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NAPSALI O LEAN ANALYZE

»S pomoci této knihy vds konkurence dostane."
Mike Volpe - feditel marketingu, HubSpot

»Data md k dispozici kazdy. Zdsadni je schopnost zjistit, kterd z nich zlepsi vase
uceni a rozhodovani. Kazdy vi, Ze metriky jsou potreba, ale je nesmirné obtizné
zjistit, které jsou pro vds aktudlni, konkrétni a relevantni a které jste schopni
spravné méfit a vyuzit. V knize Lean analyza ndam Ben a Alistair mistrné predvedli,
jak pomoci dat a metrik prohlédnout zdvojem nejistoty, ktery hali pocdtky kazdé
nové firmy nebo produktu.

Pro nase odvétvi je tato kniha obrovskym darem.“

Zach Nies - hlavni technolog, Rally Software

»Lean analyza je chybéjicim clankem knihy Lean Startup, ktery nabizi praktické
a podrobné vysledky vyzkumu, rady a poucenti, jez vam pomohou rychleji uspét
ve startupu nebo ve velké organizaci.“

Dan Martell - zakladatel a generalni reditel, Clarity

»Podnikatelé potrebuji mit své vlastni pole deformace reality, aby byli schopni bojovat
se vSemoznymi vétrnymi mlyny. Ale tato deformovand realita pro né miize znamenat
pdd, pokud zacnou lhdt sami sobé. Tato kniha je tim spravnym lékem. Alistair a Ben
tu sepsali tolik pottebnou davku skutecné reality a podnikatelé, ktefi budou ignorovat
tento pristup zaloZeny na informacich z dat, tak budou Cinit na vlastni nebezpeci.”
Brad Feld - vykonny reditel, Foundry Group; spoluzakladatel TechStars; tviirce
knizni fady The Startup Revolution

»Lean analyza vds povede od minimdlné Zivotaschopného produktu k maximalné
Zivotaschopnému produktu. Je stejné dileZita pro produktového manaZera
dnesnich multimiliardovych firem jako pro podnikatele, ktefi se snazi vybudovat
multimiliardové firmy zittka.“

John Stormer - feditel sekce novych produktd, Salesforce

LSpatnd zprdva je, Ze se vidycky najde nékdo chytrejsi nez vy. Dobrd zprdva je,

Ze ten nékdo je Alistair a Ben. Lean analyza je ta strategickd vyhoda, kterou tolik
potrebujete.

Julien Smith - autor bestsellert Trust Agents a The Flinch nakladatelstvi The New
York Times

»U nds ve Twitteru byla analyza klicovym ndstrojem pro porozuméni nasim
uzivateltim a pro rozvoj firmy. Chytré startupy si museji osvojit ptistup vychdzejici
z dat, pokud chtéji byt rovnocennymi soupefi své konkurenci.

A tato kniha vam ukdze, jak na to.“

Kevin Weil - feditel pro produktovou monetizaci, Twitter



»Povinnd Cetba pro ty, ktefi chtéji zaclenit analyzu do tvorby nového produktu
a nesvérovat sviij uspéch jen Ciré ndhode.“
Peter Yared - feditel pro IT a technologie, CBS Interactive

»Lean analyza predstavuje detailni vysvétleni pristupu zaloZeného na datech a jeho
vyuziti pti fizeni firmy. Jejimi autory jsou dva zkusSeni podnikatelé a diky jeji
vypilované koncepci tuto knihu zaclenim mezi materidly pouZivané pfti skolenich
ve své firmé Sincerely, Inc., a vSech svych dalsich pfipadnych podnicich.“

Matt Brezina - zakladatel Sincerely, Inc., a Xobni

»Podle jednoho z Pearsonovych zdkonii: to, co je méreno, se zlepsuje. Autofi této
knihy posouvaji hranice toho, jak chdapeme lean management, tim, Ze prindseji
techniky peclivého méteni do téch nejranéjsich stadii vyvoje a spousténi nového
produktu. V pripadé, Ze podnikatelé jejich techniky vyuZziji, méli by zaznamenat
podstatna zlepseni v podobé snizeného plytvini a vyssi tispésnosti novych startupii.
Thomas Eisenmann - profesor managementu na Harvard Business School
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»1ohle neni kniha jen o analyze na webu nebo v byznysu, je to kniha o tom, co by
organizace mély a nemély méfit a jak tato data prevést na praktické postupy, které
jim pomohou k vispéchu. Alistair a Benjamin ndm predstavuji peclivé sesbirané
ptiklady z praxe, které demonstruji, jak uzitecnd je spravnd analyza. Pokud si
podnikatelé, marketingovi a produktovi specialisté a technici vezmou jejich tipy

k srdci, budou odvadét lepsi prdci.”

Rand Fishkin - generalni feditel a spoluzakladatel, Moz

LVsadim se, Ze vds nikdy nenapadlo, Ze ispéch miize zaviset na vasi schopnosti
selhat. Selhat rychleji a selhat konstruktivné. A tajemstvim tohoto uspéchu je
vase schopnost ucit se a rychle vytvaret dalsi experimentdlni verze s vyuZitim dat.
Kvalita a kvantita, to je, o¢ tu bézi. Nechejte Alistaira a Bena, at vam ukdZou, jak
chytteji dosdhnout startupové nirvany!*

Avinash Kaushik - autor knihy Web Analytics 2.0

»Lean analyza vam ukdze, jak dosahovat bleskovych pokrokii tim, Ze ptinutite
vase metriky, aby vam prozradily, kdy zacindte selhdvat a jak s tim néco udélat.
Hromada dobre minénych, smysluplnych rad - povinné cteni pro vsechny
zakladatele, kteri chtéji uspét.“

Sean Kane - spoluzakladatel firem F6S a Springboard Accelerator

»Jen dvé véci dokdZou spolehlivé zajistit sniZeni rizika selhdni startupu. Tou prvni je
dar jasnozfivosti, tou druhou je tato kniha.

MEéli by si ji precist vSichni podnikatelé.

Dharmesh Shah - zakladatel a technicky reditel, HubSpot

»Napted musite vytvorit néco, co budou lidé zbozriovat. Pak musite upoutat
jejich pozornost, aby si to nasli a zacali to pouzivat. Abyste toho mohli dosdhnout



ve velkém rozsahu, je nezbytné dokonale porozumét svym datiim a metrikam. Lean
analyza je detailni a prakticky ndvod, jehoZ pomoci se naucite sledovat ty spravné
metriky a vyuZivat je k tvorbé téch spravnych produktii.“

Josh Elman - partner, Greylock Partners

»Lean analyza je pfirozenou evoluci hnuti Lean Startup, které zacalo jako skromny
blog a rozvinulo se do globalniho hnuti. Tato kniha pfindsi konkrétni rady, které
jsou vysledkem dlouholetého cerpdni zkusenosti a pokryvaji vsechny obchodni
modely a fdaze vyvoje firmy. Je to povinnd cetba pro vSechny lidry, ktefi chtéji uspét
ve svété byznysu, jenZ stdle vice spoléhd na data.“

Mark MacLeod - feditel pro rozvoj, FreshBooks

»Jeden ze zdkladnich ndstrojii kazdého zakladatele firmy. Pokud se chystdte zalozit
firmu, tohle si musite precist.“
Mark Peter Davis — investor v oblasti rizikového kapitdlu a inkubétort

»Lean analyza je plnd Sikovnych a dobie vyuzitelnych rad a zajimavych prikladii

z praxe. Tuto knihu si musite precist, pokud chcete porozumeét tomu, jak vyuZit data
k vybudovani lepsi firmy.“

Paul Joyce - spoluzakladatel a generalni feditel, Geckoboard

»Okamzité si tuhle knihu potidte. I kdybyste si zatim jenom pohrdvali s myslenkou
rozjet néjakou firmu, Lean analyza pro vds bude obrovskd pomoc. Je to ta potiebnd
davka drsné pripravy, kterd mnohondsobné zvysi vase Sance na preziti a uspéch.
Vykrocte tou spravnou nohou a prectéte si tuhle knizku; nebudete litovat.“

Dan Debow - generalni feditel a zakladatel, Rypple; SVP, Work.com

»Moc dlouho nepremyslejte a prosté si tuhle knihu kupte. Je to presné ten tajny
recept, ktery potrebujete. Pokud jste podnikatelem, je to povinnd Cetba.“
Greg Isenberg — generalni feditel, Fiveby.tv; partner, Good People Ventures

»Tohle je skutecny poklad hnuti Lean Startup - zhusténd sbirka uzitecnych rad
podlozenych skutecnymi ptiklady z praxe. Pochopit principy lean startupu je
jednoduché, ale jejich uvedeni do praxe miiZe byt sloZitéjsi. Lean analyza vdm
na této cesté pomiiZe a poskytne vam ty spravné ndstroje, s jejichz pomoci budete
méfit sviij uspéch.”

Jason Cohen - generélni feditel, WP Engine

»V této knize spojuji Alistair a Ben novy teoreticky ramec s praktickymi pfiklady pro
tisice novych startupii, které chtéji véci délat rychle a spravné. Vzhledem k neustdle
rostouct efektivité a rychlejsim predluzeni trhii je cas vZdy na prvnim misté.

Lean analyza je skvély studijni materidl pro tuto generaci webovych a mobilnich
startupi.

Howard Lindzon - spoluzakladatel a generalni reditel, StockTwits; vykonny
partner, Social Leverage; tviirce, Wallstrip



»Alistair a Ben jsou ve svém oboru jiz uzndvanymi lidry. Tato kniha vam ukdze, jak
se jimi stali.“
Chris Brogan - generalni feditel a prezident, Human Business Works

»Pokud vim, tak Ben a Alistair v kniZce Lean analyza jako prvni spojili teorii

a ptiklady z praxe ve ctivy ndvod, ve kterém pouzivaji zkusenosti tispésnych
startupii jako priklady. Tyto rady jsou neuvétitelné uZitecné jak pro zakladatele
v pocdtecnich fazich, tak pro podnikatele ve fazich pozdéjsich. Je to jedna z mdla
knih, ke které se budu stdle znovu vracet.*

Joel Gascoigne - zakladatel a generalni reditel, Buffer

»Jak prohldsil sendtor Daniel Patrick Moynihan: Kazdy ma prdavo na vlastni ndzor,
ale ne na viastni fakta. To plati ve svété byznysu vice nez kdekoliv jinde. Jednou

z nejlepsich véci na spoluprdci s Alistairem Crollem je jeho schopnost vyvracet
chybné ndzory prostymi fakty, pretvdret marketing na proces uceni

a vyvoj produktii na konverzaci se zakazniky.“

Tim O’Reilly - zakladatel a generalni feditel, O’Reilly Media, Inc.

»Nejsou to jen dalsi Cisla, ale prakticky vyuzitelné metriky. V knize Lean analyza
vas Alistair a Ben nauct, jak prohlédnout skrz mlhu dat a zaméfit se na ty spravné
klicové metriky, které budou znamenat rozdil mezi tispéchem a selhdnim.“

Ash Maurya - zakladatel a generalni feditel, Spark59 a WiredReach; autor knihy
Running Lean

~Zijeme v dobé, kdy data a analyzu miize (konecné!) vyuZivat opravdu kazdy.
Pokud se rozhodnete tento klicovy ndstroj nevyuZit a nenechat data a analyzu, aby
vam prozradily, co funguje a co ne, pak budete tapat ve tmé. Nechejte si poradit

od Alistaira a Bena. Védi nejenom to, kde je ten vypinac, kterym se zapind Zdarovka,
ale znaji rovnou princip fungovini celé elektrarny. Nedovedu si predstavit lepsi
rddce, na které bych se obrdtil, kdybych rozjizdél startup a chtél, aby mi data
pomohla k tispéchu.

Mitch Joel - prezident, Twist Image; autor knihy Ctrl Alt Delete

»Mnozi podnikatelé jsou zahlceni daty, s nimiz nedokdZou pracovat, a metrikami,
které jim nepomdhaji v fizeni firmy. Lean analyza nabizi diileZitd ponauceni z fady
malych podnikii a pomoci redlnych dat vytvari ramec, ktery definuje ty spravné
metriky a principy jejich lepsiho vyuZziti. Viele doporucuji!®

Mike Greenfield - zakladatel, Circle of Moms a Team Rankings

»Lean analyza vam pomiize udélat si v neporddku dat systém a ukdze vam, jak
mérit to, na cem skutecné zdlezi.“
Rajesh Setty — zakladatel fady firem a podnikatelsky alchymista, rajeshsetty.com

»UZ jsem slysel tolik zaclinajicich podnikatelii (sebe nevyjimaje), jak se rozcilovali
nad tim, Ze podobu dnesnich produktii urcuji data. ,Je to prece miij produkt - jak



by mohla byt banda uZivateli chytejsi nez ja?“ Tato kniha, se svoji zdsobdrnou
pribéhii a prikladii ze Zivota, jasné a srozumitelné nastifiuje, jak a proc tady
analyza pomdhd. Je to zkratka k diileZitému ponaucent, ke kterému jinak dospéjete

teprve po dlouhé a strastiplné ceste.
Dan Melinger - spoluzakladatel a generalni reditel, Socialight

»Ben a Alistair jsou opravdovymi experty na startupy, ale pti psani této knihy si
dali neskutecnou prdci, aby spojili rady a priklady od co nejvétsiho poctu skutecnych
startupii. Jejich prdce se vyplatila. Lean analyza ptimo pretékd kvalitnimi
technikami pro vybudovdni vaseho vlastniho startupu, navic psanymi jazykem,
kterému porozumi kazdy zacinajici podnikatel.“

Bill D’Alessandro - partner, Skyway Ventures

»Pdtrdte po tom, co mérit, jak to mérit a co pak délat se ziskanymi daty, aby vds
startup rostl? Lean analyza md pro vds presné ty odpovédi, které hleddte.*

Rob Walling - autor knihy Start Small, Stay Small: A Developer’s

Guide to Launching a Startup

»Pokud jste podnikatel, ktery hledd konkurencni vyhodu v podobé vyuzivini dat,
tahle kniha je pro vds klicova.”
Massimo Farina - zakladatel, Static Pixels

»Cilem kazdého podnikatele je dosdhnout tispéchu co nejefektivnéjsim zpiisobem,
ale ten na zacdtku znd jen mdlokdo. Lean analyza ptedstavuje metodu vyuZivini
specifickych metrik k nalezeni toho spravného zpiisobu pro vasi firmu, navic
jazykem, kterému porozumi zacdtecnik i zkuseny podnikatel.“

Ryan Vaughn - zakladatel, Varsity News Network



Rileymu, ktery uz pétkrdt mistrné ovlddl uméni poloZit otdzku ,,proc?*.

Alistair

Mému bratru Jacobovi, ktery nds opustil pfilis brzy, ale neustdle mé inspiruje,
abych si kladl ndrocné cile a poustél se do rizika.

Ben
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Predmluva

Z né&jakého neznamého divodu je hnuti Lean Startup pfimo generatorem na hesla. Je dost
pravdépodobné, ze pokud ¢tete tuto knizku, tak jste uz zaslechli nékteré z nasich nejpopu-
larnéjsich ptispévki do slovniku byznysu: pivot, MVP (minimalni Zivotaschopny produkt),
metoda Build-Measure-Learn (vytvof — vyhodnot - pou¢ se) nebo znamé heslo Stevea
Blanka ,,vyjdéte mezilidi“ (Get out of the building). Nékteré z nich vidite uz i na trickach.

Vzhledem k tomu, Ze jsem uplynulych par let svého Zivota vénoval propagaci téchto mys-
lenek, nebudu se ted snazit néjak zlehovat jejich vyznam. Zijeme v dobé, kdy se zasad-
nim zpusobem méni zpsob prace a tyto myslenky jsou kli¢ovymi souc¢astmi téchto
zmén. Cilem série Lean knih je vdechnout Zivot témto zménam tim, Ze je od hesel na tri¢-
ku prenese do detailii praxe.

Lean analyza tento cil posouva do tGplné nové roviny.

Na prvni pohled se tento novy svét zda byt vzrusujici a odvazny. Inovace, nové zdroje pro
riist, krdsa uspokojeni potfeb trhu i drama selhdni a pivoti slibuji skute¢né strhujici za-
Zitky. Jenze vSechno to spo¢iva na zékladech z mnohem nudnéjsiho materidlu: ucetnictvi,
matematika a metriky. A pravé tradi¢ni ucetni metriky mohou byt prekvapivé nebezpec-
né, pokud se aplikuji na neprobadanou oblast inovaci. Rikame jim zavadéjici metriky -
vanity metrics. Jsou to Cisla, kterd vam sice lichoti, ale jsou silné zavadéjici. Abyste se jim
mohli vyhnout, musite vyuzit uplné novou ucetni disciplinu, kterou ji nazyvam inova-
tivni ucetnictvi - inovative accounting.

Véite mi, Ze jako podnikatele mé ucetnictvi jako teoreticky obor viibec nezajimalo.
Abych pravdu fekl, az ptili§ mnoho z mych firem stejné pracovalo s neuvéritelné jedno-
duchym uéetnictvim: obrat, marze, volny penézni tok - v§echno bylo na nule.



Utetnictvi ale tvoti zdklad nasich modernich metod fizeni. Uz od dob Fredericka Win-
slowa Taylora posuzujeme vykon fizeni firmy porovnavanim vysledkd s planem. Preko-
néte plan, ¢ekd vas povyseni. Nedosahnete planovanych vysledki a hodnota akcii spad-
ne. U nékterych druht produktt to funguje dobfe. Presna predpovéd vysledki vyzaduje
dlouhou a stabilni historii fungovani firmy, ze které je mozné vyvozovat plany. Cim delsi
a stabilnéj$i historie, tim presnéjsi predpovéd.

Ma ale nékdo pocit, Ze je svét den ode dne stabilnéj$i? Kdykoli se podminky zméni nebo
se je pokusime zménit my néjakym skute¢né prevratnym produktem, piesné predpovédi
jsou téméf nemozné. A jak posoudime svoje vykony bez tohoto méritka? Pokud vytvari-
me naprosto nespravny produkt, mame byt hrdi na to, Ze to délame presné podle finan¢-
niho a ¢asového planu? To je divod, pro¢ potiebujeme nové zptlisoby méfeni vykonu,
nejen pro tymy, které mame na starosti, ale i sami pro sebe, jednak coby podnikatele
a manazery ve vlastnich firmach, ovsem také jako investory v jinych podnicich.

Proto potfebujeme k tispéchu v této nové éfe prace revoluci v iéetnictvi. Ben a Alistair si
dali neskute¢nou praci s prozkoumanim téch nejlepsich napadii na analyzu a praci s met-
rikami, nashromdzdili podrobné priklady a prisli s prialomovym systémem prezentace
vlastniho ramce pro zjistovani, které metriky jsou podstatné a kdy. Knizka se vam zapla-
ti uz jen hodnotou jejich prace pfi shromazdovani véemoznych ukazatelt z celého odvét-
vi, které pouzili k definovani fady kli¢ovych metrik.

Toto neni jen suchy teoreticky spis, je to prakticka ptirucka pro vsechny, ktefi hledaji
nové cesty k rstu. Pfeji vim dobry lov.

Eric Ries
San Francisco
4. unora 2013



Uvod

Hnuti Lean Startup nadchlo celou generaci podnikatelii. Poméha jim identifikovat ta nej-
rizikovéj$i mista jejich obchodniho planu a najit zptsoby, jak tato rizika snizit v rychlém
cyklu experimentt a pouceni. Celda my$lenka by se dala shrnout do jedné véty: Nesnazte
se prodat, co dokdzete vyrobit; snazte se vyrobit, co dokdzete prodat. A to znamena prijit
na to, co lidé chtéji koupit.

Bohuzel, zjistit, co lidé skute¢né chtéji, neni jednoduché. Casto to totiz nevédi ani oni
sami. Pokud se jich zeptate, ¢asto vam odpovédi podle toho, co si mysleji, ze chcete slyset.”
A co hut, jako zakladatelé firmy a podnikatelé mate pevné zakofenénou vlastni predstavu
o tom, jak lidé premysleji, kterd nenapadné a zakefné ovliviiuje véechna vase rozhodnuti.

Analyza vdm tady miize pomoct. Pokud néco zméfite, stanete se zodpovédnym. Donuti
vas to podivat se do o¢i neptijemnym pravdam. Také vam to ov§em pomuze nepromrhat
¢as a finance na néco, o co nikdo nestoji.

Knizka Lean Startup (BizBooks 2015) vam pomiize identifikovat ty nejrizikovéjsi faktory
vaseho podnikani a co nejrychleji se z nich poucit, abyste se mohli prizptsobit. Metody
uvadéné v Lean analyze pak méii vase pokroky a pomahaji vam pokladat klicové otazky
a rychle na né dostavat srozumitelné odpovédi.

V této knize vdm ukdzeme, jak vypilovat sviij obchodni model a zjistit fazi svého rustu.
Vysvétlime, jak nalézt OMTM (One Metric That Matters - jednu podstatnou metriku),

na které ve vasi firmé zéalezi pravé ted, a jak si spravné nastavit latku, abyste véas bud
pridali plyn, nebo slapli na brzdu.

Lean analyza vam poskytne prehled ve viech fazich vyvoje vasi firmy - od ovéfeni, zda je
problém skute¢ny, pres identifikaci zdkaznika a rozhodnuti, jaky produkt vytvotit,
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po hledani dobré pozice pro pripadnou akvizici. Nemuze vas donutit fidit se daty, ale
muze vas na né upozornit, nedovolit vim data ignorovat a zabranit vam zcela vykolejit.

Komu je tato kniha uréena

Tato kniha je zamérena na podnikatele, ktefi se snazi vytvorit néco inovativniho. Pomd-
Zeme vam s procesem analyzy - od procesu vytvareni novych napadu az po uspokojeni
potfeb trhu a dal. Tato kniha je tedy jak pro ty, ktefi stoji teprve na zac¢atku své podnika-
telské cesty, tak pro ty, ktefi uz ji notny kus urazili.

Muze byt uzite¢na také pro webové analytiky a datové specialisty, protoze ukazuje, jak se
posunout za hranice bézného ,trychtyte a spojit svou praci se smysluplnéjsim svétem
redlného byznysu. Relevantni je obsah této knihy také pro vSechny, kteti pracuji ve vyvo-
ji produkti, produktovém managementu, marketingu, investicich a oddéleni vztaht s ve-
Fejnosti, protoZe jim pomuze lépe chapat a posuzovat startupy.

Nastroje a metody, které zde budou popisovany, byly vétsinou poprvé pouzity u spottebi-
telskych webovych aplikaci. Dnes jsou ovSem vyuzitelné v fadé dalsich oblasti: nezavislé
malé firmy, vedeni volebnich kampani, business-to-business startupy, inovatori, jak
ve statni spravé, usilujici o zménu zevnitf, tak v ramci velkych firem a organizaci.

V tomto ohledu je Lean analyza vhodna pro vSechny, ktefi se snazi o zefektivnéni své
organizace. Pfi praci na této knize jsme mluvili se zastupci malinkych rodinnych firmi-
ek, globalnich korporaci, za¢inajicich startupt, organiza¢nich tymu volebnich kampani,
charit, a dokonce i nabozenskych skupin. Vsichni se pfi své praci snazili uplatnovat lean
metody.

Jak tato kniha funguje

V této knize je obrovské mnozstvi informaci. Mluvili jsme s vice nez stovkou zakladatelt,
investort a inovatort v ramci velkych organizaci, v angli¢tiné oznacovanych také termi-
nem intrapreneur'. Mnozi z nich ndm povédéli svij pribéh a my jsme vice nez 30 z nich
zatadili do této knihy. Také jsme uvedli vice nez tucet vzort osvédéenych praktik, které
muzete zait ihned vyuzivat. Obsah jsme rozdélili do ¢tyt ¢asti.

Cést prvni se zaméfuje na vysvétleni myslenky lean startupu, zakladni analyzu a ptistup
pracujici s daty, ktery budete potfebovat k tspéchu. Podivame se na fadu stavajicich sys-
témi pro budovani startupt a predstavime nas vlastni, ktery se orientuje na analyzu. Toto
je vade priprava na svét lean analyzy. Po pro¢teni této ¢asti byste méli dobfe rozumét za-
kladim analyzy.

V ¢&asti druhé vam ukdZeme, jak vyuzit lean analyzu ve svém startupu. Podivame se

1 Intrapreneur je v podstaté podnikatel, inovétor piisobici v ramci velké firmy nebo organizace, ktery ¢asto
vede spise ideologické nezli finanéni bitvy s cilem podnitit zménu zevnitf.



na Sest vzorovych obchodnich modelt a pét fazi vyvoje, jimiz projde kazdy startup pri
hledéni toho spravného produktu a nejlepsiho cilového trhu. Také probereme OMTM
(One Metric That Matters - jednu podstatnou metriku) pro vasi firmu. Na konci této ¢as-
ti budete védét, co vlastné délate, v jaké jste fazi a na ¢em potrebujete zapracovat.

V casti tieti se podivame na to, co je normalni. Pokud si nenastavite néjakou latku, nebu-
dete védeét, jestli se vam dafi, nebo ne. V této ¢asti se doctete, jak to bézné vypada s nékte-
rymi klicovymi metrikami, a naudite se spravné si nastavit své vlastni cile.

Cést ¢tvrtd vam ukéze, jak vyuzivat principy lean analyzy ve své organizaci a tim zménit
jak kulturu startupt zamérenych na spotfebitele i firemni zdkazniky, tak i fungovani za-
vedenych podniku. Pfistup zaloZeny na vyuzivani dat lze koneckonct aplikovat nejen
na nové firmy.

Na konec vétsiny kapitol jsme zaradili otazky, které vim pomohou se zavddénim princi-
pu, o kterych jste pravé Cetli.

Zakladni stavebni kameny

Lean analyza neni samostatnou jednotkou. Navazuje a roz$ifuje myslenky lean startupu
a je podstatné ovlivnéna dal$imi koncepty, jako je naptiklad vyvoj se zdkazniky - custo-
mer development. Je dilezité porozumét témto zdkladnim stavebnim kamentm jesté
predtim, nez se pustite dal.

Vyvoj se zakazniky

Vyvoj se zakazniky - termin, se kterym prisel podnikatel a univerzitni profesor Steve
Blank, kdyz si vzal na musku zastaralou metodu ,,kdyz to postavis, oni ptijdou“ a vodo-
padovy pristup vytvareni produktd a firem. Vyvoj se zdkazniky se zaméfuje na neustdlou
zpétnou vazbu od zakazniki, ktera bude mit pfimy dopad na vyvoj produktii a jeho smé-
rovani ve vSech fazich vyvoje.

Blank poprvé definoval vyvoj se zdkazniky ve své knize The Four Steps to the Epiphany
(K & S Ranch Press, 2005) a tuto my$lenku dale rozvinul ve spolupraci s Bobem Dorfem
v knize The Startup Owner’s Manual (K & S Ranch Press, 2012). Steveova definice startu-
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pu je jednou z nejdtilezitéjsich myslenek jeho prace:

Startup je organizace vytvotend za tcelem hleddni skdlovatelného a opakovatelného ob-
chodniho modelu.

M¢éjte tuto definici na paméti pti ¢etbé zbytku této knihy.

Lean startup

Eric Ries definoval proces lean startupu kombinaci vyvoje se zakazniky, metody agilniho



vyvoje - agile software development - a lean vyrobnich procest, do jednotného systému
pro rychly a efektivni vyvoj produktt a firem.

Zprvu se tyto principy aplikovaly pouze u novych firem, ale nyni je uplatiuji organizace
vSech velikosti pfiinovacich a priilomech na trhu. Lean metody koneckoncti neznamena-
ji jen Setfeni pro malé firmy, ale pfinaseji mensi plytvani a rychlej$i reakce, coz je ku
prospéchu pro kazdou organizaci, bez ohledu na jeji velikost.

Jednim ze zdkladnich konceptt lean startupu je proces Build-Measure-Learn (vytvor —
vyhodnot - pouc se), ktery slouzi ke véemu od ujasnéni vize pres praci na vlastnostech
produktu az po vyvojové kanaly a marketingové strategie, jak vidite na obrazku 1. V ram-
ci tohoto cyklu se lean analyza zaméfuje na fizi vyhodnocovani. Cim rychleji dokaze
vage organizace tento cyklus opakovat, tim rychleji najdete spravny produkt a trh. Pokud
budete vyhodnocovat lépe, zvysujete tim svou $anci na uspéch.

NAPADY
POUCENI VYTVORENI
CYKLUS
VYTVOR, VYHODNOT,
POUC SE
PRODUKT
VYHODNOCENI

Obrazek 1. Cyklus vytvor - vyhodnot - pouc se

Tento cyklus ov§em neni jen prostfedkem ke zlepseni produktu. Je to také dobry zptisob,
jak si ovérit své vnimani reality. Vytvoreni minimalni verze produktu je nezbytnou sou-
¢asti toho, co Erik nazyva inovativni sicetnictvi, které vam pomuize objektivné vyhodno-
covat svoji praci. Lean analyza vam nabizi moznost kvantifikovat inovace a priblizit vas
co nejblize k idedlnimu stavu neustalé kontroly pohledu na realitu, tedy k vnimani reality
jako takové.
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Dejte nam védét

Veskeré komentare a dotazy ohledné této knihy smérujte laskavé na adresu nakladatele:
O’Reilly Media, Inc.

1005 Gravenstein Highway North Sebastopol, CA 95472

(800) 998-9938 (v USA a Kanadé)

(707) 829-0515 (mezindrodni nebo mistni linka)

(707) 829-0104 (fax)

Pro tuto knihu mame zfizenou internetovou stranku, kde uvadime errata, priklady a do-
date¢né informace. Adresa této stranky je:
http://oreil.ly/lean_analytics

Autori maji také sviij web této knihy na adrese:
http://leananalyticsbook.com/

Komentére a technické otazky k této knize miizete smérovat na e-mailovou adresu:
bookquestions@oreilly.com

Vice informaci o nasich knihach, kurzech, konferencich a novinkach najdete na webu
http://www.oreilly.com.

Jsme také na Facebooku: http://facebook.com/oreilly

Sledujte nas na Twitteru: http://twitter.com/oreillymedia

Nas kanal na YouTube: http://www.youtube.com/oreillymedia

Safari® Books Online

Safari Books Online (www.safaribooksonline.com) je digitalni knihovna, kterd poskytuje
odborné materialy - jak v knizni, tak multimedialni podobé - od pfednich svétovych
autort z oblasti technologie a byznysu.

Specialisté na technologie, softwarovi vyvojari, webdesignéri, kreativci a podnikatelé se
obraceji na sluzby Safari Books Online jako na hlavni zdroj informaci pro vyzkum, fese-
ni problémd, studium a pfipravu k certifikacim.

Safari Books Online nabizi fadu produktovych bali¢ki a cenovych programi pro organi-
zace, vladni ufady i jednotlivce. Piedplatitelé maji pristup k tisiciim knih, instruktaznich
a Skolicich videi a predtiskovych rukopisti od nakladatelstvi, jako jsou O’Reilly Media,
Prenticed Hall Professional, Addison-Wesley Professional, Microsoft Press, Sams, Que,
Peachpit Press, Focal Press, Cisco Press, John Wiley & Sons, Syngress, Morgan Kauf-
mann, IBM Redbooks, Packt, Adobe Press, FT Press, Apress, Manning, New Riders, Mc-
Graw-Hill, Jones & Bartlett, Course Technology a fada dalsich, to v$e zatazeno v jedné
databazi umoznujici snadné vyhledavani. Pro vice informaci o Safari Books Online se
prosim obratte na nase internetové stranky.
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Podékovani

Napsat tuto knihu trvalo rok, ale predchazely ji desitky let uc¢eni. Prace na ni byla také
tymovou zalezitosti v mnohem vétsi mife, nez je obvyklé. Podilely se na ni desitky zakla-
dateld firem, investoru a inovatort, kteti prispivali svymi pfibéhy jak online, tak osobné.
Svij podil na zasluhach o ty chytré ¢asti knihy maji také ¢tendafi nasich osobnich blogt
a vSichni, ktet{ navstévuji blog Lean Analytics a pfispéli zpétnou vazbou. Vina za ty $pat-
né ¢asti pada jen na nas.

Hlasem naseho ¢tendfstva byla Mary Treselerova, ktera nas vzdycky upozornila, kdyz
jsme prili§ zabredli do Zargonu. Nage rodiny s nami mély uzasnou trpélivost a pomohly
nam s nékolika sériemi procitani a zmén. Pracovni verze dtilezitych kapitol jsme posilali
recenzenttim, ktefi ovéfovali nase zavéry a vypocty, a mnozi z nich pfispéli zpétnou vaz-
bou tak uzitetnou, Ze bychom je méli uvadét jako spoluautory. Sonia Gaballova z firmy
Nudge Design odvedla vynikajici praci na nasem webu a cely tym z nakladatelstvi O'Reilly
trpélivé snasel nase nehordzné pozadavky a neustalé zmény. Lidé z firem Totango, Price
Intelligently, Chartbeat, Startup Compass a mnoha dalsich se vsichni prohrabavali hro-
madami anonymizovanych dat od zdkaznik, aby nds poucili o konceptech, jako je SaaS,
cenova politika, angazovanost a primérné metriky.

Ale predevsim chceme podékovat vSem lidem, ktefi s nami diskutovali, sdileli své ptibé-
hy a nechali nas nakouknout do své kuchyné, aby nam povédéli o svétlych i stinnych
strankdch startupu. Mnozi z nich museli bojovat o svoleni, aby mohli své ptibéhy zvetej-
nit, a nékterym se tento boj pres veskerou snahu nepodarilo vyhrat. Jejich zkusenosti si

tedy nechame napristé, ale kazdy kousek zpétné vazby ndm pomahal utvaret tuto knihu
a nase chapani toho, jak se vzajemné prolinaji analyza a metody lean startupu.
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PRESTANTE SI LHAT

V této Casti se podivame na to, pro¢ potfebujete k ispéchu data. Budeme se zabyvat né-
kterymi zdkladnimi pojmy analyzy, jako jsou kvalitativni a kvantitativni data, korelace,
kohorty, segmentace a prediktivni ukazatele. Zamyslime se nad nebezpe¢im prilisného
soustfedéni na data. A také se trochu pozastavime nad tim, co byste méli délat se svym
Zivotem.

,,Zdlezi na tom, co se mysli pod pojmem ,je".*
William Jefferson Clinton






KAPITOLA 1
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Vsichni jsme Ihari

Ptiznejte si to, Zijete v bludu.

V bludu zijeme v$ichni — néktefi jsou na tom ovsem hiif nez jini. Podnikatelé ale do svych
bludti zabredavaji nejhloubéji.

Podnikatelé pfimo vynikaji ve lhani sobé¢ samym. Uméni takovych IZi je pro dspéch
v podnikdni dost mozna nezbytné. Musite koneckonct byt schopni presvédcit jiné, ze
néco je pravda, prestoZe pro to postradate jakékoliv presvédcivé a redlné diikazy. Potfebu-
jete, aby vam lidé uveétili a byli ochotni s vami udélat krok do neznama. Jako podnikatelé
musite Zit naptil v bludu uz jen proto, abyste prezili nevyhnutelnou horskou drahu, kterou
bude fizeni vaseho startupu.

Malé I7i jsou Zivotné dulezité. Vytvareji vam vase vlastni pole deformace reality. Jsou
klicovou soucasti toho, co to znamena byt podnikatelem. Ale kdyz uvérite vlastnim 1zim,
neprezijete. Dostanete se prili§ hluboko do bubliny, kterou jste sami vytvorili, a nedosta-
nete se z ni, dokud nenarazite ¢elem do zdi — plnou rychlosti - a ta bublina nepraskne.

Musite lhat sami sobé, ale ne do té miry, abyste ohrozovali svoji firmu.

A tady praveé vstupuji do hry data.

Nezalezi na tom, jak jsou vase bludy presvédcivé. V ostrém svétle dat neobstoji. Analyza
je nezbytnym protizavazim vasich 171, jin k jangu vaseho prehdnéni. Pouceni z dat je pak
jednim ze zékladnich kament uspéchu startupu. Je to zpusob, jak zjistite, co funguje,
a jak se pomoci experimentt dostanete k tomu spravnému produktu a trhu dfive, nez

vam dojdou finance. Netvrdime, Ze vnitfni hlas je $patny. Instinkty vam dévaji inspiraci
a svému vnitfnimu hlasu musite naslouchat a spoléhat se na néj pi své cesté k uspésnému
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startupu. Ale nenechejte se timto hlasem ohlusit. Instinkty jsou dtlezité, jen si je musite
ovétovat. Instinkty ptindseji experimenty. Data pFindseji dilkazy.

Hnuti Lean Startup

v vy

Inovace je tézka drina - téz8i, nez si vétsina lidi uvédomuje. To plati vzdy, at uz jste osameély
startup usilujici o priilom v urcitém odvétvi, nebo intrapreneur, ktery se snazi zménit zave-
dené poradky a bojuje s korporatnimi vétrnymi mlyny za neustélého klickovani mezi bari-
érami byrokracie. My to chdpeme. Podnikani je $ilené, nékdy az pfimo absurdni.

Lean startup prindsi systém, ktery vam umozni efektivnéji vytvaret néco nového. Lean
startup vam doda konskou davku raciondlni uptimnosti. Pokud se budete idit lean mo-

vy

delem, bude pro vas stale tézsi lhat, obzvlasté sobé samym.

Fakt, Ze lean startup nabral v posledni dobé na obratkach, ma své opodstatnéni. Nacha-
zime se uprostfed zdsadniho posunu v tom, jak lidé buduji firmy. Naklady na vytvoreni
prvni verze néceho jsou dnes smésné nizké. Cloudy jsou zadarmo. Socialni média jsou
zadarmo. Priizkumy fe$eni konkurence jsou zadarmo. Dokonce i fakturace a bankovni
transakce jsou zadarmo.? Zijeme v digitdlnim svété a bity nic nestoji.

To znamena, Ze miZete néco vytvorit, vyhodnotit, jaky to ma efekt, a z vysledk se pou-
¢it, abyste pristé vytvorili néco lepsiho. Miizete rychle uvadét dalsi experimentalni verze
a hned ze zac¢atku se rozhodnout, jestli zvysit sazku na sviij napad, nebo slozit karty a za-
¢it délat néco jiného. A pravé tady do hry vstupuje analyza. Pouceni nepfichazi jen tak
nédhodou. Je nedilnou soucdsti lean procesu.

Spisovatel a manazersky guru Peter Drucker pronesl slavnou vétu: ,Kdyz néco nemtzete
zmérit, nemuzete to ani Fidit.“> Nikde to neplati tolik jako u lean modelu, kde tspésni
podnikatelé dokazou vytvorit produkt, strategii uvedeni na trh a systémy zjistovani, co
zakaznici vlastné chtéji, - a to v§echno zaroven.

Naruseni pole deformace reality

Vétsina podnikatelti nékdy skond¢i na lopatkach a nékteti i vicekrat. Pokud nedostanete
pravidelné napraskano, asi néco nedélate dobte a nepoustite se do téch rizik, ktera jsou
nutnd pro velky uspéch.

JenZe na té horské draze, kterou je existence kazdého startupu, muze pfijit moment, kdy
to celé uplné vykoleji. Je po vSem. Nezbyva nez vypnout web a zrusit icet. Je toho na vas
moc, problémy uz jsou nezvladatelné. Je konec. Selhali jste.

2 Kdyz fikdme zadarmo, myslime tim bez nutnosti pfedchozi podstatné investice. Spousta cloudovych
a fakturac¢nich feSeni néco stoji (obcas je to vic, nez kdybyste si je zatidili sami), jakmile se vase firma
rozjede. Zadarmo tady ale znamend, Ze nejsou nutné zadné zasadni vydaje predtim, nez dosdhnete
uspokojeni potteb trhu. Muzete vyuzit sluzeb, jako jsou PayPal, Google Wallet, Eventbrite nebo desitky
dalsich platebnich systémi, a naklady na platby prenést na svoje spotiebitele.
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Vy jste ale védéli, ze k tomu dojde, uz dlouho predtim, nez ten vas vlacek vykolejil. Prosté
to nefungovalo. Ale to bylo vase pole deformace reality je$té natolik silné, ze jste jeli dal
jen silou vile a na vypary v nadrzi. Vysledkem je, Ze do té zdi narazite v plné rychlosti
a je$té pfi samotném ndrazu budete stale sami sobé lhat.

Nezpochybnujeme tady dileZitost pole deformace reality, ale radi bychom vam ho trochu
narusili. Doufejme, Ze tak budete schopni rozpoznat hrozici nebezpeci vykolejeni dosta-
te¢né brzy na to, abyste se mu mohli vyhnout. Chceme, abyste se méné spoléhali na svoje
pole deformace reality a vice na lean analyzu.

Priklad z praxe | Airbnb a foceni - riist v ristu

Pribéh Airbnb je pribéhem neuvétitelného uspéchu. V priibéhu pouhych nékolika
malo let se z této firmy stalo jedno z velkych jmen v odvétvi turistického ruchu. Na-
bizi v§em lidem na cestach alternativu k ubytovani v hotelu a tém, ktet{ pronajimaji
pokoje, apartmany nebo i celé domy, novy zdroj pfijmi. V roce 2012 zakaznici po-
moci sluzby Airbnb rezervovali pres 5 miliontl noclehti. Firma ale zacala v malém
a jeji zakladatelé - priznivci principti lean startupu - zaujali hned od zacatku ke své
cesté k tspéchu velmi metodicky pristup.

Na konferenci SXSW v roce 2012 se Joe Zadeh, produktovy feditel Airbnb, podélil

POCET REZERVOVANYCH NOCI
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6 miliond -
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Obrazek 1-1. Je neuvéritelné, co clovék dokdZe s dvacitkou fotografii a pdr apartmdny.
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Co je CMVP?

Minimum Viable Product — minimalni Zivotaschopny produkt — je ta nejjednodussi verze, jez
bude schopnéd vytvaret hodnotu, kterou jste trhu slibili. Oviem v této definici se nefiké nic
o tom, jak velkd ¢ast této sluzby musi byt skutecnd. Pokud chcete vytvofit napfiklad sluzbu
nabizejici spolujizdu, mUzete zkusit propojovat fidice a pasazéry pékné postaru, manualné.

A toto je CMVP - manudlné spravovany minimalni zivotaschopny produkt. V tomto systému
se rozumi, Zze vytvofeni produktu — byt minimalniho — v urcitych pfipadech jednoduse nesto-
ji za tu potfebnou investici. V této fazi tedy otézka nestoji: ,Dokdzu naprogramovat software
automaticky propojujicf fidi¢e a pasazéry?”, ale ,Budou se lidé chtit svézt s nékym cizim?” Ma-
nudlné spravovany minimalni zivotaschopny produkt nenf skalovatelny, ale z kratkodobého
hlediska je rychly a jednoduchy.

Dnes, kdy rozjet novy startup stoji tak malo, nebo dokonce nic, je jedinym skute¢né nedostat-
kovym zdrojem pozornost. Manudlni sprava béhu sluzby pro prvnich par zékaznikl vam
umoznf zjistit, jestli po ni skute¢né existuje poptavka. Také vam pomUzZe rozeznat, které ¢asti
vasf sluzby lidé opravdu vyuzivaji, a vypilovat procesy jesté predtim, neZ napisete jediny fadek
kédu nebo prijmete jediného zaméstnance.
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o ¢ast uzasného pribéhu své firmy. Zaméril se na jednu ¢ast jejtho fungovani: profe-
siondlni fotografie.

Vsechno zacalo témito hypotézami: ,,Poskytovatelé ubytovani s profesiondlnimi fo-
tografiemi svych pokojii budou mit vice hostt. Poskytovatelé budou mit zajem o pro-
fesionalni fotografovani jako sluzbu.“ Tady hral roli instinkt zakladatel, ktery jim
fikal, Ze profesionalni fotografie jejich firmé pomohou. Tento napad ovSem nezaved-
li hned jako kompletni sluzbu, ale misto toho vytvorili k rychlému otestovani této
hypotézy takzvany Concierge Minimum Viable Product (CMVP - manualné spravo-
vany minimalni zivotaschopny produkt).

Prvni testy MVP ukazaly Airbnb, Ze nabidky s profesiondlnimi fotografiemi zazna-
menavaly dvakrat az trikrat vice rezervovanych noci, nez byl priimér na trhu. To
potvrdilo prvni hypotézu zakladateltl firmy. Ukazalo se také, Ze poskytovatelé uby-
tovani byli pfimo nadSeni nabidkou, Ze jim Airbnb zajisti profesionalni fotografie.

V druhé poloviné roku 2011 uz méla firma Airbnb v terénu na 20 fotografti, kteti
porizovali profesiondlni snimky pokoji - a ve stejném obdobi mtizeme na obrazku
1-1 jasné vidét prislove¢nou ,,hokejku® v grafu riistu poctu rezervovanych nocleht.

U Airbnb ale s experimenty pokradovali. Na fotky pridali vodoznak, ktery mél vy-
volavat dojem spolehlivosti. Oddéleni sluzeb zdkaznikim dostalo za ukol nabizet
profesiondlni fotografovani jako sluzbu, kdyz je kontaktovali stavajici nebo poten-
cialni poskytovatelé ubytovani. V pribéhu celé akce méftila firma vysledky a podle
nich upravovala svij ptistup. Klicovou metrikou, kterou u Airbnb sledovali, byl
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pocet foceni za mésic, protoze uz jejich CMVP jim ukazal, Ze vice profesionalnich
fotografii znamena vice rezervovanych noci.

V unoru 2012 uz u Airbnb zaznamenavali téméf 5 000 foceni mési¢né a dal zrychlo-
vali rist programu profesionalniho foceni.

Shrnuti
e Tym Airbnb mél tudeni, ze lepsi fotky by zvysily zdjem o ubytovani.

e Tento napad otestovali prostfednictvim manualné spravovaného minimalniho zi-
votaschopného produktu, pfi kterém vynalozili jen naprosto nezbytné usili, aby
doséhli smérodatnych vysledkii tohoto testovani.

o Teprve kdyz experiment vykazal dobré vysledky, vytvorili nezbytné komponenty
a zavedli tuto sluzbu v plné skale.

Analyticka pouceni

Neékdy rist prijde z oblasti vaseho byznysu, kde byste jej necekali. Pokud mate pocit,
Ze jste prisli na néjaky hodnotny napad, rozhodnéte se, jak ho co nejrychleji a nejlev-
néji otestovat. Pfedem si definujte, jak ma vypadat uspéch, a rozmyslete si, co udélate,
kdyz se vase domnénky potvrdi.

Lean metody jsou pro vybudovani novych firem vyborné a analyza zajisti, ze budete
shromazdovat a zkoumat data. Oboji od zakladti zméni vas ptistup k rozjezdu a riis-
tu firmy. Oboji jsou vice nez jen metody, jsou to stavy mysli. Lean a analytické mys-
leni znamend pokladat si ty spravné otdzky a soustfedit se na tu jednu kli¢ovou met-
riku, kterd vam dopomuze ke zménam, které potiebujete.

Prostfednictvim této knihy bychom vam chtéli poskytnout rady, nastroje a dtikazy,
abyste prijali data jako jeden ze zakladnich komponentt uspéchu svého startupu. Na-
konec vam chceme ukdzat, jak vyuzit data, abyste rychleji vybudovali lepsi startup.
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Jak sledovat své skore

V analyze jde pfedevs$im o sledovani metrik, které jsou klicové pro vasi firmu. Tyto met-
riky jsou pro vés dilezité vétsinou proto, ze se néjakym zptisobem vztahuji k vasemu
obchodnimu modelu - odkud prichédzeji finance, kolik co stoji, kolik maéte stavajicich
zakaznik, jak efektivni jsou vase strategie ziskdvani novych zdkazniku atd.

Ve startupu ale nékdy viibec netusite, které metriky jsou pro vas klicové, protoze si nejste
tak Gplné jisti, co vlastné vase firma déla. Casto ménite ¢innost, kterou se snazite analyzo-
vat. Zatim stale hledéte ten spravny produkt nebo ten spravny okruh zakaznik. Ve startu-
pu je smyslem analyzy nalézt cestu ke spravnému produktu a trhu predtim, nez vam dojdou
finance.

Co je dobra metrika?

Mame pro vas par véeobecnych rad, podle nichz poznate dobrou metriku - to spravné
¢islo, které vam pomuze ke zménam, jez potfebujete.

e Dobra metrika je snadno porovnatelnd. Abyste mohli zjistit, kterym smérem se vase
firma ubira, musite byt schopni porovnat danou metriku v réiznych ¢asovych obdo-
bich, u raznych skupin uzivatelti nebo u konkurence. ,,Vyssi konverze oproti pred-
chozimu tydnu®“ ma vétsi smysl nez ,,konverze ve vysi 2%

¢ Dobra metrika je snadno pochopitelna. Pokud si lidé nedokdzou metriku zapamatovat
a diskutovat o ni, je mnohem obtiznéj$i proménit zmény v datech ve zmény ve firemni
kulture.

® Dobr4 metrika je pomér nebo mira. Uetni a finanéni analytici dokdzou posoudit
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zdravotni stav firmy zbéZnym pohledem na nékolik pomérnych ukazatelt.’ A vy jich
také par potfebujete. Divodu, pro¢ poméry predstavuji tak dobré metriky, je rovnou
nékolik:

Poméry umoznuji snadnéjsi reakce. Predstavte si to na fizeni auta. Ujeta vzdalenost je
pouze informativni. Na druhou stranu rychlost - vzdalenost ujetd za hodinu - je néco, co
miizete okamzité ovlivnit, protoze vas informuje o vagem soucasném stavu a o tom, jestli
potfebujete pridat, nebo ubrat plyn, abyste na misto dorazili v¢as.

Poméry se uz ze své podstaty snadno porovnavaji. Pokud porovnate denni metriku a tu-
téZ metriku v rozmez{ jednoho mésice, okamzité vidite, jestli znamena jednordzovou
zménu, nebo dlouhodoby trend. V auté je rychlost jedna metrika, ale momentalni rych-
lost v porovnani s priimérnou rychlosti za posledni hodinu vam hodné napovi o tom,
jestli zrychlujete, nebo zpomalujete.

Poméry jsou dobré také pro porovnavani faktori, které jsou néjakym zptsobem proti-
kladné nebo mezi kterymi existuje pfirozené napéti. V auté by to mohla byt ujeta vzdale-
nost vydélend pokutami. Cim rychleji jedete, tim delsi vzdalenost urazite, ale také dosta-
nete vice pokut. Tento pomér by vam mohl prozradit, jestli se vam vyplati pfekrac¢ovat
povolenou rychlost.

Opustme na chvili fidi¢ské prirovnani a podivejme se na startup s bezplatnou a placenou
verzi softwaru. Tato firma stoji pfed zasadnim rozhodnutim: nabizet bohatou $kalu funk-
ci zadarmo a ziskavat nové uzivatele, nebo tyto funkce zakaznikiim zptistupnit teprve
po zaplaceni. Produkt s kompletni sadou funkci zdarma by sice mohl znamenat sniZeni
trzeb, ale produkt s omezenou funkénosti by mohl ohrozit ptiliv novych uzivatelt. Potte-
bujete néjakou metriku, ktera spoji oba tyto faktory, abyste mohli zjistit, jakym zpiso-
bem to ovlivni celkové zdravi vasi firmy. Jinak vam hrozi, Ze udélate rozhodnuti, které
sice zvysi vase trzby, ale bude to na ukor rustu.

vvvvv

riky. Co zménite, kdyZ se zméni hodnoty metriky?

Kdy?z zadate do tabulky klasické ,,a¢etnické“ metriky, jako napriklad denni trzby, musi se
tim zpfesnit vase obchodni pfedpovédi. Tyto metriky tvorizaklad inovativaiho ticetnictvi

s

predstaveného v ramci systému lean startupu. UkdZou vam, jak moc se blizite idedlnimu

N7

modelu a jestli se vase realné vysledky blizi vasemu obchodnimu planu.

Experimentalni metriky, jako naptiklad vysledky testovani, vam pomohou optimalizo-
vat produkt, ceny nebo cilovy trh. Zmény v téchto metrikach vyznamné ovlivni vase cho-
vani. Musite mit jasno v tom, jakym zptsobem se vage chovani zméni, jesté nez se pustite
do sbéru dat: pokud budou rizové stranky vykazovat vys$si vynosy nez ostatni varianty,
budou vase stranky rtizové; pokud vice nez polovina dotazovanych odpovi, Ze za néjakou

3 To zahrnuje také zakladni metriky, jako jsou pomér ceny akcie a ro¢nich trzeb, prodejni marze, ndklady
na prodej, vynos na zaméstnance atd.
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funkci nezaplati, nebudete ji zavadét; pokud va§ CM VP nepfinese tficetiprocentni narist
objednavek, zkusite néco jiného.

Nakreslenim jasné ¢ary do pisku si zajistite disciplinovany pfistup. Dobra metrika méni
vase chovani pfesné proto, Ze je v souladu s vasimi cili, jako napriklad udrzeni zékazniki,
navys$eni osobnich doporuceni, efektivni ziskavani novych zdkaznikii nebo vytvareni
piijmda.

Tak to bohuzel ¢asto nefunguje.

Znamy spisovatel, podnikatel a fe¢nik Seth Godin uvadi nékolik takovych ptikladt
ve svém prispévku ,,Jak se vyhnout faleénym metrikdm™. Je zajimavé, Ze podobna véc,
jakou Seth popisuje v jednom ze svych prikladi s prodejci aut, se nedavno ptihodila i Be-
novi.

Kdyz v kancelafi kondili s papirovanim okolo Benova nového auta, fekl mu prodejce v au-
tosalonu: ,Nékdy v prubéhu pristiho tydne vam zavolaji z nasi linky. Budou chtit védét,
jak jste byl spokojeny s pfistupem tady u nas. Je to jenom takova rychlovka, vétsinou je to
tak na minutku dvé. Maji tam stupnici od jedni¢ky po pétku. Déte ndm za jedna? Ur¢ité
jste s nami byl spokojeny na jednic¢ku, ne? Pokud ne, tak se stra§né omlouvém, ale jednic-

ka by byla super.”

Ben si s tim moc hlavu nelamal (a kromé toho mu nikdo nevolal). Seth by tohle nazval
faleSnou metrikou, protoze doty¢ny pracovnik vénoval mnohem vice ¢asu a energie do-
prosovani se dobrého hodnoceni (které pro néj bylo o¢ividné dulezité) nez poskytovani
skvélych sluzeb, coz mél byt pivodné ucel toho hodnoceni.

Nespravné motivovani prodejci takové véci délavaji. V jedné firmé Alistair vidél, Ze fedi-
tel prodeje podminil kvartalni prémie poctem ptipravovanych zakdzek namisto poctem
realizovanych zakdzek nebo marzemi realizovanych zakazek. Prodejci dobfe rozuméji
feci penéz, takze udélali, co délaji v takovych ptipadech vzdycky. Sli po penézich. V tom-
to pripadé to znamenalo hromadu napil pfislibenych objednavek, jez zaneradily systém
zpracovavani zakdzek na celé dva kvartaly, a ¢as, ktery museli pracovnici vénovat jejich
tridéni, mohli vénovat skute¢nym potencidlnim zakaznikam.

Spokojenost zakazniki nebo dobry tok zakdzek jsou pro tspéch firmy nezbytné. Pokud
ovSem chcete zménit chovani ve své firmé, museji vase metriky souviset s pozadovanou
zménou. Pokud méfite néco, co neni spojeno s né¢jakym cilem a naslednou zménou ve va-
$em chovani, plytvate ¢asem. Nebo je$té hut, je mozné, Ze 1zete sami sobé a namlouvate

si, Ze vSechno je v porddku. Tudy ov§em cesta k uspéchu nevede.

Jedna dal$i napadna vlastnost metrik je, Ze se ¢asto vyskytuji v parech. Mira konverze
(procento lidi, ktefi si od vas néco koupi) je provazana s casem potfebnym k ndkupu (jak

4 http://sethgodin.typepad.com/seths_blog/2012/05/avoiding-false-metrics.html

PRESTANTE SI LHAT 33



dlouho trva, nez si od vas nékdo néco koupi). Dohromady vam hodné napovédi o vasem
penéznim toku. Podobné koeficient virality (pocet lidi, které uzivatel Gspésné pozve k vy-
uzivani sluzby) a délka virdiniho cyklu (jak dlouho lidem trva, nez zaslou nékomu po-
zvanku) urcuji vasi miru ptijeti. Kdyz za¢nete zkoumat ¢isla, kterd tvori zaklad vasi fir-
my, tak si téchto parti pov§imnete. Za nimi se ukryvaji také zakladni metriky, jako jsou
vynosy, penézni tok nebo prijeti mezi uzivateli.

Pokud si chcete vybrat ty spravné metriky, musite se zamérit na pét faktoru:

Kvalitativni versus kvantitativni metriky
Kvalitativni metriky nemaji zadnou strukturu, jsou subjektivni, obtiZznéji posuzovatelné,
ale nabizeji vysokou vypovidaci hodnotu. Kvantitativni metriky pracuji s ¢isly a statisti-
kami, nabizeji ¢ista data, ale méné vhledu.

Zavadéjici versus akéni metriky

Zavadéjici metriky vdm sice mohou ukazovat libivy obrazek, ale nezméni zpiisob vaseho
chovani. Akéni metriky zméni vas pristup tim, Ze vam pomohou spravné se rozhodnout,
co udélat.

Vyzkumné versus oznamujici metriky

Vyzkumné metriky vas na prvni pohled potési, ale neméli byste se jimi fidit a nechat
ovlivnit zptisob, jakym budete jednat. Oznamujici metriky vés informuji o béZnych pro-
voznich zélezitostech.

Prediktivni versus reaktivni metriky

Hlavni metriky vam umozni predvidat budouci vyvoj, zatimco zaostavajici metriky vam
vysvétluji uplynulé uddlosti. Hlavni metriky jsou lepsi, protoze vam poskytuji ¢as reago-
vat na né — vlak vam jesté neujel.

Korelované versus kauzalni metriky

Pokud se dvé metriky méni spole¢né, jsou korelované, ale pokud jedna metrika zptsobi
zménu druhé, jsou to metriky kauzalni. Pokud se vam podafi najit kauzalni vztah mezi
né¢im, co chcete (jako naptiklad vynosy), a néé¢im, co dokazete ovlivnit (naptiklad to,
kterou reklamu pouzivéte), pak mtizete zménit budoucnost.

Analytici se zabyvaji ur¢itymi metrikami, které maji na chod firem zasadni vliv. Nazyva-
ji se kli¢ové ukazatele vykonnosti neboli KPI (Key Performance Indicators). Kazdé odvét-
vi ma vlastni KPI - pokud jste majitelem restaurace, bude to pocet porci za den; pokud
jste investorem, je to ndvratnost investice; pokud jste medialni web, je to pocet proklika
reklam; atd.

Kvalitativni versus kvantitativni metriky

Kvantitativni data jsou srozumitelna. Jsou to ¢isla, ktera sledujeme a méfime - napriklad
sportovni vysledky a hodnoceni filmii. Pokud néco spoc¢itdime nebo ohodnotime na urci-
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té stupnici, kvantifikujeme to. Kvantitativni data jsou pékné thledn4 a védecka a (pokud
neudélate néjakou chybu ve vypoétech) miizete je snadno vyhodnocovat, extrapolovat
a zadat do tabulky. K rozjeti firmy to ale nesta¢i. NemuZete jen tak k nékomu pfijit, zeptat
se ho, jaké problémy ho trapi, a o¢ekavat kvantitativni odpovéd. Tady potrebujete kvali-
tativni vysledky.

V kvalitativnich datech dokaze byt pékny neporadek. Jsou subjektivni a nepfesna. Byva
to obvykle vystup rozhovort a debat. Tato data je velmi slozité kvantifikovat. Kvalitativni
data také nelze jen tak jednoduse métit. Pokud nam kvantitativni data odpovidaji na otaz-
ku ,,co a ,kolik®, kvalitativni data ndm prozradi , pro¢®. Kvantitativni data se vyhybaji
emocim, kvalitativni jimi pfimo pretékaji.

Zpocatku tedy hledate spise kvalitativni data. Vysledky neméfite v ¢islech. Misto toho
jednoduse mluvite s lidmi - konkrétné s témi, o kterych si myslite, Ze by to mohli byt vasi
zékaznici v rdmci toho spravného cilového trhu. Délate prazkum. Vychdzite mezi lidi.

Sbér pouzitelnych kvalitativnich dat vyzaduje ptipravu. Musite pokladat otazky, které
nejsou sugestivni, a vyhnout se zkreslovani odpovédi svych potencidlnich zakaznikd.
Nesmite dovolit, aby vase vlastni nad$eni a deformované vnimadni reality ovlivnilo lidi,
s kterymi mluvite. Rozhovory bez pfipravy pfindseji zavadéjici nebo irelevantni vysledky.

Zavadéjici versus akéni metriky

Mnohé firmy tvrdi, ze vyuzivaji data. Bohuzel mnohé z nich sice zvladaji data, ale méné
z nich uz zvlada to vyuzivdni. Pokud mate soubor dat, na kterd nemiiZete nijak reagovat,
je to jen zavadéjici metrika. Pokud takova data jen hladi vase ego, moc vam nepomohou.
Potfebujete, aby vam data davala informace, vedla vas a zlep$ovala vas obchodni model,
aby vam pomadhala v kli¢covych rozhodnutich.

Kdykoliv se podivate na metriku, zeptejte se sami sebe: ,,Co na zakladé této informace
udélam jinak?“ Pokud si na tuto otdzku nedokéazete odpovédét, asi byste se neméli o tuto
metriku tolik zajimat. A pokud nevite, které metriky by skutecné zménily chovani vasi
organizace, pak nejste firma, kterd vyuziva data. Jenom se topite v datové baziné.

Podivejte se naptiklad na ,celkovy pocet registrovanych uzivateli“. To je klasicka zavadé-
jici metrika. Toto ¢islo se miize jen zvy$ovat (u¢ebnicovy priklad grafu stoupajiciho zleva
doprava). Nefekne vam ov$em nic o tom, co tito uzivatelé délaji nebo jestli jsou pro vés
cenni. Mozna se jen zaregistrovali a pak jednou provzdy zmizeli.

»Celkovy pocet aktivnich uzivateld“ je o néco lepsi - za predpokladu, Ze jste si spravné
nastavili svoji definici aktivniho uZivatele -, ale stile je to zavadéjici metrika. Pokud totiz
néco kolosélné nezpackdte, i tato metrika bude postupné rust.

Tou skute¢nou metrikou, ktera vas zajima - tou ak¢ni metrikou -, je ,,procento aktivnich
uzivatel®. Toto je zasadni metrika, kterd vam napovi néco o urovni angazovanosti uzi-
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vatelil vaseho produktu. Kdyz na produktu néco zménite, méla by se zménit i tato metri-
ka, a pokud to zménite spravné, méla by se jeji hodnota zvysit. To znamena, Ze s ni muze-
te experimentovat, ucit se a zkouset nova feseni.

Dalsi zajimavou metrikou, ktera stoji za pozornost, je ,pocet uzivatelt ziskanych za dané
obdobi. Toto ¢islo vam ¢asto pomuzZe porovnat rizné marketingové ptistupy, naptiklad
kampan na Facebooku v prvnim tydnu, na redditu v druhém, kampan pomoci Google
AdWords ve tfetim a na LinkedInu ve ¢tvrtém tydnu. Takovato segmentace experimentt
podle ¢asu neni uplné presnd, ale je pomérné jednoducha. Mnohem lep$i je spustit vSech-
ny tyto kampané soucasné a za pomoci analyzy roztfidit ziskané uzivatele do jednotli-
vych segmentii. Odpovéd tak budete mit za jeden tyden misto za Ctyti a budete mit pod
kontrolou rizné proménné, jako tieba vliv svatkii nebo ro¢nich obdobi. Do detailnéjsiho
popisu segmentace a analyzy kohort se pustime v dalsich kapitolach.’

Akeni metriky ale nejsou véemocné. Nemohou vam prozradit, co méte délat. V predcho-
zim prikladu byste stejné dobfe mohli zkusit zménit své ceny, reklamni médium nebo
slogan. Dulezité tady je, Ze néco déldte na zakladé sesbiranych dat.

| Osm nebezpecnych zavadéjicich metrik

Je snadné zamilovat se do ¢isel, ktera stoupaji nahoru zleva doprava. Tady je seznam
osmi nebezpeénych zavadéjicich metrik, kterym byste se méli obloukem vyhnout.

1. Pocet ptistupt. Toto je zavadéjici metrika z poSetilych zacatka internetu. Pokud
je na vasem webu hodné objekti, bude to pékné velké ¢islo. Radéji pocitejte lidi.

2. Pocet zobrazeni stranky. Tato metrika je jen o néco lepsi nez pocet piistupt, protoze
uvadi, kolikrat si nékdo vyzadal zobrazeni néjaké stranky. Pokud vas obchodni mo-
del neni ptimo zavisly na po¢tu zobrazeni (naptiklad kviili reklamé), méli byste mis-
to toho po¢itat lidi.

3. Pocet navstév. Je to jeden ¢lovék, ktery navstivil stranku stokrat, nebo ji navstivi-
lo sto lidi jednou. Takhle ne.

4. Pocet unikatnich navstév. Tato metrika vam ukéze jen to, kolik lidi vidélo vasi
uvodni stranku. Nefekne vam nic o tom, co délali, pro¢ na strankach ztstali nebo
pro¢ odesli.

5. Pocet fanouski/pratel/lajkti. Pokud se vdm nepodafi ptimét fanousky a pratele
délat pro vas néco uzite¢ného, neni jejich pocitani ni¢im vice nezli soutézi v po-
pularité. Jakmile vite, kolik fanouski je ochotno udélat to, co po nich chcete, tak
jste na néco prisli.

5 Navic je to akéni metrika: pokud kampan na Facebooku bude fungovat lépe nez na LinkedInu, budete
védét, kde utratit svoje penize na reklamu.

36 KAPITOLA 2



6. Cas straveny na strance / pocet zobrazenych stranek. Toto je jen chabé nahrada
metriky sledujici skute¢nou angazovanost nebo aktivitu, pokud va§ model neza-
visi isté na tomto faktoru. JestliZe vasi zdkaznici stravi hodné ¢asu v sekci tech-
nické podpory nebo stiznosti, tak to asi nebude pro vasi firmu dobré.

7. Pocet e-mailovych adres. Velkd databdze e-mailovych adres lidi, ktefi jsou nadse-
ni va§im novym startupem, je péknd, ale dokud nevite, kolik z nich vage e-maily
otevre (a bude reagovat na to, co v nich pisete), neni to ptili§ uzite¢né. Zkuste po-
slat par testovacich e-mailt svym registrovanym uzivateltim a sledujte, jestli udé-
laji, co po nich budete chtit.

8. Pocet stazeni. MiiZe to sice mit vliv na vase hodnoceni v app storech, ale pocet
stazeni neznamena automaticky redlnou hodnotu. Métte motivaci, zaklddani no-
vych uctt nebo néco jiného.

Vyzkumné versus oznamujici metriky

Avinash Kaushik, spisovatel a marketingovy guru, ktery momentélné pracuje u Googlu
na pozici Digital Marketing Evangelist, fika, Ze byvaly ministr obrany USA Donald
Rumsfeld o analyze néco védél. Podle Rumsfelda:

Jsou zndmé zndmé; to jsou véci, o nichZ vime, Ze je vime. Také vime, Ze jsou zndmé neznd-
mé, tedy vime, Ze jsou nékteré véci, které nevime. Ale jsou také nezndmé nezndmé - ty,
o nichZ nevime, Ze je nevime.

Obrazek 2-1 ukazuje tyto ¢tyfi druhy informaci.

L L L T T T R L LT LY

e vime sou fakta,’které mohoulb)'(t chybnd B
H a méla by byt zkontrolovana podle dat. H

H Jsou otazky, které zodpovi reporting
Ze nevime tery bychom méli automatizovat
H a zavést zakladni parametry.

Véci, které

] ychézeji zintuice a méli bychom je
Ze vime Hkvantifikovat a podle informaci zvysit
H efektivitu.

nevime

H Jsou otazkou objevovani. Zde narazime H
L 11 f na vétSinu neférvyhod amomenti :
H osviceni.

Obrazek 2-1. Skrytd genialita Donalda Rumsfelda.
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»Znamé nezndmé* se tykaji vykazt - tedy pocitani financi, uzivatelt nebo radka kodu. Je
nam zndmo, Ze nezname presnou hodnotu dané metriky, tak ji zjistime. Tyto metriky
miizeme vyuzivat v Gcetnictvi (,,Kolik widgett jsme dnes prodali?“) nebo pti méteni vy-
sledkt experimentii (,Prodaval se 1épe zeleny, nebo ¢erveny widget?“), ale v obou ptipa-
dech vime, Ze danou metriku potfebujeme.

Pro startupy jsou ale nejdilezitéjsi ,,neznamé neznamé®, vysledky vyzkumi s cilem dosah-
nout prilomu na trhu. Jak uvidime na dal$im prikladu z praxe, pravé takto zjistila firma
Circle of Friends, Ze jejimi nejhodnotnéj$imi uzivateli jsou matky. Tyto ,,nezndmé nezna-
mé“ jsou tim tajnym receptem. Mohou vés zavést na spoustu scesti, ale nékteré z nich mo-
hou skoncit tim vytouzenim zvolanim: ,Heuréka!“ Jednim momentem, kdy do sebe vse
zapadne a vy dostanete napad s velkym N. To presné odpovida predstavé Stevea Blanka
o tom, co by mél startup délat — tedy hledat skalovatelny a opakovatelny obchodni model.

Analyza ma sviij vyznam ve vSech ¢tyfech kvadrantech Donalda Rumsfelda:

e Pomuze vam ovérit fakta a domnénky - napriklad pomér otevienych e-maili nebo
konverzi -, abyste se ujistili, Ze si néco nenamlouvate a Ze jsou vase obchodni plany
presné.

e Mize otestovat to, co vdim napovida vase intuice, a proménit hypotézy v ditkazy.

e Dokaze vygenerovat data pro vase tabulky, vodopadové grafy a zasedani spravni
rady.

e Pomuze vam vykresat tu jiskficku prilezitosti, z nizZ rozdmychéte uspéch své firmy.

V zacatcich vaseho startupu ze vSeho nejvic zalezi na neznamych neznamych, protoze
pravé ony jsou vasimi tajnymi zbranémi.

Circle of Moms a jejich vyzkumna cesta
k uspéchu

Myslenka sluzby Circle of Friends (Okruh pratel) byla jednoducha: byla to facebookova
aplikace, ktera uzivatelim umoznovala organizovat své pratele do okruht pro cilené
sdileni obsahu. Mike Greenfield a dalsi spoluzakladatelé firmu spustili v zati 2007,
kratce poté, co Facebook rozjel svou platformu pro vyvojare. Nacasovani bylo perfekt-
ni: Facebook se stal otevfenym, viralnim prostorem k rychlému ziskavani uzivatelt pro
novy startup. Nikdy predtim tu nebyla platforma s takovym poctem uzZivateltl a tako-
vou mirou otevienosti (Facebook mél tehdy kolem 50 miliont uzivateli).

Do poloviny roku 2008 méla sluzba Circle of Friends 10 miliont uzivateld. Mike se
soustredil pfedev$im na rust. ,Urvali jsme si stragné velkou ¢ast trhu, fikd Mike.
Circle of Friends o¢ividné dosdhl virality. Byl tu ovsem jeden problém - ptili§ mélo
lidi sluzbu skutecné vyuzivalo.
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Podle Mikea zaznamenavalo po vytvorfeni alespont minimalni aktivitu méné nez
20 % okruhi. ,,Z nasich 10 miliond uzivateldi jsme méli par miliont unikatnich
navstév, ale z pohledu obecné socialni sité to nestacilo a monetizace by nedopadla
dobre.”

Mike tedy zacal badat.

Podival se na databdzi uzivateld a na to, co délaji. Jeho firma tehdy neméla nastroje
na hloubkovou analyzu, ale Mike presto provedl zakladni vyzkum. Pfi ném objevil
jeden segment uzivateld — konkrétné matky -, ktery narusoval jinak prevladajici
trend $patné angazovanosti vétsiny. Zjistil nasledujici:

e Zpravy, které si mezi sebou matky posilaly, byly v priméru o 50 % delsi.

vy

e Bylo 0 110 % pravdépodobnéjsi, Ze jejich konverzace bude delsi, s mnozstvim odpo-
védi.

¢ Bylo 0 50 % pravdépodobnéjsi, Ze se dalsi pozvané uzivatelky samy stanou angazo-
vanymi.

vevs

¢ Bylo o 75 % pravdépodobnéjsi, ze kliknou na upozornéni na Facebooku.

e Bylo o 180 % pravdépodobnéjsi, ze na Facebooku kliknou na odkazy s ¢lanky
a zpravami.

v

¢ Bylo 0 60 % pravdépodobnéjsi, ze zareaguji na pozvanku k uzivani této sluzby.

Tato ¢isla byla natolik ldkava, Ze se v ¢ervnu 2008 Mike a jeho tym rozhodli vydat
uplné jinym smérem. Provedli pivot. V t{jnu 2008 spustili na Facebooku sluzbu Circ-
le of Moms neboli Okruh maminek.

Zpocatku se jejich ¢isla kvili novému zaméfeni prudce propadla, ale tymu se do roku
2009 podatilo rozsitit komunitu uzivatelek na 4,5 milionu a na rozdil od téch, o kte-
ré pii zméné pridel, byly tyto uzivatelky aktivné angazované. Firma pak zaznamena-
la dobrd i horsi obdobi, predev§im poté, co Facebook omezil moznost viralniho $ite-
ni aplikaci. Nakonec se firma presunula z Facebooku, rostla nezavisle a zkraje roku
2012 ji koupila spole¢nost Sugar, Inc.

Shrnuti

Circle of Friends byla socialni aplikace na spravném misté ve spravnou dobu, ale se
$patnym cilovym trhem.

Analyza vzortl angazovanosti, pozadovaného chovani a spole¢nych vlastnosti da-
nych uzivatelt pomohla firmé nalézt pro svij produkt ten spravny trh.

PRESTANTE SI LHAT 39



Jakmile firma na$la svtj cilovy trh, plné se na néj zaméfila — véetné zmény svého
nazvu. Jdéte do pivotu, nebo jdéte domt. A pripravte se, ze budete muset spalit par
mostt.

Analyticka pouceni

Klicem Mikeova uspéchu s Circle of Moms byla jeho schopnost prozkoumat data
a hledat podstatné vzory a potencial. Mike objevil ,neznamou neznamou®, ktera
vedla k velkému, désivému, odvaznému risku (vzdat se obecné koncepce Circle of
Friends a zamérit se na specifickou niku). Byl to sice hazard, ale vychézel ze solid-
nich dat.

Pro nastartovani kazdé komunity je nutné urcité ,,kritické mnozstvi“ angazovanosti
uzivateld. Pfi polovi¢atém tspéchu se vam nemusi podarit dosdhnout té spravné ani-
kové rychlosti. Je tim padem lepsi mit sice mensi, ale snadnéji oslovitelny a hlavné
vice angazovany trh. Viralita vyZaduje aktivni pfistup.

Prediktivni versus reaktivni metriky

Oba druhy metrik jsou uzite¢né, ale kazda skupina slouzi jinému ucelu.

Prediktivni metriky (nékdy nazyvané také prediktivni ukazatele) se pokouseji predvidat
budoucnost. Napriklad pocet potencialnich zakdzek v prodejnim trychtyti vam dava
predstavu o tom, kolik novych zakazniki mtizete v budoucnu ziskat.

Pokud je pocet potencialnich zakazek maly, je nepravdépodobné, ze byste ziskali vétsi
mnozstvi zdkaznika. Pokud pocet potencialnich zakazek zvysite, mtizete o¢ekavat priliv
novych zakazniki.

Na druhou stranu reaktivni metriky, jako naptiklad odliv zakazniki (coZ je pocet zakazni-
ka, ktefi prestali vyuzivat vas produkt za dané ¢asové obdobi), vam dévaji pfedstavu o tom,
ze mate problém. Nez ale shromazdite data potfebnd k rozpoznani tohoto problému, byva
uz prili§ pozdé. Zakaznik, o kterého prijdete, se uz zpravidla nevrati. To v§ak neznamena,
ze na tyto reaktivni metriky nemtizete odpovédét vibec (tedy napiiklad zapracovat
na zmirnéni odlivu zadkaznik a pak jej zmérit znovu), ale je to stejné jako sprintovat po na-
stupisti, kdyZ vam vlak uz ujel. MuZete jet tim dal$im, ale uz budete mit zpozdéni.

V pocatcich svého startupu nebudete mit dostatek dat, abyste védéli, jak se aktudlni met-
rika dotkne vaseho sméru, takze na prvnim misté méfte reaktivni metriky. Reaktivni
metriky jsou i tak uzite¢né a mohou vam poskytnout dobré vychozi hodnoty k méteni
va$eho vykonu. Aby prediktivni metriky spravné fungovaly, musite ale provadét analyzu
kohort a porovnavat skupiny zdkaznikt v rtiznych ¢asovych obdobich.

Vezmeéte si naptiklad objem stiznosti zdkazniki. Miizete napriklad sledovat denni pocet
telefonatt na linku technické podpory - ale to bude uzite¢né teprve tehdy, kdyz budete
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mit vys$si pocet telefonatt. Ze zacatku bude lep$i mérit pocet telefonatt za 90 dni. Obé
¢isla by mohla byt hlavnim ukazatelem odlivu zdkaznikd: pokud pocet stiznosti roste, je
pravdépodobné, ze vice zakazniku prestane vyuzivat va$ produkt nebo sluzbu. Stiznosti
zékaznik vés jako prediktivni ukazatel mohou donutit zamyslet se nad tim, co se déje,
vybadat, proc¢ si zdkaznici vice stéZuji, a pfipadné problémy odstranit.

Ted si vezméte ruseni uctl a vraceni zbozi. Oboji jsou dilezité metriky, ale funguji teprve
tehdy, az k né¢emu dojde. Ukazuji na problémy, ale teprve tehdy, az je prili§ pozdé na to,
zabranit ztraté zakaznika. Odliv zakazniki je také dilezity (a my se jim budeme zabyvat
v nékolika kapitolach této knihy), ale divat se na néj kratkozrakym pohledem vam neu-
mozni vyzkouset riizné alternativy a prizptsobit se tak rychle, jak potfebujete.

Ukazatele jsou vSude. Pro poskytovatele firemniho softwaru je pocet novych objednavek
za kvartal reaktivni metrikou tspésnosti prodeje. Oproti tomu nové potencialni objed-
navky jsou ukazatele prediktivni, protoze vam umoziuji predpovidat objem prodeji, jes-
té nez k nim dojde. Ale kazdy, kdo nékdy pracoval v oblasti B2B prodeje, vam povi, Ze
kromé potencidlnich objednévek pottebujete také dobrou znalost miry konverze a délky
prodejniho cyklu. Pouze na zékladé téchto informaci si midzete vytvofit redlny odhad
toho, kolik novych objednavek budete mit.

V nékterych pripadech je reaktivni metrika jedné ¢asti aktivit vasi firmy prediktivni met-
rikou jiné. Naptiklad vime, Ze pocet objednavek za kvartél je reaktivni metrikou pro od-
déleni prodeje (smlouvy uz jsou podepsané), ale pro finanéni oddéleni, které se zajima
o platby, je to prediktivni ukazatel o¢ekavanych ptijmt (protoze platby jesté nedorazily).

Jde o to, Ze se musite rozhodnout, zda to, co métite, vam pomaha rychleji délat lepsi rozhod-
nuti. Jak jsme uz psali, na akéni metriky musite byt schopni reagovat. To je mozné jak u pre-
diktivnich, tak u reaktivnich metrik, ale prediktivni ukazatele vim napovédi, co se stane
v budoucnu, a zkrati tak ¢as pottebny k jednomu cyklu a tim zestihli chod vasi firmy.

Korelované versus kauzalni metriky

V Kanadé koreluje pouzivani zimnich pneumatik se snizenim poc¢tu dopravnich nehod.
Lidé v zimé obouvaji na auta mék¢i zimni pneumatiky a v 1été se pocet nehod zvysuje.®
Znamend to, Ze bychom méli fidic¢e donutit jezdit cely rok na zimnich pneumatikich? To
rozhodné ne - mékéi smési zimnich pneumatik maji horsi vysledky pfi brzdéni na zahfa-
té vozovce a pocet nehod v letnich mésicich by naopak jesté stoupl.

Jsou tu totiz jiné faktory, které se na zvy$ené nehodovosti v 1été podileji, jako napriklad
dovolené a pocet hodin stravenych fizenim za den. Pokud se ov§em nékdo podiva na jed-
noduchou korelaci bez zohlednéni kauzality, miize dojit k nespravnym zavértm. Existuje
korelace mezi spotfebou zmrzliny a poc¢tem utonuti. Znamend to, Ze bychom méli zaka-
zat zmrzlinu, abychom snizili pocet utonulych? Nebo méfit spotfebu zmrzliny, abychom

6 http://www.statcan.gc.ca/pub/82-003-x/2008003/article/10648/c-g/5202438-eng.htm
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predpovédéli vyvoj hodnoty akcii pohtebnich tstavi? Ne, spotfeba zmrzliny a zvySeny
pocet utonuti souviseji s letnim pocéasim.

Pokud se vam podafi najit korelaci mezi dvéma metrikami, je to fajn. Korelace vam po-
mohou predvidat, co se stane. Ale zjistit kauzalitu, tedy pfi¢inu néceho, znamena, ze to
muzZete zménit. Kauzalita obvykle nebyva jednoduchym vztahem pouze dvou faktort.
Vétsinou se na daném jevu podili faktorti hned nékolik. V pripadé letni nehodovosti je
nutné vzit v uvahu piti alkoholu, pocet nezkusenych ridi¢d, vice hodin denniho svétla,
dovolené atd. Malokdy je kauzalni vztah stoprocentni. Vét§inou je tu nékolik nezavislych
metrik, z nichz kazda ,,vysvétluje“ ¢ast chovani vysledné metriky. Av$ak i mira kauzality
je hodnotnym ukazatelem.

Mizete prokazat kauzalitu tim, Ze najdete korelaci a pak provedete experiment, pfi kte-
rém budete ménit ostatni proménné a méfit rozdily. To neni snadné, protoze v§ichni uzi-
vatelé jsou odli$ni a v redlném svété je ¢asto témér nemozné provést prislusnym zptiso-
bem kontrolovany experiment na statisticky dostate¢né vyznamném poctu lidi.

Pokud budete mit k dispozici dostate¢né velky vzorek uzivatel, mizete se pokusit o spo-
lehlivy test i bez toho, Ze byste ovlivnili vS§echny ostatni proménné, protoze ve vysledku je
vliv dal$ich proménnych relativné zanedbatelny. Proto mize Google testovat tak jemné
rozdily, jako je barva odkazu,” a proto Microsoft presné vi, jaky dopad ma pomalejsi na-
¢itani stranky na vysledky vyhledavani.® Ovsem u pramérného startupu budete pottebo-
vat jednodussi testy, které budou experimentovat jen s nékolika faktory, a pak porovna-
vat, jakym zptisobem ovlivnily vasi firmu.

Ve zkratce se podivame na rtiizné typy testovani a segmentace, ale prozatim si zapamatuj-
te nasledujici: korelace je fajn. Kauzalita je super. Nékdy se musite spokojit s korelaci, ale
vzdycky byste se méli snazit pfijit na kauzalitu.

Pohyblivé cile

7y

Kdyz si zpoc¢atku nastavujete latku, neni dobré ji rovnou napevno pri$roubovat. Mifite
na pohyblivy cil, protoze nemate presnou predstavu, jakd je vase definice uspéchu.

Prizptsobovani cilt a definic kli¢ovych metrik je v potadku, pokud jste k sobé upfimni.
Musite byt schopni uvédomit si, jaké zmény to znamena pro vasi firmu, a ne jen sniZovat
sva o¢ekavani, abyste navzdory tomu, co vam fikaji vysledky, mohli tvrdohlavé pokraco-
vat v tom, co délate.

Kdyz vypustite na trh prvni verzi svého produktu - sviij MVP -, budete ziskavat prvni
uzivatele a testovat, jak pracuji s vasim produktem, nebudete védét, jak presné ho budou
pouzivat (pfestoze budete mit néjaké domnénky). Obcas bude propastny rozdil mezi tim,

7 http://gigaom.com/2009/07/09/when-it-comes-to-links-color-matters/
8 http://velocityconf.com/velocity2009/public/schedule/detail /8523
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co se domnivite, ze uzivatelé udélaji, a tim, co udélaji ve skute¢nosti. Mozna si budete
myslet, Ze lidé budou hrat vasi multiplayerovou hru, ale zjistite, Ze va$ produkt vyuZzivaji
k nahravani fotek. Myslite, Ze je to nerealné? Presné tak zac¢inal Flickr.

Nékdy jsou ale tyto rozdily mensi. Mozna se domnivate, ze pro uspéch je nutné, aby lidé
va$ produkt vyuzivali denné, ale zjistite, Ze to neni pravda. Pokud jste schopni prokazat,
ze to bude vytvaret hodnotu, je v takové situaci rozumné prislu$énym zptisobem upravit
svoje metriky.

HighScore House definuje ,aktivniho
uzivatele”

Firma HighScore House zacala jako jednoducha aplikace, ktera umoznovala rodi-
¢um vytvaret seznamy domdcich praci pro své déti s vyuzitim bodovaciho systému.
Déti ziskavaly za splnéni urcitych povinnosti body, za které mohly ziskdvat nabizené
odmény.

Kdyz firma HighScore House spustila svij MVP, méla uz pro testovani ptripraveno
nékolik set rodin. Zakladatelé si stanovili jasny cil: MVP bude aspésny, pokud jak
rodice, tak déti pouziji jejich aplikaci minimalné ¢tyfikrat za tyden. Tyto rodiny bu-
dou povazovéany za ,aktivni®. Byla to sice vysokd, ale solidni latka.

Zhruba po mésici provozu bylo procento aktivnich rodin niz$i nez nastavend latka.
Zakladatelé byli sice zklamani, ale zaroven odhodlani pokrac¢ovat v experimentova-
ni, aby angazovanost zlep§ili:

e Upravili proces prihlasovani (zjednodusili ho, aby zvysili pocet novych uzivatelt,
a také pridali navody, aby zvysili pomér novych kvalitnich uzivatel®).

¢ Rodi¢tm posilali e-maily s upozornénimi a dennimi p¥ipominkami a informace-
mi o aktivité a transakcich déti v systému.

e Pokazdé zaznamenali urcita mald zlepSeni, ale nic, co by vysledky néjak zasadné
posunulo a jednoznacné urdilo, jestli je jejich MVP uspésny.

A pak udélal Kyle Seaman, spoluzakladatel a generalni feditel firmy, klicovy krok:
zvedl telefon a zavolal uZivateliim pimo. Kyle oslovil desitky rodi¢t. Zacal obvolavat
rodice, kteti se prihldsili, ale nebyli aktivni. Napfed mluvil s témi, ktefi od uzivani
aplikace HighScore House upustili uplné (tedy spadali do kategorie ,,odliv zdkazni-
ka“). Pro mnohé z nich nefedila aplikace problém, ktery by pro né byl dostatecné
palcivy. A to je v poradku. Zakladatelé nikdy nepfedpokladali, Ze by jejich trhem byli
»v$ichni rodi¢e” - to je prili§ $iroka definice, zvlast pro prvni verzi produktu. Kyle
hledal mensi skupinu rodin, pro které by aplikace HighScore House davala smysl,
a na tento segment trhu se chtél zaméfit.
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Pak Kyle zavolal rodinam, které HighScore House vyuZivaly, ale ne dostate¢né na to,
aby spadaly do kategorie ,,aktivni. Mnozi z téchto rodi¢t odpovidali pozitivné: ,Hi-
ghScore House pouzivame. Je super. Déti si kone¢né kazdy den ustelou!*

Tyto odpovédi byly prekvapenim. Mnozi rodi¢e pouzivali HighScore House jen jed-
nou nebo dvakrat tydné, ale pfesto pro né byl produkt uzite¢ny. Tento fakt Kylea
poucil o segmentaci a o tom, které rodiny produkt jeho firmy zajimal vice, nebo
méné. Zacal si uvédomovat, Ze ptivodni latka, kterou si jeho tym nastavil, neodpovi-
dala tomu, jak angazovani budou zakaznici potfebovat byt.

To neznamend, Ze se tym nemél pokouset uréit néjaky cil. Bez té pocate¢ni latky by
nemél zadné srovnani, nemohl by se ucit a Kyle by mozna nikdy nezvedl telefon. Ted
mél ovSem velmi dobré povédomi o svych zakaznicich. Klicova byla kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich dat.

Vysledkem procesu uceni tady byla tiprava definice ,,aktivniho uzivatele“ na iroven,
ktera 1épe odpovidala chovani redlnych uzivatelt. Bylo naprosto v poradku, Ze upra-
vili kli¢ovou metriku, protoze dobte porozuméli tomu, pro¢ to délaji, a tuto zménu
byli schopni odiivodnit.

Shrnuti

Firma HighScore House si ze zacatku nastavila latku p#ili§ vysoko a nedokazala se
pres ni pfehoupnout.

Tym rychle experimentoval, aby zvysil pocet aktivnich uzivateltl, ale nedokazal do-
sahnout dostate¢ného zlepseni.

Kdy?z zvedli telefon a promluvili si se zakazniky, uvédomili si, Ze pro ur¢ity segment
uzivatell je jejich produkt skute¢né uzite¢ny, ale jejich métitka definujici aktivniho
uzivatele jsou nastavena zbyte¢né vysoko.

Analyticka pouceni

Za prvé, poznejte svého zakaznika. Neni nad pfimy kontakt se zakazniky. Veskera
¢isla na svété nedokazou vysvétlit, pro¢ se néco déje. Okamzité zvednéte telefon a za-
volejte svym zdkaznikiim, i tém, ktefi nejsou angazovani.

Za druhé, vychazejte ze svych predpokladi a stanovte si cile definujici uspéch uz
na zacatku, ale snazte se neexperimentovat donekone¢na. Pokud to bude nutné, latku
si snizte, ale ne pouze proto, abyste se pres ni dokazali pfehoupnout. To je sprosté
podvadéni. Vyuzivejte kvalitativni data, abyste pochopili, jakou hodnotu vytvarite,
a nastaveni ciltt ménte jen tehdy, pokud to bude odpovidat tomu, jak redlni zdkaznici
(v daném segmentu) skute¢né vas produkt vyuzivaji.
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Segmenty, kohorty, A/B testovani a mnohorozmérna
analyza

Testovani je jadrem lean analyzy. To obvykle zahrnuje vzéjemné porovnavani dvou véci
pomoci segmentace, analyzy kohort nebo A/B testovani. To jsou dtlezité pojmy pro
vSechny, kdo se snazi od@ivodnit zmény provadénim potfebného védeckého porovnavani
dat. Vysvétlime je tedy podrobnéji.

Segmentace

Segment je jednoduse fe¢eno skupina, ktera sdili néjakou spole¢nou vlastnost. Mohou to byt
lidé, kteti pouzivaji Firefox, nav§tévnici restauraci, ktefi si radéji rezervuji stitil, nez cekaji,

v oIy

jestli bude zrovna misto, pasazéri, ktefi létaji prvni tfidou, nebo rodice, kteti vlastni kombi.

Na internetovych strankach radite lidi do segmentt podle celé Fady riznych technickych
a demografickych informaci a poté riizné segmenty porovnavate. Pokud uzivatelé Firefo-
xu nakupuji mnohem méné, bude potfeba dalsi testovani, abyste zjistili pro¢. Pokud po-
chazi nepomérné vysoky pocet angazovanych uzivateli z Australie, provedte prazkum,
zjistéte pro¢ a pak se tento uspéch pokuste zopakovat na jinych trzich.

Segmentace funguje pro kterykoliv obor a jakoukoliv formu marketingu, ne pouze pro
internetové stranky. Firmy rozesilajici reklamu postou Gspé$né uplatnuji segmentaci uz
celd desetileti.

Analyza kohort

Dal$im druhem analyzy, kterd porovnava skupiny za dané ¢asové obdobi, je analyza ko-
hort. V pribéhu procesu vytvareni produktu budete neustale testovat a experimentovat.
Zkusenosti uzivateld, ktefi se registruji v prvnim tydnu, budou odli$né od zku$enosti
téch, kteti se pripoji pozdéji. Vichni vasi uzivatelé mohou naptiklad projit fazemi bez-
platné zkusebni verze, vyuzivani placené verze a zruseni uctu. Vy v pribéhu ¢asu budete
upravovat svij obchodni model. Uzivatelé, kteti prosli fazi zkusebni verze v mésici ¢islo
jedna, zaZiji jinou aplikaci nez ti v patém meésici fungovdni sluzby. Jaky to mélo dopad
na jejich odliv? To zjistite pomoci analyzy kohort.

Kazdou skupinu uzivatel oznacite jako jednu kohortu. Jsou to pro vas ucastnici experi-
mentu v ramci celého svého Zivotniho cyklu jakozto zakaznici. MizZete pak porovnavat
kohorty mezi sebou a zjistovat, jestli se vase klicové metriky v ¢ase vSeobecné zlep$uji.
Toto je jeden ptiklad toho, pro¢ je analyza kohort pro startupy nezbytna.

Predstavte si, ze jste spustili online prodej. Kazdy mésic ziskéte tisic novych zdkaznikd,
ktefi u vas utrati néjaké penize. Tabulka 2-1 ukazuje pramérny vynos na zdkaznika
za prvnich pét mésicti fungovani.
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Leden Unor Brfezen Duben Kvéten

Celkovy pocet

, . 1000 2000 3000 4000 5000
zakaznikt

Prdmérny vynos

, ; 5005$ 4,508 433 4,25 4,50$
na zakaznika

Tabulka 2-1. Priimérny vynos za pét mésicd.

Tato tabulka vam toho moc neprozradi. Zlepsuje se vas vykon, nebo zhorsuje? Z této ta-
bulky to nezjistite, a to vzhledem k tomu, Ze neporovnavate novéjsi a starsi zdkazniky —
a protoze michate dohromady objednavky zakaznikd, ktefi u vas nakupuji uz pét mésict,
s novymi zdkazniky. Jediné, co vam tato data ukdZou, je mirny pokles vynost a nasledné
zlep$eni. Ale pramérny vynos je pomérné staticky.

Nyni se podivejte na stejnd data rozdélena podle toho, kdy dand skupina zdkaznika zaca-
la vas web vyuzivat. Jak ukazuje tabulka 2-2, déje se tu néco dilezitého. Novi zdkaznici
z patého mésice v priméru za prvni mésic utraceji 9 $, coz je témér dvakrat tolik nez ti,
kteti k vam prisli v prvnim meésici. To znamena obrovsky rist!

Leden Unor Bfezen Duben Kvéten
Novi uzivatelé 1000 1000 1000 1000 1000
Celkovy pocet uzivateld 1000 2 000 3000 4000 5000
Mésic 1 500$ 3,008 2,005 1,00$ 050$
Mésic 2 6,00$ 4,008 2,008 1,00$
Mésic 3 700$ 6,00 500%
Mésic 4 800§ 700
Mésic 5 9,00$

Tabulka 2-2. Srovndni vynost podle mésice, kdy zdkaznik zacal sluzbu vyuzivat.

Dals$im zpusobem, jak chapat kohorty, je porovnat data podle délky aktivity uzivatelt —
v ptipadé tabulky 2-3 jsme je rozttidili podle toho, jak dlouho systém vyuzivaji. To uka-
zuje dal$i nezbytné nutnou metriku: jak rychle poklesnou vynosy po prvnim mésici.

Analyza kohort ndm tady nabizi mnohem jasnéjsi pohled na situaci. Naptiklad Spatnd
monetizace v prvnich mésicich naru$ovala celkové zdravi metrik. Lednova kohorta -
prvni fadek - utratila v prvnim mésici 5 $ a pak jeji aktivita poklesla az na pouhych 50
centll v jejim patém mésici. VySe utraty za prvni mésic ov§em dramaticky roste a sniZo-
vani aktivity se také lepsi: dubnova kohorta utratila za svij prvni mésicuz8 $a 7 $
ve svém druhém mésici. Vypadalo to, Ze firma stagnuje, a pfitom vlastné roste. A vy vite,
na kterou metriku je nutné se zamérit: pokles nakupt po prvnim mésici.
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Mésic uzivani

Kohorta 1 2 3 4 5
Leden 5008 3,008$ 2,008 1,00 % 0,505$
Unor 6,005 400$ 2,00 1,00 $

Bfezen 700 6,00$ 5005%

Duben 8,00 7005

Kvéten 9,005$

Prémeér 700 5005% 3,008$ 1,00 % 0505

Tabulka 2-3. Analyza dat vynost podle kohort.

Tento druh reportingu vam umoziuje jasné identifikovat vzory v Zivotnim cyklu zakaz-
nika namisto toho, abyste pocitali jen hruba ¢isla bez ohledu na prirozeny cyklus vyvoje
zakaznika. Analyzu kohort miZete zamérit na vynosy, odliv, viralni osobni doporucent,
néklady na technickou podporu nebo jakoukoliv jinou metriku, ktera vas zajima.

A/B testovani a mnohorozmérné testovani

Experimentovani s kohortami, kterd porovnavaji skupiny, jako je ta uvadénd v tabulce
2-2, se odborné nazyvaji longitudindlni neboli dlouhodobé studie, protoze data se shro-
mazduji po celou dobu priibéhu prirozeného Zivotniho cyklu skupiny zdkaznikii. Oproti
tomu studie, které nabizeji rliznym skupindm zdkaznikd riizné podminky ve stejny Cas,
se nazyvaji prifezové studie. KdyZz jedné poloviné navstévnika svych stranek zobrazite
modry odkaz a druhé skupiné zeleny, abyste zjistili, na ktery z nich budou vice klikat,
provadite prifezovou studii. Pokud porovnavate jeden faktor, jako naptiklad barvu od-
kazu, a pfedpokladate, Ze véechny ostatni proménné ziistavaji stejné, provadite A/B tes-
tovani.

Takto lze testovat u produktu cokoliv, ale je dobré zaméfit se na dulezité kroky a do-
mnénky. Vysledky se vim mohou velmi vyplatit: Jay Parmar, spoluzakladatel firmy Pic-
katic, crowdfundingem financovaného webu pro prodej vstupenek, ndm prozradil, Ze
pouha zména sloganu ze ,,Za¢néte zadarmo*“ na ,,Vyzkousejte zdarma“ zvysila pocet lidi,
kteti na tuto nabidku klikli, tedy miru prokliku, o 376 % na 10 dni.

A/B testovani muze vypadat jednoduse, ale je tu jeden problém. Pokud nemate obrov-
skou uzivatelskou zdkladnu, jako tfeba Bing nebo Google, s dostate¢nym provozem, kte-
ry by umozioval rychle otestovat jediny faktor, jako je barva odkazu nebo rychlost naci-
tani stranky, nebudete mit dostate¢ny pocet navstévnika pro pocet faktort, jez budete
chtit testovat. Mozna budete pottebovat zkouset riiznou barvu svych stranek, text sloga-
nu a tvodni obrazek.
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Nez provést tfi rtizna testovani po sobé — coz vyrazné zpomali vas cyklus uceni -, muze-
te radéji analyzovat v§echno zdroven prostfednictvim metody nazyvané mnohorozmérné
testovdni. Ta vychdzi ze statistické analyzy vysledkt a zjistuje, které z faktort vykazuji
silnou korelaci se zlep$enim klicové metriky.

Obrazek 2-2 ukazuje tyto ctyfi zpisoby rozdéleni uzivateli do podskupin a jejich testo-
vani a analyzu.

KOHORTA

~ Srovnani

> podobnych
skupin v ramci
€asové osy.

MNOHOROZMERNA
ANALYZA
Zména nékolika

SEGMENT
Priifezové srovnani
vSech lidi, které

A/B TEST
Zména jednoho
parametru (napf.

oddéluje urcita barvy) a méfeni parametri zérover,
vlastnost (vék, vysledk( (napf. aby se zjistilo, které
pohlavi atd.). zmena ve vynosech). koreluji s vysledky.

Obrazek 2-2. Kohorty, segmenty, A/B testovdni a mnohorozmérnd analyza... no teda!

Cyklus lean analyzy

Velka ¢ast metod lean analyzy spociva v nalezeni uzite¢né metriky a v ndsledném experi-
mentovani s cilem zlepsit ji natolik, abyste se mohli rychle vénovat fe$eni dal$iho problé-
mu nebo prejit do dalsi faze firmy, jak to vidite na obrazku ¢islo 2-3.

Vysledkem bude obchodni model, ktery je udrzitelny, opakovatelny a rostouci, a vy se ho
naucite $kalovat.

V této kapitole jsme probrali uz hodné zakladnich informaci o metrikach a analyze a uz
vam z toho mozna jde trochu hlava kolem. Nau¢ili jste se:

e co déla z metriky dobrou metriku,
® co jsou to zavadéjici metriky a jak se jim vyhnout,

e rozeznat rozdil mezi kvalitativnimi a kvantitativnimi metrikami, vyzkumnymi a vy-
kazovymi metrikami, prediktivnimi a reaktivnimi metrikami a mezi korelovanymi
a kauzalnimi metrikami,

e coje to A/B testovani a pro¢ je mnohorozmérné testovani rozsifené;si,

e jaky je rozdil mezi segmenty a kohortami.
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: |Vyberte si klicovy ukazatel vykonnostl ktery
* |chcete zlepsit, napfiklad udrZeni zakaznika,
: |vynosy nebo angaZovanost. Pokud mozno by
@ : |to mai byt takovy, Ktery predstavuje jedno

E + 1z nejpodstatnéjSich obchodnich rizik vaseho

H : |startupu v dané fazi riistu a vaseho

: : |obchodniho modelu. YT

: Provedte pivot, spivissiEsREss SRS IRERE

: nebo to vzdejte. *[Promluvte si se ...e :

: ‘|zékazniky a nastavte |

: 0 goeeene .e :|si novou fatku.

Ano : t Ne: .

Prekonalukazatel‘@ Zkustetoznovu sk g
* | vykonnosti nastavenou | : SSTTEITTERRTTRTaRe I '"'“'9 ZJIstete jak
: latku? : ukazatel zlep§it. ;

@ Bez dat .

*|Zméfte dopad zmény  |*
- na svij klicovy ukazatel. | : NaJdete si dobry napad te (] ‘
: Ap_alyzulte kohortu . < ktery vyzkousite. - | navstévniky, uzivatele nebo :
+ UZivatelu, ktera tuto . : e brainstorming : | zakazniky, ktefi délaji to, |:
:\zménu zazila. : : |e okopirovani +|co od nich potfebujete: :
: : ¢/ odnékohojiného  |: :|e ndkup
------------------------- . zpétné vazba od + t|e registrace
0 0 uZzivateld <) sdileni

g : Tesss =] ° prspvanl

H : + | ® pfinaSeni vynosl

§ H 0 : | e dalgi

: Opatrny pnstup (testovanl) :

:  !|Zavedeni Prlprava A/B nebo x

+ :nejuspésngjsino e mnohorozmérnych E e

¢ :[feseni. : :

expenmentu

: Podle techto Zjistéte, ktery
:| spolecnych ryst : spolecny rys
provedte zmény »dobrych® uZivatelli

(produkt, trh, cena | weeea.-|j€ provazansvasim |:
tlatd.). e - | klicovym ukazatelem. ;e

sesssssanns

ake jsou spolecne
z|rysy téchto s
<|,dobrych® uzivatel(? :

sassmsmanens

0dvazny pristup (prosté to udélate)
Obrézek 2-3. Zivotni cyklus startupd vyuzZivajicich analyzu.

V dalsich kapitolach tyto znalosti uplatnite, abyste porozuméli fadé obchodnich modela
a fazi ristu startupu.
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50

| Vyhodnocovani metrik, které sledujete

vvvvv

hodnocujete. Napiste si je na papir. A ted si zkuste odpovédét na tyto otazky:
o Které z téchto metrik jsou dobré metriky?

e Kolik z nich vyuzivate k zdsadnim obchodnim rozhodnutim a které jsou jen zava-
déjicimi metrikami?

e Mizete vypustit ty, které nejsou uzite¢né?
e Dokdzete nyni vymyslet, jaké jiné metriky by vam davaly vétsi smysl?

Vyskrtnéte $patné metriky ze svého seznamu, pfipi$te nové a pokracujte v dalsi kapi-
tole.
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KAPITOLA 3

Rozhodnéte se, co budete dal délat

Jako zakladatel firmy se snazite prijit na to, ¢im stravite dalsich par let svého Zzivota. Vs
startup chcete pomoci lean metod budovat pfedevsim proto, abyste nepromarnili zbyte¢-
né velkou ¢ast zZivota praci na nécem, o co nikdo nema zdjem. Jak fekl Marc Andreessen,
investor v oblasti rizikového kapitalu a zakladatel firmy Netscape: ,,Trhu, ktery neexistu-
je, je tplné jedno, jak jste chytfi.

Doufejme, Ze mite alespon zakladni ponéti o tom, co chcete vytvorit. To jsou vase vychozi
plany, které byste méli otestovat pomoci analyzy. Potfebujete metody, které vaim umozni
rychle a diisledné formulovat hypotézy ohledné svého napadu, abyste je mohli ovérit, nebo
vyvrétit testovanim na redlnych zakaznicich. Pro tento proces doporu¢ujeme metodu Lean
Canvas od Ashe Mauryi, kterd poméhd upravovat a definovat obchodni model prostfednic-
tvim vyvoje se zakazniky. Na Ashovu metodu se jesté podivame v dalsi ¢asti této kapitoly.

Ale toto platno (Canvas) je pouze polovina toho, co potiebujete. Nejde tady jen o to, najit ob-
chodni model, ktery bude fungovat. Musite také najit néco, na ¢em skute¢né chcete pracovat.
Bud Caddell, strategicky konzultant, bloger a designér, ma tfi jasna kritéria pro rozhodovani,
nad ¢im travit ¢as: néco, v ¢em jste dobt, néco, co cheete délat, a néco, ¢im si dokazete vydélat.

Podivejme se bliZe na Lean Canvas a Budova tfi kritéria.

Lean Canvas

Metoda Lean Canvas je v podstaté vizualni papirovy obchodni plan, ktery nabizi moznost
rychlych a aktivnich zmén. Vytvofil ji Ash Maurya, kterého inspiroval Business Model Canvas

9 http://pmarca-archive.posterous.com/the-pmarca-guide-to-startups-part-4-the-only
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PROBLEM

Uvedte tfi
nejzasadnéjsi
problémy.

1

STAVAJICI
ALTERNATIVY

Uvedte, jak se tyto
problémy fesi

RESENI

Nacrtnéte mozné
feSeni pro kazdy
problém.

KLICOVE METRIKY

Uvedte seznam
klicovych ¢isel, ktera
vam Fikaji, jak

UNIKATNI
NABIDKA

Jedna jasné
formulovana zprava,
ktera z ndhodného
navstévnika udéla
zaujatého zajemce.

3

KONCEPCE

VE VELKEM
Uvedte svoje
pfirovnani k velké
existujici sluzbé

NEFER
VYHODA

Néco, co
konkurence nemiize
snadno zkopirovat ¢i
zakoupit.

9

KANALY

Uvedte svoji cestu
k zakaznikim.

SEGMENTY
ZAKAZNIKU

Uvedte svoje cilové

zakazniky
a uzivatele.

2

PRVNI ZAKAZNICI

Uvedte vlastnosti
svych idedlnich
prvnich zakaznikd.

v soucasnosti. na tom vase firma je. ST
typu: je to jako X pro 5
Y. (Napfiklad
8 YouTube je jako
Flickr pro videa.)
STRUKTURA NAKLADU ZDROJE VYNOSU

Uvedte svoje fixni a proménlivé naklady.

7

Obrazek 3-1. Celou svoji firmu muzete popsat v deviti malych polickdch.

Uvedte svoje zdroje vynos.

6

Alexe Osterwaldera.”® Jak vidite na obrazku 3-1, tvofi jej jediny arch papiru rozdéleny na devét
poli, které vaim maji pomoci s témi nejzasadnéjsimi aspekty kazdého druhu podnikani.

Metoda Lean Canvas je vynikajici k hledani oblasti s nejvétsimi riziky a k posilovani ra-
cionalni uptimnosti. Kdyz se pokousite rozhodnout, zda jste skute¢né prisli na redlnou
obchodni ptileZitost, Ash radi zamyslet se nad nasledujicimi aspekty:

1. Problém/potfeba: Podatilo se vam ptijit na skute¢ny problém nebo pottebu, o kte-
rych 1idé nevédi, Ze je trapi?
2.Segmenty zdkaznikd: Znate své cilové trhy? Vite, jak jednotlivé a pfesné definované

skupiny cilené oslovit?

3. Unikatni nabidka: Zjistili jste, jak srozumitelné, osobité a poutavé vysvétlit, pro¢ jste
lepsi nebo odli$ni?

10 http://www.businessmodelgeneration.com/canvas
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4.Re$eni: Dokazete nalézt spravnd feSeni danych problémui?

5.Kanaly k zdkaznikdm: Jak dostanete sviij produkt nebo sluzbu k zdkazniktim a jak
dostanete vy penize od nich?

6. Prijmy: Odkud budou prichazet penize? Budou platby jednorazové, nebo pravidelné?
Bude platba vysledkem pfimé transakce (napfiklad nakup jidla v restauraci), nebo
néceho neprimého (predplatné Casopisu)?

7. Naklady: Jaké pfimé, proménné a nepfimé naklady budou spojeny s provozem vasi
firmy?

8.Kli¢ové metriky: Vite, jaka ¢isla mate sledovat, abyste védéli, jestli délate pokroky?

9. Neférova vyhoda: Pomoci jaké ,,paky“ ziskate prevahu nad konkurenci?

Metodu Lean Canvas doporucujeme kazdému startupu. Nabizi vybornou prilezitost
k pouceni a rozhodné stoji za vynaloZeny Cas.

Na ¢em pracovat?

Lean Canvas vam nabidne formalni systém, ktery vim pomtiZe vybrat si oblast a zamére-
ni ¢innosti své firmy. Je zde v$ak i lid$téjsi stranka véci.

Opravdu to chcete délat?

Tuto otdzku si poklada prilis malo lidi. Investori vzidycky fikaji, Ze hledaji zapalené zakla-
datele, kterym skute¢né zalezi na tom, aby vyftesili néjaky problém. Této otazce se ovsem
vénuje prili§ malo ¢asu. Pokud md vase firma prezit, musite zjistit, kde se nachdazi prise-
¢ik poptavky (po vasem produktu), schopnosti (zda produkt budete umét vytvorit) a za-
palu (zda vam na produktu zélezi).

Tato trojice faktort je ¢asto prehlizena a ustupuje surovym datiim a pfivalu zpétné vazby
od zakazniki. Mélo by to ale fungovat jinak. Nerozjizdéjte firmu, kterou budete nendvi-
dét. Zivot je ptilis kratky a vase tinava se brzy projevi.

Bud Caddell pouziva velmi jednoduchy diagram znazornujici to, na ¢em by lidé méli pra-
covat.
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CO DELAME DOBRE

NAUCIT SE NAUCIT SE
MONETIZOVAT e

HURA!

CO CHCEME NAUCIT SETO ZA CO NAM
DELAT DELAT LEPE ZAPLATl’

BUD CADDELL WHATCONSUMESME.COM

Obrazek 3-2. Diagram Buda Caddella patii na kazdou ndsténku kariérniho poradce.

Buduv diagram ukazuje tfi vzdjemné se prekryvajici kruhy: to, co byste chtéli délat; to,
v ¢em jste dobfi; a to, za co vam zaplati. Pro kazdy prtse¢ik dvou kruhti Bud navrhuje
urcity postup:

e Pokud chcete délat néco, v ¢em jste dobfi, ale nikdo vam za to nezaplati, naucte se

monetizovat.

e Pokud jste v né¢em dobri, lidé vam za to zaplati, ale vy to délate neradi, naucte se #i-
kat ne.

e Pokud néco délate radi, lidé vam za to zaplati, ale vim to moc nejde, naucte se to délat
dobre.

To nejsou jen vyborné rady pro kariérni poradce. Pokud chcete zalozit novou firmu, mu-
site se témito tfemi faktory zabyvat také.
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Polozte si tyto tii otazky:

Za prvé. Dokdzu to, co chci délat, délat dobte? Jde tu o vasi schopnost uspokojit potteby
trhu lépe nez konkurence a to zalezi na kombinaci designu, kédovani, brandingu a nepte-
berném mnozstvi dalsich faktort. Pokud zjistite, Ze na trhu existuje skute¢nd potieba,
pravdépodobné nebudete jedini, kdo se ji bude snazit uspokojit. K uspéchu tak budete
pottebovat veskery svij talent. Méte rozsdhlou sit pratel a kontaktt, kterd vam muiize
poskytnout nefér vyhodu, kterd by zvysila vase $ance? Mdte potfebny talent, abyste to,
na ¢em bude zdlezet, dokazali délat opravdu vyborné? Nikdy nezaklddejte firmu za stej-
nych a férovych podminek - ty mad k dispozici kazdy.

To samé plati pro lidi pracujici ve velkych organizacich. Neuvadéjte novy produkt a ne-
snazte se o vstup na novy trh, pokud vam va$ stavajici produkt a trh neposkytuje nefér
vyhodu. O podil na trhu se budete muset poprat s mladsi konkurenci, kterd se nemusi
potykat se zatézi vasi organizace. Rozhodujte se tak, aby vage velikost byla pro véas vyho-
dou, nikoliv handicapem.

Za druhé. Bavi mé to, co délam? Startup naprosto pohlti vas zivot a bude neustalym zdro-
jem frustrace. Vase firma bude soupetit o vas ¢as s vasimi prételi, partnerem, détmi i ko-
ni¢ky. Musite véfit v to, co délate, abyste dokazali vytrvat a zvladat to zI¢, stejné jako to
dobré. Délali byste to dal, prestoze byste za to nedostavali zaplaceno? Je to problém, ktery
ma cenu fedit? Budete hrdi na to, Ze jste ho vyresili? Je to néco, co posune vasi kariéru
smérem, kterym chcete, aby se ubirala? Ziskate tim ve své organizaci tu povést, kterou
chcete? Pokud ne, mozna byste méli hledat dal.

Za treti. Jste si jisti, Ze vdm za to nékdo zaplati?' Jde tady o potfeby trhu. Musite byt
schopni ziskat od svych zakaznikii za dodanou hodnotu dostatek financi bez zbyte¢nych
néakladt na ziskavani téchto zakaznikd. Navic je nutné, aby tento proces ziskavani zékaz-
nikd a financi byl $kdlovatelny bez ohledu na vasi osobu coby zakladatele firmy.

Pro lidi pracujici v ramci velkych organizaci bude mit odpovéd na tuto otazku vétsinou
podobu schvéleni projektu, ale méjte na pameéti, ze vasi konkurenci jsou jiné prilezitosti,
do kterych by se mohla vase organizace pustit, a také ziskovost soucasnych aktivit. Pokud
to, co se chystate délat, nebude mit podstatny a pozitivni dopad na vase finan¢ni vysledky,
mozna byste se méli pustit radéji do néceho jiného.

vvvvvv

viseji na va$em rozhodnuti. Ale ted musite zjistit, jestli vam nékdo zaplati za to, co vy
umite a chcete délat.

V prvnich fazich startupu se budete potykat se zaplavou dat. Budete se utdpét v prilivu
nazoru a proudu zpétné vazby.

11 Ne v8ichni lidé chtéji na startupu vydélat. Nékteri to délaji, aby na sebe upoutali pozornost, jini, aby
zménili vladu nebo zlepsili svét kolem sebe. Pokud mezi né patftite, nahradte si pfi ¢teni této knizky
cokoliv s vyznamem ,,penize” vyrazem ,vysledky, kterych chci doséhnout®.
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Nezapominejte, Ze hledate odpovéd na tfi zakladni otdzky:

e Nasel jsem problém, ktery stoji za vyfeseni?
® Je moje fedeni to spravné?

e Chci ten problém viibec vyresit?

Nebo shrnuto do jedné otdzky: Mél bych se do toho pustit?

56

| Vytvofrte si sviij Lean Canvas

Jdéte na stranky http://leancanvas.com a vytvorte si svou prvni verzi Lean Canvasu.
Vyberte si napad nebo projekt, na kterém pravé pracujete nebo nad kterym premys-
lite. Investujte dvacet minut do vypracovani své prvni verze a podivejte se na to, jak
vypadd. Vypliujte pole postupné podle ¢isel, ale nebojte se néktera preskodit, pokud
si nejste jisti, co do nich napsat. My si pockdme, az budete hotovi.

Jak to dopadlo? Vidite, které oblasti vaseho napadu nebo podnikani jsou nejriziko-
véj$i? Mate chut pustit se do feseni téchto rizikovych oblasti, kdyz je mate takto jasné
rozepsané? Pokud jste si jisti, vezméte vypracovany arch Lean Canvasu a ukazte ho
nékomu jinému (kolegovi, poradci nebo investorovi) a pouzijte ho pro nastartovani
diskuse.
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KAPITOLA 4

Data - vyuzivani versus pohlceni

Data maji velkou moc. Dokazou byt navykova a nutit vas zbyte¢né v§echno prilis analy-
zovat. Ov§em podstatna ¢ast toho, co skute¢né délame, vychdzi z naseho podvédomi, na-
$ich zkusenosti a pragmatickych zavérta. M4 to sviij dobry divod. Je to pravé spoléhani
na svoji vlastni moudrost a zku$enosti, ne néjakd analyza, kterd nam kazdy den pomaha
v bézném zivoté. Pfece nespustite A/B testovani pokazdé, kdyz se rozhodujete, které kal-
hoty si rano oblecete. Kdybyste néco takového délali, nikdy byste se nedostali ven z bytu.

Jeden z kritickych nazort na metody lean startupu rik4, ze se prilis soustfedi na data. Tito
kritikové tvrdi, Ze bychom méli data pouzivat jako ndstroj, ale nestavat se jejich otroky.
M¢éli bychom data vyuzivat, ale nenechat se jimi pohltit. VétSinou je za timto ndzorem
lenost a hledani vymluv, pro¢ se vyhnout tvrdé praci. Obcas ale maji pravdu. Pouzit data
k optimalizaci jedné ¢asti firmy bez toho, Ze byste udélali par krokd vzad a podivali se
na véc ze $irsiho pohledu, mtize byt nebezpe¢né, dokonce smrtelné nebezpecné.

Vezméte si napiiklad cestovni agenturu Orbitz a jeji objev, Ze uzivatelé Macu si radi pri-
plati za drazsi hotelovy pokoj. Roger Liew, technicky feditel agentury Orbitz, fekl v in-
terview pro The Wall Street Journal: ,Méli jsme tuseni [Ze uZivatelé Mact si 0 40 % Casté-
ji zarezervuji pokoj ve ¢tyf- nebo pétihvézdickovém hotelu nez uzivatelé PC a také si
vybiraji draz$i pokoje] a na zakladé¢ dat jsme je mohli ovérit.“?

Na jednu stranu jednoduchy algoritmus, ktery ignoruje zdanlivé nepodstatna zakaznicka
data (v tomto pripadé typ pocitace), by nebyl schopen tuto prilezitost k navyseni ziskll
odhalit. Na druhou stranu, algoritmus, ktery slepé optimalizuje podle zakaznickych dat
bez ohledu na to, jaky maji vztah k dané transakci, mize mit nechténé nasledky - jako

12 http://online.wsj.com/article/SB10001424052702304458604577488822667325882.html
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napiiklad $patné PR. Pokud nechame svoji firmu fidit se jen daty zpracovavanymi poc¢i-
tacem, bez lidské korekce, miZzeme se dostat do problému.

Pred lety Gail Ennisova, tehdejsi marketingova reditelka analytického gigantu Omnitu-
re, jednomu z nas fekla, Ze uzivatelé jejich ndstroji pro optimalizaci obsahu museji dopl-
novat strojovou automatizaci lidskym tsudkem. Pokud totiz nechali sviij software praco-
vat bez dozoru, rychle se naudil, Ze spofe odéné damy generovaly mnohem vét§i miru
proklikd nez jiné formy obsahu. Ale tato mira proklik znamenala jen kratkodoby zisk,
ktery byl vykoupen poskozenim brandu firmy, ktera podcenila dohled nad timto nastro-
jem. Software firmy Omniture tedy funguje ve spolupraci s lidskymi spravci, ktefi rozu-
méji $ir§im souvislostem a poskytuji strojim k testovani vhodnéjsi obrazovy materidl.
Inspiraci ponechejte lidem, strojiim pak ovéfovini.

V matematice je lokdlni maximum ta nejvyssi hodnota funkce v daném okoli.”” To nezna-
mend, Ze se jedna o nejvyssi moznou hodnotu, jen o nejvyssi hodnotu v daném rozmezi.
Vezméte si napriklad horské jezero. Jeho hladina neni na nejnizsi mozné urovni, ale je

sy v

svyvr

dokdze najit optimalni nastaveni pro prislusné podminky, ale jen v rozsahu faktor, kte-
ré jsou mu znamy, podobné jako voda v horském jezere nedokaze nalézt svou nejnizsi
moznou hodnotu, jen nejnizsi hodnotu v daném miste.

Pro lepsi pochopeni limitt optimalizace si zkuste predstavit, ze dostanete tti kola a zada-
ni vymyslet co nejstabilnéjsi vozidlo. Po nékolika raznych zkusebnich verzich a testovani
rtiznych konfiguraci dojdete k né¢emu, co ptipomina détskou ttikolku. Je to optimalni
konfigurace pro vozidlo se tfemi koly.

Automaticka optimalizace vyuzivajici data je schopna dojit ke stejnému zavéru. Co ale
nedokaze, je rict: ,,Vite co? Mnohem lepsi by byla ¢tyti kola!“ Matematika je vynikajici pti
optimalizaci zndmého systému; lidé jsou vynikajici pfi hledani nového. Jinak feceno,
zména vyuzivd lokdlni maxima; inovace vyuzivd globdlni priilomy.

Richard Dawkins ve své knize Reka z rdje (Archa 1996) pouzivé k popisu evoluce ptirov-
nani k tekouci fece. Jak vysvétluje, evoluce dokdze vytvorit oko. Vlastné dokdze vytvorit
desitky verzi oka - pro vosy, chobotnice, lidi, orly a velryby. Co se evoluci nedatt, je vrdtit
se o krok zpét. Jakmile evoluce dojde k fungujicimu oku, mirné mutace obvykle neptina-
Seji zlep$eni. U ¢lovéka se nevyvine orli oko, protoze pribézné zmény by znamenaly Spat-
ny zrak.

Automatizovana strojova optimalizace trpi stejnymi omezenimi jako evoluce. Pokud op-

vevs

na vas, abyste prinageli inspiraci k evoluci dat.

13 http://en.wikipedia.org/wiki/Maxima_and_minima
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Mnozi ze zakladatelt firem, s nimiz jsme mluvili, ze zdsady nejsou ochotni svérit fungo-
vani své firmy pouze ¢isliim. Chtéji se spoléhat na své instinkty. Neni jim po chuti nechat
své firmy bezduse matematicky optimalizovat a potfebuji vzdycky vidét $ir$i souvislosti
trhu, problému, ktery se snazi fesit, a celého svého obchodniho modelu.

Ve vysledku jsou kvantitativni data skvélym nastrojem pro testovani hypotéz, ale mizer-
nym pomocnikem pii vytvareni novych, pokud se nespoji s lidskou schopnosti vhledu.

| Jak premyslet jako odbornik na data

Monica Rogatiovd, datova odbornice spole¢nosti LinkedIn, se s nami podélila o na-
sledujicich 10 béznych pasti, kterym by se méli podnikatelé vyhnout pfi zkoumani
dat nashromazdénych svymi startupy.

1

vroy

Predpokladani, ze data jsou ¢ista. Vycisténi sesbiranych dat je ¢asto vétsi ¢ast prace
a uz jen ono cisténi ¢asto odhali nékolik dulezitych vzort. ,,Nezptisobuje zobrazeni
nuly u 30 % vasich tdajti ndhodou technicka chyba?* pta se Monika. ,,Skute¢né mate
tolik uZzivateld, ktefi bydli na adrese se smérovacim ¢islem Beverly Hills 902102“
Oveéfte si data hned pfi vstupu, abyste si mohli byt jisti, Ze jsou spravna a uzite¢na.

Zobectiovéni. Reknéme, Ze vytvatite seznam populdrnich mist pro porddani
svatby. Mohli byste spo¢itat, kolik lidi prileti do daného mésta na svatby, ale po-
kud nevezmete v uvahu vSechny ostatni cestujici, budete mit prosté seznam mést
s ru$nymi letisti.

Vytazovani abnormalit. Téch 21 lidi, ktefi va§ produkt uzivaji vice nez tisickrat
za den, jsou bud vasi nejvétsi fanousci, nebo boti, ktet{ na vasich strankach slidi
po obsahu. Nezalezi na tom, ktera varianta je spravnd, byla by chyba je ignorovat.

Zahrnovani abnormalit. PfestoZe skupina onéch 21 lidi, ktefi va$ produkt uzivaji
vice nez tisickrat za den, je z kvalitativniho pohledu velmi zajimav4, protoze vam
muze ukdzat véci, které jste neocekavali, neni tento vzorek dobry pro tvorbu
obecného modelu. ,,S nejvétsi pravdépodobnosti byste je neméli do vytvareni da-
tovych produktd zahrnovat,” varuje Monica. ,,Jinak by vas obsah kategorie ,také
by se vam mohlo libit* mél v§ude stejné polozky - ty, které jsou popularni mezi
vasimi nejaktivnéjsimi uzivateli.

Ignorovani faktoru sezonnich vykyvu. ,Teda, to je vazné misto praktikanta tou
nejrychleji rostouci pracovni pozici roku? Aha, pockat, on je ¢erven. Pokud pfi
analyze vzort nevezmete v ivahu ¢as, den, mésic nebo ro¢ni obdobi, mtiZe to vést
k chybnym zavéram.

Ignorovani velikosti pfi posuzovani rtistu. Kontext je zde klicovy. Nebo jak fika
Monica: ,,Kdy?z jste na uplném zacatku, mizete z ¢isté technického hlediska zdvoj-
nésobit svou uzivatelskou zakladnu, kdyz presvédéite k registraci svého tatu.”
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7. Chrleni dat. Vage ukazatele jsou vam k ni¢emu, kdy? je jich tolik, Ze se v nich ne-
vyznate.

8. Uknourané metriky. Chcete byt schopni rychle reagovat, takze si ztidite alarmy,
které vas upozorni, kdyz se néco pokazi, a vy to mizete bleskové napravit. Pokud
jsou ovSem hodnoty nastaveny na prili§ velkou citlivost, jsou alarmy ,,uknoura-
né“a vy je zacnete ignorovat.

9. Syndrom nesbiranych dat. ,Kdyz zkombinujete svoje data s daty z jinych zdroj,
ktera vy neshromazdujete, muzete dojit k zajimavym a hodnotnym zévérim,*
fikd Monica. ,,Vas$i nejlepsi zakaznici pochdzeji z oblasti s vysokou koncentraci
sushi restauraci?“ To vam mize pomoct s nékolika skvélymi napady na dalsi ex-
perimenty, nebo dokonce ovlivnit vasi strategii riistu.

10. Zaméfeni na $um. ,,Lidsky mozek je fyziologicky zapojen (a nasledné naprogramo-
van) tak, aby vidél vzory tam, kde Zadné nejsou,” varuje Monica. ,,Je dobré odlozit
zavadéjici metriky, udélat par krokt vzad a podivat se na data ze $irsi perspektivy.

Lean startup a ,velka vize”

Nékteri podnikatelé jsou doslova posedli daty, ale hrozi jim, Ze je postihne paralyza analyzy.
Jini jen tak stfileji od boku podle toho, co je zrovna napadne, data ignoruji, pokud jim zrov-
na nevyhovuji, a pivotuji si jen tak lin¢ od napadu k napadu bez jakékoliv discipliny. Podsta-
tou existence téchto extrém je zasadni problém, ktery fesi vSichni zastanci metod lean
startupu: jak zkombinovat minimalni Zivotaschopny produkt a zasadni, lakavou vizi?

Mnozi zakladatelé vyuzivaji lean startup jako vymluvu a ndhradu vize pro svoji novou
firmu. ,,Dnes je zalozeni firmy tak jednoduché.“ Rikaji si: ,,Pfekdzky jsou ted tak snadno
prekonatelné, ze to zvladne kazdy, ne?” Kromé toho je ovéem nezbytné mit svou ,,velkou
vizi®. Pokud rozjedete firmu bez ni, hrozi vam, Ze na vas budou pusobit vnéjsi vlivy, at uz
ze strany zakaznikd, investori, konkurence, tisku nebo odjinud. Bez velké vize postrada

7

to, co délate, vyssi smysl a ¢asem zjistite, Ze jen tak bezcilné bloudite.

Takze pokud je dulezita velkd, odvazna, az troufald vize — takova, kterd slibuje zménit
svét, jak ho zndme -, jak ji skloubit s pfistupem, ktery hldsa lean startup, tedy pékné kra-
¢ek po kricku a vSechno pékné rozebirat?

Odpovéd je vlastné docela jednoduchd. Musite se na systém lean startupu divat jako
na proces, ktery vyuzivate k pohybu kuptredu, smérem k naplnéni své vize.

Zakladatelim, kteti jsou teprve v poéate¢nich fazich budovani firmy, nékdy pfipomina-
me, Ze z urcitého pohledu vlastné nevytvareji produkt. Vytvdreji ndstroj, ktery jim pomai-
Ze zjistit, jaky produkt maji vytvofit. To jim umozni oddélit aktudlni kol - nalezeni udr-
zitelného obchodniho modelu - od uvodnich stranek, fadki kédu a mailing listd,
na kterych prubézné tak peclivé pracuji.
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Lean startup se zaméfuje predev$im na uéeni a podporuje oteviené mysleni, badani a ex-
perimenty. Nejde tu o mechanické posouvani mezi fizemi vytvor — vyhodnot - pouc se.
To, co je tady opravdu dulezité, je skute¢né dobfe porozumét tomu, co se déje, a zachova-
vat si otevieny pristup vii¢i novym moznostem.

Budte $tihli. Nebudte mali. Mluvili jsme se zakladateli firem, jejichZ cilem je stat se jed-
ni¢kou v daném staté nebo oblasti. Ale pro¢ se nestat globalni jedni¢kou? Dokonce i Spo-
jenci si museli vybrat k vylodéni par plazi, ale ten kousek pobrezi v Normandii nezname-
nal, Ze by jim schazela vétsi vize. Prosté to byla vyhodna startovni pozice.

Nékteti lidé se domnivaji, ze metody lean startupu svadéji k malosti, ale pfitom vam pti
spravném pristupu mohou pomoci vizi jesté dale rozsifit, protoze vas nabadaji, abyste se
zamyéleli nad v$im. Pokud se do toho poustite hloubéji a odkryvate vice vrstev toho, co
délate — at uz se zaobirate problémy, fesenimi, zakazniky, vynosy nebo ¢imkoliv jinym -,
pravdépodobné objevite mnohem vice, nez jste ¢ekali. Pokud toho dokazete vyuzit, mi-
Zete zaroven rozsitit svoji vizi a zjistit, jak ji realizovat rychleji.
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CAST DRUHA:

KTERA METRIKA JE PRO
VAS TA SPRAVNA
PRAVE TED

Nyni jiz rozumite zakladim analyzy. Proberme si tedy vyznam zaméfeni, specifického
obchodniho modelu a jednotlivych fazi, jimiz prochazi kazdy startup pti hledani toho
spravného produktu a optimalniho cilového trhu. Tyto informace vdm pomohou zjistit,
které metriky jsou pro vas podstatné.

S kazdou novou technologii se méni cely systém, nejen jeho Cdsti.

Marshall McLuhan






KAPITOLA 5

Analytické systémy

V prubéhu let jsme sledovali prichod fady systémi, které ndm maji pomahat porozumét
startupim, zménam, jimiz prochazeji pfi svém rustu, principim ziskavani zakaznika
ahledani trht a zdrojti vynost. Kazdy systém poskytuje na zivotni cyklus startupu odlis-
ny pohled a kazdy predklada jinou sadu metrik a oblasti, na néz je vhodné se zaméfrit.

Porovnali jsme nékolik téchto systémt a prisli s vlastnim pohledem na startupy a na met-
riky, jimiz by mély méfit svij uspéch. Tento sviij systém budeme vyuzivat v celé této
knize - ale napfed se podivejme na nékteré ze stavajicich systému a na to, jak zadaji
do koncepce lean analyzy.

Piratské metriky Davea McClurea

Pirate Metrics (piratské metriky) je termin, ktery vytvoril investor v oblasti rizikového
kapitdlu Dave McClure. Pfi pojmenovani vychazel z akronymu péti zakladnich staveb-
nich prvki pro vybudovani aspésné firmy, ktery v angli¢tiné odpovida typickému pokfi-
ku piratt. V originale je to AARRR (Acquisition, Activation, Retention, Revenue and Re-
ferral), tedy ZARVI (ziskani, aktivace, retence, vynos, informace) jako pirat.

Obrazek 5-1 ukazuje nas vyklad jeho modelu a popisuje pét kroka, které museji udélat
uzivatelé, zakaznici nebo navstévnici, aby z nich vase firma vytézila veskerou dostup-
nou hodnotu. Tato hodnota nepochdzi jenom ze samotné penézni transakce (vynos),
ale také z jejich marketingové role (informace ve formé doporuceni) a vytvareni obsahu
(retence).

Téchto pét krokt nemusi probéhnout presné v daném poradi — uzivatelé mohou napii-
klad informovat i pfedtim, nez provedou transakci, nebo mohou stranky navstivit vice-
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Jak se o vés uZivatelé dozvédi?
Marketingové néstroje (SEO, SEM), widgety, e-mail, PR, kampané, blogy, ...

ZiSKANi
---------------------------- Zatnou nahodni navstévnici s aktivizaci - registrace, vyuzivani atd.?
: : Funkce, design, atmosféra, odmény, ujisténi, ...
K Zagnou se prilezitostni zakaznici angazovat?
] RETENCE Pfipominky, upozornéni, e-maily, aktualizace, ...
7 Vydélavate na aktivité uzivateld?
VYNOSY Transakce, kliky, pfedplatné, stazitelny obsah, prodej dat, ...
INFORMACE Propaguiji uZivatelé vas produkt?

E-mail, widgety, kampané, lajky, retweety, partnefi, ...

Obrazek 5-1. Jak fikd Dave McClure, dokonce i pirdti potfebuji metriky.

krat a teprve pak se zaregistrovat —, ale tento seznam predstavuje dobry systém pro zamy-
$leni nad tim, jakym zptisobem vade firma pottebuje rist (viz tabulka 5-1).

Prvek Funkce Relevantni metriky

ziskanf Upoutdvejte pozornost rliznymi provoz, pocet zminéni, ndklady na klik,
zpUsoby — jak pfirozenymi, tak vysledky vyhleddvani, naklady na ziskanf
umélymi. uZivatele, mira otevieni e-maild

aktivace Zajistéte, aby se z pfilezitostnych pocet pfihldseni, registrace, dokoncena
navstévniky stali néjakym zplsobem | aktivizace uZivatele, pocet ndvstévnikd,
registrovani ¢i jinak angaZzovani kteff sluzbu pouzili alespori jednou,
uZivatelé. prihlaseni k odbéru

retence Presvédcte uzivatele, aby se opakova- | angazovanost, ¢as od posledni ndvstévy,
né vraceli, zajistéte loajalitu. dennfa mési¢ni aktivni uzivani, odliv

vynosy finan¢ni vysledky (které se budou lisit | hodnota Zivotnosti zékaznika, mira
podle vaseho obchodniho modelu: konverze, velikost ndkupniho kosiku,
nadkupy, kliknuti na reklamu, vytvéreni | vynos z proklik{
obsahu, predplatné atd.)

informace virdIni a osobni doporuceni dalsim pocet rozeslanych pozvének, virdlnf
potencidlnim uzivateldm koeficient, délka virdlntho cyklu

Tabulka 5-1. Pirdtské metriky a co presné sledovat.
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Motory rastu Erica Riese

Ve své knize Lean Startup (Bizbooks 2015) hovori Eric Ries o tfech motorech pohanéji-
cich rist startupu. S kazdym souviseji klicové ukazatele vykonu neboli KPL

Loajalni motor

Tento motor se zaméfuje na to, jak prinutit zdkazniky, aby se k vam vraceli nebo uzivali
va$ produkt. Je podobny fazi retence Davea McClurea. Pokud vasi zakaznici nebudou
loajalni, budete mit vysokou miru odlivu a nizkou angazovanost. Mira angazovanosti je
jednim z nejlepsich ukazatelti budouciho tspéchu: Facebook ze za¢atku nemél ohromny
pocet uzivateld, ale v priibéhu nékolika malo mésicti po spusténi se mu podaftilo pfimét
témeér vSechny studenty na jedné univerzité, aby produkt pouzivali a aby se vraceli. Loa-
jalita uzivatelt Facebooku dosahovala neuvétitelnych hodnot.

Zakladnim KPI pro loajalitu je mira retence zakaznikd. Mira odlivu a frekvence vyuzi-
vani jsou dal$imi dtlezitymi metrikami, které je dobré sledovat. Dlouhodobad loajalita
¢asto vychdazi z hodnoty, kterou uzivatelé vytvareji sami pro sebe tim, ze vasi sluzbu pou-
Zivaji. Pro lidi neni snadné prestat pouzivat Gmail nebo Evernote, protoze tam maji ulo-
zené... prosté viechno. Podobné, jako kdyz hra¢ vymaze svij profil u néjaké MMO (ma-
sivni multiplayerové online) hry, ptijde o sviij status i veskeré vybaveni nashromazdéné
za hodiny tvrdé dfiny.

Loajalita ale nezalezi jen na retenci, tedy udrzeni zdkaznika, ale také na frekvenci. Proto
je nutné sledovat zaroven metriky, jako je ¢as od posledni navstévy. Pokud mate moznost
néjak ovlivnit éetnost vyuzivani, jako tfeba upozornéni a novinky zasilané pres e-mail,
pak jsou diilezité také metriky jako mira otevirdni e-mailti a mira proklikd.

Viralni motor

U virality zalezi predev$im na $ifeni povédomi o produktu. Viralita je tolik atraktivni
proto, Ze jeji vysledky se skladaji. Pokud kazdy uzivatel prida 1,5 uzivatele, poroste vase
uzivatelska zdkladna donekone¢na - dokud zcela nenasytite trh."

Kli¢ovou metrikou tohoto motoru je koeficient virality — tedy pocet novych uzivatelt,
ktery vygeneruje kazdy uzivatel. Diky skladani (kazdy novy uZivatel vygeneruje dalsi
uzivatele podle koeficientu) méfi tato metrika pocéet novych uzivatelti v kazdém viralnim
cyklu. Rust pak spociva v dosazeni koeficientu virality vyssiho nez jedna, ale zde je nutné
také zapocitat odliv a ztrdtu zakazniké. Cim je koeficient vyssi, tim rychlejsi je va§ riist.

Méfeni viralniho koeficientu ov§em nestaci. Musite také métit jednotlivé kroky, které
tvoiijeden cyklus. Naptiklad, kdyz se zaregistrujete na vét$iné socidlnich siti, systém vés

14 http://www.slideshare.net/dmc500hats/startup-metrics-for-pirates-long-version

KTERA METRIKA JE PRO VAS TA SPRAVNA PRAVE TED 67



k ziskani kontaktti pozada o uvedeni e-mailové adresy a pak vam da moznost zaslat jim
pozvanku. Pokud ji vyuzijete, dostanou vase kontakty e-mailové pozvanky, které mohou
prijmout. VSechny tyto faze prispivaji k viralité a pomoci jejich méfeni muizete virdlni
motor upravovat — miizete zménit slogan, zjednodusit proces registrace atd.

U virality pusobi také dalsi faktory, v¢etné doby, nez uzZivatel zasle pozvanku dal$im (coz
je definovano jako délka virdlniho cyklu), a typu virality. Tyto faktory budeme detailnéji
rozebirat v dal$ich kapitolach.

Placeny motor

Tretim motorem rustu jsou finance. Vétsinou je pred¢asné startovat tento motor diive,
nez si jste jisti, Ze jste dosahli potfebného vykonu motort loajality a virality.

Hawken je multiplayerova hra od firmy Meteor Entertainment, kterou lze hrat zdarma,
ale vydélava prostfednictvim nakupt ve hie. Meteor se napred zaméril na vyuzivani
v ramci beta testovaci skupiny (loajalita), pak zapracoval na viralité (pozvanky do hry
od pratel) a nakonec se soustfedil na finance (hradi si kupovali upgrady, aby ziskali vyho-
du nebo si vylepsili zazitek ze hry).

Ziskani financi je z ur¢itého pohledu ta nejzasadnéj$i metrika pro nalezeni udrzitelného
obchodniho modelu. Pokud od zakaznik dostanete vice penéz, nez kolik vas stoji je zis-
kat, a dafi se vam to trvale, pak je vase podnikani udrzitelné. Nepotiebujete finance
od externich investorti a kazdy den navysujete kapital svych podilnika.

JenZze samotné ziskani financi nepfedstavuje motor riistu. Je to jen zptisob, jak plnit sviij
bankovni ucet. Vynosy ristu pomdhaji jen tehdy, kdyz ¢ast z nich prevedete zpét do zis-
kavani zakaznik. Pak mate stroj, ktery mizete vyladit tak, aby objem vaseho podnikani
s casem rostl.

Dvéma ladicimi knofliky na tomto stroji jsou hodnota Zivotnosti zdkaznika (Customer
Lifetime Value - CLV) a ndklady na ziskdni zdkaznika (Customer Acquisition Cost - CAC).
Pokud se vam podafi vytézit ze zdkaznika vice penéz, nez kolik vas stalo jej ziskat, je to
fajn, ale rovnice uspéchu neni takto jednoducha. Poradd musite brat v vahu penézni tok
a tempo rustu, které zaviseji na tom, jak dlouho trva, nez se vam zakaznik za¢ne vyplacet.
Jednou z metrik, ktera je tu dilezita, je doba dosazeni rentability zdkaznika - tedy jak
dlouho trva, nez se vam vrati naklady vynaloZené na ziskani zakaznika.

Lean Canvas Ashe Mauryi

Metodu Lean Canvas jsme probirali v kapitole 3, kdyZ jsme se zabyvali tim, jak se rozhod-
nout, ktery problém resit. Podivejte se na par tipt na praktické vyuziti v kratkém odstav-
ci ,Jak pouzivat Lean Canvas®.
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Jak pouzivat Lean Canvas

Na rozdil od tradi¢niho obchodniho planu byste méli Lean Canvas neustéle aktualizovat a po-
uzivat. Je to ,Zivy” plan, ne néjaky teoreticky soupis nesmysld, ktery leti do koSe v momentg,
kdy se skutecné pustite do prace na svém startupu. Jakmile vyplnite pole archu Lean Canvasu,
nebo alespor vétsinu z nich, za¢néte svoje hypotézy ovéfovat nebo vyvracet pomoci experi-
mentU.

Kdy? to Uplné zjednodusime, je nutné brat kazdé pole tak, jako byste u néj méli udélat fajfku
nebo kfizek pro Uspéch, ¢i nelspéch. Pokud oviem vas experiment vykdZe nedspéch, nepre-
jdete k dalSimu poli, ale pokracujete v experimentech, dokud nejste naprosto v koncich, nebo
nedosédhnete Uspéchu. Teprve pak prejdete dal. Jedinou vyjimkou je pole Klicové metriky”,
kde si méte zaznamendvat ty nejdulezitéjsi metriky, které sledujete. Tady experimentovat ne-
budete, ale je nutné jej pfesto vyplnit, protoZe je potfebné pro debatu a diskusi.

s

Kazdé z poli Ashova archu pfinasi relevantni metriky, které musite sledovat, jak vidite
z tabulky 5-2 (je tu dokonce samostatné pole pro metriky, jez byste méli aktualizovat
pokazdé, kdyz se zamérite na nékteré z ostatnich poli Lean Canvasu). Tyto metriky bud
prevedou vas jednostrankovy obchodni model do skute¢nych vysledku tim, Ze si ovérite

Pole Lean Canvasu | Vybrané relevantni metriky

problém pocet respondentd, ktefi maji tuto potiebu, pocet respondentd, ktefi jsou
si védomi, Ze maji tuto potfebu

fesenti pocet respondentd, ktefi vyzkouseli vas MVP, angazovanost, odliv zékaznikd,
nejvice/nejméné vyuzivané funkce, pocet lidi ochotnych za sluzbu zaplatit

unikatni nabidka skore zpétné vazby, nezavisla hodnoceni, analyza minéni uzivateld, pfima
hodnoceni zékazniky, dotazniky, vyhledavani, analyza reseni konkurence

segmenty zakazni- | jak snadné je nalézt skupinu potencidlnich zékaznik(, segmenty podle
kd unikatnich klicovych slov, cileny provoz pro vas trychtyt z urcitého zdroje

kanaly potencidlni a skute¢ni zakaznici na jeden kandl, viralni koeficient a cyklus,
vykonnost Net Promoter Score, mira otevieni e-mailQ, marze partnerd

neférovd vyhoda porozuméni unikatnosti nabidky mezi respondenty, patenty, kapital
brandu, pfekadzky branici vstupu do segmentu, pocet novych hracd
v segmentu, exkluzivita vztah(

prijmy hodnota Zivotnosti zakaznika, prdmérny vynos na zakaznika, mira konverze,
velikost ndkupniho kosiku, mira proklikd

néklady fixni naklady, naklady na ziskani zdkaznika, néklady na x-tého zdkaznika, né-
klady na podporu, ndklady na kli¢ové slova

Tabulka 5-2. Lean Canvas a relevantni metriky.
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kazdé z poli, nebo vas donuti vratit se na zacatek a prijit s novym planem. Jednotlivé met-
riky se mohou zménit podle daného typu vasi ¢innosti, ale zasadni principy ztstavaji
platné. V dalsich kapitoldch se budeme podrobnéji zabyvat klicovymi metrikami pro
konkrétni typ ¢innosti a také vychozimi hodnotami, kterymi byste se méli ridit.

Ellisova pyramida rdstu startupu

Sean Ellis je dobfe znamym podnikatelem a odbornikem na marketing. Vytvoril termin
growth hacker, ristovy hacker, ktery se Casto pouzival ve spojeni s fadou startupt, jez
prosly raketovym rastem, véetné sluzeb, jako jsou Dropbox, Xobni, LogMeln (IPO)
a Uproar (IPO). Jeho pyramida ristu startupu na obrazku 5-2 se zaméfuje na otazku, co
délat poté, kdyz dosahnete uspokojeni potteb trhu.

By RUST VE'S Pridejte plyn u novych
VELKEM '\ trhi, produkti a kanal(.

ZISKANI Najdéte uhéjitelnou nefér
VYHODY vyhodu a maximaing ji
c vyuzijte.

USPOKOJENI Rozhodnéte se, co
- " akomu budete prodavat,
POTREB TRHU -, aovéite, Ze to bude

", fungovat.

Obrazek 5-2. Stejné jako vybudovdni skutecné pyramidy je i dosaZeni ristu startupu namdhavd drina.

To ovSem vyvolava otazku, jak zjistite, Ze jste dosahli uspokojeni potreb trhu. Sean vypracoval
jednoduchy dotaznik, ktery mtizete zaslat svym zédkaznikiim (dostupny v angli¢tiné na adre-
se survey.io) a zjistit, jestli jste pripraveni na zrychleny rist. Nejdtlezitéjsi otazkou v dotazniku
je: ,Jak byste se citil/a, kdybyste nemohl/a nadale vyuzivat tento produkt nebo sluzbu?“ Podle
Seanovych zkus$enosti jste dosahli uspokojeni potteb trhu v ptipadé, Ze 40 nebo vice procent

respondentt odpovi, Ze by byli ztratou vasi sluzby zklamani. Pak je ¢as pustit se do $kalovani.

Dlouhy trychtyr

V zacatcich internetu mély stranky provadéjici transakce pomérné jednoduché konverz-
ni trychtyte. Navstévnik ptiSel na ivodni stranku, nasel produkt, ktery chtél, zadal pla-
tebni informace a potvrdil objednavku.

To bylo celé. Dnesni trychtyt ovsem saha daleko za hranice jednoho webu a tdhne se pres
splet socidlnich siti, platforem sdileni, partnert a online srovnavact. Na jediny ndkup
maji vliv faktory jak online, tak offline. Zakaznici mohou vase stranky pted prvni kon-
verzi nékolikrat jen tak otukévat.
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Tomuto fikame dlouhy trychtyt. Je to metoda umoznujici porozumeéni tomu, jak se o vés
lidé dozvédi, o jejich cesté od prvotni informace pres navstévu stranek po splnéni cild,
které od nich potfebujete (naptiklad uskute¢néni objednavky, vytvoreni obsahu nebo
sdileni zpravy). Méfeni dlouhého trychtyte ¢asto vyzaduje umisténi urcitého sledovaciho
prvku do prvotniho signalu, abyste mohli sledovat cestu uzivatele na vas web. Tuto moz-
nost dnes nabizi jiz fada analytickych balickd. Obrazek 5-3 ukazuje jako ptiklad vysled-
ky reportu Social Visitors Flow neboli tok navstévniki ze socidlnich siti sluzby Google
Analytics.

E & Pocatecni stranky 1.interakce 2. interakce
podet navstéy 438 podet opusténi 363 podet navitév 75 pocet opusténi 44 podet navstév 31 pocet opusténi 16
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Obrazek 5-3. Kde vasi platici zdkaznici plytvaji svym éasem, neZ si u vds néco koupi.

Prekryvani zdroji provozu vam mtize ukazat, do jaké miry urditd platforma ovlivnila
konverzi, jak vidno na obrazku 5-4.

Sledovali jsme sviij vlastni dlouhy trychtyf, kdyz jsme spoustéli web této knizky."” Nemé-
li jsme pevné stanoveny ,,cil®, jako napriklad ndkup, ale méli jsme predstavu o tom, co by
v idealnim ptipadé mél navstévnik webu udélat: prihlasit se k odbéru nasich hromadnych
e-maild, kliknout na prebal knizky a odpovédét na dotaznik. Vytvorili jsme unikétni
URL pro kazdého svého propagatora a tim vlozili sledovaci signal na zac¢atek dlouhého
trychtyte. Mohli jsme tak sledovat, jak se $ifilo povédomi o nasi knize.

Napriklad jsme zjistili, Ze dotaznik vyplnilo mnohem niz$i procento fanousk spisovate-
le a fe¢nika Juliena Smithe ve srovnani s fanousky Erica Riese a Avinashe Kaushika. Po-
kud ov8em stranky navstivili vicekrat, vyplnovali naopak dotaznik v mnohem vy$sim
procentu ptipadt. Takovato informace ndm pomdha vybirat toho spravného propagatora
pro nase budouci projekty.

15 Nikdy to neni takhle jednoduché; odliv zdkaznik, konkurence a dalsi faktory znamenaji, Ze vase
uzivatelska zakladna samoziejmé nemuze rist neomezené.
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Celkem: 1 385 konverzi

W Konverze: 1385

A Asistované konverze: 357

Vizualizér konverzi ve vice kanalech

Zobrazi se procento konverznich tras, které . e e, )
zahrnovaly kombinace niZe uvedenych kanald. Pfima & Socialni sif & Odkazujici stranka & E-mail 0,14 % (2)
Vybrat Ize aZ Ctyfi kanaly.

Kanal poéﬁ?(llggzg:]zoi
& Pfima 37.98%
o () Socialni sit 29.60%
o () 0dkazujici stranka 19.64%
& (E-mail 12.49%

Neplacené vyhledavani 8.38%

Obrazek 5-4. Nékdy to chce porddny vliv vrstevnikd, abyste vy zdkaznika ziskali.

Faze a milniky systému lean analyzy

Prostudovali jsme tyto systémy, ale stale jsme potfebovali model, ktery by definoval jasné faze,
jimiz startupy prochazeji, a limitni hodnoty metrik, které by mély ukazovat, Ze je nacase pre-
jit do faze nasledujici. Definovali jsme téchto pét fazi vyvoje startupu: empatie, loajalita, vira-
lita, vynosy a $kdla. Domnivame se, Ze vétsina startupti témito fadzemi projde. Aby se mohl
startup presunout z jedné faze do dalsi, musi splnit ur¢ité cile v ramci sledovanych metrik.

Obrazek 5-5 ukazuje faze a limitni hodnoty systému lean analyzy a vysvétluje, jak tento
model souvisi s ostatnimi zminénymi systémy. Velka ¢ast této knihy je rozdélena podle
téchto fazi, takze je dtilezité, abyste dobfe porozuméli tomu, jak tento systém funguje.
Ve vysledku vam pti pfemysleni o své firmé mize pomoci hned nékolik vybornych
systémii.

o Nékteré, jako tfeba piratské metriky nebo dlouhy trychtyt, jsou zaméfeny na proces

ziskdvani zakaznikd a naslednou konverzi.

e Jiné, jako motory ristu a pyramida rastu startupu, nabizeji strategie pro rozhodova-
ni, kdy nebo jak rust.

72 KAPITOLA 5



FAZE LEAN ANALYZY

PIRATSKE ELLISOVA

MAURYA LEAN METRIKY PYRAMIDA FAZE LEAN ,MEZNIK*
CANVAS LEAN STARTUP MCCLURE RUSTU ANALYZY PRO POSTUP
problém ovéfeni problému  ziskani Nasli jsme skuteg-
* (zkusebnich nou, ale nedosta-
u'zll(vate'lll(jg tecné uspokojova-
) o i zakaznikl ieni tie nou potiebu
uspokojeni empa enu
zakaznické Oyereniesen atd.) potfeb na oslovitelném
segmenty trhu trhu.

..

Pfisli jsme na to,

vytvoreni MVP  aktivace i 0
I : | jak tento problém

unikatni

q vyfesit zplisobem,
nabidka T == - ktery lide pfijmou
s MVP, loajalni loajalita - a zaplati za néj.
o motor
feSeni

Vytvorili jsme ten
spravny produkt/
funkci, které nam
pomohou udrzet
viralita . uzivatele.

saaae®

ziskani
pfirozeny rist, vyhody
(pfirozené) kanaly ~ viralni motor informace

TTTT L

zdroje vynosti UzZivatelé a funkce
pohanéji riist jak

. pfirozené, tak
vynosy .. uméle.

MIRA RUSTU

monetizace,

placeny motor  VYnosy

FAZE V ZIVOTNIM CYKLU STARTUPU

struktura nakladi

sant”

Nasli jsme udrzitel-

rlist asli Js |
(formalni) kanaly ve velkém ny, Skalovatelny

obchodni model se
spravnymi marze-
mi ve zdravém
ekosystému.

umély rist, pozornost
za hranicemi  (ve velkém, R
&tihlé koncepce  zakaznici) Skalovani

nefér vyhoda

MizZeme uspésné
dosahnout finan¢-
niho vysledku

v podobé vyhodné
akvizice.

Obrézek 5-5. Systémy, vSude samé systémy.

e Dalsi, jako je Lean Canvas, vam pomohou udélat si pfedstavu o zakladnich staveb-
nich kamenech vaseho obchodniho modelu, abyste je mohli posuzovat nezavisle
na sobé.

My ptichazime s novym modelem, ktery jsme nazvali fdze lean analyzy (Lean Analytics
Stages). Tento model vychazi z toho nejlepsiho, co nabizeji ostatni systémy, a navic klade
dtraz na metriky. Definuje pét rtiznych fazi vyvoje rostouciho startupu.

Prestoze mame za to, Ze je tento systém pomérné jednoduchy, uvédomujeme si, ze miize
na prvni pohled vypadat komplikované. Kromé toho naseho budete vyuzivat i jiné systé-
my, coz je hodné informaci, které budete muset stravit. Proto byste méli tuto oblast
na chvili opustit a zaméfit se na koncept jedné podstatné metriky (One Metric That Matters —
OMTM), kterym se budeme zabyvat v dalsi kapitole.
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OMTM a disciplina

Zakladatelé firem dokdZou obc¢as byt jako straky a hnat se za kazdou tpytivou véci, kte-
rou uvidi. K pivotim pak ptistupuji spise jako déti s ADHD nez jako metodicky uvazuji-
ci podnikatelé, ktefi se snazi nalézt optimalni produkt a trh.

Jednim z kli¢ovych faktorti pro uspéch startupu je schopnost dosahnout a udrzet skute¢né
soustfedéni. MiZete uspét i bez néj, ale bude to ¢isté otazka $tésti. Mnohem vice ¢asu stra-
vite bezcilnym bloudénim a vase pouceni bude vysledkem mnohem naro¢néjsich a bolesti-
véjsich lekci. Pokud tedy existuje néjaké tajemstvi uspéchu startupu, je to pravé sousttedéni.

Soustredéni neznamend zaslepenou kratkozrakost. Nefikdme, Ze se ode dne, kdy dosta-
nete priilomovy napad, az do dne, kdy svoji firmu prodate, musite soustfedit na tutéz
metriku. Tvrdime, Ze v kazdé chvili byste méli mit jasné definovanou jednu metriku,
ktera je pro vas podstatnéj$i nez vechny ostatni. Kdyz pjdeme tplné k jadru toho,
na ¢em v systému lean startupu zalezi, zjistime, Ze jde o to, soustredit se na spravnou véc
ve spravny ¢as se spravnym pristupem.

Jak jsme zminili v kapitole 5, Eric Ries hovoii o tfech motorech pohanéjicich riist firmy:
loajalni motor, virdlni motor a placeny motor. Eric ovSem varuje, Ze uspé$né firmy sice
nakonec vyuziji vS§echny tfi tyto motory, je ale lepsi soustfedit se vzdy pouze na jeden
z nich. Napriklad si mtiZete napred zajistit loajalitu zdkladni skupiny uzivateld, pak ji
vyuzit k virdlnimu riistu a pomoci nové rozsifené uzivatelské zakladny vygenerovat vy-
nosy. To je vysledek soustfedéni.

Ve svété analyzy a dat to znamena vybrat si jednu metriku, ktera je nesmirné dulezita pro
fazi, v niz se vas startup pravé nachazi. Tu nazyvame jedna podstatnd metrika neboli One
Metric That Matters (OMTM).
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OMTM je ¢islo, kterému se ve své soucasné fazi vénujete vice nez ¢emukoliv jinému. Vez-
méte si tfeba hodnotu Zivotnosti zdkaznika. Ta neni podstatna, pokud se snazite zjistit,
zda va$ produkt fesi redlny problém, ale mozna stoji za to soustfedit se na tuto metriku,
kdyz se za¢nete blizit uspokojeni potfeb trhu.

Vzdy budete sledovat a kontrolovat vice metrik. Nékteré z nich budou dilezité. To jsou
vase KPI, klicové ukazatele vykonu, které budete peclivé sledovat a zaznamenavat kazdy
den. Jiné si budete uchovévat pro ptipadné vyuziti v budoucnu, napriklad kdyz ptijde ¢as
ukazat néco z historie vyvoje firmy potencidlnimu investorovi nebo kdyz budete chtit
vyrobit infografiku. Se sluzbami, jako jsou Geckoboard, Mixpanel, Kissmetrics, Totango
nebo Chartbeat, jsou nastaveni a sprava prislu$nych nastroji v dnes$ni dobé pomérné jed-
noduché. Avsak nenechejte se rozptylovat moznosti sledovat tak velké mnozstvi metrik.
Zaznamendvejte vse, ale sousttedte se jen na to, co je podstatné.

Moz kvli lepSimu soustredéni sleduje
méné KPI

Firma Moz (dfive znama jako SEOmoz) je uspésny poskytovatel SaaS (Software as
a Service — software jako sluzba), ktery pomdha firmam monitorovat a zlep$ovat je-
jich pozici ve vysledcich vyhledavani. V kvétnu 2012 si firma zajistila financovani
ve vysi 18 miliont dolart. Jeji feditel Rand Fishkin zvefejnil detailni zpravu popisu-
jici vyvoj firmy v dobé pred touto zasadni udalosti.'® Rand do své zpravy zahrnul
i fadu zavadéjicich metrik — kdyz ov§em vase stranky kazdy rok zaznamenavaji néja-
kych 15 miliont navs§tévniki, mate na trochu chlubeni narok -, ale mimoto se podé-
lil i o néktera presna a zajimava Cisla tykajici se odlivu zakaznikt a konverzi z nepla-
cenych zku$ebnich verzi ke zpoplatnéné verzi.

Mluvili jsme s Joannou Lordovou, viceprezidentkou pro rtstovy marketing firmy
Moz, abychom zjistili vice o tom, jak tato firma zachdzi s metrikami. ,,Data vyuziva-
me skute¢né hodné,” fika Joanna. ,Kazdy tym zasila zbytku firmy reporty s informa-
cemi o tydennich hodnotach KPI, o pohybech hodnot a celkova shrnuti. Také mame
bezplatnych zku$ebnich verzi. Véfime, ze transparentnost metrik napii¢ celou spo-
le¢nosti nas véechny udrzuje v obraze a je neustalou pfipominkou pokroki i problé-
mu celé firmy.*

Pro firmu, kterd dosahla uspokojeni potfeb trhu a soustfedi se na $kalovani, je zamé-
feni na jednu metriku obtiznéjsi. To neni nic prekvapivého. Firma mé nékolik oddé-
leni, z nichZ vétsina zaziva prudky rist, a je mozné, Ze se spoleénost zabyva hned
nékolika vécmi najednou. Ale i pfes tyto souc¢asné probihajici aktivity je podle Joan-
ny jedna metrika duleZitéj$i nez ostatni: Net Adds neboli ¢isty pocet novych zdkazni-

16 http://leananalyticsbook.com/behind-the-scenes-of-a-book-launch/
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kii. Tato metrika se vypocitava z celkového poc¢tu novych platicich zakazniki (jak
téch, ktefi presli z bezplatné zkusebni verze, tak zdkaznika, ktefi si rovnou predpla-
tili plnou verzi) minus celkovy pocet zakaznikd, ktefi zrusili Gcet.

»Hodnota ¢istého poctu novych zakaznikii ndm pomaha rychle identifikovat dny,
kdy mame vysoky ubytek uzivateld (a situaci fedit), a také udélat si pfedstavu o tom,
jak je na tom nase mira konverze u bezplatnych zkusebnich ucti,” fikd Joanna.

Moz také sleduje dalsi pridruzené metriky, jako naptiklad celkovy pocet platicich
uzivatell, pocet novych zku$ebnich actii za uplynuly den, pramér ¢istého poétu no-
vych uzivatelti za 7 dni. V$echny se ovSem promitaji do hodnoty ¢istého poctu no-
vych uzivatelil za den.

Je zajimavé, ze pti poslednim kole financovani navrhl jeden z hlavnich investort
Brad Feld ze spole¢nosti Foundry Group, aby firma Moz sledovala méné KPI. ,Hlav-
nim dtvodem je, ze jako firma nejste schopni soucasné ovlivnit desitky rtiznych
KPL* fiké Joanna. ,Brad ndm pripomnél, ze ,pfili§ mnoho dat* mizZe byt versus pro-
duktivni. Ztratite se v riznych podivnych trendech ¢isel, které neposkytuji tak Siroky
obraz jako jiné udaje. Také mtizete promrhat spoustu ¢asu na vypracovavani a preda-
vani zprav s Cisly, ktera nakonec nemuseji vést k zadné reakci. Tim, Ze jsme omezili
pocet svych KPI jen na par skute¢né zakladnich metrik, jsme si ujasnili, na co se jako

N7«

firma chceme soustfedit a jak se ndm dari.

Shrnuti

Firma Moz vyuziva metriky, ale to neznamend, Ze se topi v datech. Spoléha se na jed-
nu podstatnou metriku: ¢isty pocet novych zdkazniki.

Jeden z investor dokonce navrhl, aby firma sniZila pocet metrik, které sleduje, aby se
dokazala soustredit na $irsi souvislosti.

Analyticka pouceni

Sledovani mnozstvi metrik je sice skvélé, ale zaroven pritom témér jisté ztratite sou-
sttedéni. Kdyz si vyberete minimalni sadu kli¢ovych ukazatelii vykonnosti, na kte-
rych zavisi vas obchodni model, dosdhnete toho, Ze se celd firma bude ubirat stejnym
smérem.

Cty¥i divody, pro¢ vyuzivat OMTM

Metoda jedné podstatné metriky ma nejvétsi vyznam na zaéatku budovani startupu. Poz-
déji, kdyz uz firma roste, je dobré zamérit se na vice metrik, protoze pro to budete mit
potfebné zkusenosti a zdroje. Navic uz také budete mit tym, jemuz metriky muzete pre-
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dat. Vase technické oddéleni budou zajimat uptime hodnoty a odezvy, vase centrum slu-
zeb zakazniktim si bude délat starosti o primérny ¢as ¢ekani na spojeni s operatorem atd.

Pro nas jako investory a poradce byla ve firmé Year One Labs dobrym ukazatelem mira
presnosti, s jakou tym chapal a sledoval OMTM. Pokud s ni neustale pracovali a byla
v souladu s jejich momentalni fazi vyvoje, bylo to fajn. Pokud v$ak ani poradné nevédéli,
co to vlastné méri, byla to pro jejich fazi nespravna metrika. Kdyz méli metrik nékolik
nebo nevédéli, jaka je momentalni hodnota OMTM, védéli jsme, Ze je néco $patné.

Vybér OMTM vam umozni rychleji provadét mnohem lépe kontrolované experimenty a také
rychleji porovnavat vysledky. Pamatujte: OMTM se miize s casem ménit. Pokud se soustredi-
te na ziskavani uzivatelt (a jejich konverzi v zdkazniky), miize vaSe OMTM souviset s tim,
které kandly k ziskavani zakaznikd funguji nejlépe, nebo s mirou konverze z registrovaného
na platiciho uzivatele. Kdyz se soustfedite na retenci, mize vas zajimat odliv zakaznik, expe-
rimentovani s cenami, funkcemi, zlepSovani zakaznické podpory apod. OMTM se také méni
v zéavislosti na va$i momentalni fazi vyvoje a v urcitych pripadech se bude ménit rychle.

Podivejme se na ¢tyti divody, pro¢ byste méli vyuzivat OMTM.

vvvvvv

odpovéd na stovky riiznych otdzek a budete Zonglovat s milionem rtiznych véci. Po-
tfebujete co nejrychleji identifikovat ty nejrizikovéjsi oblasti své ¢innosti a tam se

bude ukryvat ta nejdtlezitéjsi otazka. Kdyz zjistite, jaka je ta spravna otdzka, budete
védét, kterou metriku sledovat, abyste na otdzku nasli odpovéd. A to je OMTM.

e Donuti vas nastavit si latku a ur¢it si jasné cile. Poté, co identifikujete kli¢ovy pro-
blém, na ktery se chcete soustfedit, si musite nastavit cile. Potfebujete néjaky zptisob,
jak definovat aspéch.

e Prinasi soustfedéni celé firmy. Avinash Kaushik md pro snahu o sledovani prilis
mnoha metrik vyraz: zvraceni dat. Nikdo nema rad zvraceni. Pouzivejte OMTM jako
zptisob, kterym zajistite sousttedénost celé své firmy. Zobrazujte svoji OMTM na né-
jakém viditelném misté, tfeba na pracovnich plochdch poéitaci, na televiznich obra-
zovkach v kancelafi nebo v pravidelnych e-mailech.

Inspiruje ke kultufe experimentovani. Ted uz byste si méli uvédomovat vyznam ex-
perimentii. Je dilezité umét provést cyklus vytvof — vyhodnot - pouc¢ se co nejrych-
leji a co nejcastéji. Aby se vam to podarilo, musite aktivné podporovat experimento-
vani. Bude to sice vést k uréitému poc¢tu malych selhani, ale za to se nesmite
na nikoho zlobit. Naopak, selhani, které vychazi z planovaného a metodického testo-
vani, je jednoduse zptisobem, jak se ucite. V kone¢ném vysledku vas posune kupte-
du. Pomoci takovych malych selhdni se vyhnete selhani katastrofdlnimu. Vsichni
ve vasi organizaci by méli mit dostatek inspirace a podpory k provadéni experimen-
tl. Pokud v$ichni maji sjednocujici prvek ve formé OMTM a k jejimu zleps$eni prile-
Zitost nezavisle experimentovat, je to pro firmu vyznamny nastroj.
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| Solare se soustfedi na par klicovych metrik

Solare Ristorante je italska restaurace v San Diegu, kterou vlastni sériovy podnikatel
Randy Smerik. Randy kdysi pracoval jako generalni feditel firmy Teradata, ktera se
zabyva manazerskymi nastroji, navic se mZze pochlubit péti ispésnymi prodeji po-
dila v technologicky zamétenych firmach. D4 se tedy Fict, Ze zkuSenosti s technologi-
emi a daty md. Nikoho tim padem neprekvapi, Ze tento pfistup k vyuzivani dat
v podnikani pfenesl i do své restaurace.

Jednoho vecera, kdyz jsme sedéli v Solare, zakfi¢el Randyho syn Tommy, ktery ma
na starosti bar: ,,Ctytiadvacet!“ ProtoZe nas neustale zajimaji nové historky o metri-
kach v podnikdni, zeptali jsme se ho, co to ¢islo znamend. ,Kazdy vecer mi personal
fika, jaka je hodnota poméru ndkladd na zaméstnance a hrubych trzeb z predchozi-
ho dne,“ vysvétlil. ,,V oblasti restauratérstvi je to pomérné dobte zndmé ¢islo. Je uzi-
te¢né, protoze se v ném spojuji dvé véci, které mtizete ¢aste¢né ovlivnit - trzby na jed-
noho hosta a naklady na personal.

Randy dale vysvétlil, ze kdyz nédklady na zaméstnance prekroci 30 % hrubych trzeb,
je to $patné, protoZe to znamend, Ze bud utracite pfili§ mnoho za personal, nebo ne-
ziskavate od zdkaznika dostate¢né trzby. Restaurace s michelinskou hvézdou si muze
dovolit mit na place vice personalu, navic lépe placeného, protoze hostiim prodé dra-
ha vina a ma dobry vynos na zakaznika. Na druhé strané spektra jsou pak bézné re-
staurace, které museji drzet ndklady na persondl nizko.

Hodnota tohoto poméru funguje, protoze je:
¢ Jednoducha: je to jedno ¢islo.
e Okamzitd: mtiZete ji vyhodnotit kazdy vecer.

e Ovlivnitelna: muzete hned dalsi den zménit pocet personalu nebo prednostné na-
bizet jidla s vy$§imi marzemi. Také mizZete zkusit upravit cenu ingredienci nebo
celé menu, ale to trva déle.

e Porovnatelna: mutizete sledovat jeji vyvoj v ¢ase a porovnavat s hodnotami ostat-
nich restauraci ve své kategorii.

o Zakladni: odrazi dva zakladni aspekty obchodniho modelu restaurace.

Podle Randyho je 24 % zhruba idedlni hodnota. Pod 20 % hrozi, Ze personal nebude
schopen dostate¢né se vénovat zakaznikiim a jejich zazitek z navstévy restaurace tim
muze utrpét (Randy by mohl experimentovat s riznymi pocty persondlu a mérit vysi
spropitného, které hosté nechaji, nebo monitorovat komentare na webu Yelp, pokud
by se chtél pustit do skute¢né hloubkové analyzy).

Randy také vyuziva dal$i metriku, kterd mu poméha predpovédét, kolik zakazniku
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bude mit. V 17 hodin mu jeho personal oznami, kolik je na dany vecer nahlagenych
rezervaci. ,Pokud mam v pét odpoledne néjakych 50 rezervaci, vim, zZe to ten vecer

bude znamenat zhruba 250 hostt,“ fikda Randy. ,,Zjistili jsme, Ze pro Solare plati po-
mér zhruba 5: 1.

Toto ¢islo ani zdaleka neplati pro vSechny restaurace. Populdrni michelinska restau-
race bude mit pomér 1 : 1, protoze ma vyprodano, a fastfoody, které rezervace nepo-
uzivaji, samoziejmé nemohou pouzivat ani tuto metriku. Ale v Solare dava pocet re-
zervaci okolo paté hodiny plus néjaké ty zkusenosti dohromady dobfe fungujici
prediktivni ukazatel predpovidajici ve¢erni navstévnost. Také umoznuje vedeni So-
lare provadét okamzité tpravy poctu personalu nebo nakoupit dodate¢né suroviny,
aby mohla restaurace uspokojit ve¢erni poptavku.

Shrnuti

Restaurace ze zkusenosti zjisti, jaky je u nich vztah mezi poptavkou a poétem rezer-
vaci a jaky by mél byt pomér nakladii na personal a trzeb.

Dobré metriky pomdhaji predpovidat budoucnost a davaji vam prileZitost predvidat
problémy a predchazet jim.

Analyticka pouceni

Dokonce i firmy, které nemaji nic spole¢ného s technikou, pottebuji par jednodu-
chych metrik, které souviseji s jejich zakladnim obchodnim modelem. Také museji
tyto metriky sledovat v ¢ase, aby mohly predpovidat, co se stane, a identifikovat vzo-
ry nebo trendy.

Nastaveni latky

Nestaci jen védét, na kterou metriku se sousttedit. Musite si také nastavit latku. Rekné-
me, ze jste se rozhodli, Ze hodnota poc¢tu novych zakaznikl za tyden je ta spravna met-
rika, na kterou byste se méli soustfedit, protoze testujete nové zptisoby ziskavani no-
vych zakaznikd. To je v poradku, ale nenabizi to odpovéd na skute¢nou otazku: Kolik
novych zdkaznikii za tyden potiebujete? Nebo konkrétnéji: Jakou hodnotu poctu novych
zdkaznikii za tyden (na jeden kandl) si myslite, Ze lze povaZovat za uspéch, ktery vim
umozni prestat se sousttedit na ziskdavini zdkaznikii a piejit na dalsi krok v procesu své-
ho vyvoje?

Musite si vybrat néjaké ¢islo, nastavit jej jako cil a byt dostate¢né presvédceni o jeho
spravnosti, o tom, ze pokud se vam ho podafi dosahnout, budete to povaZovat za uspéch.

Na druhou stranu, pokud se pfes nastavenou latku neprehoupnete, musite zacit od za-
catku.
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Vybrat to spravné cilové ¢islo pro jakoukoliv metriku je nesmirné tézké. Z vlastni zkuge-
nosti vime, ze s tim ma skute¢né problémy mnoho startupi. Casto se snazi nastaveni
konkrétniho ¢isla jako latky aplné vyhnout. To bohuzel znamena, ze pak obtizné zjistuji,
co délat dal po ukonceni experimentu. Pokud je v pfipadé uvedeného ptikladu experi-
ment se ziskdvanim novych zédkaznik® naprosto netspésny, nebude na zddnych ¢islech
prilis zalezet. Poznate, Ze jste selhali. A pokud dosahnete neuvértitelného uspéchu, tak to
taky poznate. Bude to o¢ividné. OvSem vysledky experiment byvaji obvykle nékde
uprostfed. Néjaky tspéch jsme zaznamenali, ale nic pfevratného to nebylo. Stadilo to ale
na to, abychom pokracovali dal, nebo budeme muset zkusit jesté par experimentt? To je

vevys

Na otazku, jak vypada tuspéch, jsou dvé spravné odpovédi. Ta prvni vychazi z vageho
obchodniho modelu, ktery vam mize napovédét, jakd ma byt hodnota oné klicové met-
riky. Pokud vite, Ze pro splnéni svych obchodnich cild potrebujete, aby se 10 % uzivatel
zaregistrovalo na placené verzi vasich stranek, pak je 10 % vase latka.

Na zacatku se ovéem budete teprve pokouset vymyslet, jak by vlastné mél vas obchodni
model vypadat. Neprozradi vam, co pottebujete. Druhou spravnou odpovéd najdete,
kdyz se podivéte na to, co je bézné nebo idealni. Pokud budete znat zakladni hodnoty
ve svém odvétvi, budete védét, co se asi stane, a miizete s tim porovnat svoje vysledky.
V pripadé, Ze nemate k dispozici Zadné jiné informace, je to dobry zadatek. O par zaklad-
nich hodnot, které by vim mohly pomoct, se s vami podélime v dal$ich kapitolach.

Gumova hracka

OMTM ma jesté jeden dilezity aspekt, ktery neumime vysvétlit 1épe nez prirovnanim
ke gumové mackaci hracce.

Pokud optimalizujete svoji firmu tak, abyste maximalizovali jednu metriku, dojde k né-
¢emu dtlezitému. Stejné jako jedna z téch gumovych mackacich hracek proti stresu, kte-
ré na vas vypouli o¢i, i firma, kdyzZ ji zmacknete na jednom misté, vypouli se na jiném.
A to je v poradku. Optimalizace OMTM nejen pofadné zmackne tuto metriku, abyste
z ni dostali co nejvice, ale také odhali dalsi, ¢asto problémova mista, na kterd se musite
sousttedit.

e Mozna jste optimalizovali pocet prihlasek do své posilovny a udélali véechno pro
maximalizaci vynosu - ale ted se musite soustredit na naklady na zakaznika, abyste
dosahli zisku.

e Mozna pottebujete zvysit provoz na svém webu - ale ted potfebujete maximalizovat
konverzi.

e Mozna mate ve své kavarné kone¢né dostatek zakazniki - ale ted musite pfimét lidi, aby
si koupili nékolik kav a ne jenom sedéli u jednoho hrnku a celé hodiny sosali vasi wifi.
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At uz je vase stavajici OMTM jakakoliv, musite ocekavat, Ze se zméni. A také musite oce-
kévat, ze ta zména odhali dalsi oblast dat, kterou budete potfebovat k rychlejsimu vybu-
dovani lepsi firmy.

| Definujte svoji OMTM

Dokazete vybrat jednu podstatnou metriku pro svij startup? Zkuste to. Pokud jste
udélali cviceni na konci kapitoly 2, mate seznam nékolika dobrych metrik, které sle-
dujete. Ted vyberte jednu, bez niz byste nemohli Zit.

Mohla by celd vase firma pracovat jen na zlepseni této metriky? Co by se mohlo po-
kazit, kdybyste to udélali? Dokdzali byste si nastavit latku a mérit vysledky? Pokud
ne, je to v poradku. Prozatim si na papir napiste svoji OMTM a jak na tom momen-
talné je a spole¢né se k tomu vratime pozdéji.
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KAPITOLA 7

Co vlastneé délate?

Zptsob, jakym ziskavate a vydélavate penize, urcuje, jaké metriky by vds mély zajimat.
Z dlouhodobého hlediska je ta nejriskantnéjsi souc¢ast podnikani pfimo spojend se zpt-
sobem, jakym firma vydélava penize.

Mnoho startupt dokaze vytvorit produkt a vyfesit technické problémy, nékteré dokdzou
prilakat ty spravné zakazniky (a prilezitostné i ve velkém mnozstvi), ale jen nékolika se
podari vydélat. Dokonce i obfi jako Twitter a Facebook méli problémy dostat ze zastupti
svych uzivatelti néjaké penize.

Neexistuje lepsi symbol startupu, nez je détsky stanek s domdci limonadou. Ma to sviij
dobry divod. Je to jednoduchy, podnikavy, nerizikovy zptisob, jak se nauéit zakladtim pro-
vozovani firmy. Pfestoze miize byt rozumné a strategické, podobné jako u stanku s limona-
dou, odlozit monetizaci - tedy rozdavat ze zacatku limonddu zdarma pro vytvoreni zakaz-
nické zékladny -, musite pracovat na planovani svého obchodniho modelu uz od zacatku.

Pokud bychom vas pozadali, abyste popsali obchodni model stanku s limonadou, pravdé-
podobné byste odpovédéli, ze tu jde o prodej limondady za cenu vy$$i, nez jsou naklady
na jeji vyrobu. Kdybychom chtéli detailnéjsi analyzu, mohli byste odpovédét, Ze mezi

néaklady Ize zapocitavat:
e proménlivé naklady na suroviny (citrony, cukr, kelimky, voda),

¢ jednorazové naklady na marketing (stanek, cedule, chladici nadoba, uplatek mladsi-
mu sourozenci, aby obsluhoval),

e hodinové naklady na plat personalu (které jsou, pfiznejme si, zanedbatelné, kdyz jde
o déti).
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