个请求，我们会得到两个列表，然后根据这两个列表的交集来绘制出所有的星号的状态（有的是空心，有的是实心）：

$.when(feeds, favorite).then(function(feeds, favorite) {
    var ids = _.pluck(favorite[0], 'id');
    var extended = _.map(feeds[0], function(feed) {
        return _.extend(feed, {status: _.includes(ids, feed.id)});
    });

    var feedList = new Backbone.Collection(extended);
    var feedListView = new FeedListView(feedList);

    $('.container').append(feedListView.render());
});


剩下的一个问题是当点击红心时，我们需要发请求给后端，然后更新红心的状态：

toggleFavorite: function(event) {
    event.preventDefault();
    var that = this;
    $.post('/api/feeds/'+this.model.get('id')).done(function(){
        var status = that.model.get('status');
        that.model.set('status', !status);
    });
}


这里又多出来一个请求，不过使用Sinatra我们还是可以很容易的支持它：

post '/api/feeds/:id' do
end


可以看到，在没有后端的情况下，我们一切都进展顺利 --- 后端甚至还没有开始做，或者正在由一个进度比我们慢的团队在开发，不过无所谓，他们不会影响我们的。

不仅如此，当我们写完前端的代码之后，可以做一个End2End的测试。由于使用了mock数据，免去了数据库和网络的耗时，这个End2End的测试会运行的非常快，并且它确实起到了端到端的作用。这些测试在最后的集成时，还可以用来当UI测试来运行。所谓一举多得。

#encoding: utf-8
require 'spec_helper'

describe 'Feeds List Page' do
    let(:list_page) {FeedListPage.new}

    before do
        list_page.load
    end

    it 'user can see a banner and some feeds' do
        expect(list_page).to have_banner
        expect(list_page).to have_feeds
    end

    it 'user can see 3 feeds in the list' do
        expect(list_page.all_feeds).to have_feed_items count: 3
    end

    it 'feed has some detail information' do
        first = list_page.all_feeds.feed_items.first
        expect(first.title).to eql("Python中的 list comprehension 以及 generator")
    end
end


[image: end 2 end]

关于如何编写这样的测试，可以参考之前写的这篇文章。

后端开发

我在这个示例中，后端采用了spring-boot作为示例，你应该可以很容易将类似的思路应用到Ruby或者其他语言上。

首先是请求的入口，FeedsController会负责解析请求路径，查数据库，最后返回JSON格式的数据。

@Controller
@RequestMapping("/api")
public class FeedsController {

    @Autowired
    private FeedsService feedsService;

    @Autowired
    private UserService userService;

    public void setFeedsService(FeedsService feedsService) {
        this.feedsService = feedsService;
    }

    public void setUserService(UserService userService) {
        this.userService = userService;
    }

    @RequestMapping(value="/feeds", method = RequestMethod.GET)
    @ResponseBody
    public Iterable<Feed> allFeeds() {
        return feedsService.allFeeds();
    }


    @RequestMapping(value="/fav-feeds/{userId}", method = RequestMethod.GET)
    @ResponseBody
    public Iterable<Feed> favFeeds(@PathVariable("userId") Long userId) {
        return userService.favoriteFeeds(userId);
    }
}


具体查询的细节我们就不做讨论了，感兴趣的可以在文章结尾处找到代码库的链接。那么有了这个Controller之后，我们如何测试它呢？或者说，如何让契约变得实际可用呢？

spring-test提供了非常优美的DSL来编写测试，我们仅需要一点代码就可以将契约用起来，并实际的监督接口的修改：

private MockMvc mockMvc;
private FeedsService feedsService;
private UserService userService;

@Before
public void setup() {
    feedsService = mock(FeedsService.class);
    userService = mock(UserService.class);

    FeedsController feedsController = new FeedsController();
    feedsController.setFeedsService(feedsService);
    feedsController.setUserService(userService);

    mockMvc = standaloneSetup(feedsController).build();
}


建立了mockmvc之后，我们就可以编写Controller的单元测试了：

@Test
public void shouldResponseWithAllFeeds() throws Exception {
    when(feedsService.allFeeds()).thenReturn(Arrays.asList(prepareFeeds()));

    mockMvc.perform(get("/api/feeds"))
            .andExpect(status().isOk())
            .andExpect(content().contentType("application/json;charset=UTF-8"))
            .andExpect(jsonPath("$", hasSize(3)))
            .andExpect(jsonPath("$[0].publishDate", is(notNullValue())));
}


当发送GET请求到/api/feeds上之后，我们期望返回状态是200，然后内容是application/json。然后我们预期返回的结果是一个长度为3的数组，然后数组中的第一个元素的publishDate字段不为空。

注意此处的prepareFeeds方法，事实上它会去加载mocks/feeds.json文件 --- 也就是前端用来测试的mock文件：

private Feed[] prepareFeeds() throws IOException {
    URL resource = getClass().getResource("/mocks/feeds.json");
    ObjectMapper mapper = new ObjectMapper();
    return mapper.readValue(resource, Feed[].class);
}


这样，当后端修改Feed定义（添加/删除/修改字段），或者修改了mock数据等，都会导致测试失败；而前端修改mock之后，也会导致测试失败 --- 不要惧怕失败 --- 这样的失败会促进一次协商，并驱动出最终的service的契约。

对应的，测试/api/fav-feeds/{userId}的方式类似：


@Test
public void shouldResponseWithUsersFavoriteFeeds() throws Exception {
    when(userService.favoriteFeeds(any(Long.class)))
        .thenReturn(Arrays.asList(prepareFavoriteFeeds()));

    mockMvc.perform(get("/api/fav-feeds/1"))
            .andExpect(status().isOk())
            .andExpect(content().contentType("application/json;charset=UTF-8"))
            .andExpect(jsonPath("$", hasSize(1)))
            .andExpect(jsonPath("$[0].title", is("使用underscore.js构建前端应用")))
            .andExpect(jsonPath("$[0].publishDate", is(notNullValue())));
}


总结

前后端分离是一件容易的事情，而且团队可能在短期可以看到很多好处，但是如果不认真处理集成的问题，分离反而可能会带来更长的集成时间。通过面向契约的方式来组织各自的测试，可以带来很多的好处：更快速的End2End测试，更平滑的集成，更安全的分离开发等等。

代码

前后端的代码我都放到了Gitbub上，感兴趣的可以clone下来自行研究：
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        Code Diff的工具

        
            Code Review

在ThoughtWorks，我们几乎每天都会进行一个叫code review或者code diff的活动：每天下午5:00，团队成员围坐在一起，将今天的修改大概过一下，这样做的好处非常明显：


	分享业务知识，了解彼此的工作

	分享技术细节，比如有人使用了某种设计模式

	帮助别人发现问题，比如逻辑错误等，群策群力



[image: code diff]

经过实践，code reivew可以快速发现问题，而且可以尽可能多的分享知识，是一种团队成员喜闻乐见的学习/娱乐形式。

但是随着项目的不同，各个团队使用的版本管理工具都不一样。用惯了git的非常漂亮的diff子命令之后，svn的diff简直就是战五渣。没有高亮，没有进度条，就是黑底白字的一些文本，实在无法让人提起兴趣。

这篇文章分享一个简单的方法，可以让你很容易的把svn的diff打造成一个漂亮的工具：

[image: svn diff]

diff格式

Diff是一种通用的表示文本差异的格式，细节可以看我之前写过一篇关于diff和patch的文章。需要说明的是，它作为一种标准格式，很多编辑器都提供对这种格式的高亮显示，比如现在非常流行的Sublime Text编辑器：

[image: sublime diff]

默认的，svn的diff命令会生成这样朴素的输出：

[image: svn diff]

命令行的diff高亮显示

在Mac下，可以通过brew来安装一个命令行工具，这个工具可以将Diff格式高亮显示：

$ brew install colordiff


有了这个工具，就可以将svn生成的Diff格式高亮显示出来：

$ svn diff | colordiff


[image: color diff]

但是你可能已经发现这些神奇的^M，这是Windows系统中的换行符在Unix类系统中的展示，我们需要将Diff先转换一次：

$ svn diff | dos2unix | colordiff


[image: color diff converted]

如果你的系统中没有dos2unix，可以用brew来安装：

$ brew install dos2unix unix2dos


分页器

*nix系统下有两种分页器：more和less，less比more的功能更丰富。less有很多的参数，我们这里选用了3个常见的：


	-s: 压缩连续的空白行为一行

	-M: 给出更多的提示信息，包含行号，百分比等

	+Gg: 先跳至要查看文件的末尾，再跳至文件开头，这样从less就可以得到整个流的长度，从而计算出正确的百分比。当然如果是单独文件时，less是明确知道文件长度的，但是如果是从流中重定向过来的文本，less无法在开始时就得知长度。



下面这条命令可以将当前目录下的所有html文件分屏显示，并且在每一屏的最后一行显示百分比等信息：

$ cat *.html | less -s -M +Gg


放在一起

好了，我们将每个部分都已经讲解了一遍了，现在让我们将这些零件串起来，在svn的working copy中执行这条命令就可以得到非常漂亮的，分页显示的Diff：

$ svn diff | dos2unix | colordiff | less -s -M +Gg


当然，还可以用一个alias(别名)来节省敲入的字符数：

$ alias sd='svn diff | dos2unix | colordiff | less -s -M +Gg'


这样你只需要在当前目录输入：

$ sd


即可启动这个pipeline了。
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Index: server/src/main/java/con/telstra/tshop/services/client/ rightnow/RightNowLinel te

server/src/main/ java/con/telstra/tshop/services/cLient/ rightnow/RightNowL inel tenTo
+++ server/src/main/java/con/telstra/tshop/services/client/rightnow/RightNowL inel tenTd
@ 1,5 +1,7 @@
package con. telstra. tshop. services.client. rightnow;

inport con, telstra. tshop. notification. transformer.BundleBohOrderEnailDOT rans former;
import co. telstra, tshop. services. shopbox. data.OrderLineItenD0;

inport con. telstra. tshop. services. shopbox. data.online. bundle. PRODUCT_NAMES

@ -8,11 +10,15 @@

inport java.util.List;

public class RightNowLineltenToYesNoConvertor implements RightNowDataConvertor<List<(
public static final String OFFER_CODE_LABEL = "Special Offer Code: ";
publAC static final String OFFER NAME_LABEL = "Special Offer Name: “;
public static final String OFFER_CATEGORY_LABEL = "Special Offer Category.
PUbLIC static final String UNAVAILABLE TEXT

override
@@ 94,36 +100,18 ee

public String getSpecial0ffers(List<0rderLineItend0> lineltens) {
if (isEmpty(LineItens)) return null;

List<OrderLineItend0> special0ffers = BundleBohOrderEmailDOTransformer.getPro
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Package com.telstra. tshop. services.client. rightnow;

import. con.Celstra, tahop. ot £Lcation. transforner  BundleBonOrder Enat100Tans forser
import. con.telstra.cahap. services. shopbox. data.OxderLneTzenbO)
import. con_celstza.cahop. services. shopbox.data.online.bundLe. PRODUCT_NANES

oa 5. 11 416,15 66

import Java.ueil.List:

Public class RightowLineltenToVesNoConvertor aplenents RIGhENONDAtaConvertor<List<OrderLineltend0>> {
public seatic final String OFFER CODE_LABEL = -Special Offer Code

Public static final String OFFER NANE LABEL = “Spacial Offer Name: *i
PUbLic static £inal String OFFER CTEGORY LAGEL = “Special Offer Category:
PubLic static final String UNAVATLABLE TERT = “N/A";

goverride
oa 54,36 +100.18 o0
Public String getSpecial0tfers(List<OrderLineItend0> Lineltens) {
§£ (istmpey(LineTtens)) recurn null;
List<OnderLineltend0> special0ffers = BundlefohOrderEnat DUTrans former  getPromoSpectslOEers( Lineltens);
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£2"CLineTxenTypedo. PROROTION. equal s 1tem. getLineItentype()))

&b, append(OFFER_CODE_LABEL) . append(StringUeiLs. defaul tT£Empty( iten. getOrderLine tondetat (). gotProductCode().






aarrr2.png
FAFIREY

FFEREE

HFEB®E

Lo

FPIEAKEIFAT?

WHELERFFEATA
Wi, BR

AMETLEFRFIFEL(E

WML

(NEEws]

=






LinkedIn-Whiteboard副本.jpg





asana_interview-sss.jpg





competitive-analysis-spider-chart.png
 Software Competition Analysis ¢
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map9.png
Customer Experience Map: Completing a tax return for the first time using the online channel (current state)

NB:This map s based on the data of a ingle customer. No knowledge of how the Tax Office operates s included in this map because this map i just a component of e service designer's go at a case study’comprising ‘esearch'into map into touchpoint re<design’ ;)

This map is a representation of the current experience of a customer completing a tax return in Australia using the ‘online’ facility. e-tax The journey itself begins at the point of realisation that some action may need to be taken. It ends at the point of confirmation (refund made, bill pay-
ment actioned). This map is not about the e-tax experience itself, this map is captures the beginning, middle and end as they engage a service to achieve their goal, showing the range of tangible and quantitative interactions, triggers and touchpoints, as well as the intangible and qualitative
motivations, frustrations and meanings.

Experience Trigger

+ End of the Financial Year
+ Change in income circumstances

Customer Type

Regulatory & Technology Savvy

Circumstances
* New to the country,and therefore
new to the country's tax and

financial systems.
« Simple tax profile - jusc earnings
« Some recwrn filing experience.

Biggest Pain
Not being clear about what to do,
how to do it, how long it will ake,
and what the implications of making a
miscake are.

Expectations
It won' be easy.bu clear assump-
ons that the technology will be:
intuitive and aid in efficient process
resolution.

Other Potentially Similar
Customer Types
+ New to earning income.

+ New to doing something in the
regulatory environment.

Map Key

Service Elements
Q Point of Pain (doesn't work)

@ Point of Delight (works wel)

© o

Touchpoint Type

Q@ v torm

Q) reerace personzperson)
0 Transact (progress process)
@ Contrm (pracess ressurnce)

Mel Edwards : November 201 |

“I might

)
<
[}

Emplyer

Activity/Interact

Coleagoes & Frends

LY

7N

b

Emotion/Intensity

O

N

Touchpoints

Do [l

oo st ron @
disparate sources occurs:

“Tim starting t see
“Tax Packs” outside
newsagents on my way
to work | wonder what
that's about”

[“rm hoping to get enough
€0 buy a new phone!”

— (0= Curious,low stress.

but something is on.

REALISE :

need to do something”

80

“My Employer has given
me a PAYG record - |
guess | may need to do
something..”

oy

—

Emironment

-+

“My siscer-in-law is
getting a refund of $2k!

Ignorance is biss,

the radar.

google.com o search ‘part-
year resident’ do | have to
fle a tax return’

atogovau

aussiemove.com Tax in
Australia

PAYG earnings summary

Employer provides payslip,
PAYG summary

Colleagues, friends to 39
what to do

DETERMINE

“I need to check out whether
I have do something”

“I need to get some
facts about what |
personally need

0 do”

Locate the relevant generic information

4 @©

Comprehend meaning for
my specific sitation

¥

Transition point:
From secking information to
commitced action for resolution

v N

“OK, I need to do 2
Tax Return, but | can
do it in a bunch of
ways. Tax makes me
uncomfortable so
I'want to proceed
in the way closest
to how | deal with
other financial things

ke online banking’

“I don'c
need to do
anything.

this year”

Relatively straightfor-
ward information — bit
long-winded to get to

what was relevant to me.

©
Dot o3
T

but know | do have.
<o do something.

« google.com to search ‘do | have to file
@x rewrn”

+ atogovs
Retwrn’ section

0 You Need to File aTax

(+]

+ Employer to ask what to do
+ Colleagues to ask what to do

(+]

: + etax Demo

CHOOSE

“I need to work out how
I'll do this”

“Which one do |
want to do? Which

‘one can | do?”

Make appropriate choices fo
Eligibility - repeated form of “do |
need to do this?”

Means ~What channel? How much
time? How casy? How hard? Where can
1do chis?
Preparedness/Readiness ~What
dol need? Do | have it

Locate the relevant
‘generic information

e

| Comprehend meaning for
g my specific sitwation
& Consider my preferences

¥

Commit to preferred option

N

®®

Learn enough decal to proceed Q

9

Value of time dependent on

©

abilty to comprehend,and (i,
earn enough to proceed.
Realise this will

take some ime,
and process

assumes | have

financial and tax
knowledge.

Unhappy, feel
mislead. Realise |
have to download
someshinglor read
130 page booklet.

ato.comau:
* e-tax essentials

+ Tax Pack (PDF)

PREPARE

“I have everything | need to
complete this”

Locate the relevant information
and macerials (based on my choice)
+ paperwork - PAYG,
bank account details

* computer

« printer

+ passwords
+ e-tax sofoware downloaded

¥

ions are appropriate
for the task
« physical space
« time available
« internet connection
« printer available, or
ability to screen-print and save.

Dammic
- Im mi
ing/don't
have X"

“Im
ready to
do this
ching!

K

Transition point:
From information seeking
to transaction

_?

Focussed, but slightly

anxious Won't know |

don'c have something unil
Taan' find it.

Online banking - account decals, ax
information
Superannuation online account details

‘Tax File Number (TFN) records
PAYG earnings summary
Payslips (just in case)

Tax Pack booklet

Newsagent (for Tax Pack)
Helpdesk for forgotten passwords to
infrequently accessed accounts
(e.-superannuation)

ENACT

“I'll complete this now”

Comprehend
(1 chink chis is what the
information is saying”)

consmgr\b

(“Does it apply to me?”)

Repeat as appropriate.

Commit
(1 know there are legal
implications to this decision”)

“Dammic

- ' missing/don'c have/
don'c understand X!"

3 May step ouside
of process for help/
informatinladiice
from trusted sources

_)

Value of tme dependent
@ on abilty to comprehend,
consider, comit.
Process long-winded, but software not
<00 dificalt to use. Just laborious.

)

I'm not sure how
much to trust

Tense. Lots of z
o pprehendion] the system, I'm
todo.Lots of new  Printing every-

fanguage. thing  can’

+ e-tax software
« Password for e-tax
« eTax help screen

(v

+ Printed records - e-tax password,
copies of complete records

« Employer for guidance on process
+ Colleague for guidance from previous
process experience

COMPLETE
@ e done t...haven't 177
M (X
Resul:Refund or Bll o Pay

“Lodge Recurn’ as final step.
in

w Unfortunately,process loops and have to

shut down to exit the software.

¥

‘Wi share experience and hear
experiences of others.
Helpful experiences,in hindsight.

“I run a virtual machine
on my Mac with win7 just
so | can download their
“rewrn.” | make sure |
prin everything...

“The tax bil was
huge so we went to
an accountant - he
picked up scuff we
never wouldve
known about”

“Ijust do
the short
return over
the phone -

Refund Paymen
received /] X orvanges
“Undl ngxc
yea.
I've reached
e end!

lodge, but | don't  Fial confirmation

know the outcome  raceived, Next
until | hear back  year will b difler-
from them. ent,but how?

e-ax assessment screen
Online banking account statement

4

Notice of Assessment from ATO G

Colleague, friends reflecting on previ-
ous return filing experience

OPPORTUNITIES TO IM-
PROVE/ENHANCE SERVICE

Realise’ s not a decision-making phase:
s an awareness phase. It can lat for
months,and there is opportunity to
twn‘realsation’ nto action., e.g.

« PAYG notices could publish dead-
lines for returns in the ‘Notice to
Payee' section.

« Provide key customer-type search
terms, not just a generic address.

« Highlight lodge date on the Tax
Pack outside newsagents, .

‘Determine’ phase could provide a

simpler means for customer to choose

how to proceed based on circum-

stance, not on the lodging means, e

« Prefer to manage the information?
> etax

« Simple tax profile? 3 telephone

« Complex affars? - Tax agent

These could be based on understand-

ing of the types of cuscomers (not

types of returns or recurn vehicles).

POINTS OF PAIN AND
POSSIBLE MITIGATION

The deadiine for filing a recurn needs
0 be more prominent. The tax year is
highlighted, but no action is required
at 30 June, 31 October is the date that
should drive action. Leverage

Glnaues;wbnlwq of information (physically,

and in comprehension) and inabilty to
wrn information into meaningful action.
The circuitous route to information
does no build confidence in the proc-
ess as very lte consistenty directs the
customer to action; chis can feel like 2
waste of time. Use of the Comprehend
> Consider > Comit framework may
help if Comprehend language i simple
and customer-type specifc,and Con-
sider language is action-specifc

QToo much choice and detail in buried

options can be missed and only real-
sed at cransaction stages, e.g.choose
e-ax,only to discover can't o it with
system set-up. Not enough direction
provided (narrowing of choice for
g00d) e..if customer has Never done
chis before a Recurn Returner’, or
“Done it before, but now I'm more
complex they all go through the same
process for choosing. Leverage

ecuxmer has too few cues as to where

they are when moving through both
educational and transactonal actvey.
“Thisisnt helped by e differentation
of screen layout (colour, abels),

POINTS OF DELIGHT

Great to finally get started after wad
ing through information. Leverage

Grat to finish. Consider how to
leverage the end with positive set-up
for next year.





map5
Rail Europe Experience Map

Guiding Principles

People choose rail travel because it is
convenient, easy, and flexible.

Customer Journey

Rail booking is only one part of people’s larger

travel process.

People build their travel plans over time.

People value service that is respectful,

effective and personable.

EXPERIENCE
urope

Opportunities

Lens

Quantitative
Informatioin

GLOBAL N PLANNING, SHOPPING, BOOKING s~ POST-BOOK, TRAVEL, POST-TRAVEL

Communicate a clear
value proposition.

Help people get the help

Support people in creating their
they need.

own solutions.

Enable people to plan over time. Visualize the trip for planning

and booking.

Arm customers with information
for making decisions.

Improve the paper ticket
experience.

Accommodate planning and
booking in Europe too.

STAGE: Initial visit STAGES: Global STAGES: Global STAGES: Planning, Shopping STAGES: Planning, Shopping STAGES: Shopping, Booking STAGES: Post-Booking, Travel, Post-Travel STAGE: Traveling

Make your customers into better,
more savvy travelers.

Engage in social media with

Connect planning, shopping and
explicit purposes.

booking on the web.

Aggregate shipping with a

Proactively help people deal
reasonable timeline.

with change.

Communicate status clearly at
all times.

Takeaways

STAGES: Global STAGES: Global STAGES: Planning, Shopping, Booking STAGE: Booking STAGES: Post-Booking, Traveling STAGES: Post-Booking, Post Travel

STAGES Research & Planning Shopping Booking Post-Booking, Pre-Travel Travel Post Travel
- Confirm Delivery i Payment :: Review & . N . -
Research destinations, routes and products itinerary options i options i confirm Wait for paper tickets to arrive Activities, unexpected changes
Select pass(es)
Destination
es . ) Share
pag Print e-tickets Change E-ticket Print photos
_ at home plans at Station
Check ticket Get stamp
Live chat for —_— status for refund
questions
Map itinerary
(finding pass)

BOING experience ourney
May call if fevens) M O d e I
difficulties

: oceur :
Blogs & ak, compare : : : activities
Travel sites airfare : : : Research
M N M hotel Paper tickets "
otels per ; Look up confirm
Talk with \ amvein maf timetables ~ Arrange activities Request Mail tickets
q |
friends Resemiah travel refunds for refund
hotels \1
* What is the easiest way to get around Europe? | want to get the best price, but I'm willing to pay a » Do | have all the tickets, passes and reservations * Do | have everything | need? o | just figured we could grab a train but there are e Trying to return ticket | was not able to use. Not
o Where do | want to go? little more for first class. I need in this booking so | don’t pay more  Rail Europe website was easy and friendly, but not more trains. What can we do now? sure if I'll get a refund or not.
THINKING * How much time should I/we spend in each M ;"";“ mzct]‘ will my whole trip cost me? What are my shipping? when an issue came up, | couldn’t get help. * Am | on the right train? If not, what next? * People are going to love these photos!
place for site seeing and activities? rade-offs - * Rail Europe is not answering the phone. How o What will | do if my tickets don’t arrive in time? * | want to make more travel plans. How do | * Next time, we will explore routes and availability H H
* Are there other activities | can add to my plan? else can | get my question answered? v do that? more carefully. u a I a I Ve
Insights
* I'm excited to go to Europe! e It's hard to trust Trip Advisor. Everyone is » Website experience is easy and friendly! * Stressed that I'm about to leave the country * | am feeling vulnerable to be in an unknown place in * Excited to share my vacation story with
Wil | be able to see everything | can? S0 negative. o Frustrated to not know sooner about which and Rail Europe won'’t answer the phone. the middle of the night. ) ) my friends.
FEELING  What if | can't afford this? © Keeping track of all the different products tickets are eTickets and which are paper tickets. * Frustrated that Rail Europe won't ship tickets ° S“esse? that the train won't arrive on time for my A bit annoyed to be dealing with ticket refund
I don’t 1t 1 ke th h 3 is confusing. Not tickets will in time. connection. i i
o | don't want to make the wrong choice. o e the i want 1o take? ot sure my tickets will arrive in time. to Europe. ‘ ‘ ‘ . « Meeting people who want to show us around s fun, issues when | just got home.
* Happy to receive my tickets in the mail! serendipitous, and special.

» Stakeholder interviews
» Cognitive walkthroughs

Information
sources

» Customer Experience Survey
» Existing Rail Europe Documentation

Ongoing, Linear Non-linear, but
non-linear process time based

Experience Map for Rail Europe | August 2011
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