Принятие решений и приоритизация в Digital
Основное занятие product-менеджера – принятие решений по тому или иному вопросу. В этой статье мы поговорим, на основе чего принимаются решения, как формируется пул гипотез для этих решений, и какие инструменты лучше применять. 
Два основных блока:
1. Откуда взять идею (фидбек, метрики, конкуренты).
2. Как выбрать нужную идею, приоритизация.
Как происходит процесс. 
Выстраиваем иерархию целей. На верхнем уровне находятся:
1) цели компании: чего на данный момент хочет компания (владельцы, стратегический менеджмент), в том числе, от вас, как от одного из руководителей. Далее, у компании есть набор сервисов, внутренних или внешних, и следующий уровень:
2) цели и метрики конкретного сервиса, который вы представляете. На третьем уровне определяем
3) идеи под цели и метрики сервиса – фичи, которые хотели бы реализовать, и которые скоррелированы с метриками вашего сервиса. Этапы: 
а) сбор, 
б) категоризация, 
в) приоритизация. После этого получаем
4) планы по релизам, которые уже отправляем в разработку.
1. Цели компании
Цели меняются с ростом продукта. Продукт проходит несколько стадий (от зарождения до стагнирования), и на каждой стадии фокусные метрики меняются вместе с целями. 

1 стадия: «хороший продукт».

У нас появилась какая-то идея, и есть цель – сделать качественный продукт, убедиться, что он пользуется спросом, и что люди готовы за него платить. У цели есть метрики, на которые смотрит компания: это могут быть показатели 
- активации - сколько из тех, кто пришел, начинает пользоваться сервисом, 
- удержания аудитории - сколько из тех, кто пришел – остались, 
- метрики конверсии, и когортный анализ. 
Это примеры метрик хорошего продукта на ранней стадии. Компании нужно найти что-то, что было бы интересно пользователю, за что пользователи готовы были бы платить.
2 стадия: хороший рост. 
У нас уже есть хороший продукт, теперь нужно сделать так, чтобы приходило больше людей, чтобы мы могли расти быстрее. Метрики сдвигаются в сторону роста числа пользователей: 
- привлечение – насколько хорошо приходят новые пользователи, 
- referral - как хорошо текущие пользователи приводят своих друзей, 
- A/B – тест  - вы увидели, что 100 человек зашли на страницу, и только 2 совершили целевое действие, тогда вы что-то меняете и 50 человек отправляете на старую версию, а вторую половину на новую, и сравниваете, 
- оптимизация конверсии - работа с воронкой платных лидов, 
- тестирование различных каналов и аудитории. 
Это стадия перестройки продукта от аудитории начинающих к массовому пользователю.
3 стадия: монетизация. 
Компания подросла, заняла часть рынка, есть много пользователей. Компания хочет быть более рентабельной, больше зарабатывать с одного пользователя. На данном этапе ключевыми целями становятся: 
- доход, в первую очередь,

- масштабируемость глобальная,
- партнёрства, которые нужно расширить, и 
- инфраструктура, которую нужно проработать для ещё более быстрого роста дохода. Например, можно построить хаб, к которому другие приложения будут подключаться, и компания будет что-то с этого иметь.

Важно понимать, на каком этапе находится ваша компания. 
2. Цели и метрики сервиса. Являются частью целей компании
Теперь, смотрим, как соотнести цели компании и цели конкретного сервиса. В качестве примера возьмём видеосервис ВКонтакте. Сама компания находится на третьей стадии, ключевые цели компании: 
1) метрика монетизации  – количество денег, которые мы зарабатываем, и 
2) активность, показывает, насколько сервис продолжает быть интересным для удержания и привлечения пользователей. 
Под эти метрики компании мы подстраиваем метрики видеосервиса, это: 
1) монетизация видео и 
2) среднее время просмотра видеозаписи.
В целом, это можно визуализировать – применяется инструмент иерархия метрик. 
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Мы берём глобальную метрику – активность пользователей, и смотрим, из каких частей она состоит, что влияет на эту метрику и отражает активность, например, частота создания постов или частота отправления сообщения или время прослушивания музыки на сервисе. 
Из вариантов активностей пользователя конкретно к нашему видеосервису относится время просмотра видео. Что влияет на эту метрику сервиса, от чего зависит время просмотра видео среднего пользователя? Оно зависит от того:

1) сколько видеозаписей пользователь посмотрел сегодня и
2) длительность просмотра каждой видеозаписи, в среднем. 

Это уже метрики первого уровня. Спрашиваем себя, что влияет уже на эти метрики, например, на длительность просмотра влияет: 
1) длительность видео и 
2) % досмотра каждого видео. 
Это уже метрики второго уровня. 
Далее, каждую из метрик расписываем вглубь, разбиваем на составные метрики, которые детализируют составные части сервиса. Запуская фичу, мы уже сможем видеть, на какую метрику она повлияет напрямую. Допустим, запустили качество 1080 для видео. Это метрика качества видео, она влияет на качество контента, что, в свою очередь, повлияет на длительность просмотра и, следовательно, на активность пользователя. 2 уровень влияет на 1 уровень, а 1 влияет на метрики сервиса – направление именно такое. 
Дополнительные моменты:

1. Схему рисуем вместе с руководителем и аналитиками. Это можно делать при помощи MindMaster или Mind42 – и там, и там можно работать онлайн вместе с командой.
2. Если продукта ещё нет, кажется, что иерархию делать не надо? Надо, ведь мы решаем, какие функции в нём будут нужны – иерархия метрик особенно актуальна!
3. Если компания большая, а продукт 25 уровня – расписываем все 24 уровня от глобал до уровня сервиса, и потом уже расписываем конкретно уровни продукта.
4. Если продукт новый – важно не угадать числа и значения метрик, а понимать, откуда возьмутся деньги, и какие действия будут происходить. Если это интернет-магазин – будут заказы, будут заходы в каталог, добавления в корзину и т.д. Для каждого экрана нового сервиса нужно сказать, какая там ключевая метрика –нужна иерархия метрик.

5. Чтобы понять какая именно фича повлияла на метрики – пригодится A/B-тест. 

6. Качественные метрики лучше переводить в количественные, по возможности.

7. Метрики можно заимствовать от бизнесов из других отраслей, со схожими воронками.
3. Идеи под цели и метрики

А. Сбор идей. Откуда брать идеи 
1. Пользователи: они есть, они в курсе продукта, и они хотят что-то от продукта получить. 
2. Команда: долго живет на проекте, долго слушала пользователя, и, по-хорошему, является одним из пользователей сервиса, который мы создаём. 
3. Конкуренты, другие рынки, ребята из нашей области: можно подглядеть, подумать, почему они делают то или иное, какие фичи запускают.

Идеи от пользователей
Как можно с ними общаться, какие есть инструменты. Основные:
- Фидбек, который прилетает в обратной связи: в мэйлах, звонках, сообщениях в техподдержку, и который обрабатывается и, в идеале, структурируется в компании. 
- Отзывы в сторах, где пользователи могут высказать, что они думают о продукте, что им нравится или не нравится, и почему. 
- Тулы:

Userbrain.net (закупаете трафик – пользователь получает задание, и вы можете смотреть, как он используют продукт, понимать, насколько хорошо он справляется с кейсами и получать моментальную обратную связь,) 

Flinto.com (рисуете в фотошопе прототип, закидываете в тул и проставляете кликабельные области – наблюдаете за поведением) 

UserVoice (ставится на сайт и собирает фидбек: люди голосуют за фичи, и популярные поднимаются наверх) 

KanoSurvey (приоритизация фичей) 

optimizely.com (A/B эксперименты) 

wootric.com (опросы на сервисе) 

Отзывы и форумы   

Обзвон (мессенджеры, Skype)

Также полезно упомянуть инструменты, применяемые командой Вконтакте.

- Сообщество пользователей – как только ВК происходит релиз и выкладывается какая-то новая фукнциональность – пользователи это замечают, делают скрины и посты, обсуждают и высказываются, что им нравится или не нравится.

- Еженедельный дайджест с просьбами и идеями от пользователей, выходит внутри компании для команды. Часть идей команда реализует и в конце месяца выкладывает отчёт о том, что реализовано. 
- Мини пресс-релиз перед запуском новой фичи – ребята, планируем запустить прямые трансляции, кому интересно – оставляйте заявку. Тем, кто откликнулся, бот скидывал инструкцию с набором действий. В итоге, собрали информацию, которая пригодилась для прогнозирования ситуации и формирования первых итераций сервиса.
- Бета-тестирование - берем несколько людей, готовых тестировать продукт и давать обратную связь, делаем общие чаты с тестировщиками в мессенджерах, закидываем макеты – бета-тестеры рассказывают, нравится им или нет. В какой-то момент в бета-тестировании ВК приняло участие 12 тысяч человек из 7 стран, и у каждого была возможность быть полезным и найти баг. Для вашего продукта 30 мотивированных тестировщиков может быть вполне достаточно.  
Что нужно понимать на данном этапе?
- Важно не только получать обратную связь от пользователей, но и давать им обратную связь – запускать цикл обратной связи, когда пользователь вам что-то предложил, вы это услышали, зафиксировали, и ответили пользователю. Можно это делать как публично, так и лично, главное, дать понять, что вы учитываете пожелания, иначе поток фидбека со временем иссякнет – так что важно поддерживать канал и относится к нему бережно.  

- Будьте готовы, что нее все рады фичам (большинство не рады). Что с этим делать? 
1) если фича небольшая – внедрять её нужно мягко, не ломая сценарий пользователя; 
2) если большая - готовить людей заранее, открытость вам только в плюс. Даже для больших изменений обычно достаточно 15-20 касаний продукта пользователем.
Есть качественные и количественные методы сбора информации от пользователей.
Качественные методы 10-20 человек: 
- фокус-группы - собираем 5-10 пользователей для работы в группе и смотрим, как они обсуждают, - способ помогает выиграть в скорости получения информации
- наблюдения - при запуске прямых трансляций ВК выдавали пользователям телефон и смотрели, как они себя ведут, что получается и не получается, что обсуждают друг с другом, а также, полезен
- CustDev (интервью + UX) – показываем продукт и просим пользователя прогнать несколько кейсов, или когда нет продукта – тестируем проблематику и спрашиваем, как он раньше решал свою проблему. 

Количественные методы 100-1000 человек. 
- Опрос - почему используете эту функциональность + варианты ответа, которые по метрикам не увидеть. 
- A/B тесты, смотрим, какой фидбек приносят пользователи + количественное отражение  поведения пользователей
Как получить бесплатных тестировщиков, если сервис ещё не раскручен? - Можно найти тематические группы ВК или в других соцсетях и сделать запросы туда: проектируем новый сервис, хотите посмотреть и рассказать, как и что получается, либо за просто так, либо за небольшой бонус. Наблюдение должно происходить в максимально комфортной атмосфере для пользователя. Если делаем В2В продукт, садимся в гости к разработчику и смотрим как он использует вашу среду программирования. 
Чем качественные методы отличаются от количественных исследований? Во-первых, тут разные цели; во-вторых, качественные более быстрые. Гораздо быстрее  опросить десять людей и получить фидбек, который, скорее, расширит воронку идей, однако, на основании 10 человек принимать какое-то решение – неправильно, так как, выборка незначительная. Зато, можно подсмотреть нестандартные идеи, о которых вы не думали и которые нужны, возможно, другим пользователям. Количественные же методы – это больше про сужение и определение. Они делаются на большом масштабе, и им уже можно доверять. 
Идеи команды
Важно: у команды должен быть а) интерес и б) возможность высказывать свои идеи по продукту, этому способствует дружелюбная атмосфера, а иногда для получения идей команду нужно потормошить. Какие есть инструменты: 
- брейншторм – выделяем определённую тему или метрику и час или два обсуждаем, как её прокачать. Сначала проводим генерацию идей, потом постепенно выбираем идеи, которые нам больше нравятся или которые можно раскрыть. После чего уже приоритизируем задачи, и часть из них берем в релиз. Иногда полезно посмотреть под другим углом, когда не очень понятно, как прокачать более сильные гипотезы. Для этих целей применяется инструмент 
- Impact Mapping, делается совместно с командой и выглядит так: 
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У нас есть ключевые цели, удовлетворяющие принципам SMART, и понимание, что мы хотели бы сделать со своим сервисом. Например, увеличить число просмотров видео на 30%, тогда задаём себе вопрос: 
- кто? Кто во всём мире, необязательно в команде разработки, может повлиять на эту цель? Часто на этом этапе мы кого-то упускаем. Задав вопрос, можно обнаружить, что влияет маркетинг и авторы блогов. Расширили число групп влияния на метрику. Далее: 
- как, каким способом они могут на это повлиять? Авторы могут заливать чаще контент. Они могут рассказывать своим коллегам. После этого уже смотрим, 
- что мы можем сделать для этого? И расписываем, какой следующий шаг. Чтобы авторы чаще заливали контент,  возможно, стоит сделать отложенный постинг, когда они подготовят много видеозаписей, и потом, когда будут заняты – им можно будет не пропускать публикацию своих готовых постов. Если хотим, чтобы они делились с коллегами, надо сделать для них, например, доступную статистику, чтобы они могли ею поделиться и т.д. 
Идеи от конкурентов, их пользователей и с других рынков. 
Составляем список конкурентов. Где их посмотреть? Источники:
1) топ запросов из поисковиков, это самое стандартное;
2) топ стора для нашего приложения - находим крупного конкурента; 
3) рекомендации стора, обычно всплывают более мелкие проекты, не настолько известные, но с классной интересной функциональностью, чтобы выделиться; 
4) опросы аудитории и 
5) обзоры рынка. 

Ещё есть пара инструментов для слежения за новостями и конкурентами. 
Первый сервис называется Feedly, с помощью него можно подписываться на нужные тематики, например, прямые трансляции, или на определённое слово, например «стриминг», и отслеживать посты только с этой тематикой. Это очень удобно, можно в одном фиде смотреть все посты с тех ресурсов которым вы доверяете, именно, с определенным словом, с утра или раз в неделю открыли, почитали всё, что вам нужно. 
Вторая история – Owletter , где можно посмотреть, что рассказывают ваши конкуренты пользователям, как общаются с ними. Сервис подписывается на все рассылки массы крупных и средних сервисов, и вы можете ввести название компании конкурента и посмотреть, какие мейлы он своей аудитории отправляет - классный способ подсматривать за конкурентами, узнавать, какие фичи они используют и как они промоутируют эти функциональности. 
Третья история про открытые отчёты, которые публикуют все публичные компании. И если кто-то из ваших конкурентов – публичная компания – то можно за ними подглядывать. Например, по теме прямых трансляций представлял интерес один китайский видео-дейтинг-сервис, Момо. В их финансовой отчетности было видно, как компания зарабатывала каждый год стабильно немного, а потом внезапно в 16 году резко заработала много - оказалось, они встроили себе фичу, которая принесла много денег. Полезно узнать о таком – можно проследить механики, которые конкуренты внедрили и которые принесли им существенный доход.
Б. Категоризация
Составляем таблицу с фичами. 
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Мы определили ключевые метрики из иерархии, которые хотим прокачивать: кол-во просмотров, авторов, уникальные зрители и время просмотра. Теперь, по каждой метрике в таблице определяем количественный показатель, который мы хотим получить по метрике и, далее, раскладываем идеи/проекты из пула по выбранным метрикам, делая развесовку по проектам. Затем, нужно провести приоритизацию фич, составить план по месяцам и определить, что из них пойдёт в ближайший релиз.

В. Приоритизация
Приоритизация разбивается на 2 шага: быстрая и медленная. Быстрая помогает отбросить наиболее неподходящие, из 100 фичей получается 10, самых важных, а при медленной уже из десяти определяем две-три, которые запустим в ближайшую работу.

1 шаг. Быстрая приоритизация.

Для быстрой – полезен инструмент poker planning. Польза против трудозатрат. 
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1. По каждой фиче участники команды (продакты, тимлиды и разработчики, если они разбираются в продукте в контексте пользовательских сценариев) выставляют оценку от 1 до 3 для пользы фичи. 

2. По каждой фиче разработчики выставляют оценку временных затрат. 

3. Считаются средние величины, и в итоге, столбец 4 показывает отношение пользы к затратам - у каких фич больше процент, те и берем во вторую оценку, медленную. 
Есть ещё более долгий формат быстрого способа - больше факторов, которые нужно просчитать, используется дополнительно – rice scoring. 
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По столбцам вписываем 
- проект / фичу, 
- количество людей, которых затронет эта функциональность - Reach, 
- насколько для них это будет полезно, от 1 до 3 – Impact, 
- насколько вы уверены в этой идее – Confidence, в процентах, и

- затраты со стороны разработки, в часах или днях, - Effort, и считаем Rice score – путём умножения первых трех показателей друг на друга и деления их производного на затраты. Смотрим, какая из фичей вылетает в топ. Из 50-100 останется 10-15.
Также, для быстрой оценки, мы можем использовать иерархию метрик. Смотрим фичу, и на что она влияет, на какой уровень. Чем ближе к глобалу – тем фича полезнее.
Ещё есть модель кано. Используется для того, чтобы мы могли фичи разделить по нескольким типам и из них собирать корзинки. Фичи делятся на обязательные, линейные, wow-фичи, нежелательные фичи. Прогоняем пользователя по двум вопросам: как относишься к тому, чтобы этой фичи не было на сервисе, и к тому, что она будет на сервисе. В итоге, мы получаем матрицу интерпретации результатов опроса.

2 шаг. Медленная приоритизация. 
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С помощью этого инструмента мы считаем, сколько конкретная фича принесет профита, с учётом возможных рисков, сравниваем полученные значения и принимаем решение, какие фичи возьмем в итоге в разработку. Алгоритм следующий:
1. Составляем формулу оценки прибыльности фичи, закладываем количество людей и денег. Коэффициенты, которые мы точно не знаем, например, сколько людей попробуют новую фичу, мы выделяем жёлтым – их прогоним через вероятности.
2. При помощи экспертов или коллег прикидываем сценарии для пессимистичного, реалистичного и оптимистичного вариантов исхода – что произойдет, и какова вероятность, что произойдёт именно так – после чего считаем среднюю величину, и подставляем в формулы, уже понимая, сколько фича принесет с учетом вероятности.
3. Оцениваем стоимость разработки.

4. Считаем ROI, и если он нас устраивает, заносим фичу в план релиза по месяцам. 
Резюме по приоритизации
1. Выбираем топ 3 ключевые метрики, на месяц или на квартал, видим, что эти метрики влияют на деньги и понимаем, что можем прокачать эти метрики.

2. Собираем гипотезы для их прокачки (пользователи, аналитика, команда, конкуренты). 

3. Если рынок новый и аналитики нет – больше делаем акцент на качественный метод, общаемся с пользователями и смотрим на конкурентов.
4. Делаем быструю оценку и отбрасываем слабых кандидатов.
5. Делаем детальную оценку оставшихся кандидатов (например, по ROI).
На этом, основной материал подошёл к концу. Далее, мы подготовили для вас интересные вопросы и ответы, не вошедшие в текст, а также раздел, в котором продакт- и проджект-менеджеры крупных компаний делятся своим опытом принятия решений и приоритизации.
Вопросы и ответы
- Как выкручиваться, если CEO и инвесторы хотят доработку, а я знаю, что проект не взлетит? – 1) пообщаться детальнее и понять их мотивы; 2) предложить альтернативу, которая может быть полезна и вам и им 3) пройтись вместе по модели rice score.
- Как быстро можно увидеть эффект от запуска новой фичи? – Зависит от того, какую фичу вы внедряете, если делаете что-то для улучшения позиции сайта в поисковиках – раньше чем через две недели бессмысленно. А если функциональность, которую пользователи увидят моментально – то сразу. Может быть и такое, что в краткосрочном периоде увеличится глубина, а в долгой перспективе пользователи начнутт отказываться. Мерить нужно не только краткосрочно, но и вдолгую. Срок удлиняется, когда мы фичей хотим переучить пользоваться. Привыкание может длится пару месяцев. 

- Как рассказывать про продукт внутри компании? – Внутренний блог, в котором регулярно освещаем: что делаем, зачем делаем, как делаем. Коммуникация есть периодическая, а есть регулярная. Есть механизм рассылок – это оперативная коммуникация. Может быть что угодно: рассказы, отстраненные в виде отчета либо живые – объявления, развешенные по офису, посиделки с пирожками. 

- Для подсчёта объёма аудитории по каждой фиче требуется огромное количество времени, как вы с этим живёте? – Оценка может быть долгой только в начале, затем драйверы все уже видны и легко считаемы, и работает накопительный эффект. Можно, задав себе ряд вопросов, просчитать пессимистический вариант и дальше уже прикидывать. Один раз разработал Фреймворк – потом есть эксель, где всё просчитывается. Главное, задавайте себе вопрос: что я могу сделать, чтобы в следующий раз всё было быстрее. Ни один план не высечен в камне – всё постоянно меняется, нужно быть готовым регулярно переприоритизировать. 

- Методы проверки гипотез? – Опросы, черновые прототипы

- Если нет целей? – Надо придумать.

- Как мотивировать внешних тестировщиков? – 1. Признание от вашей команды. 2. Определённая тусовочка прикольных ребят. 3. Если вы топ – возможность попасть к вам в штат будет мотивацией. 4. Сувенирка. 5. Внимание, в обмен на профессионализм.
Опыт экспертов
Катя, рамблер групп
- У нас есть следующие уровни планирования: 

1) годовой план, или, правильнее сказать, роадмап. На основе роадмап составляем 
2) квартальный план, который связан с квартальным KPI, прописывается на доске, с вовлечением команды. Выписываем: фичи/проекты с предыдущего квартала, всё, что хочется сделать за этот квартал и ресурс команды, из которого минусуется всё необходимое. Остальной ресурс распределяем в соответствии с важностью фичей. На все фичи ресурса никогда не хватает, продакт-менеджер распределяет приоритет, начиная с задач первого приоритета. Полученные задачи расписываем по неделям, и следующий уровень: 3) недельные итерации.
- Приоритизация. С чего начать? 1) вовлечь команду; 2) разложить фичи по темам и целям; 3) обязательно сделать примерную прикидку стоимости разработки каждой фичи, хотя бы, в простых категориях: большая - маленькая – средняя.

Техники приоритизации: а) используем таблицу: польза против затрат. Как определять ценность? Зависит от той самой цели, той самой метрики. То, что поднимет конверсию на 5% - очевидно ценнее, чем то, что поднимет конверсию на 2%; б) скоринг с весами: фичи и профиты; в) первичный скоринг / или метод «купи слона», когда каждый выбирает на какие фичи он направит своё ограниченное число голосов, равное числу гипотез.
Если продукт бесплатный - важна метрика: время на сайте. Чтобы оценить ценность для пользователя, мы должны понимать, какую задачу пользователи собираются решать с помощью этой фичи

Александр, Сбербанк, ранее Яндекс
- Измерить можно всё, что угодно, но время ограничено: чем больше тратим времени на измерение – тем меньше останется на разработку. 3-5% времени на измерение достаточно. 

- Часто метрики друг друга дублируют, и они тоже нужны.

- Иерархия метрик – крутая штука, но есть подводные камни. Когда запускаем продукт или фичу, то, если иерархия недостаточно проработанная, то какая-то метрика рано или поздно подведет. Надо балансировать между скоростью и качеством. Часто, спустя время после запуска продукта обнаруживается, что внутри продукта есть противоречия, что две аудитории вовремя не развели на разные стороны. Важна точка отсчёта: когда начинаем мерить, и когда заканчиваем. Любую метрику можно изворотить. Не всегда можно улучшать метрику без последствий. И метрика со временем выхолащивается, тогда приходится либо ее усложнять, либо отказываться и искать более точную. 

- В приоритизации есть тип метазадач, они не влияют на продукт напрямую, но делают команду более быстрой и эффективной, т.к. влияют на работу и организацию, у этих метафичей должен быть самый высокий приоритет.

- Важно помнить, что обратная связь, дайджесты, нужны внутри компании не менее, чем снаружи. Важно уметь рассказать о продукте и внутри компании. Это важно для атмосферы, команды – что особенно актуально для большой организации.

- Активисты: когда компания пользуется сама продуктом, который прорабатывает – это очень важно, есть такая метрика – как глупость. Если за что-то стыдно, то этот момент должен быть исправлена в первую очередь.

- Если заменить вопрос, то можно получить массу информации. Какая фича важнее? Строго в контексте. Если фича жжет – не значит, что она ценна. Если фича никому не кажется интересной – это информативно. ¾ фичей могут быть бесполезными, и таким образом можно освободить ¾ ресурса. Однако скоринг позволяет погасить внутренние конфликты. 

- Про пессимистичную и оптимистичную оценку. Принятие решений может зависеть от конкретного человека и его места и планов в компании, это очень субъективная оценка.
Карина, Яндекс 

- Составляем план на полгода – есть несколько записанных идей/ задач, которые хотим улучшить и фичи, которые хотим запустить, а также, просто несколько предложений внутри нашей системы. Всё согласовано – всё понятно. 
- Дальше примерный план релизов на полгода. В этот план входят фичи, которые помогают достигнуть полугодовой план, проблемы пользователей, технические задачи. Простая таблица в экселе, фича-лист. Задача, около неё номер релиза, в который она входит, и два приоритета: совсем важно и не очень важно. В формировании плана участвуют разные люди, руководство (не самое высокое), команда, саппорт и т.д. Несколько встреч в течение полугода, а раз в месяц список просматривался, обновлялся. Поняли, куда и как идем. Надо сделать первый шаг. 
- Формирование первого релиза. Берём список с фича-листа, получаем от продактов пожелания по срокам, в пределах разумного и уходим делать оценку. Помимо этой оценки с командой решаем, что мы хотим добавить. Были мелкие задачки в jiro, какие-то баги накопились, смотрим и решаем сами, что добавить в релиз. Оценку делаем скрамом, покером, или с помощью скрипта – скрипт выгружает данные с джиро, у тикетов есть оценки в поинтах, начальная и по факту, доп.условия, - скрипт может рассчитывать производительность каждого разработчика, сам высчитывает скорость и релиз за релизом учитывает статистические данные при расчете следующего релиза по двум командам: разработчики и тестеры. Затем, скрипт выдаёт дату релиза, для проверки можем использовать диаграмму ганта, чтобы разложить последовательности и определить путь. 
- Делаем оценку – приносим продакту. Если что-то не устраивает, обсуждаем, что можно убрать. Участники выражают согласие/несогласие, у каждого участника свои веса для каждой темы, например, у продакта важный вес по продукту, у проджекта – по взаимосвязям, затратам и т.д. Далее, задачи оформляем в jiro. Такая декомпозиция: от высоких продуктовых целей к конкретным задачам. Раз в неделю проводим встречу, на которой проходимся по фича-листу, проверяем, насколько у нас все хорошо с релизом. На встрече собираются люди, чье совместное участие позволяет принимать решения: проджекты, продукты, тест-лиды и т.д. Взвешиваем на будущее, что будет полезно. 
- Что происходит на встрече, и как принимаются решения. Есть задача, проблема и все, кто обладает информацией – скидывают в общий котел. Продакт: ребят, у нас новая фича, мы договорились с самсунгом, куча предустановок на телефоны самсунга, надо успеть до 15 мая. Тимлид: блок опасный, надо отказаться. Проджект: мы можем начать делать, но два релиза пересекутся, и будет накладка, не успеем. Кто-то ещё: майские праздники, ребята в отпуск уходят. И что делать? Предыдущий релиз задержать или что. И, обсуждая, вместе к чему-то приходим. Проект был супер-бодрый, только недельные спринты. Точность выхода релиза +-2 дня. Большую часть года команда проработала без тимлида. 

- Ключевой фактор: общий мозг. «Это так, потому что». Культура проекта, которую задавали менеджеры. Все слушали и входили в положение. Вся команда была готова принимать решения, каждый лидил какую-то фичу в своё время. Это история про прозрачность и адекватность. Обучайте команду тому, как вы принимаете решения, как думаете, рассказывайте, что и почему. Обучайтесь у команды, как они думают, осознавайте их ограничения, и учите их быть самостоятельными.
Лена, Яндекс 
- Откуда берутся идеи? – Всегда есть копилка собранная отовсюду. Раз в квартал определяем точки, на которых фокусируемся, и что улучшаем. Стараемся над иерархией метрик и моделью, показывающей нужный кусок. Метрика в недвижке – количество звонков на пользователя, чем больше звонков – тем лучше. Есть воронка для звонка: настроить фильтры, посмотреть выдачу, попасть на карточку, это упрощённо. Просматриваем воронку видим где плохо на каких шагах, и под эту точку генерировали гипотезу, доставали список идей и смотрели под точку. Нашли, что надо заниматься мобильной версией, улучшили страничку и сделали прирост в деньгах. В плане генерации идей – всё описанное выше да, кроме брейншторма, его заменяла на X-исследование.  Например, люди теряются где-то, с вебной частью - использовала вебвизор, он показывает, что пользователь делал, собирала команду, каждый брал себе срез, находил проблему – кидал в общий чатик, каждый за час смотрел 50-60 сессий, итого 600 сессией, и не надо никому объяснять, с чем пользователь сталкивался. Можно провести опрос и получить первую вводную. 
- В Яндекс.шефе модель – бюджет, юнит-экономика, приоритизация не фичей, а на какие части сервиса мы сейчас отпустим больше ресурсов, команды не хватает, и решаем куда пустим команду: улучшить средний чек или что-то другое. Если на это нет разработки, то ищем как другими способами улучшить эту метрику. Пошире смотреть, не только на команду разработки. 
- Есть цели бизнеса на несколько лет. Раз в квартал собираемся, смотрим каких показателей надо достичь, формулируем крупноблочные цели. Каждая из команд отвечает за какую-либо из метрик. Метрики привязаны с большими целями. Большие прорывы в бизнесе дают большие проекты, в которых завязаны все. Договариваемся между всеми над крупными целями, и что, если у команд возникают какие-либо задачи по общим темам, то они решают их, прежде всего, потом занимаются личными целями. 
- Весь продукт построен в Яндексе построен на кастдеве: вопросы, звонки, отзывы, тайные покупатели – приходим и говорим: давайте сделаем такой-то прозвон.

Денис, Osome
- У нас В2В-компания, не так много пользователей, 2000 с небольшим. Не всё вышеописанное нам подходит, не все сервисы предполагают частое использование. Есть набор релевантных метрик, есть видение, куда мы собираемся идти, и понимание, как набор метрик поможет туда прийти, это базовая работа. 
- Мы работаем по скраму, есть несколько небольших команд, которые работают по разным кускам продукта. Вводим штуки, которые максимально нас приблизят к цели. Osome – сервис прокси между клиентом и государством, буфер, вбирающий в себя диджитал-бюрократию. Одна из целей сделать большее количество self-service, побольше всего автоматизировать для клиента. 
- Источники целей. Есть цели компании – каждый из команд наследуется от этих целей и понимает, как она может помочь достигнуть этих целей. Второе – команда сама понимает, что она может сделать чтобы помочь компании. В итоге, цели фиксируются на квартал, в терминах метрик: не «запустить», а «давайте придем туда-то». Дальше запускается тот же процесс, окей какие у нас есть в запасе идеи, которые помогут достижению этих целей.

- Как собирать обратную связь с В2В пользователей? – Тут хорошо работает, что из-за специфики бизнеса (мы партнер предпринимателя), к нам высокое доверие со стороны клиента, и, когда мы приходим и спрашиваем, какие у вас проблемы, ребята готовы уделять нам достаточно времени, полчаса порассказывать в деталях, как они делают аккаунтинг, как подают налоги, как подают репортинг. Основной инструмент – созвониться и долго поговорить. Пул большой и нам интересно понимать, с чем мы конкурируем. 
- Как мы выбираем из 2000+ компаний, кого опросить. – Знаем, кто недавно что-то сделал, купил аккаунтинг, что-то зарегистрировал, только что с чем-то столкнулся и по горячим следам берем.

- Как мы ощущаем влияние продуктовых изменений на метрики от влияния аккаунт-команды? Продуктовые работают в спайках со всеми и смотрим на все метрики, влияние легко померить, если смотришь и за тем, и за другим. Если не понимаете влияние, делаете A/B-test и смотрите, как кто работает с тем или с этим решением. 
- В приоритете собственные фичи или закрываем только запросы клиентов?  90/10 в пользу своих фич, ни один клиент не знает, куда мы собираемся прийти. Это подходит, когда куда-то идёшь и то, как сейчас – абсолютно разные вещи. 

Рауф. Авито
- Как устроен поиск фичей и улучшений, как выбираете, над чем фокусироваться. – У нас 15 продуктовых команд, каждая сама вольна выбирать, каким образом они работают, процесс поделен на 2 части. Дискавери – видим симптомы, что происходит что-то не так, на уровне метрик (конверсия не ок, по плану или фидбек от пользователей), мы получаем сигналы. Далее, обрабатываем их от симптома до решения, прогоняем через два ромба (даблдаймонд), пытаемся нагенерить какие проблемы и от чего, выбираем топ причин, копаем, находим закономерности, обзваниваем клиентов, пользователи говорят с чем столкнулись, дают фидбек, проводим опросы, используем яндекс.толоку, чтобы проверить проблему и решение, далее определяем топ проблем и на них генерим решения. Брейншторм с командой заходит, с командой, аналитиками, ставим проблему и фокусно генерим решения на проблему, голосуем , во что команда больше верит - экспертный подход. Задача продакта – отвалидировать идею, прогнать как можно больше гипотез на штурме, на это влияет скорость и дедлайн. Чем больше прогоните – тем выше шанс результата. Определяем топовую одну - две идеи и кладём их в A/B-тест. Запускаем, смотрим, какой мы получаем эффект, смотрим значимость изменений. 
- В промежутке между этими проблемами как мы можем проверять проблемы и решения. Это всегда контекстная история, смотрим на все возможные обращения клиентов. Если крупные штуки – хотим выйти на новый рынок, сначала считаем, какой это даст потенциал роста. Например, запустим еще одну службу доставки – смотрим, в каких процентах нам даст это какой-то плюс в наших ключевых метриках. В толоке важно правильно сформулировать задачу. Пример, задача понять, как реализовать арбитраж по нашим сделкам. Есть два частника, товары б/у, проблема – не на всех пунктах выдачи партнеров покупатель может проверить товар. Если дадим больше времени на проверку – то мы сможем поднять конверсию нашей доставки. С другой стороны, продавец будет волноваться, вернут ли ему товар. Запустили разные варианты арбитража, отдельно сформировали блок вопросов для продавца и для покупателя. Получили в толоке хороший результат очень быстро. Могут быть варианты дизайна, которые надо показать пользователям. Играемся с текстом и т.д. на сайте не всегда быстро это можно сделать, а на толоке быстро, запустить варианты дизайна, посмотреть поняли ли вы, что на сайте появился новый вариант оплаты. 
- Есть ещё UX-лаба, на которой мы пропускаем качественные исследования через респондентов, смотрим в отдельной комнатке, важно смотреть, что пользователь что-то делает, кликает сам, смотрим через вебвизор, там сложность в том, что иногда непонятно, как мыслит пользователь, он кликает, а почему ушел со страницы – нельзя понять. А тут можно спросить, они расскажут. Есть и удаленные сервисы, чтобы это провернуть. 

Сергей, Профи.ру
- Как происходит работа с поиском фичей и приоритизация? Появляются метрики на квартал, смотрим, как мы можем закрепить метрики компании, если у нас изнутри есть потребность что-то сделать, дальше начинается процесс генерации фич под эти метрики. Например, мало людей, которые идут определенным маршрутом, в котором мы видим потенциал - мы проводим обсуждения и смотрим отзывы от стора и от поддержки, что люди пишут по этой проблеме, используем аналог вебвизора, чтобы понимать какие проблемы у людей в рамках сессии возникают, смотрим иерархию метрик, ранжируем. 
- Как замешиваем фичи от пользователей и свои? Мы смотрим на метрику, которую хотим поменять, мнение пользователей интерпретируем, не трогаем проблему, на которую жалуется один человек, смотрим, что копится, и на это уже реагируем. 
- Про планирование: за квартал много чего поменяется, как эти изменения вносим в планы – делаем всё открыто, не запрещаем себе менять QR-ы и спокойно в процессе меняем метрики и оповещаем других продактов что мы изменяем. 
- Как построен кастдев? – мы нашли прикольный ресурс – просто тематические форумы, есть портрет ца – сделали несколько гипотез, где их можно искать, и это форумы, где женщины 30 лет общаются, когда зовем человека к себе, пытаемся понять, насколько его проблема актуальна и делал ли он какие-то шаги по их устранению. Когда видим, что проблема набрала важность, можем связываться с людьми, используя звонки, уточняем детальный контекст проблемы, смотрим аналитику, но она не даёт часто эти ответы. Постфактум проводим опрос того, что происходило. 

