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ROZDZIAL 3.
Zadawanie wiasciwych pytan biznesowych

W rozdziale 2. oméwilem wstepnie ogélne ramy dziatania, jakie opracujemy w kolejnych rozdziatach.
Poniewaz naszym ostatecznym celem jest przetozenie probleméw biznesowych na rozwigzania
normatywne, powinni$my zorientowac¢ sie, jak zadawaé wlasciwe pytania. Mam nadzieje, ze nie dziwi
Cie, ze nauka zadawania pytan moze okaza¢ si¢ rownie warto$ciowa, jak wykorzystywanie innych
omoéwionych tutaj technik.

Zapoznale$ sie takze z bardzo prostg technika, ktérg w toku wlasnych doswiadczen uznalem za
dos$¢ pomocng w rozpracowywaniu tego, co rzeczywiscie chcemy osiagnaé: sekwencje pytan ,dla-
czego?”. Na poczatek poddaje si¢ pod watpliwo$¢ to, co sadzisz, ze chcesz osiggnaé, a nastepnie
przechodzi sie na wyzszy poziom abstrakcji lub konczy sie te sekwencje, je$li udalo sie¢ wylonié
wiarygodny cel biznesowy. W naszych poszukiwaniach rozwiazan normatywnych absolutnie klu-
czowe jest upewnienie sie, Ze zajmujemy si¢ wlasciwymi celami. Jednym ze skutkéw ubocznych
stosowania tej techniki, ktory okaze sie calkiem przydatny w rozdziale 4., jest to, ze w ten sposéb
zazwyczaj poszerza si¢ zakres mozliwych dziatan lub dzwigni. Tak zazwyczaj jest, kiedy zaczyna-
my od podwazenia danego dzialania, a w wyniku tej procedury docieramy do wskaznikow, na ktore
rzeczywiscie chcemy wplynac. Oczywiste wydaje sie zatem zastanowienie sie, czy istniejg inne dzialania,
ktore mozna wykorzystaé, aby ulatwic¢ sobie osiaggniecie tego samego celu.

W tym rozdziale przyjrzymy si¢ blizej niektérym z najlepszych praktyk dotyczacych zadawania
whasciwych pytan biznesowych; oméwimy réznice miedzy pytaniami deskryptywnymi, predykcyjnymi
a normatywnymi; na koniec przedstawimy kilka przykladéw wzietych z czestych przypadkow uzycia.
Przypadki te zaczerpnatem z wlasnych dos$wiadczen, z rozméw ze studentami i kolegami po fachu,
a kierowatem sie tym, aby byly tatwe do zaprezentowania i pomagaly w objasnieniu metod. Najpierw
jednak powinni$my lepiej zrozumie¢, skad biorg si¢ pytania biznesowe (rysunek 3.1).

0d celow do pytan biznesowych

Wigkszo$¢ firm zorganizowanych jest pionowo poprzez jasne oddzielenie obowiazkéw i celow
w poszczegolnych obszarach dzialania (rysunek 3.2). W ciggu ostatnich paru lat ruch Agile po-
mogl jednak wielu firmom przelama¢ zjawisko siloizacji i tworzy¢ zespoly interdyscyplinarne. Dzigki
temu kazdy zesp6t ma bardzo jasno zakreglone cele biznesowe i wskazniki, ktérymi ma si¢ zajmowac,

' O réznych strukturach organizacyjnych przeczytasz na https://oreil.ly/ TIMzW i https://oreil.ly/EOa_D.
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Rysunek 3.1. Zacznij od dzialalnosci biznesowej
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Rysunek 3.2. Przyktad przedsigbiorstwa zorganizowanego w dzialy funkcjonalne — jesli spojrzec od lewej
do prawej, akronimy oznaczajg dyrektoréw dzialéw finanséw, marketingu, kadr, danych, informacji, analiz,
sprzedazy i dziatalnosci operacyjnej. Takich skrétowcéw moze by¢ znacznie wigcej

To dla nas dobra wiadomos$¢, poniewaz okreslone odgérnie cele biznesowe sg zazwyczaj dobrze
sformulowane i stosunkowo prosto mozna oceni¢ postepy w ich osigganiu na podstawie odpowied-
nich KPI. Naszym zadaniem jednak jest zadawanie istotnych pytan biznesowych, aby umozliwié
sobie osigganie tych celow. Z reguly na kazdy cel biznesowy przypada wiele pytan, ktére mozna
zadan, a z nimi z kolei wigzg si¢ rézne dzialania i dZzwignie.

W jaki sposob formutuje si¢ dobre pytania biznesowe? Poniewaz na nasze potrzeby musi istnie¢
mozliwo$¢ podejmowania dziatari na podstawie takich pytan, przede wszystkim konieczne jest
zrozumienie celéw biznesowych, ktére chcemy osiagna¢, wskaznikéw uzywanych do oceny wyni-
kéw, a takze zorientowanie si¢ w ewentualnych dzwigniach. Jezeli nie mozna wskaza¢ dziatan do
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podjecia, oznacza to, ze albo pytanie nie przeklada si¢ na takie mozliwoéci, albo ze nie przemyséla-
te$ dostatecznie problemu. W przeciwnym wypadku jesteSmy na dobrej drodze. Musimy teraz odrézni¢
od siebie pytania deskryptywne, predykcyjne i normatywne.

Twarde i miekkie KPI

Czesto slyszy sie o twardych i migkkich KPI, cho¢ pojecia te nie majg ustalonych definicji. Twar-
de wskazniki uwaza sie za stosunkowo tatwe do obiektywnego zmierzenia, tak jak w przypadku
KPI finansowych. Z drugiej strony, wskazniki miekkie, takie jak $wiadomo$¢ marki, zadowolenie
Klienta lub jako$¢ ustug, trudniej zmierzy¢ w sposéb obiektywny i dokltadny.

To rozrdznienie nie jest oczywiste i zawsze bedzie pole do dyskusji na ten temat, ale ogolnie panuje po-
czucie, ze wskazniki finansowe sg silniej ugruntowane w danych i mozliwe jest dokladniejsze ich zmie-
rzenie. By¢ moze pamietasz z rozdzialu 2., Ze wymiernos¢ jest jedna z wtasciwosci dobrych KPI

Pytania deskryptywne, predykcyjne i normatywne

W artykule What is the question? (https://oreil.ly/xcPM?7) Jeff Leek i Roger Peng opisuja sze$¢ ro-
dzajoéw pytan, na ktére mozna odpowiedzie¢ na podstawie danych: deskryptywne, eksploracyjne,
dedukcyjne, predykcyjne, przyczynowe i mechanistyczne. Analiza danych na ogét odzwierciedla
nasze procesy analityczne, wiec odzwierciedlajg one doé¢ celnie ujetg tutaj trzyelementowa klasy-
fikacje z analizami deskryptywnymi, predykcyjnymi i normatywnymi.

W rozdziale 2. opisatem wszystkie trzy rodzaje analiz, wiec tutaj przypomne jedynie, ze analiza
deskryptywna odnosi si¢ do przesztoéci, predykcyjna do przyszlosci, a normatywna pozwala wskazaé
najlepsze dzialania, jakie mozna podja¢ dzis, aby wplyna¢ na przysztosc.

Do napisania tej ksigzki skfonita mnie m.in. luzna obserwacja, ze wigkszo$¢ ludzi zadaje pytania
deskryptywne, a ma trudnosci ze wskazywaniem, gdzie nalezy korzysta¢ z analiz predykcyjnych i nor-
matywnych. W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawie wystarczajaco duzo przyktadéw, aby wyelimi-
nowa¢ wszelka niepewnos¢ w odniesieniu do tych pojec.

Zawsze zaczynaj od pytania biznesowego i dziataj wstecz

W $wiecie pracy z danymi mawia si¢, ze praktycy generuja warto$¢ dodang poprzez wynajdowanie
praktycznych wnioskéw. Cho¢ nie jest to bledna ocena, istnieje ryzyko poswiecenia godzin, dni lub tygo-
dni na poszukiwania spostrzezen wartych miliony.

Na pewnym etapie swojej kariery robitem co$ bardzo podobnego: przekonatem sie, ze stosunkowo
tatwo przygladac sie ogonom réznych rozktadéw — tych o nizszym prawdopodobienstwie wysta-
pienia — i wylania¢ niedostrzezone wczesniej szanse biznesowe z takich mikrosegmentéw. Poniewaz
wiekszo$¢ modeli skupia si¢ na przecietnym kliencie (tym samym lekcewazac ogony), byt to sto-
sunkowo prosty sposdb, aby poméc mojemu pracodawcy zarobi¢ co nieco. To jest niemalze definicja
nagrody znajdujacej sie na wyciagniecie reki. Wigzaly si¢ z tym jednak dwa problemy: takie podejscie
nie bylo skalowalne, a bylo wykonywanym recznie, czasochlonnym procesem.

Zawsze zaczynaj od pytania biznesowego i dziatajwstez | 45
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Lepsza praktyka na ogdét jest obranie pytania biznesowego jako punktu wyjscia, aby nastepnie cofnaé
sie do samych danych. Ten proces prowadzi do szybszego uzyskiwania praktycznych wnioskéw,
poniewaz wskazujesz je juz na samym poczatku®. Opisany w tej ksigzce proces pomoze Ci uscisli¢
i usprawni¢ analize, wiec by¢ moze uda Ci si¢ unikngé marnowania swojego czasu i cennego czasu ze-
spotu w poszukiwaniu obiecanych spostrzezen.

Dalsza dekonstrukcja pytan biznesowych

Sekwencja pytan ,dlaczego?” pomaga nam przej$¢ od konkretniejszych do ogélniejszych pytan
w ramach poszukiwania tych wskaznikéw, na ktore rzeczywiscie chcemy wywieraé wplyw. Istnieje jed-
nak ryzyko, Ze taki ostateczny wskaznik okaze si¢ zbyt ogdlny, aby mozna bylo podejmowacé dzia-
fania z myéla o nim (na najwyzszym poziomie uogdlnienia celem niemal zawsze jest co§ w stylu
»zwiekszy¢ dochdd”). Powinni$my jednak pamietaé, ze nasze wlasne cele biznesowe s3 naturalnym
ograniczeniem, wiec zazwyczaj istnieje jakis§ punkt, w ktérym sekwencje pytan nalezy zakonczy¢.
Istniejg ponadto techniki umozliwiajace nam zrobienie czego$ zupelnie przeciwnego, czyli rozktadanie
pytan tak, aby znalez¢ odpowiedni poziom, na ktérym mozna jasno wskaza¢ te posrednie cele,
wzgledem ktoérych réowniez mozliwe jest podjecie dziatan.

Rozwaz na przyklad zagadnienie wskazania najlepszych dziatan pozwalajacych na uzyskanie naj-
wyzszego mozliwego wskaznika konwersji kampanii marketingowej. Zauwaz, ze celowo ujatem
juz te kwesti¢ w formie problemu normatywnego: wskaznik biznesowy jest dobrze okreslony
(wskaznik konwersji), a wskazanie odpowiednich dzialan (teoretycznie) pozwoli nam wybra¢ te, ktdre
najbardziej korzystnie wplyna na nasza zdolno$¢ do osiagniecia wyznaczonych celéw.

Rozkfad wskaznikow konwers;ji

Kazdg proporcje mozna rozlozy¢, mnozac i dzielac ja przez rézne wskazniki. Tutaj zaczynamy
od stosunku transakeji do leadéw — wskaznika konwersji — i najpierw mnozymy i dzielimy go
przez liczbe klientéw, do ktérych udalo sie dotrzeé. Powtarzamy to z liczbg klientéw, do ktérych
rzeczywiscie zadzwoniliSmy. Na koniec przeformulowujemy réwnanie tak, aby kazdy jego
sktadnik przedstawial istotny wskaznik.

Transakcje _ Transakcje ~ Dotarcia  Kontakty

Leady Dotarcia  Kontakty ' Leady
—L
WK A B C

Wskazniki konwersji majg to do siebie, Ze mozna je fatwo roztozy¢, co pozwala na uzyskanie py-
tan umozliwiajacych podejmowanie bardziej bezpoérednich dziatan. W tym przypadku wskaznik
konwersji (WK) jest iloczynem trzech réznych wspotczynnikéw, z czego kazdy ma wlasne dzwi-
gnie, niekiedy o réznej sile oddziatywania®. Zaczynajac od wspétczynnika na prawym koricu (C),
jezeli ze stu leadow sprobowale$ skontaktowaé sie telefonicznie tylko z pietnastoma, moze to

% Cassie Kozyrkov, gtéwna badaczka decyzji w Google, przedstawita podobny poglad w Never Start with a Hypothesis
(https://oreil ly/iMeVy) oraz The First Thing Great Decision Makers Do (https://oreil.ly/uw7bO).

3 R T . Z . . roe1s . Iy
Jezeli nie zauwazyte$, mnozg i dziele przez te same wskazniki tak, aby zachowana byta réwnos¢.
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oznaczad, ze Twoj zespdt telemarketeréw odznacza si¢ niska produktywnoscia, wobec czego lepiej
porozmawia¢ z jego kierownikiem, aby rozezna¢ si¢ w mozliwoéciach dziatania lub chociaz zorientowac
sie, co sie dzieje.

Jezeli z kolei zadzwonile$ na wszystkie numery i byle§ w stanie dotrze¢ jedynie do ulamka klien-
tow (B), dobrym pomystem moze by¢ zbadanie zmiennych, ktoére pomoga Ci przewidzieé, o jakiej
porze najlepiej sie kontaktowac¢ z klientami: to zadanie mozna powierzy¢ firmowym analitykom
danych.

Wreszcie, jesli Twdj zespol sprzedazowy jest w stanie dokona¢ konwersji zaledwie malego odset-
ka tych klientéw, do ktérych udalo sie dotrze¢ (A), konieczne moze by¢ ulepszenie modeli pre-
dykcyjnych w celu generowania wyzszej jakosci leadéw, dostosowanie modelu systemu rekom-
pensat, albo by¢ moze dopasowanie produktu do rynku nie jest jeszcze dostateczne.

Zauwaz, jak rozktad pozwala nam od razu odnalez¢ posrednie wskazniki lub pytania wraz z od-
powiadajacymi im dzialaniami, ktére umozliwiaja nam podniesienie wskaznika konwersji. Te sztuczke
mozna z fatwoscig odnies¢ do wiekszosci lejkow konwersji. Przyjrzyjmy sie przyktadowi archety-
picznej platformy dwustronnej.

Przyktad platformy dwustronnej

Platformy, czy tez rynki dwustronne, na og6! staraja si¢ dopasowac¢ do siebie uzytkownikéw z obu
stron. Facebook na przyktad dopasowuje firmy, ktdre sg zainteresowane opublikowaniem reklam
(w celu zwiekszenia sprzedazy), do wlasciwych klientéw (uzytkownikéw sieci spolecznosciowe;).
Amazon kojarzy ze sobg dystrybutoréw lub sprzedawcéw towaréw z wlasciwymi nabywcami,
Uber kierowcow z pasazerami itd.

Wyobraz sobie, ze zakladasz wlasng platforme randkowa. W tym przypadku dwie strony to uzyt-
kownicy, ktoérzy chca znalez¢ dopasowanego partnera. Wiekszo$¢ takich aplikacji randkowych
daje uzytkownikom mozliwo$¢ komunikowania si¢ ze sobg. Dla uproszczenia przyjmijmy, ze
kazdy uzytkownik moze napisa¢ tylko jedng wiadomos¢; ten przypadek w bardziej uogélnionym
wydaniu jedynie wydluzylby rozkiad.

Jesli uzytkownicy po wymianie wiadomosci przypadng sobie nawzajem do gustu, moga przeniesé
sie gdzies indziej (do kawiarni, baru, restauracji). Twdj zesp6l analitykéw chce usprawnic¢ algo-
rytm dopasowujacy aplikacji, ktorego efektywnos$¢ mierzy sie wspotczynnikiem dopasowan prze-
chodzacych w konwersje. Na potrzeby przykladu zalézmy, ze uzytkownicy zawsze przekazujg aplikacji
informacje zwrotne, dzieki czemu wiemy, czy obie strony sie spotkaty®.

Dysponujemy zbiorem danych o wszystkich uzytkownikach, ich interakcjach (Wiadomos¢ 1 i Wiado-
mos¢ 2) oraz o wyniku konicowym (Spotkanie lub Brak spotkania). Wydajno$¢ dopasowania (WD)
mozna rozlozy¢ nastepujaco:

* Niektore aplikacje randkowe zachecaj uzytkownikéw do przekazywania takich formalnych informacji zwrotnych,
ale czasami mozliwe jest zmierzenie wydajnosci dopasowania w mniej bezposredni sposéb.
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Rozkfad wydajnosci dopasowania aplikacji randkowej

Wyswietlamy w aplikacji randkowej zdjecia uzytkownikéw w nadziei, ze zachecg innych uzyt-
kownikow do skontaktowania sie. Kazdy uzytkownik moze postanowi¢ rozpocza¢ dyskusje i wy-
sta¢ pierwsza wiadomosé¢ (Wiadomos¢ 1), na ktéra drugi uzytkownik moze odpowiedzie¢ (Wia-
domos¢ 2). Nastepnie obydwoje moga zdecydowac, czy cheg spotkac sie gdzie$ indziej, czy zakonczy¢

rozmowe.
Spotkania _ Spotkania  Wiadomos¢2 Wiadomos¢ 1
Wyswietlenia  Wiadomos¢ 2  Wiadomosé 1 Wyswietlenia
—— —_— —_— —_——
WD A B C

W tym réwnaniu kazda terma oznacza liczbe wystapient danego zdarzenia. Na przykltad Spotkania
oznacza liczbe ludzi, ktdrzy udali sie na spotkanie, a Wiadomos¢ 1 i Wiadomos¢ 2 liczbe wysta-
nych pierwszych wiadomosci i odpowiedzi. Kazdy wspoélczynnik powinien mie¢ warto$¢ nizsza
od jednego, poniewaz warto$¢ licznika okreéla podzbiér dla zdarzenia wskazanego w mianowniku.
Tak jest zawsze przy rozkladzie lejkéw konwersji.

Zwrd¢ uwage na to, co mowi nam rozklad. Jezeli chcemy dopasowaé uzytkownikdéw, musza oni
wymieni¢ miedzy soba wiadomoéci, co mozna przedstawi¢ w formie trzech wspélczynnikéw: kiedy
uzytkownik trafia na kogos wyswietlonego w aplikacji, moze wysta¢ pierwsza wiadomos¢ (Wia-
domo$¢ 1). Ten wspotczynnik (C) wskazuje, czy algorytm jest wydajny z perspektywy pierwszego
uzytkownika: jezeli aplikacja wyswietlita dziesigciu kandydatéw i wszyscy okazali sie dobrze do-
brani, to uzytkownik napisalby wiadomos¢ do kazdego z nich®. Uzytkownik drugi moze odpo-
wiedzie¢ lub nie: je$li postanowi tak zrobi¢, moze to by¢ wskazaniem, ze algorytm réwniez sprawdza
sie u niego (B). Wreszcie po dostarczeniu drugiej wiadomosci, obydwoje postanawiaja sie spotkacd
lub rezygnuja z tego (A).

Nie wszystko jednak zalezy od doktadnosci algorytmu. Decyzja o rozpoczeciu konwersacji (Wia-
domoé¢ 1) lub napisaniu odpowiedzi (Wiadmo$¢ 2) zalezy réwniez od uwagi kazdego z uzytkow-
nikéw, choéby ze wzgledu na opéznienia w komunikacji: aplikacje randkowe sg wulkanami aktywnoéci,
wiec je$li jeden uzytkownik ociaga sie z odpowiedzia, drugi moze straci¢ zainteresowanie i wzno-
wi¢ poszukiwania potencjalnego partnera. Mozemy wobec tego opracowaé metody na zachecenie
uzytkownikéw do szybszego komunikowania si¢ (e-maile, powiadomienia, wyskakujace okienka
z przypomnieniem, ze kto$ czeka na odpowiedz). Tak na przykiad robi Bumble: pierwszy kontakt
musi by¢ nawiazany przez obie strony w ciagu 24 godzin, a w przeciwnym wypadku dopasowanie
zostaje utracone.

Whiosek jest z tego taki, ze niektdre pytania biznesowe mozna dodatkowo rozltozy¢ w celu wska-
zania wlasciwych dziatan, wobec czego konieczne moze by¢ rozwazenie wywarcia wptywu na po-
$rednie KPI, aby ulatwi¢ osiagniecie celow. Omoéwimy teraz kilka czgsto wystepujacych rzeczywi-
stych przypadkéw uzycia.

® Strategie sq oczywiécie rézne: uzytkownik moze odezwaé si¢ jedynie do najlepszego kandydata, jaki sie u niego
pojawi i zda¢ si¢ na to. Z tego wzgledu by¢ moze warto ograniczy¢ analize do rozkladu pomijajacego ostatni
wspotczynnik.
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Nauka zadawania pytan biznesowych:
przyktady typowych przypadkdow uzycia

Oméwimy teraz szereg przykladéw, zaczynajac od sposobu, w jaki w moim odczuciu standardowo za-
daje si¢ pytania biznesowe, aby nastepnie przedstawi¢ ich deskryptywne, predykcyjne i norma-
tywne odpowiedniki. Przypomnij sobie, ze dobre pytanie normatywne zawsze powinno wskazywac
sposoby na pociagniecie za pare dzwigni w celu uzyskania mozliwie najlepszego rezultatu odno-
$nie do wybranego celu biznesowego. Wybrane przyktady dodatkowo rozwine w kolejnych roz-
dziatach, aby doj$¢ do moim zdaniem zadowalajgcych rozwigzan normatywnych; pokaze Ci tez,
jak dodatkowo takie rozwigzania ulepsza¢. Na razie powiniene$ jedynie zapamietaé, ze naszym
celem w tym rozdziale jest nauczenie si¢ przekladania pytan biznesowych na jezyk analityczny.

Imniejszanie odptywu klientow

Kazde przedsigbiorstwo potrzebuje klientow, aby generowa¢ przychéd. Zaczynamy od pozyskania
klientéw, a nastepnie dokladamy staran, aby jak najdtuzej pozostawali lojalni. Tempo, w jakim
klienci rozstaja si¢ z przedsiebiorstwem — wskaznik odplywu — jest proporcjg liczby klientow
utraconych w okreslonych ramach czasowych do ogélnej liczebnosci bazy klientéw w tym samym
okresie. Poniewaz koszty pozyskania klientéw bywaja stosunkowo wysokie w poréwnaniu z kosztami
retencji, wiekszo$¢ przedsiebiorstw prowadzi specjalistyczne jednostki, ktorych celem jest zabezpie-
czenie jak najwiekszej czesci bazy klientow.

Na rysunku 3.3 widnieje standardowy dla wiekszoéci firm przypadek, ktory jest swietnym punktem
wyjécia, aby rozpocza¢ korzystanie z omawianych technik.

Zmniejszanie odptywu klientéw

__________________ . Potengalna wartos¢
?

Pytanie biznesowe : Dlgczggo. :
Chee obniavé wskaznik odot i I Na jakie KPI I
ce obnizy¢ wskaznik odptywu naszej firmy ! staram sie wplynac? !
Pytanie deskryptywne : (Czy wszyscy klienci :

[lu klientdw tracimy? Kim oni s3? I s tacy sami? | $
Pytanie predykcyjne " Jakecechysprawiajy, |

(zy moge dowiedziec sie z wyprzedzeniem, ! ze niektdrzy klienci s bardziej ! %
| |

ktérzy klienci odejda? sktonni do odchodzenia?

Pytanie normatywne
Jesli moge przewidziec, ktdrzy klienci
odejda, to jaka powinienem przyjac polityke
utrzymania klientdw i w jaki sposob ja wdrozy¢?

Najakie KPl wywre wptyw? Jakie sg |
krdtko- i dtugoterminowe korzysci? ! 888

Jakijest koszt kazdego dziatania

narzecz utrzymania klientéw? |

Rysunek 3.3. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem odplywu klientow
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Definiowanie pytania biznesowego

Zacznijmy od pytania biznesowego, z ktérym mierzy si¢ wiekszo$¢ przedsiebiorstw: w jaki sposéb
mozemy obnizy¢ wskaznik odptywu? W tym przyktadzie zaczynamy od dziatania zamiast od celu
biznesowego, wiec zadajemy sekwencje pytan ,dlaczego?”, co prawdopodobnie doprowadzi nas
do prostego wniosku, ze klienci s3 naszym gtéwnym zrédlem stalego przychodu. Wydaje si¢ to
mato skomplikowane, ale ten prosty wniosek wskazuje nam gléwne KPI, ktére chcemy zmaksy-
malizowaé: wcale nie zalezy nam na tym, aby wskaznik odptywu byl jak najnizszy, lecz przychdd
jak najwyzszy. Czy aby na pewno? Zawsze mozesz przeciez rzuci¢ wszystko, zeby zatrzymac przy
sobie klientow, podnoszac tym samym koszty. Wynika z tego, ze przychodd nie jest wlasciwym
wskaznikiem, lecz zysk rozumiany jako przychdd po odjeciu kosztow retenciji.

Pytania deskryptywne

Na poziomie czysto opisowym chcemy dokona¢ kilku rzeczy. Rzecz jasna zaczynamy od zadania
sobie pytania, czy wskaznik odplywu jest niestandardowo wysoki i jak zmienial si¢ w przesztosci.
Mozemy zaczaé od najbardziej zbiorczego poziomu, przygladajac si¢ trendom czasowym oraz
prawidlowo$ciom sezonowym, co pozwoli nam si¢ zorientowaé w stanie biezacym. Dane pozwa-
laja nam jednak uszczegdtowié poszukiwania i zorientowac sie, kim sa klienci, ktérzy juz nas opu-
Scili. Czy ich warto$¢ byla wysoka, czy niska? Jak dlugo korzystali z naszej oferty? Czy skontakto-
wali si¢ z nami, aby da¢ wyraz swojemu niezadowoleniu? Czy sg zlokalizowani w konkretnych
miejscach? Jakie sg niektdre ich cechy socjodemograficzne, takie jak wiek i ple¢? Jak wygladaja ich
wzorce konsumpcji lub uzytkowania?

Uszczegotowiamy kwerende na tyle, na ile pozwala nam czas i dane. Ogélnie pewnie jednak rozu-
miesz, co tu si¢ dzieje: to jedynie migawka stanu faktycznego i mam nadzieje, ze udalo mi si¢
przekonaé Cig, ze niezaleznie od poziomu jej szczegdtowosci trudno wyciagna¢ z niej wicksza
warto$¢ dodang. Na tym etapie stuzyla ona gtéwnie celom informacyjnym. Rzeczywistg warto$cia
tej analizy opisowej jest to, Ze okaze si¢ pomocna w naszych poszukiwaniach jak najlepszych decyzji, ja-
kie mozemy podja¢, aby osiagnac nasze ostateczne cele.

Pytania predykcyjne

Al i uczenie maszynowe moze pomdc nam znalez¢ odpowiedz na pytanie predykcyjne: czy mozemy
przewidzie¢, jacy klienci najczeéciej odchodza? Dzieki szczegétowosci naszej analizy opisowej mozemy
teraz wykry¢ gléwne czynniki odpowiadajace za nasz biezacy wskaznik odptywu. Same dane jednak
nie zawioda nas daleko. Najlepsi analitycy to tacy, ktorzy rozumiejg i potrafia hipotetyzowad, dla-
czego klienci odchodza. W ten sposéb moga oni wskazywa¢ konkretniejsze czynniki prognostyczne
W procesie zwanym inZynierig cech, bedacym najlepszym sposobem na uzyskanie naprawde duzej
mocy predykcyjnej. Wiedza o tym, co nalezy wiacza¢ do modeli, a co z nich wykluczaé, jest Swietym
Graalem konstrukeji sprawnych modeli w stopniu nawet wiekszym niz dobor coraz potezniejszych
algorytmoéw.

Jaka warto$¢ mozna wygenerowa¢ na etapie predykcyjnym? Na rysunku 3.3 sugeruje, ze wieksza
niz na etapie deskryptywnym, ale — jak wspomniatem w rozdziale 2. — moze réwnie dobrze by¢
zerowa, a nawet ujemna.
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Pytania normatywne

Dotarliémy w koncu do pytania normatywnego: za jakie dZwignie nalezy pociagna¢, aby zmak-
symalizowa¢ zysk z kampanii retencyjnych? Czy myslimy o jednak o zysku krétkoterminowym?
Czy klienci zorientuja sie w naszej strategii i zaczng ogrywac nasz system retencyjny, zwiekszajac
tym samym koszty na dluzsza mete? Wiekszo$¢ dojrzalych przedsiebiorstw postuguje sie wskaz-
nikiem wartoéci zyciowej klienta (CLV), ktéra wprowadziliémy w rozdziale 2., i zgadzam sig, ze
pozwala on na lepsze uchwycenie dtugofalowej wartoéci netto klientéw. Ten wyb6r wskaznika
wigze sie jednak z wlasnym zbiorem utrudnien. Parafrazujac Yogiego Berre: trudno cokolwiek progno-
zowad, zwlaszcza jedli chodzi o przyszlosé, a jeszcze trudniej zrozumie¢ dlugofalowe efekty naszych
dziatan.

Temat dzwigni poruszymy w rozdziale 4., ale w tym miejscu wystarczy powiedzieé, ze w przypadku
retengji klientow zawsze mozemy przynajmniej zaoferowaé rabat. Jakie zatem rabaty sa odpowiednie
dla wszystkich klientéw? CLV wskazuje goérng granice tego, ile mozna rozsadnie zaproponowac,
ale zawsze powinno nam zaleze¢ na rozpoznaniu dzialania o najnizszym koszcie, ktére jednoczesnie
zapewni retencje. Przybliza nas to do personalizacji dZzwigni.

Idealnie powinni$my wybra¢ wlasciwe dziatanie we wilasciwym czasie z myéla o wilasciwym kliencie.
Duzo tutaj wlasciwych rzeczy: analiza normatywna jest trudna, wiec na ogoél staramy sie uproécic
problem. Korzysci plynace z upraszczania omoéwie w rozdziale 5. Tymczasem juz przynajmniej ujelismy
pytanie w formie potencjalnie umozliwiajacej wygenerowanie mozliwie najwigkszej osiggalnej
wartosci. Pamietaj, ze w tym rozdziale zajmujemy sie nauka zadawania pytan. W rozdziale 7. przyblize
szczegOly zwigzane z jednym mozliwym rozwigzaniem tego przypadku uzycia.

Sprzedaz krzyzowa: nastepna najlepsza oferta

Wiekszo$¢ firm sprzedaje wiecej niz jeden produkt lub oferuje wiecej niz jedng ustuge. Naturalng
przewage, jaka przedsiebiorstwo ma, kiedy oferuje produkty powstajace w wyniku podobnych
proceséw produkcyjnych, ekonomisci nazywaja korzyéciami zakresu. Wiekszosci z nas logiczne
wydaje si¢ zatem rozgladanie sie za réznymi sposobami poglebienia naszej relacji z klientami za pomoca
sprzedazy krzyzowej. W zargonie doradczym nazywa si¢ ja obecnie nastepna najlepsza oferta
(ang. next-best offer), co sprowadza nas na grunt normatywnosci. Pomijajac juz terminologie,
przekonasz sie ponizej, ze wcale nie jest oczywiste, pod katem jakiego celu biznesowego prowadzi
sie tutaj optymalizacje.

Definiowanie pytania biznesowego

Pytanie biznesowe jest tutaj proste (rysunek 3.4): co powinienem teraz zaoferowaé moim klientom?
Jezeli zastanawiasz si¢, dlaczego w ogole mialbys tutaj korzysta¢ z sekwencji pytan ,dlaczego?”,
odpowiedZ nie jest tak jasna, jak w przypadku odptywu klientéw. Réznica polega na tym, ze
sprzedaz krzyzowa przynosi dwa rezultaty. Rezultatem bezposrednim jest standardowo uzyskanie
doptywu wyzszego dochodu. Ciekawszy i bardziej zlozony jest jednak rezultat posredni: klienci,
ktérzy kupuja od nas wiecej, sa przewaznie bardziej lojalni, co wydluza czas, przez jaki pozostaja
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___________________ . Potencjalna wartos¢
! Dlaczego? !
! Najakie KPI I
| staram sie wptynac? :

Pytanie biznesowe
Co mam zaoferowac kazdemu z moich klientow?

Pytanie deskryptywne

. A L (Czy wszyscy klienci sg tacy sami?
Jakie sa wzorce konsumpdji naszych klientéw?

| |
| |
| |

L ) e (Czy wszystkie sekwencje I $
(zy niektére z tych wzorcow wytaniajq sie 1 . . I
bardziej spontanicznie? U ktdrych klientow? ! produktéw s réwne? :
Pytanie predykcyjne ; o _J;ki_ezezh;f s_p;a\;li_aj;, e :

Majac na uwadze dotychczasowe zakupy kazdego | 1 niektérzy klienci sg bardziej sktonnido 1 $
klienta, co nastepnego prawdopodobnie kupia | kupowania poszczegdlnych produktéw? |

Pytanie normatywne
Jesli chce uzyskac najwieksza wartos¢
od kazdego klienta, jaka najlepsza
oferte moge za kazdym razem ztozy¢?

Na jakie KPl wywre wptyw? |
(zy powinienem uwzglednia¢ ! §888

pojedyncze produkty, I

czy cate ich sekwencje? \

Rysunek 3.4. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem sprzedazy krzyzowej

przy nas. Z tego wzgledu czesto warto rozwazy¢ sprzedaz krzyzowsq z rabatem zwyczajnie dlatego, ze
diugofalowy, ogdlny zysk dzieki temu wzrasta, nawet jesli sprzedaz pojedynczego produktu przy-
nosi firmie straty. Znowu wyglada na to, ze optymalizowa¢ nalezy CLV.

Pytania deskryptywne

W obszarze opisu standardowo nalezy zadawa¢ pytania dotyczace wzorcéw konsumpcji réznych
rodzajow klientéw. Oczywistym rozwigzaniem jest sprawdzenie, czy pewne sekwencje produktow
wylaniaja sie bardziej spontanicznie w przypadku niektorych klientéw. Rozwaz przyktad banku:
wigkszoé¢ klientéw zaczyna korzystac z jego ustug w dos¢ mtodym wieku, postugujac sie prostym
produktem w rodzaju karty debetowej. Z czasem, kiedy ich dochody wzrastaja z biegiem kariery,
decyduja sie skorzysta¢ z bardziej zaawansowanych ofert kredytowych i inwestycyjnych: najpierw
mozna zaciggna¢ kredyt mieszkaniowy, nastepnie wykupi¢ ubezpieczenie na zycie itd. W przypadku se-
kwencji wazna jest kolejno$¢, w jakiej kupuje si¢ kazdy produkt, wiec standardem jest rozgladanie si¢ za
takimi wzorcami w danych.

Pytania predykcyjne

Poniewaz kazdy klient juz co$ zakupil, oczywiste wydaje si¢ zadanie sobie pytania, czy mozna przewi-
dzie¢ na podstawie dotychczasowych wzorcéw konsumpcji klientéw, co bedg kupowaé w przy-
szlosci. Mozemy nastepnie aktywnie zadziata¢, zamiast czekaé, aby przekona¢ sie, czy dokonajg zakupu
u nas, czy u konkurencji. Czy powinni$my jednak zaoferowa¢ produkt, ktérego sprzedaz przyniesie
nam najwiekszy zysk, nawet jeéli jego zakup wydaje sie bardzo mato prawdopodobny? Wracajac
do przykladu z bankiem, moze zaleze¢ Ci na udzielaniu kredytow hipotecznych (ze wzgledu na to, ze
przynosza znaczny zwrot), ale mato prawdopodobne jest, by studenci i mlodzi pracownicy byli
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zainteresowani taka oferty. Prowadzi nas to do najciekawszego kompromisu towarzyszacego analizie
sprzedazy krzyzowej: miedzy prawdopodobienistwem zakupu a wzrostem wartosci. Prowadzi nas
to z kolei do pytania normatywnego.

Pytania normatywne

Poniewaz mozemy kazdemu klientowi zaoferowa¢ kilka artykutéw, ktéry z nich powinni$my wy-
bra¢, aby uzyska¢ jak najwickszg warto$¢? Jak wspomnialem, poniewaz mamy do czynienia z se-
kwencjami i uplywem czasu, wlasciwym wskaznikiem prawdopodobnie jest CLV. Kiedy jestesmy
rzeczywiscie zorientowani na klienta, pytania normatywne powinny nam umozliwi¢ wskazanie
wlasciwego produktu dla wilasciwego klienta we wlasciwej cenie we wlasciwym czasie. Pdzniej
przyjrzymy sie, jak rozwigza¢ ten niezwykle ztozony problem.

Optymalizacja CAPEX

Przemysty motoryzacyjny, paliwowy, telekomunikacyjny i lotniczy naleza do branz kapitalochion-
nych: do dzialania potrzebuja duzej ilosci zasoboéw na potrzeby budowy i utrzymywania fabryk,
zaklad6w, wiez, samolotéw oraz wszelkich innych fizycznych aktywéw, ktére z biegiem czasu traca na
warto$ci. Ten rodzaj inwestycji nazywa sie¢ nakladami kapitalowymi (ang. capital expences —
CAPEX), a jest on obecny we wszystkich branzach, nie tylko w tych wymienionych powyzej®.

Jedno z pytan, ktére dyrektorzy finansowi i inni kierownicy wysokiego szczebla wszelkich przedsie-
biorstw oczywidcie zadaja, dotyczy tego, jak przydziela¢ CAPEX na przestrzeni réznych obszaréow
funkcjonalnych lub lokalizacji geograficznych (rysunek 3.5). Poniewaz CAPEX sklada si¢ na znaczng
cze$¢ przeptywu srodkéw pienieznych przedsiebiorstwa, postugujemy si¢ nawet specjalnymi KPI
do pomiaru jego wplywu, takimi jak zwrot z inwestycji (ang. return on investment — ROI) lub zwrot
z zaangazowanego kapitatu (ang. return on capital employed — ROCE). Niemniej jednak zawsze
powinni$my podwaza¢ zasadnos¢ przydziatu CAPEX i zastanawia¢ si¢ nad tym, co konkretnie chcemy
osiggna¢: na przyktad skad sie bierze przychod figurujacy w liczniku ROI"?

Na poziomie opisowym mogliby$my zacza¢ od znalezienia korelacji pomiedzy réznymi przydziatami
CAPEX i przychodem w réznych lokalizacjach. Wykorzystuje sie przy tym zmiennosé¢ poprzednich
inwestycji w pofaczeniu z gléwnym wskaznikiem pomiarowym, na jaki sadzimy, ze wywarla ona
wplyw. Inng mozliwoécig jest wykorzystanie zrdznicowania czasowego i zagregowanych szeregow,
aby znalez¢ jakiekolwiek wstepne wskazowki dotyczace zaleznoéci miedzy przydziatem CAPEX
a przychodem. Jezeli niczego takiego nie znajdziemy, mozemy zmieni¢ swoj cel i zastanowic si¢
nad zréznicowaniem przychodu, jako ze CAPEX mozna takze regulowac poprzez obnizanie kosztow.

® Poréwnaj to z wydatkami operacyjnymi lub OPEX, ktére obejmuja m.in. wynagrodzenie wyplacane pracownikom.

Przychdd zinwestycji — Koszt inwestycji

7 Pamietaj, ze ROI = - -
Koszt inwestycji
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Optymalizacja CAPEX Potencjalna wartos¢

Pytanie biznesowe | Dlaczego? |
Jak mam przydzieli¢ naktady ! NajakieKPI !
kapitatowe w tym kwartale? \ staram sie wptynac? |
Pytanie deskryptywne : 777777777777777777777 }
(o stato sie w przesztosci, kiedy ! ! !

w niektdrych lokalizacjach geograficznych | Czy tekorelagje sapewne? 1 s
zainwestowatem wiecej? : |
Pytanie predykcyjne : _____________________ }

Czyjesli zainwestuje w lokalizagji X, ! - ) ! $$
to wzrosnie sprzedaz lub poziom | (zy to s zwigzki przyczynowe? 1
zadowolenia klientéw? Jak bardzo? : |
Pytanie normatywne : o 'cz'y'to'r{e{zy'w'isae' n_ajl_e[_)s;y_ o }

Jezeli chce zmaksymalizowac zwrot z inwestycji, ! rezultat, jaki moge osiagnac? 1 5888

w jaki sposob powinienem przydzielic catos¢ i Czymoze to by¢ zaledwie jedna zkilku
mojego CAPEX w rdznych lokalizacjach?  lepszych alokacji? Co mozemy zrobic lepiej? |

Rysunek 3.5. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem optymalizacji CAPEX

Gléwnym problemem zwigzanym z rozwazaniem dowolnej inwestycji jest fakt, ze nie wiemy, jakiego
zwrotu si¢ spodziewac, wigc mito byloby méc go doktadnie oszacowaé. Optymalna alokacja moze
by¢ w takim przypadku kwestig rankingu: kiedy masz do zainwestowania ztotéwke i znasz zwroty
z wszystkich potencjalnych alokacji, wystarczy zainwestowac ja w ta, ktéra przyniesie najwigkszy
zwrot. Czy mozna jednak ufa¢ korelacjom pojawiajacym si¢ w analizie opisowej? Czy wykryty
zwiazek rzeczywiscie jest przyczynowy? Jak zwykle trudno$¢ polega na uzyskaniu wiarygodnych
predykeji przyczynowo-skutkowych, a wlaénie tym zajmuja sie nasi badacze za pomocg narzedzi
do uczenia maszynowego.

Zakladajac jednak, ze udalo nam si¢ uzyskaé pewne i doktadne oszacowania, etap normatywny
przechodzimy blyskawicznie: wystarczy przydzieli¢ budzet réznym lokalizacjom w kolejnosci odpowia-
dajacej wysokosci zwrotdéw z nich. Pdzniej pokaze Ci przyklad tego, jak mozna to zrobi¢, ale poki
co interesuje nas gléwnie sposdb ujecia tej kwestii.

Lokalizacja sklepu

Jednym z moich ulubionych przypadkéw uzycia jest okreslanie lokalizacji sklepu. Poniewaz wlasnie
oméwilismy kwestie optymalizacji CAPEX, od razu widzimy, ze jest to przyklad tego problemu
w praktyce. Dysponujemy budzetem na umocnienie naszej obecnosci handlowej i najchetniej otworzy-
liby$my sklep tam, gdzie przyniesie nam to mozliwie najwigkszy zwrot (rysunek 3.6). Oczywistym
KPI wydaje si¢ warto$¢ biezaca netto (ang. net present value — NPV) zyskow sklepu. Czy rzeczywiscie
nim jest?

Aby uzmystowi¢ sobie zlozonos¢ tego problemu, rozwaz otworzenie sklepu w bliskim sasiedztwie
istniejacego (czy zastanawiales sie kiedy$, dlaczego na danym osiedlu znajduje si¢ tak wiele lokali
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Lokalizacja sklepu

_____________________ Potencjalna wartos¢
Pytanie biznesowe : DI 3 !
aczego?

Gdzie powinienem otworzyc kolejne | Na jakiegKPI |
dziesie¢ sklepéw? (zy powinienem I . o |
otworzy¢ ich wigcej przy obecnym budzecie? : staram sie wptynac? |
DENBCE T : (zy te dane koreluja |

Jakie s3 wzorce geograficznego I . : o ! $
zréznicowania rentownosci? | Zinnymi cechami okolicy? !
Pytanie predykcyjne : _____________________ }

Gdybym otworzyt sklep pod danym I Co zzyskami pobliskich sklepow? ! $5
adresem, jakie przyniostoby to korzysci? | |
T A 7
y y 'a r'ue florma ywr!(.e . . ! (zy to zyski przypadajace na ‘

Ile sklepdw powinienem otworzy¢ i gdzie, majac ! sine skl ! §64%

na uwadze, ze tegoroczny budzet wynosi x PLN I _ Poszczeqo nlefj ,e,ﬁy’ &y o
i zalezy mi na maksymalizacji zyskow? \ powinienem uwzgledniciaczny zysk: |

Rysunek 3.6. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem wyboru lokalizacji sklepu

jednej sieci handlowej?). Powinienes uzyska¢ dodatkowy przychdd i zysk, lecz jedynie kosztem zyskow
w pozostalych sklepach. Pewniejszym KPI jest zatem zagregowany zysk, przynajmniej na poziomie
lokalnym (osiedla, ulicy lub nawet miasta).

Analize opisowg zaczalbym od rozejrzenia sie za prawidtowosciami w zréznicowaniu zyskéw na prze-
strzeni réznych lokalizacji: czy wystepuja jakie§ w naszych wlasnych sklepach w okolicy? Co z konku-
rencjg? Czy dysponujemy danymi umozliwiajacymi okreslenie w przyblizeniu liczby potencjal-
nych klientow, ktérzy wchodzg do réznych sklepow? Co z przecietnym dochodem w tej okolicy?
Czy to przestrzen mieszkaniowa? Mozemy zada¢ wiele pytan, aby wytoni¢ prawidlowosci thuma-
czace zroznicowanie zyskow.

Podobnie jak w przypadku alokacji naktadéw kapitalowych mozliwo$¢ idealnego oszacowania
NPV lacznych zyskéw pozwala od razu rozwigza¢ problem i przeznaczy¢ caly budzet na otworzenie
sklepéw wedltug ich planowanego poziomu KPI. Oczywiscie zaktadam, ze dysponujesz skonczonym
budzetem i ze nie inwestujesz w otwieranie sklepow, z ktorych zwrot bedzie ujemny.

Kogo zatrudnic?

Dos¢ jasne jest, ze to pracownicy decydujg o tym, jak dobrze przedsiebiorstwo sobie radzi. Jedna
z najwazniejszych decyzji, jakie stale podejmujemy, dotyczy zatem wyboru tego, kogo nalezy zatrudnic.
Jednostki zajmujace si¢ zasobami ludzkimi wktadaja znaczny wysitek w opracowywanie solidnych
i pewnych procesow rekrutacyjnych (rysunek 3.7). Przy zatrudnianiu gléwnym problemem jest
to, Ze niektdre z KPI moze by¢ trudno zmierzy¢. Rozwazmy na przyktad produktywnos¢. Jezeli jeste$
sprzedazowcem, to mozemy z tatwoscig zmierzy¢ Twoja produktywnosé, kierujac sie liczbg transakeji
we wskazanym okresie. Dokonanie jej pomiaru czy nawet okreslenie wplywu pracownika na
przychody firmy jest jednak w przypadku wielu innych stanowisk pracy znacznie trudniejsze.
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i€?
Kogo zatrudnic? Potencjalna wartos¢

Pytanie biznesowe Dlaczego?

| |
| |
Musze obsadzi¢ wolne stanowisko; I Na jakie KPI |

kogo powinienem zatrudnic? | staram sie wptynac? !

Pytanie deskryptywne : Czy wyniki testéw psychometrycznych }
Jakie byty wyniki poprzednich zatrudnionych 1 s skorelowane z sukcesem? Co zinnymi 1 $
pracownikéw w odniesieniu do ich cech? | umiejetnosciami twardymi i migkkimi? |

Pytanie predykcyjne
(zy moge przewidzie¢ sprawnosc kazdego
z kandydatéw na podstawie CV, przebiegu
rozmow kwalifikacyjnych iinnych testow?

Pytanie normatywne
Jezeli chce uzyska¢ mozliwie najlepszy rezultat
(staz/produktywnos¢) i wyniki budzetowe,
to kogo powinienem zatrudnic?

| |
1 Cokonkretnie chcemy zoptymalizowac? |
! Czy mozemy zmierzy¢ ! $85%
I produktywnos¢ pracownikéw? |
| |

Rysunek 3.7. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem zatrudniania pracownikéw

Przyjmijmy, ze mozemy niezawodnie mierzy¢ wydajnos¢ tak jak w przypadku pracownikéw dziatu
sprzedazy. Czy to jedyne wazne KPI? Co ze $rednim stazem? Raczej nie chcieliby$my zatrudniaé
gwiazdora, ktdry osiaga $wietne wyniki, ale potrafi zmieni¢ prace po miesiacu, skoro jego produktyw-
no$¢ moze nie pokry¢ kosztéw zatrudnienia i przeszkolenia go. W warunkach idealnych chcieli-
by$my zmierzy¢ co$ w rodzaju CLV, wigc postuzmy si¢ analogicznym pojeciem zyciowe]j wartosci
pracownika: wartoéci biezacej netto indywidualnego wkladu w osiggany zysk. W ten sposéb mozemy
uwzgledni¢ szacowany czas pracy i wplyw na finanse.

Wyobrazmy sobie, ze dysponujemy zbiorem danych o wszystkich naszych sprzedazowcach z ostatnich
24 miesiecy. Podobnie jak w przypadku wskaznika odptywu klientéw, zbidér musi obejmowaé zaréwno
aktualnych pracownikéw o réznym stazu, jak i tych, ktorzy juz od nas odeszli. To zréznicowanie
pozwoli nam na wykrycie prawidtowosci. Idealnie bytoby tez uwzgledni¢ niektére z ich twardych
wskaznikéw wydajnoéci (miesieczna sprzedaz), ale réwniez bardziej miekkie dane, takie jak wyniki
oceny 360 stopni. Wreszcie $wietnie byloby siegna¢ po dane, ktére uzyskujemy przy zatrudnianiu:
CV, wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe, wyniki badan psychometrycznych, pte¢, wiek itd. Mo-
zemy nastepnie rozejrze¢ si¢ za korelacjami w danych, aby zorientowac sie, jakie zmienne moga
pomodc w prognozowaniu wydajnosci.

Pytanie predykcyjne jest do$¢ proste: czy na podstawie informacji uzyskanych z wyprzedzeniem
— wszystkich, ktére zebralismy przed podjeciem decyzji o zatrudnieniu — mozemy przewidzie¢
wydajno$¢ kandydatéw? Gdybysmy mogli, problem bylby przynajmniej rozwigzywalny, cho¢ podobnie
jak wczeéniej musieliby$my sie liczy¢ z pewnymi komplikacjami. Najwazniejsza decyzja, z jakg mamy
tutaj do czynienia, odnosi sie do ogétu probleméw zwigzanych z poszukiwaniem (tak jak w przypadku
rozgladania si¢ za partnerem): czy powinni$émy rozglada¢ si¢ dalej za nowymi kandydatami? Czy
trafiliSmy na najlepszy wybor? Jesli bedziemy prowadzi¢ poszukiwania przez kolejny miesiac, to
czy trafimy na kogo$ lepszego? O obecnym w wielu problemach dotyczacych poszukiwan kompromisie
miedzy eksploracjg a eksploatacjg jeszcze powiemy sobie blizej, ale na razie zwr6¢ jedynie uwage
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na to, ze mozemy albo zatrudni¢ nowego pracownika i wyciagna¢ z niego jak najwiecej — to aspekt
eksploatacji, chociaz oczywiscie nie nalezy tego utozsamiac z wyzyskiem — albo dalej rozgladaé
sie na rynku pracy za lepszymi kandydatami.

Na koniec musze¢ ostrzec, na wypadek gdyby$ positkowal si¢ Al przy rozwigzywaniu tego typu
problemoéw, ze algorytmy predykcyjne s3 silnie wyczulone na tendencyjno$¢ danych, a badacze
powinni dotozy¢ wszelkich staran, aby ja wykry¢ i skorygowaé. Wyobraz sobie, ze wedlug Twojego
zbioru danych pracownice dziatu sprzedazy sa bardzo produktywne, ale rezygnuja z pracy po miesigcu.
Model predykcyjny moze sugerowac, ze zyciowa warto$¢ pracownika w przypadku kobiet jest wy-
raznie nizsza, co moze z kolei sktoni¢ Cie do zatrudniania gléwnie mezczyzn. Dlaczego jednak
kobiety odchodza tak szybko? Moze w rzeczywistosci kierownik dziatu jest zupelnym mizoginem?
W takim przypadku to wiasnie t¢ osobe nalezy zwolni¢, aby zatrudni¢ nastepnie wiecej kobiet.
Morat plynie z tego taki, ze bez rzetelnej weryfikacji tendencyjnosci danych modele predykcyjne
sg bardzo ulomne. Jak to si¢ mawia w $wiecie pracy z danymi: ,,émieci na wejsciu — $mieci na wyjsciu”.

Wskaznik zalegtosci ptatniczych

Wiele firm oferuje klientom rézne mozliwosci finansowania ich zakupéw, np. w formie sprzedazy
ratalnej. Lepiej powierzy¢ finansowanie zakupow na kredyt specjalistycznym przedsigbiorstwom
(czyli bankom), ale czesto musimy zajmowac si¢ tym sami. Pytanie biznesowe dotyczy tego, jak zapew-
ni¢ finansowanie bez podnoszenia wskaznika zalegloéci platniczych (rysunek 3.8).

Pytania deskryptywne s3 podobne do tych z poprzednich przypadkéw, ktére omoéwilismy, ale cheial-
bym podkreséli¢ dwie sprawy: jesli poprawnie zdefiniowale$ pytanie biznesowe i ujale$ je jako
normatywne, powiniene$ rozgladac¢ si¢ za takimi prawidtowosciami w danych, ktére determinuja
cel, zamiast si¢ nim kierowa¢. Nalezy takze wykorzystywaé zrdznicowanie bazowych wlasciwosci
problemu, aby przewidzie¢ rezultat, na jakim nam zalezy. Przyjrzalbym sie zatem zréznicowaniu
geograficznemu, ktére skorelowatbym z wskaznikiem zalegloéci platniczych, aby sformulowad
problem predykcyjny: czy mozemy przewidzie¢, czy klient nie spaci kredytu? Jezeli z kolei co$ takiego
rzeczywiscie nastapi, to czy mozemy odzyska¢ chociaz utamek uzyczonej kwoty, by¢ moze w drodze
intensywnej windykacji?

Do kwestii etycznych jeszcze wrécimy, ale nalezy zauwazy¢, ze tendencyjnos¢ danych moze znaczaco
wplyna¢ na wyniki, ktére chcemy uzyska¢. W przypadku udzielania pozyczek musimy uwazac,
aby nie godzi¢ w interesy grup zmarginalizowanych poprzez kierowanie si¢ sposobem, w jaki odbywato
sie to w przesztosci.

Aby sformulowa¢ pytanie normatywne, zacznijmy od wskaznika, na ktdry chcemy wplynaé: nie chodzi
o to, czy klient nie splaci pozyczki (czyli o prawdopodobienstwo niewywigzania si¢ z zobowig-
zan), lecz o oczekiwane korzysci netto wyniesione z jej udzielenia. Temat wartosci oczekiwanych
jeszcze poruszymy, ale poki co wystarczy powiedzie, ze do sformutowania i udzielenia odpowie-
dzi na wszystkie pytania normatywne musimy uzyska¢ jasne rozeznanie w kosztach i korzyéciach
plynacych z naszych dziatan. Jakimi dzwigniami dysponujemy? Z pewnoscig jesteSmy w stanie
okresli¢ wysoko$¢ pozyczKi i, rzecz jasna, czy nalezy jej udzieli¢. Banki maja mozliwo$¢ okreslania
oprocentowania i zmieniania go, ale ze wzgledu na przepisy prawne ta dZzwignia moze nie by¢ dostepna
dla przedsi¢biorstw innego typu.
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Wskaznik zalegtosci ptatniczych Potencialna wartos¢

Pytanie biznesowe | Dlaczego? |
W jaki sposdb zwiekszy¢ilos¢ sprzedazy na I Na jakie KPI [
kredyt bez zwigkszania wskaznika zalegtosci? | staram sie wptynac? |
Pytanie deskryptywne | (zy moge oddzieli¢ efekty |

Z jakimi prawidtowosciami w zalegfosciach I indywidualne od h? ! $
pfatniczych mielismy do czynienia w przesztosci? : Indywidualne od zagregowanych: }
Pytanie predykcyjne : _____________________ }

(zy moge przewidziec I Czy danesqwjakis sposdb tendencyjne? ! $8
prawdopodobieristwo wystapienia I (o zselekcja negatywng? |
zalegtosci dla indywidualnego klienta? | |
Pytanie normatywne : _”_ _ _d;_ ) _,_ ) :j_ _k_’ _____ d ; ) :

cd ol ’ e $rodkéw mozna odzyskac w przypadku
Komu powinienem udzielac kredytow L ewvwiazania i kli):a ntaz fatr:’(?s’cﬂ \ 3333

0 jakiej wysokosci i o jakim oprocentowaniu? : ywig ¢ P o

Rysunek 3.8. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem podejmowania decyzji o udzielaniu kredytéw

Optymalizacja zapasow magazynowych

Czgstym problemem dla wielu firm jest okreglenie, ile jednostek kazdego produktu powinno znalez¢ si¢
w magazynie kazdego sklepu. Na podobnej zasadzie banki musza stale decydowa¢ o tym, ile gotéwki
powinny umieszcza¢ w bankomatach. Zacznijmy tym razem od konica, czyli pytania normatyw-
nego (rysunek 3.9).

Optymalizacja zapaséw magazynowych

777777777777777777777 Potencjalna wartos¢
Pytanie biznesowe | Dlaczego? |
lle jednostek kazdego z naszych produktow ! Na jakie KPI [
powinno znalez¢ sie w kazdym sklepie? | staram sie wptynac? |
Pytanie deskryptywne | |
Jak wyglada czasowe | (zy widoczne s tendencje sezonowe? ; $
| |

zréznicowanie sprzedazy?

Pytanie predykcyjne
(Czy moge przewidziec wysoko$¢
sprzedazy kazdego artykutu
w kazdym sklepie kazdego dnia?

| |
| Jakie czynniki bazowe decyduja |
| o sprzedazy? Czy w danych i $5
| pojawiajasie wartosciodstajace? |
| |

Pytanie normatywne
lle egzemplarzy kazdego produktu powinno
znalez¢ sie w magazynie, aby zmaksymalizowa¢
sprzedaz bez podwyzszania kosztow?

i Jakie s3 koszty i korzysci ptynace i
| z niedoboru lub nadwyzki | 9598
: artykutow w magazynach? |
| |

Rysunek 3.9. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem podejmowania decyzji o optymalizacji zapasow
magazynowych
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Rozwazmy koszty i korzyséci zwigzane z nadmiarem lub niedoborem danego artykulu na stanie.
Jezeli egzemplarzy nie wystarczy, sprzedaz danego dnia spada, wiec kosztem jest spadek dochodu.
Niedobdr moze réwniez zwigksza¢ koszt transportu i logistyki w wystarczajaco duzym stopniu,
aby to uwzgledni¢ w analizie. Co z nadmiarem? Istnieje mozliwos¢, ze wartos¢ tych artykutow
obnizy sie, czy to w wyniku spadku jakosci, stabego zarzadzania lub kradziezy, czy tez dlatego, ze
jutro pojawi sie nowa, lepsza alternatywa, wigc popyt na stary produkt spadnie do zera.

Na etapie normatywnym zalezy nam na okreéleniu wlasciwej liczby egzemplarzy kazdego artykulu
umozliwiajacej zminimalizowanie oczekiwanej sumy kosztéw. Pézniej przyblize jeszcze szczegdty
tego, jak mozna to zrobi¢. Na czym polega podstawowa niepewno$¢ zwigzana z tym problemem?
Wspomozemy si¢ Al, aby upora¢ sie¢ z nig na etapie predykcyjnym.

Po pierwsze, nie wiemy, jak wiele jednostek kazdego produktu zostanie sprzedanych. Gdybysmy
codziennie sprzedawali jednakowg liczbe stu jednostek, musielibysmy zawsze mie¢ ich na stanie
co najmniej tyle. Niezadowolony klient reprezentuje nie tylko zaprzepaszczong na biezaco, pojedyncza
mozliwos¢ zbytu, ale potencjalnie wiele takich mozliwosci w przysztosci: jego znajomi mogg postanowic¢
nie przyj$¢ do sklepu, wiec miejmy nadzieje, Ze nie byl influencerem! Co za tym idzie, powinni-
$my zacza¢ od stworzenia prognozy popytu w okre$lonym przedziale czasowym. Jaki powinien to
by¢ jednak okres? Dzien? Tydzien? Zalezy to od wszystkich innych kosztéw: jesli transport jest
tani w poréwnaniu z kosztem innych zagrozen w rodzaju kradziezy lub deprecjacji, mozesz bez
problemu uzupelni¢ zapasy nastepnego dnia (tak jak w przypadku bankomatéw). W przeciwnym
wypadku konieczne moze by¢ przewidzenie prawdopodobienstwa tego, ze takie zdarzenia moga
rzeczywiscie nastapi¢. Takze tutaj poruszamy si¢ po wartoéciach oczekiwanych, ktére omoéwimy
w jednym z péZniejszych rozdziatow, ale jak sam widzisz, optymalizacja w takich warunkach moze
by¢ niezwykle trudna.

Mozemy teraz pokierowaé analizg deskryptywna: w jaki sposob sprzedaz rézni si¢ w zaleznosci od
czasu i lokalizacji geograficznej? Czy pojawiajg si¢ tendencje sezonowe? Co z kradziezami i napadami?
Jezeli Twoje produkty sa dobrami trwalymi (takimi jak samochody, lodéwki, telefony, laptopy itp.),
w jaki sposob ich warto$¢ spada z biegiem czasu? Teraz masz mozliwo$¢ uzyskania ogladu.

Personel sklepu

Ostatni przyktad dotyczy problemu wyboru liczby sprzedawcéw pracujacych w sklepie (rysunek 3.10).
Przypomina to w pewnym sensie problem zarzadzania zasobami magazynowymi: jakie koszty i korzysci
plyna z niedostatecznego lub nadmiernego obsadzenia stanowisk w sklepie?

Jezeli nie wystarczy nam ludzi, z calg pewnoscia uzyskamy nizsze przychody: klienci zmuszeni do
diugiego czekania wyjda ze sklepu i udadzg sie¢ do konkurencji. Moga tez zostaé, poczeka¢ i do-
kona¢ zakupu, ale ich nizszy poziom zadowolenia prawdopodobnie przelozy si¢ na wyzszy
wskaznik odptywu, co wplynie na przyszle przychody. Z drugiej strony nadmiar liczby personelu
prowadzi do niepotrzebnych, a przewidywalnych kosztéw. Co za tym idzie, spodziewane zyski — przy-
chdd ze sprzedazy minus koszt zatrudnienia pracownikéw — wydaja si¢ KPI, ktére sensownie byloby
zoptymalizowac. Efekt odplywu klientéw moze by¢ na dobry poczatek zbyt rozleglym zjawiskiem,
wigc zacznijmy od proby wskazania takiej liczby sprzedawcow w sklepach, ktéra pozwoli na uzyskanie
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Personel sklepu

_____________________ Potencjalna wartos¢

Pytanie biznesowe | Dlaczego? |
(zy moge lepiej obsadzi¢ I Na jakie KPI |
stanowiska w kazdym sklepie? : staram sie wptynac? }
Pytanie deskryptywne | |

Jak wyglada korelagja miedzy | oz kosztami? : §
zadowoleniem klientéw i sprzedazg a naszymi i Czyrdznigsie w zaleznosci od sklepu?
przesztymi decyzjami personalnymi? | |
Pytanie predykcyjne : _____________________ }

Jezel|.przydz|eI§X §przedawcow do sk]epu Y | Jak zmierzy¢ zadowolenie klientéw? 1 $$
jak przetozy sie to nazadowolenie I |
klientéw, sprzedaz i koszty? : |
Pytanie normatywne ! (zy nie upraszczamy? }

Jak wielu sprzedawcéw powinienem ! (zy bedziemy w stanie oceni¢ wyniki | $68%

codziennie zatrudniac, aby zwigkszy¢ I po podjeciu nowych decyzji? [
zysk i zadowolenie klientéw? : (o jest operacyjnie wykonalne? |

Rysunek 3.10. Rézne pytania zwigzane z przypadkiem podejmowania decyzji o obsadzie personelu

najwyzszego mozliwego zysku w ciagu dnia. Jezeli uda nam si¢ upora¢ z tym trudnym problemem, be-
dziemy mogli zabra¢ sie za optymalizacje wizji dlugofalowej (przypomnij sobie tutaj o wartosci ptynacej
Z uproszczen).

Co musimy wiedzie¢, aby moc rozwigza¢ ten problem? Jak postapilibysmy, gdyby Zadnej podstawowej
niepewnoéci nie bylo? Idealnie bytoby zna¢ liczbe klientéw przychodzacych do sklepu o danej porze
dnia, np. w kazdej godzinie lub przedziale czasowym w rodzaju 30 minut. Musimy przewidzie¢
przeplyw klientéw przez kazdy z naszych sklepéw. Zaprowadzi nas to oczywiscie do czasu oczekiwania
wzgledem wielkosci personelu sprzedazowego. Konieczne moze by¢, abysmy wskazali akceptowalny
czas oczekiwania, jako ze brak czasu oczekiwania moze by¢ zbyt kosztowny, poniewaz mamy za-
réwno godziny szczytu, w ktorych klientéw jest ogrom, jak i okresy przestoju, kiedy wydaje sig, ze
w sklepie jest za duzo pracownikéw. Czas oczekiwania wplywa na nasz zysk juz teraz.

Czego powinni$my zatem szuka¢ w danych? Musimy wykorzysta¢ zréznicowanie popytu i obsady
sklepéw, ale powinni$my tez uwzgledni¢ rezultaty, ktére chcemy przewidzieé. Do glowy od razu
przychodzy cztery: sprzedaz, zysk, czas oczekiwania i zadowolenie klienta. Etap deskryptywny
nalezy przygotowac z mysla o wyszukiwaniu takich korelacji.

Gtowne wnioski

o Cele biznesowe zazwyczaj sq juz zdefiniowane: musimy jednak nauczy¢ sie zadawaé wiasciwe
pytania biznesowe, aby te cele osiagna¢.

o Zawsze zaczynaj od celu biznesowego i dzialaj wstecz: do kazdej planowanej lub juz podjetej
decyzji nalezy odnie$¢ cel biznesowy, ktéry chce si¢ osiagna¢. Mozna wowczas cofngé sie
i wskaza¢ zbiér mozliwych dzwigni wraz ze sposobami, w jakie moga doprowadzi¢ do rezul-
tatow wplywajacych na dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa.

60 | Rozdziat3.Zadawanie whasciwych pytan biznesowych

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/umanda
http://helion.pl/page354U~rt/umanda

o Sekwencja pytan ,dlaczego?” moze poméc w zdefiniowaniu wlasciwego celu biznesowego do osiggnie-
cia: takie oddolne podejécie ogélnie pomaga we wskazywaniu celow biznesowych i poszerza-
niu zbioréw dzialan, jakie mozemy podjaé. Niekiedy jednak mozna tez uzywaé podejscia od-
goérnego, podobnego do rozktadu wskaznika konwersji.

o Pytania deskryptywne, predykcyjne i normatywne: pytania deskryptywne odnosza si¢ do bie-
zacego stanu celu biznesowego; pytania predykcyjne dotycza jego przysztego stanu; pytania
normatywne pomagaja nam wybra¢ odpowiednie dzwignie, ktoérych pociagniecie umozliwi
uzyskanie mozliwie najlepszego przyszlego scenariusza.

Dodatkowe materiaty

Nie znalaztem zadnych ksigzek traktujacych o zadawaniu dobrych pytan biznesowych w kontek-
$cie procesu decyzyjnego. Nie oznacza to bynajmniej, ze jako pierwszy zwracam uwage na to, ze
sposob, w jaki ujmujemy nasze pytania biznesowe, moze istotnie wplyna¢ na rezultaty. Niemal w kazdej
ksigzce o metodologii nauki o danych pojawia si¢ przynajmniej wzmianka o tym zagadnieniu.
Mozesz ponownie rzuci¢ okiem na materialy podane w rozdziale 1. lub siegna¢ po ksigzke Analiza
danych w biznesie. Sztuka podejmowania skutecznych decyzji (Helion, 2014) Fostera Provosta i Toma
Fawcetta.

Moim zdaniem w dostepnej literaturze mozna dostrzec co najmniej dwa niedopatrzenia: analitykéw
rzadko interesuje rozwigzywanie probleméw normatywnych, a zamiast tego wola skupia¢ si¢ na
dostarczaniu wysokiej jakoéci rozwigzan predykcyjnych. Ponadto literatura skierowana do ludzi
biznesu jak dotad nie byla w stanie dostarczy¢ calosciowego ogladu probleméw decyzyjnych, ktére
mozna rozwigza¢ za pomocg Al i myslenia analitycznego.

Kilka z omoéwionych tutaj przypadkéw uzycia mozna znalez¢ w innych zrédlach, ale nie jestem
pewien, jak szczegdlowo sg opisane. Mozesz poszukac w sieci bialych ksigg napisanych przez firmy kon-
sultingowe, z ktdrych by¢ moze wyciagniesz ciekawe spostrzezenia (tego typu firmy oczywiécie jednak
zarabiaja na rozwigzywaniu takich przypadkoéw, wigc nie oczekuj zbyt wielu szczegotow).

Na temat platform dwustronnych przyjemnie mi si¢ czytalo Platform Revolution: How Networked
Markets Are Transforming the Economy and How to Make Them Work for You Geoffreya G. Parkera,
Marshalla W. Van Alstyne’a i Sangeeta Paula Choudary’ego, a takze Matchmakers: The New Economics
of Multisided Platforms Davida S. Evansa i Richarda Schmalenseego.

Etyczne aspekty uczenia maszynowego s3 waznym zagadnieniem, do ktérego odniose si¢ w roz-
dziale 6.1 8.
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