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			Jake:

			A mi madre, que me ayudó a hacer castillos con tarjetas

			Y a Holly, que me recogió cuando me equivoqué de autobús

			 

			John:

			A mi abuelo Gib, que habría comprado los primeros cien libros

			 

			Braden:

			A mis padres, que me animaron a explorar el mundo y a mejorarlo

			
		


		
			 

			Prefacio

			 

			 

			 

			Lo que hacía en el trabajo no era trabajar.

			En 2003 mi mujer y yo tuvimos a nuestro primer hijo. Cuando volví a la oficina quería que las horas que pasaba en el trabajo fueran tan valiosas como las horas que pasaba con mi familia. Examiné a conciencia mis costumbres… y vi que no me estaba volcando en el trabajo más importante.

			Así que empecé a optimizar. Leí libros sobre productividad. Hice hojas de cálculo para dejar constancia de lo eficiente que me sentía cuando hacía ejercicio por las mañanas en vez de por las tardes, o cuando tomaba café en vez de té. A lo largo de un mes experimenté con cinco listas de tareas distintas. Sí, fue un análisis un poco raro. Pero poco a poco me centré más y me volví más organizado.

			Más adelante, en 2007, empecé a trabajar en Google y allí encontré el caldo de cultivo perfecto para un friki de los procesos. Google alienta la experimentación, no solo con los productos, sino con los métodos empleados por los individuos… y por los equipos.

			Mejorar los procesos de equipo se convirtió en una obsesión para mí (sí, también es un poco raro). Mis primeros intentos se centraron en talleres de brainstorming o lluvia de ideas con equipos de ingenieros. Los brainstormings grupales, en los que todo el mundo grita sus ideas, son muy divertidos. Después de unas cuantas horas, todos teníamos un montón de notas y estábamos muy animados.

			Sin embargo, un día, en plena lluvia de ideas, un ingeniero la interrumpió. «¿Cómo sabes que los brainstormings funcionan?», preguntó. No supe muy bien qué contestarle. La verdad era vergonzante: había estado supervisando a los participantes para asegurarme de que disfrutaban durante los talleres, pero no había comprobado los resultados.

			De modo que decidí empezar a revisar los resultados de los talleres que había impartido. Y me di cuenta de un problema: las ideas que se llevaban a cabo y que tenían éxito no salían de los brainstormings grupales. Las mejores ideas salían de otra parte; pero ¿de dónde?

			A los individuos se les seguían ocurriendo ideas como había sucedido siempre: estando sentados a su escritorio, mientras esperaban a que les sirvieran en la cafetería o mientras se daban una ducha. Esas ideas generadas por individuos eran las mejores. Cuando la emoción del taller desaparecía, las ideas surgidas del brainstorming no podían compararse a las otras.

			A lo mejor no había tiempo suficiente en las sesiones para pensar con tranquilidad. A lo mejor se debía a que las lluvias de ideas siempre acababan con un dibujo en un papel pero no con algo realista. Cuanto más lo pensaba, más fallos encontraba en mi modelo.

			Comparé los brainstormings con mi trabajo diario en Google. Siempre conseguía el mejor resultado cuando me enfrentaba a un gran desafío y disponía de poco tiempo.

			En 2009 me llegó un proyecto de este calibre. A un ingeniero de Gmail llamado Peter Balsiger se le ocurrió una idea para organizar automáticamente el correo electrónico. Me emocioné con su idea, conocida como «Prioritarios» (Priority Inbox), y busqué la ayuda de otra ingeniera, Annie Chen, para que trabajase con nosotros. Annie accedió, pero solo nos concedió un mes. Si no podíamos demostrar que la idea era viable en ese tiempo, se iría a otro proyecto. Yo estaba convencido de que un mes no bastaba, pero Annie es una ingeniera increíble, así que decidí intentarlo.

			Dividimos el mes en cuatro etapas de trabajo. Cada semana se nos ocurría un diseño distinto. Annie y Peter construían un prototipo y luego, al final de la semana, probábamos el diseño con un centenar de personas.

			Al final del mes, habíamos dado con una solución que la gente comprendía y que quería utilizar. Annie se quedó para liderar el equipo de Prioritarios. Y de alguna manera conseguimos hacer el trabajo de diseño en mucho menos tiempo del habitual.

			Unos meses más tarde visité a Serge Lachapelle y a Mikael Drugge, dos empleados de Google que trabajan en Estocolmo. Los tres queríamos probar una idea para un programa de videoconferencias  que se podía ejecutar en un navegador web. Yo estaría en la ciudad pocos días, de modo que trabajamos tan aprisa como pudimos. Cuando terminó mi estancia, teníamos un prototipo que funcionaba. Se lo mandamos a nuestros colaboradores por correo electrónico y empezamos a usarlo para las reuniones. Al cabo de unos meses, toda la empresa lo utilizaba. (Más adelante, una versión mejorada y pulida de la aplicación web se lanzó como Google Hangouts.)

			En ambos casos, el trabajo lo realicé de forma mucho más eficaz que durante la rutina diaria o que en un taller de brainstorming. ¿Dónde estaba la diferencia?

			En primer lugar, había tiempo para desarrollar las ideas de forma independiente, a diferencia de los gritos y las sesiones de un brainstorming grupal, pero no mucho tiempo. Las fechas tope ajustadas me obligaban a centrarme. No podía permitirme darles vueltas y vueltas a los detalles ni tampoco podía perder el tiempo con trabajos menos importantes, como solía pasarme en la rutina diaria.

			El otro factor clave eran las personas. Los ingenieros, el jefe de producción y el diseñador estaban en la misma habitación, resolviendo el problema de su área de experiencia, dispuestos a contestar las preguntas de los demás.

			Analicé de nuevo los talleres grupales. ¿Y si les añadía esos ingredientes mágicos: centrarnos en el trabajo individual, disponer de tiempo para realizar un prototipo y contar con una fecha tope que no se podía prorrogar? A esa nueva forma de trabajar decidí llamarla «Sprint».

			Creé un calendario muy básico para mi primer sprint: un día para compartir información y trazar ideas preliminares seguido de cuatro días para realizar los prototipos. Una vez más, los equipos de Google acogieron muy bien el experimento. Realicé sprints para Chrome, Google Search, Gmail y otros proyectos.

			Era emocionante. Los sprints funcionaban. Se probaban las ideas, se construían, se lanzaban y, lo mejor de todo, solían triunfar. El proceso de sprint se extendió por Google de un equipo a otro, de un departamento a otro. Una diseñadora de Google X se interesó por el método y dirigió un sprint para un equipo de Google Publicidad. Estos empleados de Google Publicidad que realizaron el sprint luego se lo contaron a sus compañeros, y así sucesivamente. En poco tiempo oí hablar de sprints a personas a quienes no conocía de nada.

			Por el camino cometí unos cuantos errores. En mi primer sprint participaron cuarenta personas, una cifra ridículamente alta que casi dio al traste con el sprint incluso antes de empezar. Ajusté el tiempo dedicado a desarrollar las ideas y el tiempo para realizar los prototipos. Descubrí lo que iba demasiado deprisa, lo que iba demasiado despacio y, por fin, lo que iba bien.

			Un par de años después, me reuní con Bill Maris para hablar de los sprints. Bill es el director ejecutivo de Google Ventures, una empresa de inversión de riesgo creada por Google para invertir en start-ups prometedoras. Es una de las personas más influyentes de Silicon Valley. Sin embargo, es un hombre tan campechano que nadie lo diría. Esa tarde en concreto, llevaba su uniforme habitual: una gorra de béisbol y una camiseta donde ponía algo sobre Vermont.

			A Bill le interesaba la idea de realizar sprints con las start-ups de la cartera de inversiones de Google Ventures. Las start-ups suelen tener una sola oportunidad para lanzar un producto con éxito antes  de quedarse sin fondos. Los sprints proporcionarían a estas empresas una forma de saber si iban por el buen camino antes de decidir asumir el riesgo de crear y lanzar sus productos. Con los sprints se podía ganar y ahorrar dinero.

			Sin embargo, para que funcionase, tendría que adaptar el proceso de los sprints. Yo ya llevaba algunos años dándoles vueltas a la productividad individual y a la colectiva. Pero mis conocimientos sobre start-ups y sobre sus problemas empresariales eran casi nulos. No obstante, el entusiasmo de Bill me convenció de que Google Ventures era el lugar indicado para llevar a cabo sprints… y también el lugar adecuado para mí. «Nuestra misión es encontrar a los mejores emprendedores del planeta y ayudarlos a mejorar el mundo», me dijo. No pude resistirme.

			En Google Ventures, me uní a otros tres diseñadores: Braden Kowitz, John Zeratsky y Michael Margolis. Juntos comenzamos a desarrollar sprints con varias start-ups, experimentando con el proceso y analizando los resultados para mejorar.

			Las ideas que se exponen en este libro proceden de todo el equipo. Braden Kowitz añadió un diseño centrado en casos concretos para los sprints, una perspectiva novedosa que se centra en la experiencia global del cliente en vez de en los componentes individuales o en la tecnología. John Zeratsky nos ayudó a entender que era mejor empezar por el final, de modo que cada sprint respondiera a los problemas más importantes de la empresa. Braden y John contaban con la experiencia empresarial que a mí me faltaba, sobre todo en start-ups, y rehicieron el proceso para maximizar la concentración y mejorar la toma de decisiones para cada sprint.

			Michael Margolis nos animó a terminar siempre los sprints con una prueba en el mundo real. Se encargó del análisis de mercado, que suele tardar varias semanas en planificarse y llevarse a cabo, y encontró la forma de analizar los datos en un solo día. Eso supuso toda una revelación. No teníamos que adivinar si las soluciones eran buenas ya que al final de cada sprint teníamos las respuestas.

			Y finalmente Daniel Burka, un emprendedor que fundó dos start-ups propias antes de vender una a Google y unirse a Google Ventures. Cuando le describí el proceso de los sprints por primera vez, no lo vio claro. Más adelante me confesó: «Parecían un montón de chorradas». Sin embargo, accedió a hacer uno. «En ese primer sprint eliminamos todas las chorradas y conseguimos algo muy ambicioso en una sola semana. Me enganché.» Cuando nos hubimos ganado su confianza, la experiencia personal de Daniel como fundador de una start-up y su tolerancia cero por las chorradas nos ayudaron a perfeccionar el proceso.

			Desde aquel primer sprint en Google Ventures en 2012, hemos ajustado y experimentado. Al principio creíamos que, a la hora de realizar los prototipos y de investigar, un proceso rápido solo serviría para productos de consumo masivo. ¿Podríamos trabajar con la misma rapidez cuando los clientes fueran expertos en campos como la medicina o las finanzas?

			Nos llevamos una sorpresa al comprobar que el proceso de cinco días aguantaba bien. Funcionaba para toda clase de clientes, desde inversores hasta granjeros, desde oncólogos hasta pequeños empresarios. Funcionaba para páginas web, para aplicaciones de iPhone, para informes médicos y para equipos de alta tecnología. Y no solo servía para desarrollar productos. Hemos utilizado sprints para priorizar, para estrategias de marketing, e incluso para buscar nombre a una empresa. Una y otra vez, el proceso cohesiona el equipo y hace que las ideas surjan.

			A lo largo de los últimos años, nuestro equipo ha gozado de una oportunidad única para experimentar y corroborar nuestras ideas sobre el proceso de trabajo. Hemos llevado a cabo más de cien sprints con las start-ups de la cartera de Google Ventures. Hemos trabajado, además de aprender mucho, con brillantes emprendedores como Anne Wojcicki (fundadora de 23andMe), Ev Williams (fundador de Twitter, Blogger y Medium), y con Chad Hurley y Steve Chen (fundadores de YouTube).

			Al principio quería que mi jornada laboral fuera productiva y eficaz. Quería centrarme en lo verdaderamente importante y que mi tiempo contase para algo, para mí, para mi equipo y para nuestros clientes. Ahora, más de una década después, el proceso de sprint me ha ayudado a alcanzar ese objetivo. Y me emociona muchísimo poder exponerlo en este libro.

			Con suerte, elegimos nuestro trabajo porque somos visionarios y atrevidos. Porque queremos ofrecer esa visión al mundo, ya sea un mensaje, un servicio o una experiencia; ya sea software, hardware o, como en el caso de este libro, una historia o una idea. Pero es difícil que una visión cobre vida. Es muy fácil atascarse con las tareas de todos los días: responder mensajes de correo, fechas tope que se alargan, reuniones que consumen nuestro tiempo y proyectos a largo plazo que se basan en suposiciones más que cuestionables.

			No tiene por qué ser así. Los sprints ofrecen un camino para resolver grandes problemas, para probar nuevas ideas, para realizar más trabajo y para hacerlo más deprisa. También nos permiten divertirnos más en el proceso. En otras palabras, hay que probarlo por uno mismo. Pongámonos manos a la obra.

			 

			JAKE KNAPP,

			San Francisco, febrero de 2016

		
		


		
			 

			Introducción

			 

			 

			 

			Una nublada mañana de mayo de 2014, John Zeratsky entró en un triste edificio de color beige en Sunnyvale, California. John iba a reunirse con Savioke Labs, una de las inversiones más recientes de Google Ventures. Recorrió un laberinto de pasillos, subió un pequeño tramo de escalera hasta llegar a la puerta 2B y entró.

			Las empresas tecnológicas suelen decepcionar a aquellos que esperan ver ojos enrojecidos por las pantallas de los ordenadores, hologramas al estilo de Star Trek o planos secretos. Gran parte de Silicon Valley es una sucesión de mesas, ordenadores y tazas de café. Pero detrás de la puerta 2B había montones de placas de circuitos, de recortes de madera de contrachapado y de armazones de plástico recién salidos de la impresora 3D. Soldadores, taladradoras y planos. Sí, planos top secret de verdad. «Este sitio es justo como debería ser una start-up», pensó John.

			Después vio la máquina. Era un cilindro de alrededor de un metro de alto, más o menos del tamaño de un cubo de basura de la cocina. Su reluciente cuerpo blanco tenía una base más ancha y un cierre elegante, además de una pequeña pantalla acoplada en la parte superior, como si de una cara se tratase. La máquina podía moverse, se desplazaba por el suelo de forma autónoma.

			—Es el robot Relay —dijo Steve Cousins, fundador y director ejecutivo de Savioke. Vestido con unos vaqueros y una camiseta oscura, observaba la máquina con el orgullo y el entusiasmo de un profesor de ciencias de instituto—. Construido aquí mismo, con componentes que se pueden comprar en cualquier parte.

			Steve explicó que el robot Relay se había diseñado para los servicios de entrega dentro de un hotel. Podía moverse de forma autónoma, subirse a los ascensores solo y llevar objetos como cepillos de dientes, toallas o aperitivos a las habitaciones de los huéspedes. Mientras lo miraban, el robot rodeó con cuidado un sillón y se detuvo cerca de un enchufe.

			Savioke, cuyo nombre procedía de «Savvy Oak», Roble Inteligente, contaba con un equipo de ingenieros y de diseñadores de primera, la mayoría de ellos antiguos trabajadores de Willow Garage, un conocido laboratorio de investigación robótica en Silicon Valley. Compartían la visión de conseguir que los robots ayudaran a los humanos en sus tareas cotidianas: en restaurantes, hospitales, residencias de ancianos y otros lugares de ese estilo.

			Steve decidió empezar con los hoteles porque eran un entorno relativamente sencillo e invariable con un problema persistente: las «horas punta» por las mañanas y por las tardes, cuando los registros, las salidas y las peticiones al servicio de habitaciones saturaban el mostrador de recepción. Era la oportunidad perfecta para probar la utilidad de un robot ayudante. El primer robot Relay del todo operativo entraría en servicio en un hotel cercano al cabo de un mes, realizando entregas reales a clientes reales. Si un huésped había olvidado el cepillo de dientes o la cuchilla de afeitar, el robot estaría allí para ayudar.

			Pero había un problema. A Steve y a su equipo les preocupaba que a los huéspedes no les gustase el robot mensajero. ¿Los incomodaría?, ¿llegaría incluso a asustarlos? El robot era una maravilla tecnológica, pero en Savioke no tenían claro cómo debería comportarse la máquina delante de la gente.

			Se corría el peligro, explicó, de que a los huéspedes les resultara repulsivo que una máquina les entregase las toallas. El jefe de diseño de Savioke, Adrian Canoso, tenía varias ideas para conseguir que el Relay tuviera un aspecto más agradable, pero quedaban muchas decisiones pendientes para el equipo antes de que el robot estuviera preparado aparecer ante el público. ¿Cómo debía comunicarse la máquina? ¿Cuánta personalidad era suficiente?

			—Y está el asunto del ascensor —añadió Steve.

			John asintió.

			—Personalmente, los ascensores me resultan incómodos cuando hay otras personas.

			—Exacto. —Le dio una palmadita al Relay—. ¿Qué pasa si le sumas un robot a la ecuación?

			Savioke solo llevaba unos meses funcionando. Se habían volcado en conseguir el mejor diseño y en que la parte de ingeniería funcionara. Habían negociado una experiencia piloto con Starwood, una cadena hotelera con cientos de establecimientos, pero todavía tenían preguntas importantes que carecían de respuesta. Cuestiones críticas que podían malograr el proyecto o catapultarlo hacia el éxito, y apenas contaban con unas semanas para conseguir las respuestas antes de que comenzara el período de prueba en el hotel.

			Era el momento perfecto para un sprint.

			 

			 

			El sprint es un proceso de solo cinco días durante los cuales Google Ventures debe contestar preguntas cruciales a través de prototipos y probando las ideas con los clientes. Es una combinación de «grandes éxitos» de la estrategia empresarial, de la innovación, de la ciencia del comportamiento, del diseño y de otros ámbitos comprimidos en un proceso paso a paso que cualquier equipo puede emplear.

			El de Savioke sopesó decenas de ideas para su robot y se decidió por un mecanismo estructurado de toma de decisiones para seleccionar las soluciones más viables sin pensar en grupo. Construyeron un prototipo realista en un solo día y, para el paso final del sprint, montaron un laboratorio improvisado en un hotel cercano y solicitaron la ayuda de huéspedes que encajaran en el perfil.

			Nos encantaría decir que nosotros, los autores de este libro, fuimos los genios, los héroes de esta historia. Sería maravilloso entrar en cualquier empresa y sacar de la chistera ideas brillantes que se convierten en un rotundo éxito. Por desgracia, no somos genios. El sprint de Savioke funcionó gracias a los verdaderos expertos: la gente que ya formaba parte del equipo. Nosotros solo les proporcionamos un proceso para lograrlo.

			Lo que viene a continuación es el relato de cómo fue el sprint de Savioke. No hace falta ser un experto en robótica, ya que se utiliza la misma estructura para todos los sprints, ya sean empresas de software, de servicios, de marketing o de cualquier otro campo.

			En primer lugar, el equipo despejó una semana entera de trabajo. De lunes a viernes, cancelaron todas las reuniones, programaron una respuesta de «Fuera de la oficina» en sus direcciones de correo electrónico y se concentraron en una sola pregunta: ¿cómo debería comportarse un robot delante de los seres humanos?

			A continuación, marcaron una fecha tope. Savioke decidió realizar una prueba en el hotel el viernes de esa misma semana. Ya tenían presión. Solo quedaban cuatro días para encontrar una respuesta viable, diseñar y desarrollar el prototipo.

			El lunes, Savioke revisó toda la información referente al problema. Steve habló de la importancia de la satisfacción de los huéspedes, que los hoteles cuantificaban y determinaban meticulosamente. Si el robot Relay aumentaba la satisfacción durante el programa piloto, los hoteles encargarían más robots. Pero si el nivel de satisfacción permanecía invariable o descendía, los pedidos no llegarían y su incipiente negocio estaría en una precaria situación.

			Creamos juntos un mapa para identificar los mayores peligros. Ese mapa era como una historia: el huésped se encuentra con el robot; el robot le da un cepillo de dientes; el huésped se enamora del robot. También incorporaba los momentos críticos en los que el robot y el huésped podían interactuar por primera vez: en recepción, en el ascensor, en el pasillo, etc. Así que, ¿dónde deberíamos concentrarnos? Con un sprint de solo cinco días hay que centrarse en un objetivo específico. Steve escogió el momento de la entrega. «Hazlo bien y el huésped estará encantado. Hazlo mal y en recepción se pasarán el día contestando preguntas de huéspedes desconcertados.»

			La gran preocupación recurrente del equipo era que el robot pareciera demasiado listo.

			—Estamos todos mal acostumbrados por culpa de C-3PO y de Wall-E —alegó Steve—. Esperamos que los robots tengan sentimientos, planes, esperanzas y sueños. Nuestro robot no es tan sofisticado —añadió—, si los huéspedes le hablan, no va a contestar. Y si decepcionamos a las personas, nos vamos al garete.

			El martes, el equipo pasó de los problemas a las soluciones. En vez de un bullicioso brainstorming, los miembros del equipo esbozaron posibles soluciones por separado. Pero no lo hicieron solo los diseñadores. La jefa de ingeniería robótica Tessa Lau, la directora de desarrollo comercial, Izumi Yaskawa, y Steve, el director ejecutivo, también realizaron bocetos.

			El miércoles por la mañana, los bocetos y las notas estaban pegados en la pared de la sala de reuniones. Algunas de las ideas eran nuevas, pero otras eran antiguos esbozos que se habían descartado o que no habían llegado a desarrollarse. En total había veintitrés posibles soluciones que competían entre sí.

			El problema ahora era cómo ir eliminando las ideas inapropiadas. En la mayoría de las organizaciones estaríamos hablando de semanas de reuniones interminables y de cruces de correos electrónicos antes de decidirse por una. Pero nosotros teníamos un solo día. Todo el mundo era consciente de que la prueba del viernes estaba a la vuelta de la esquina. Utilizamos un sistema de votos y de discusión estructurada para decidir con rapidez y tranquilidad, sin discusiones.

			Se decidió que la prueba incluiría una de las ideas más atrevidas del diseñador de Savioke Adrian Canoso: una cara para el robot y una banda sonora de pitidos y silbidos. También se aprobó otra de las apuestas, más llamativa aunque problemática, salida de los bocetos: el robot bailaría cuando estuviera contento.

			—Me sigue preocupando que eso le dé demasiada personalidad —dijo Steve—, pero es el momento de arriesgarse.

			—Al fin y al cabo —añadió Tessa—, si la cosa estalla ahora, siempre podemos cambiarlo.

			Nuestras caras al escuchar sus palabras la hicieron añadir:

			—Tranquilos, es una forma de hablar; el robot no puede estallar de verdad.

			Cuando amaneció el jueves, solo disponíamos de ocho horas para dejar listo un prototipo operativo que poner a prueba el viernes en el hotel. Se suponía que no íbamos a tener tiempo para hacerlo, así que usamos dos trucos para conseguirlo:

			 

			1. Gran parte del trabajo ya estaba hecho. El miércoles acordamos qué ideas probar y documentamos cada posible solución con todo lujo de detalles. Solo había que montarlo todo.

			2. El robot no necesitaba moverse de forma autónoma, como sí que debería hacer en el hotel. Solo tenía que parecer que funcionaba para realizar una única tarea: entregar un cepillo de dientes en una habitación.

			 

			Tessa y Allison Tse, otra ingeniera, programaron y ajustaron los movimientos del robot utilizando un portátil hecho polvo y un mando de PlayStation. Adrian se colocó unos auriculares enormes y orquestó los efectos de sonido. La «cara» se improvisó con un iPad que se montó sobre el autómata. A las cinco de la tarde, el robot estaba preparado.

			Para la prueba del viernes, Savioke había organizado una serie de entrevistas con huéspedes del hotel Starwood, en Cupertino, California. A las siete de la mañana improvisamos un laboratorio en una de las habitaciones del hotel pegando unas webcams a la pared con cinta aislante. A las 9.14 de la mañana comenzó la entrevista a la primera huésped.

			 

			 

			La joven examinó la decoración de la habitación del hotel: madera clara, colores neutros y un televisor nuevo. Era agradable y moderna, pero nada del otro mundo. Así que ¿a qué se debía esa entrevista?

			Junto a ella se encontraba Michael Margolis, analista en Google Ventures, que quería mantener en secreto de momento el objetivo de la prueba. Había organizado la entrevista de tal forma que la chica contestara ciertas preguntas para el equipo de Savioke, intentando comprender sus hábitos de viaje mientras la animaba a reaccionar con naturalidad cuando apareciera el robot.

			Michael se colocó bien las gafas y le hizo una serie de preguntas sobre sus costumbres cuando se hospedaba en hoteles, como dónde acostumbraba a dejar la maleta, cuándo la abría y qué haría si se olvidaba el cepillo de dientes.

			—Pues no lo sé —respondió—, supongo que llamaría a recepción.

			Michael lo anotó en una hoja.

			—De acuerdo. —Señaló el teléfono que había en el escritorio—. Llama.

			Ella lo hizo.

			—No hay problema —le dijeron en recepción—. Ahora mismo le envío un cepillo de dientes.

			En cuanto la mujer soltó el teléfono, Michael retomó las preguntas. ¿Usaba siempre la misma maleta? ¿Cuándo fue la última vez que se le olvidó algo en un viaje?

			Riiing. El teléfono del escritorio interrumpió a la mujer, que descolgó y escuchó un mensaje grabado: «Su cepillo de dientes acaba de llegar».

			Sin pensarlo, atravesó la habitación, giró el pomo y abrió la puerta. En las oficinas de Savioke, el equipo del sprint se apiñaba en torno a varias pantallas para observar su reacción.

			—¡Dios mío! —exclamó— ¡Es un robot!

			La brillante tapa se alzó despacio. Dentro se encontraba el cepillo de dientes. El robot emitió una serie de pitidos y de silbidos cuando la mujer confirmó la recepción en la pantalla táctil. En cuanto puntuó la experiencia con cinco estrellas, la máquina se puso a bailar de la alegría, girando a un lado y a otro.

			—Es increíble —reconoció—. Si empiezan a usar el robot, me alojaré siempre aquí.

			Sin embargo, no fueron sus palabras, sino su sonrisa de placer, lo que nos cautivó a través de las imágenes. La joven no hizo pausas incómodas, ni mostró indicios de frustración o molestia al interactuar con el robot.

			Estuvimos nerviosos mientras veíamos la primera entrevista a través del vídeo en directo, pero con la segunda y la tercera reímos e incluso vitoreamos cuando los huéspedes respondieron de la misma manera, uno tras otro. No tuvieron el menor problema a la hora de recibir el cepillo de dientes, de confirmar la entrega en la pantalla táctil o de despachar al robot. De hecho, querían llamar y pedir otro objeto para poder verlo de nuevo. Incluso se hicieron fotos con el robot. Pero nadie, ni una sola persona, intentó mantener una conversación con el robot.

			Al acabar el día, la lista de la pizarra estaba llena de marcas verdes. El arriesgado robot con personalidad (con ojos parpadeantes, efectos de sonido y «baile feliz») era un rotundo éxito. Antes del sprint, Savioke temía pasarse con las capacidades del robot, pero se habían dado cuenta de que conferirle al robot una personalidad chispeante podría ser el secreto para aumentar la satisfacción de los huéspedes.

			No todo era perfecto, por supuesto: La pantalla táctil resultaba lenta, el sonido iba descompensado en algunos momentos y una de las ideas que se probaron, la de introducir juegos en la pantalla táctil del robot, no sedujo a los clientes.

			Esos defectos implicaban modificar las prioridades del trabajo de los ingenieros, pero todavía tenían tiempo.

			Tres semanas después, el robot entró en funcionamiento en el hotel. El Relay fue un éxito. Se publicaron artículos en el New York Times y en el Washington Post hablando del curioso autómata, y Savioke alcanzó más de mil millones de «me gusta» en las redes sociales durante el primer mes. Pero lo más importante de todo era que los clientes lo adoraban. A finales del verano, Savioke había recibido tantos pedidos de nuevos robots que su capacidad de producción estaba al límite.

			La empresa se arriesgó al otorgarle cierta personalidad a su robot, pero lo hicieron con la seguridad que obtuvieron tras el sprint y que les permitió poner en marcha ideas arriesgadas en poco tiempo. 
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    	                    	Adrian Canoso diseñó el robot Relay.

  Robot Relay de Savioke.






			 

			 

			El problema de las buenas ideas

			 

			Es difícil encontrar buenas ideas, y ni siquiera las mejores son garantía de éxito en el mundo real. Esto es así tanto si se dirige una start-up como si se dan clases o se trabaja para una gran organización.

			La ejecución puede ser difícil. ¿Cuál es el punto más importante en el que centrar los esfuerzos y cómo empezar? ¿Cómo se plasmará la idea en la vida real? ¿Sería conveniente asignarle la tarea a una persona inteligente para que tome las decisiones o sería mejor desarrollar un brainstorming grupal? ¿Cómo saber cuál es la solución correcta? ¿Cuántas reuniones y discusiones hacen falta para estar seguros? Y, cuando está todo hecho, ¿le va a importar a alguien?

			Como socios de Google Ventures, nuestra misión es ayudar a nuestras start-ups a contestar estas cruciales preguntas. No somos consultores que cobramos por horas. Somos inversores y tenemos éxito cuando nuestras empresas lo tienen. Para ayudarlas a solucionar problemas con rapidez y a ser autosuficientes, hemos optimizado nuestro proceso de sprint con el fin de obtener el mejor resultado en el menor tiempo posible. Lo mejor de todo es que el proceso recae sobre la gente, los conocimientos y las herramientas que el equipo ya tiene a su disposición.

			Al trabajar conjuntamente con nuestras start-ups en un sprint, reducimos el interminable ciclo de debate y comprimimos meses en una sola semana. En vez de esperar a lanzar un producto de mínimos para comprobar si la idea es válida, nuestras empresas consiguen datos fiables a través de un prototipo realista.

			El sprint les otorga a nuestras start-ups un superpoder: pueden viajar en el tiempo y ver su producto terminado y la reacción de los clientes antes de comprometer su dinero. Cuando una idea arriesgada triunfa en un sprint, la recompensa es alucinante. Pero son los fracasos los que, por más dolorosos que resulten, proporcionan las mayores ganancias. Identificar errores graves en sólo cinco días de trabajo es el máximo de la eficacia. Es aprender por las malas, pero sin perjuicio alguno.

			En Google Ventures hemos realizado sprints con empresas como Foundation Medicine, que son creadores de métodos avanzados para la detección del cáncer; Nest, que han desarrollado aplicaciones para hogares inteligentes, y también Blue Bottle Coffee, fabricantes de café. 

			Hemos usado sprints para comprobar la viabilidad de nuevas empresas, para hacer las primeras versiones de aplicaciones móviles, para mejorar productos con millones de usuarios, para definir estrategias de marketing y para diseñar informes que se usen en ensayos clínicos. Los sprints han sido puestos en marcha por inversores bursátiles en busca de su próxima estrategia, por el equipo de Google que está desarrollando el coche autónomo y por estudiantes de instituto que tenían que hacer un trabajo de matemáticas.

			Este libro es una guía para que cada persona pueda realizar su propio sprint y contestar las preguntas cruciales para su empresa. El lunes, crearemos un mapa del problema y elegiremos un punto importante en el que centrarnos. El martes, realizaremos un boceto con las posibles soluciones. El miércoles, llega el momento de tomar decisiones difíciles y convertir las ideas en una hipótesis que se pueda poner a prueba. El jueves, construiremos un prototipo realista y el viernes, lo probaremos con seres humanos.

			En lugar de ofrecer consejos grandilocuentes, prestaremos atención a los detalles. Formaremos el equipo perfecto para un sprint con las personas que ya trabajan en la empresa. Queremos transmitir cuestiones importantes (como la forma de sacarles el mayor partido a las diferentes opiniones del equipo y a tener una visión de líder), otras no tan importantes (como la razón por la que el equipo tiene que pasarse tres días con los móviles y los ordenadores apagados) y cuestiones insignificantes (como que es posible que el descanso para almorzar sea a la una de la tarde). No conseguiremos un producto totalmente listo y preparado para ser lanzado al mercado, pero habremos avanzado muy rápido y sabremos con certeza si vamos en la dirección adecuada.
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									Jake Knapp

 

			En este libro hay métodos que pueden resultar familiares y otros completamente nuevos. Los lectores familiarizados con las metodologías del desarrollo ágil o del pensamiento de diseño descubrirán que los sprints son una forma eficaz para ponerlas en práctica. Lo equipos que emplean procesos «ágiles» encontrarán que nuestra definición de «sprint» es diferente, pero complementaria. Y quienes nunca han oído hablar de estos métodos tampoco tendrán ningún problema. Este libro va dirigido a expertos y a novatos, a cualquier persona que tenga una gran oportunidad, un problema o una idea y quiera ponerse en marcha. Todos los pasos están probados, mejorados y medidos a lo largo de más de cien sprints, y han sido depurados gracias a la información obtenida a través de la creciente comunidad que realiza sprints. Si no funciona, no aparece en estas páginas.

			Hemos incluido también una serie de comprobaciones, una lista de la compra y guías diarias. No hace falta memorizarlo todo de golpe desde el principio: la lista de comprobaciones estará siempre ahí. Sin embargo, antes de empezar el sprint, será necesario planificarlo meticulosamente para que sea un éxito. En los siguientes capítulos vamos a preparar el escenario perfecto.


		
		 

		 

		 

		 

		 

       	  El escenario perfecto


            
           	 

			 

			 

			 

			 

			 

 			Antes de comenzar el sprint es necesario tener el desafío perfecto y el equipo adecuado, además del tiempo y el espacio para llevarlo a cabo. En los siguientes tres capítulos veremos cómo prepararlo todo.

					


		
			1

			 

			El desafío

			 

			 

			 

			En 2002 un clarinetista llamado James Freeman dejó su trabajo como músico profesional y fundó… una cafetería ambulante.

			James estaba obsesionado con el café recién tostado. En aquella época, en el área de San Francisco era casi imposible encontrar café en grano con la fecha de tostado impresa en el envase, de modo que James decidió hacerlo él mismo. Tostó cuidadosamente el café en grano en un invernadero casero y visitó después los mercados locales de Berkeley y Oakland, en California, donde lo preparaba y servía en tazas. Sus modales eran agradables y se adaptaba a todas las necesidades, y el café estaba delicioso.

			En poco tiempo, James y su carrito de café, al que bautizó como Blue Bottle Coffee, consiguió una buena clientela. En 2005 estableció una sede permanente en el garaje de un amigo en San Francisco. A lo largo de los siguientes años, el negocio creció y fue abriendo más cafeterías. En 2012 Blue Bottle tenía establecimientos en San Francisco, Oakland, Manhattan y Brooklyn. Muchos creerían que era un negocio perfecto: su café estaba considerado como uno de los mejores del país; los baristas eran agradables y expertos en la materia, e incluso el diseño de interiores de las cafeterías era perfecto, con estantes de madera, elegantes azulejos y un logo discreto con la tonalidad perfecta del azul del cielo.

			Sin embargo, James no creía que el negocio fuera perfecto ni que estuviera completo. Aún sentía la misma pasión por el café y por el buen servicio, y quería que la experiencia de Blue Bottle llegara a más amantes del café. Quería abrir más cafeterías y enviar café recién tostado a casa de sus clientes, aunque no vivieran cerca de una tienda de Blue Bottle. Si ese carrito de café hubiera sido un Sputnik, la siguiente fase habría sido más parecida a un lanzamiento lunar.

			En octubre de 2012, Blue Bottle Coffee consiguió veinte millones de dólares de un grupo de inversión de Silicon Valley, en el que se incluía Google Ventures. James tenía muchos planes para ese dinero, pero uno de los más importantes consistía en mejorar la tienda online para vender café en grano recién tostado. Pero Blue Bottle no era una empresa tecnológica y James no era un experto en la venta online al por menor. ¿Cómo podía trasladar la magia de sus cafeterías a teléfonos móviles y ordenadores portátiles?

			Varias semanas más tarde, durante una soleada tarde de diciembre, Braden Kowitz y John Zeratsky se reunieron con James. Se sentaron a la barra, bebieron café y hablaron del desafío. La tienda online era importante para la empresa. Llevaría tiempo y dinero perfeccionarla, y era difícil saber por dónde empezar. En otras palabras, parecía la candidata perfecta para un sprint. James estuvo de acuerdo.

			El primer paso era decidir quién participaría en el sprint. Era obligatoria la presencia del programador que se encargaría de diseñar la tienda online de Blue Bottle. Además, James incluyó al encargado de operaciones de la empresa, al jefe contable y al responsable de comunicación. Quiso también contar con la encargada del equipo de atención al cliente e incluyó al director ejecutivo de la empresa, Bryan Meechan, un experto en venta al por menor que había fundado una cadena de tiendas de comida ecológica en el Reino Unido. Por supuesto, James también estaría presente.

			La tienda online era básicamente un proyecto de programación, algo con lo que nuestro equipo de Google Ventures estaba muy familiarizado. Pero ese grupo no se parecía en nada al equipo tradicional de programación. Se trataba de personas muy atareadas, que perderían una semana de trabajo importante. ¿Les merecería la pena realizar un sprint?

			 

			 

			La mañana del lunes del sprint, el equipo de Blue Bottle se reunió en una de las salas de Google Ventures en San Francisco. Dibujamos un diagrama en una pizarra para ilustrar cómo los compradores de café podrían desplazarse a través de la tienda online. El equipo de Blue Bottle buscaba nuevos compradores de café en grano. James quería que el sprint se centrase en el escenario más complicado: si podían demostrar su credibilidad y proporcionarle una buena experiencia a alguien que no conocía Blue Bottle y que ni siquiera había puesto un pie en una de sus cafeterías o probado su café, cualquier otra situación sería pan comido.

			Nos topamos con una gran pregunta: ¿cómo organizar el café? El comprador en este escenario tendría que elegir entre una docena o más de variedades de café, cada una en una bolsa casi idéntica. Y, a diferencia de en las cafeterías de Blue Bottle, en la web no habría un barista para ayudarlo a escoger.

			Al principio la respuesta parecía evidente. Tanto los pequeños tostadores de café como los gigantes cafeteros como Starbucks, todas las tiendas al por menor solían organizar el café por la zona en la que era cultivado: África, Sudamérica, el Pacífico. Café hondureño y café etíope. Lo lógico sería que Blue Bottle lo hiciera de la misma manera.

			—Debo admitir que me gusta mucho el café, ¿de acuerdo? —Todos miraron a Braden—. Tengo un peso en casa y otros utensilios de ese estilo.

			Los pesos electrónicos son la seña de identidad de todo cafetero que se precie. El hecho de que tuviera un peso quería decir que Braden pesaba el agua y el café en grano para ajustar las cantidades mientras lo preparaba. Es una cuestión científica. Los pesos que se emplean para el café tienen una precisión de miligramos.

			Braden sonrió y levantó las manos a modo de rendición.

			—Pero no diferencio las zonas. —Se hizo el silencio. No nos atrevimos a mirar a James. Después de todo, la valiente admisión de Braden podría considerarse una blasfemia.

			—No pasa nada —dijo James.

			Esta afirmación abrió las compuertas de la discusión. John y Jake no distinguían entre las diferentes regiones cafeteras, y lo mismo le sucedía a Daniel Burka. Bebíamos café juntos a todas horas, pero nadie había admitido su falta de sofisticación.

			En ese momento, Serah Giarusso, la encargada del equipo de atención al cliente de Blue Bottle, chasqueó los dedos.

			—¿Qué hacemos en las cafeterías? —preguntó. 

			Explicó que a los baristas les pasaba a diario lo mismo que a Braden: un cliente entra en busca de café en grano, pero no sabe muy bien qué comprar.

			James, un orador tranquilo y reflexivo, se tomó su tiempo antes de contestar.

			—El método de preparación es muy importante —dijo—. De modo que enseñamos a los baristas a hacerles una pregunta muy sencilla a los clientes: «¿Cómo preparas el café en casa?».

			James explicó que, dependiendo de si el cliente usaba una cafetera Chemex con filtro, una cafetera francesa, una de goteo o cualquier otro tipo, el barista recomendaba una variedad de café u otra.

			—¿Cómo preparas el café en casa…? —repitió Braden.

			Todos tomamos notas. James había empezado el sprint explicando su visión: que la tienda online tuviera un servicio tan bueno como el de las cafeterías. Parecía que íbamos por el buen camino.

			El equipo pasó el día siguiente haciendo bocetos de las ideas para la tienda. El miércoles por la mañana teníamos quince soluciones posibles. Eran demasiadas para probarlas con los clientes, de modo que el equipo votó sus preferidas y eliminó el resto. James, que era quien tomaba las decisiones, escogió los tres bocetos que se pondrían finalmente a prueba.
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