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Введение

В аналитике нуждается каждая компания, чтобы оставаться кон-
курентоспособной в современном мире, в котором имеется мно-
жество данных. Каждый менеджер должен понимать хотя бы 
основы аналитики и знать, когда и где ее следует применять. 
Именно об этом и рассказывается в этой книге. В ней приводит-
ся подробная «дорожная карта» для движения по основным об-
ластям, где руководители компаний могут прибегнуть к анали-
тике, а также дается обзор ключевых методов аналитики. Книга 
поможет вам разобраться в сущности наиболее важных методов 
аналитики, а также в том, как можно получить данные, необхо-
димые для аналитики.

В настоящее время нет такого журнала по вопросам лидерства 
или управления, в котором бы ничего не говорилось о взрыво-
образном появлении «больших массивов данных», «аналитике», 
«сбо ре, обработке и анализе деловой информации», «управлении 
знаниями», «интеллектуальном анализе данных», «обнаружении 
данных» или «содействии принятию решений».

Эти термины нередко используются как синонимы и взаимо-
заменяемые понятия, из-за чего возникает большая путаница. 
Цель данной книги — разобраться в этой путанице и помочь вам 
понять суть аналитики, чтобы вас не отвлекали и не вводили в 
заблуждение разные модные словечки, возникающий вокруг них 
ажиотаж, а также разобраться в том, почему эта составляющая 
современного бизнеса является столь важной. И что, возможно, 
самое главное, вы познакомитесь здесь с различными ключевыми 
аналитическими инструментами, которые есть в вашем распоря-
жении, и узнаете, когда и для чего ими можно воспользоваться.

Область аналитики в наши дни вызывает огромный интерес, 
что совершенно понятно: она обещает познакомить нас с ком-
мерчески выгодными идеями, которые потенциально могут быть 
использованы для поиска новых рынков, новых нишевых аудито-
рий на уже имеющихся рынках и областей, перспективных для 
будущих исследований и разработок. В значительной степени это-
му способствуют ставшие широко известными истории и примеры 
из бизнеса, связанные с такими мощными источниками данных, 
как Target, Walmart, Amazon, Facebook и Google, при изучении 
которых у обычных бизнес-лидеров нередко возникает чувство 
беспомощности и растерянности: люди просто не знают, с чего 
начать и что надо делать, чтобы догнать конкурентов. Конечно, 
большинство компаний не сможет достичь таких же высот даже с 
помощью аналитики, но это вовсе не значит, что аналитика пред-
назначена только для самых крупных участников бизнеса.



 Введение 7

Нет большего заблуждения. Аналитика может улучшить ре-
зультаты деятельности любой компании, независимо от ее разме-
ра, но для того чтобы это случилось, нужно сначала разобраться 
в аналитике и рассеять туман, который ее окружает, и здесь вам 
на помощь придет эта книга.

По сути, аналитика — это изучение данных и того, как мы 
можем использовать их для улучшения показателей своей дея-
тельности в бизнесе и достижения большего успеха. Понятно, 
что эта концепция не нова, бизнес-лидеры и руководители выс-
шего звена на протяжении десятилетий пользовались данными 
о ситуации на рынке, что помогало им принимать стратегические 
решения и менять курс, если в этом возникала необходимость. 
Но в нынешнем понимании этого подхода есть одна новая осо-
бенность: понятие «данные» трактуется сейчас все более широко, 
а благодаря современным технологическим решениям появля-
ются такие возможности хранения данных, их анализа и извле-
чения из них необходимой информации, о которых в прошлом 
даже не мечтали.

Данные — это сырье

Сырьем для процесса извлечения полезной информации являют-
ся данные, трактуемые как в привычном, традиционном смысле, 
так и в нынешнем как большие массивы данных. В настоящее 
время термин «большие массивы данных» используется для опи-
сания всего того, что мы делаем, говорим, пишем, посещаем или 
покупаем, если при этом оставляем цифровой след. Он же отно-
сится и к нашим планам все это сделать в будущем, когда мы 
также воспользуемся образующимся огромным количеством дан-
ных, чтобы с их помощью предложить новые идеи и улучшить 
результаты. Хотя термин «большие массивы данных», скорее 
всего, исчезнет, потому что «большие массивы данных» стано-
вятся обычными данными в прежнем их понимании, в настоя-
щее время прилагательное «большой» будет пока применяться, 
что объясняется четырьмя особенностями, или четырьмя V1.

 • Объем. Этот параметр относится к огромному количеству дан-
ных, которые создаются каждую секунду, что не в последнюю 
очередь происходит из-за нашей любви к умным технологиям 
и постоянной связи людей друг с другом.

1 В оригинале говорится о четырех V, поскольку все четыре слова на ан-
глийском языке начинаются с этой буквы, а именно volume, velocity, variety 
и veracity. — Прим. перев.
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 • Скорость. В данном случае речь идет о быстроте появления 
новых данных и их распространении по всему миру. Напри-
мер, при выявлении случаев мошенничества необходимо про-
верить миллионы транзакций по кредитным картам, чтобы 
выявить необычные закономерности, и делать это практиче-
ски в режиме реального времени.

 • Разнообразие. Под этим словом понимается появление раз-
личных видов данных, которые поступают из самых раз-
ных источников, от финансовых документов до каналов со-
циальных медийных средств, от фотографий до сенсорных 
устройств, от видеозаписей до голосовых записей.

 • Достоверность. Включение этого параметра объясняется раз-
ной степенью истинности генерируемых данных. Чтобы по-
нять это, достаточно вспомнить о сообщениях в Twitter с их 
хештегами, аббревиатурами, опечатками, особенностями язы-
ка текста и включением элементов разговорной речи.

Фактически вместо четырех V можно говорить о пяти, если 
добавить в приведенный выше набор пятую составляющую — 
ценность (Value). Можно утверждать, что аналитика необходима 
для достижения именно ее, т. е. данные используются для по-
лучения ценности. Для этого с помощью аналитики необходимо 
получить ответы на четыре ключевых вопроса. 
1. Что произошло?
2. Почему это произошло?
3. Что сейчас происходит?
4. Что может произойти в будущем?

Понятно, что эти вопросы важны, и поэтому на них нужно 
знать ответы. Получить их можно с помощью аналитики. Чаще 
всего под бизнес-аналитикой понимают процесс, благодаря ко-
торому можно преобразовать получаемое сырье (данные) в ком-
мерчески значимые идеи (результаты аналитики), которые затем 
можно использовать для информирования руководства, улучше-
ния показателей деятельности компании и основополагающей 
стратегии. (В совокупности это называется сбором, обработкой и 
анализом деловой информации.)

Конечно, достоверность и точность этого процесса зависят от 
того, насколько хорошо вы понимаете сущность тех ключевых 
стратегических вопросов, на которые хотите получить ответы, 
и от качества данных, которые вы используете для получения этих 
ответов. Поэтому, прежде чем мы займемся более подробным изу-
чением разных ключевых аналитических инструментов, давайте 
сначала сделаем шаг назад и получим полное представление о ви-
дах и форматах данных, которые теперь можно проанализировать.
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Виды и форматы данных

Говоря о данных, нужно прежде всего разобраться в их основных 
различиях. Данные могут быть структурированными, частично 
структурированными и неструктурированными и поступать либо 
из самой компании, либо из внешних источников.

Под структурированными данными понимаются данные, ко-
торые хорошо организованы и расположены в конкретной запи-
си или файле в выделенных для них полях. К этой категории 
относятся данные, содержащиеся в реляционных базах данных 
или электронных таблицах. Структурированные данные легко 
вводить, хранить и анализировать, потому что работа с ними 
осуществляется в соответствии с установленными правилами и 
часто выполняется с помощью языка структурированных запро-
сов (Structured Query Language — SQL). Несмотря на то что SQL 
представляет собой огромный шаг вперед по сравнению с хра-
нением и анализом данных на бумажной основе, далеко не вся 
информация, используемая в бизнесе, хорошо подходит для ее 
размещения в заранее выделенных местах, и тогда приходится 
иметь дело с частично структурированными и неструктурирован-
ными данными.

По оценкам, 80% значимой для бизнеса информации связано 
с неструктурированными или частично структурированными дан-
ными. Фактически под ними понимаются все данные, которые 
нельзя легко вставить в поля, строки или столбцы. Часто текст 
является тяжелым для обработки, но при этом он может содер-
жать даты, цифры и различные типы данных, такие как изо-
бражения или аудиофайлы. Частично структурированные данные 
представляют собой гибрид неструктурированных и структуриро-
ванных данных. Эти данные могут иметь некоторую структуру, 
которая используется для анализа, но значительные их части 
являются неструктурированными. Например, пост в Linkedln 
можно классифицировать по его автору, дате размещения или 
размеру, однако его содержание, как правило, является неструк-
турированным. То же самое нередко характерно и для программ-
ного обеспечения, используемого для обработки текстов, которые 
включают метаданные, а именно имя автора, дату создания и из-
менения, но содержание этого документа остается неструктури-
рованным. Конечно, важное значение имеет и источник данных; 
в настоящее время большинство бизнесменов обладают огромным 
количеством данных. Но у них есть одна значительная пробле-
ма: у них мало идей, и они часто не знают, как использовать 
имеющиеся у них данные, не говоря уже о богатстве внешних 
данных, которым они также могли бы воспользоваться. Как 
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правило, к внутренним данным доступ является более простым 
и дешевым, потому что бизнесмены ими сами владеют и сами 
их контролируют. К числу таких данных относятся финансовые 
отчеты, отзывы клиентов, история транзакций, опросы сотрудни-
ков, данные отделов кадров и др.

Внешние данные, как можно судить по их названию, — это 
данные, которые существуют за пределами вашей компании и 
являются общественным достоянием либо принадлежат какой-то 
другой организации. Если данные являются общественным досто-
янием, вы можете получить их обычно бесплатно или заплатить 
за них третьей стороне, чтобы она их собрала для вас. За получе-
ние частных данных, которые вам нужны, как правило, требует-
ся заплатить либо владельцу другой компании, либо поставщику 
данных, выступающему третьей стороной. К внешним могут от-
носиться данные о погоде, данные о профиле социальных средств 
массовой информации, данные о трендах или данные властных 
структур, такие, например, как информация о переписи.

Данные Внутренние Внешние

Структуриро-
ванные

Кассовый терминал

Финансовые данные

Данные о клиентах

Учетные документы 
отдела кадров

Маркетинговые исследования

Данные позиционирования, 
полученные c помощью 
системы глобального пози-
ционирования (GРS)

Сенсорные данные

Данные о погоде

Частично 
структуриро-
ванные

Фотографии или гра-
фические документы 
с метками или указа-
телями категорий

Видеоматериалы 
с метками или указа-
телями категорий

Электронные письма

Маркированные фотографии

Организованные определен-
ным образом графические 
материалы

Маркированные видео-
материалы

Категоризированные тексты

Неструктури-
рованные

Сайты

Текстовые файлы

Фотографии

Аудиозаписи

Социальные медий-
ные средства

Сайты

Текстовые файлы

Фотографии

Аудиозаписи

Социальные медийные 
средства
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Именно взрывообразное увеличение количества частично 
структурированных и неструктурированных данных, которое 
сопровождается улучшением технологических возможностей по 
хранению и анализу этих данных, делает аналитику в настоящее 
время очень увлекательным занятием. Теперь мы имеем возмож-
ность анализировать различные форматы, в том числе:

 • изображения;
 • тексты;
 • числовые данные;
 • видеоматериалы;
 • аудиоматериалы;
 • сенсорные данные.

Как пользоваться этой книгой

Лучший способ использования этой книги — прочитать о том клю-
чевом аналитическом материале, с которым вы неожиданно встре-
тились или который вас по каким-то причинам заинтересовал. По-
думайте, какие области в вашем бизнесе вас интересуют больше 
всего, а затем сосредоточьте свое внимание прежде всего на этих 
ключевых аналитических разделах. Если, например, вы хотите 
в первую очередь знать больше о своих клиентах, о том, что им 
нравится или не нравится, как они себя ведут, как меняется их 
покупательское поведение и т. п., то начните с клиентской анали-
тики. Если же вас больше интересуют возможности получения до-
полнительной информации о вашем рынке и о том, как этот рынок 
меняется, то, вам, возможно, лучше начать с рыночной аналитики.

Выбранная структура книги с небольшими по размеру главами 
позволяет легко переходить от одного раздела к другому в любом 
порядке — в зависимости от того, какой раздел вас в данный мо-
мент интересует больше всего. Это помогает согласовывать ваши 
текущие потребности с наиболее подходящими для их удовлет-
ворения аналитическими инструментами. Используйте эту книгу 
прежде всего как базовое справочное руководство, в котором мож-
но найти описание тех ключевых аналитических инструментов, 
о которых вы хотите больше узнать, чтобы затем их опробовать 
на практике.

Для кого написана эта книга

Эта книга предназначена для любого человека, занимающегося 
бизнесом, который хотел бы лучше понять, что ему может пред-
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ложить аналитика. Она не является подробным руководством, 
рассказывающим, как провести глубокий анализ статистических 
данных. При том большом количестве инструментов, описанных 
в ней, выйти на такой уровень детализации просто не представ-
ляется возможным. Эта книга полезна другим: с ее помощью 
вы получите общее представление о сфере и способе применения 
каждого инструмента в любой компании. Полученные знания 
помогут руководителям более активно и информированно уча-
ствовать в любом обсуждении вопросов аналитики и более обо-
снованно принимать стратегические решения о том, где и как 
применять аналитические инструменты на практике.

Семь разделов книги

В первом разделе книги рассматривается аналитика, можно ска-
зать, в чистом виде, чтобы читатели получили представление 
о наиболее важных видах аналитических инструментов и под-
ходов, используемых в современном бизнесе. Во второй раздел 
включены различные аналитические инструменты, относящиеся 
к получению исходных данных и к тому, как проще всего найти 
данные, необходимые для их последующей аналитической обра-
ботки. В разделах с третьего по шестой разбираются различные 
функции бизнеса и некоторые из наиболее важных аналитичес-
ких приложений, связанных с ними. В третьем разделе приво-
дится финансовая аналитика, в четвертом — рыночная аналити-
ка, в пятом — клиентская аналитика и в шестом — применение 
аналитических инструментов к кадровым вопросам и некоторым 
другим областям, имеющим отношение к людям. В заключитель-
ном, седьмом, разделе исследуется аналитика операций и биз-
нес-процессов.
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ЧИСТАЯ АНАЛИТИКА
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Бизнес-эксперименты /
экспериментальное проектирование /
A/B-тестирование

Общее описание инструмента

Бизнес-эксперименты / экспериментальное проектирование / A/B-
тес ти рование — это приемы, применяемые для проверки обосно-
ванности предлагаемого варианта, будь то стратегическая гипоте-
за, новая упаковка продукта или маркетинговый подход.

Обычно самым общим и достаточно широким, если гово-
рить о тестировании, является термин «бизнес-эксперимент»; 
под экспериментальным проектированием понимается тестирова-
ние, осуществляемое в ходе разработки продукта; A/B-тестиро-
вание — это термин, применяемый к проверкам, относящимся 
к мар кетинговой деятельности. Независимо от того, какой имен-
но из этих трех терминов используется, главная задача, решае-
мая при тестированиях такого рода, одна — получить как мож-
но больше достоверной информации о различных проверяемых 
факторах, чтобы определить, какой дальнейший курс действий 
является наилучшим, а затем его реализовать на практике.

В частности, этот тип тестирования используют в телеви-
зионных шоу: сначала создается «пилотная» передача, чтобы 
определить реакцию и интерес аудитории до того, как на все 
выпуски будет затрачено много времени, денег и усилий. Эти 
же аналитические инструменты применяются и в бизнесе.

Когда следует применять инструмент

Для того чтобы наращивать и развивать свой бизнес, вам нужно 
внедрять инновации и время от времени быть готовым совершать 
действия, сопряженные с риском. Ведь инновации, разработка 
новых продуктов или услуг, а также стратегические изменения 
могут приводить к негативным последствиям, которые объясня-
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ются как сделанными вначале ошибочными предположениями 
о развитии событий, так и неточной информацией или тем, что 
реакция заказчиков на ваши предложения окажется совсем не та-
кой, на которую вы рассчитывали. Если же прибегнуть к тому 
или иному бизнес-эксперименту, то указанные риски можно в зна-
чительной степени сократить.

К этому инструменту следует прибегать, если у вас есть два 
варианта и больше, из которых можно выбирать, особенно в том 
случае, если неправильный выбор приведет к серьезным пробле-
мам в вашей компании. Тестирование нескольких возможных 
вариантов в меньших масштабах, при которых можно лучше 
управлять происходящим, позволит вам определить, какой из 
них позволит достичь лучших результатов.

Полезной будет и обратная связь в виде результатов экспери-
ментов, которая поможет вам уточнить и улучшить выбранный 
вами в конечном счете вариант, чтобы еще больше повысить его 
эффективность.

Вопросы, на которые можно получить ответ 
с помощью инструмента

Фактически экспериментирование в бизнесе поможет вам ре-
шить, какой именно вариант следует поддержать, если у вас 
широкий выбор возможных действий. Например, с его помо-
щью вы сможете получить ответы на следующие и им подобные 
вопросы.

 • Какой из этих вариантов приведет к увеличению объема про-
даж?

 • Какому из этих продуктов нам следует уделить больше всего 
внимания и предложить его на рынке первым?

 • Какой из этих продуктов предпочтут наши заказчики?
 • Какая маркетинговая кампания обеспечит самый высокий ко-

эффициент реагирования?
 • Какие каналы найма персонала являются наиболее эффектив-

ными?

Как следует пользоваться инструментом

Хотя подробный ответ на этот вопрос зависит от того, какой ме-
тодологией вы пользуетесь и чего именно пытаетесь достичь, ос-
новной процесс, суть которого описал Томас Дэвенпорт, эксперт 
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в области аналитики, является всегда одинаковым и включает 
следующие этапы:
1) выдвижение гипотезы;
2) разработка эксперимента;
3) проведение эксперимента;
4) анализ результатов и последующие действия.

Выдвижение гипотезы

Обдумайте, что именно вы собираетесь тестировать, и исходя из 
этого выдвиньте гипотезу. Например, вы хотите протестировать 
изменения в упаковке продукта и посмотреть, скажется ли это 
на объеме продаж, и если да, то каким образом. Скорее всего, 
у вас уже есть представление о том, как вы проведете такое те-
стирование — это и есть ваша гипотеза. Поэтому в данном случае 
ваша гипотеза могла бы быть сформулирована так: «Я считаю, 
что уменьшение размера упаковки нашей продукции понравится 
нашим клиентам и увеличит объем продаж» или так: «Я не ду-
маю, что изменение размера упаковки как-то повлияет на объем 
продаж».

Допустим, вы хотите обновить свой сайт, но не совсем увере-
ны, что именно в его оформлении вам следует изменить, а что 
оставить в прежнем виде. Поэтому вы решаете протестировать 
предлагаемый вариант. Вот какой может быть формулировка 
вашей гипотезы в этом случае: «Перемещение кнопки „Купить 
сейчас“ из левого нижнего угла в верхний правый угол приведет 
к увеличению продаж».

При формулировании своей гипотезы обязательно учтите сле-
дующее.

 • Что бы вы ни тестировали, это должно измеряться в пока-
зателях «лучше — хуже» или «соответствует — не соответ-
ствует», так как в противном случае тестирование окажется 
бессмысленным.

 • Проверьте, соответствует ли тест общей стратегии и ценности 
вашей команды или вашей компании в целом. Никогда не 
выполняйте тест, который может повредить вашей репутации 
даже у небольшой группы людей.

 • Тест должен повысить ценность вашего бизнеса.

Частью этого этапа является определение того, как вы будете 
измерять свою гипотезу, из чего следует, что вы должны знать, 
какой результат следует считать успешным. Поэтому, если вер-
нуться к нашим предыдущим примерам, тестирование, связанное 
с упаковкой, окажется успешным, если продукт, предлагаемый 
в упаковке меньшего размера, обеспечит больший объем продаж, 
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чем в стандартной упаковке, а тестирование обновленного сайта 
можно будет считать успешным, если перемещение кнопки «Ку-
пить сейчас» приведет к большему числу продаж.

Разработка эксперимента

После этого вам необходимо рассмотреть вопрос о том, как про-
вести эксперимент экономически эффективно, насколько это воз-
можно, и решить, в течение какого времени он будет выполняться.

Некоторые эксперименты разрабатывать легче, чем другие. 
Если вы планируете внести изменения в продукт или услугу, 
вы просто оцениваете текущие результаты, т. е. получаемые до 
планируемых изменений, вносите изменения, оцениваете резуль-
таты после изменения и сравниваете два результата. Однако, 
если вы тестируете модификацию существующего продукта или 
уже проводимой маркетинговой кампании, вам необходимо убе-
диться, что вы можете точно оценить влияние именно изменения 
и сравнивать подобное с подобным. Например, если вы тестиро-
вали изменения продукта, вы не сможете сравнить стандартный 
продукт с модифицированным, в который внесено пять измене-
ний, потому что не знаете, как именно каждое из них сказалось 
на конечном результате. В этом случае можно воспользоваться 
А/В-тестированием, потому что оно позволяет сравнить версию 
A с версией B, причем у версии В имеется лишь одна модифи-
кация. Поступив таким образом, вы с высокой степенью уверен-
ности будете знать, что любое различие в результате объясняется 
конкретной модификацией.

Поэтому при каждом тестировании проверяйте только один 
аспект и по возможности делайте ваши эксперименты как можно 
более простыми. Это не только поможет получать более точные 
результаты, но и сократит расходы: как правило, чем сложнее 
тестирование, тем дороже оно обходится.

Проведение эксперимента

Обязательно сообщите людям об эксперименте, особенно тем, кого 
он так или иначе затронет. Убедитесь, что люди понимают, поче-
му вы проводите эксперимент и что они обо всем заблаговременно 
предупреждены. После того как эксперимент стал выполняться, 
просто отслеживайте то, что происходит, чтобы убедиться, что 
в течение испытательного периода нет никаких непредусмотрен-
ных событий, которые могли бы исказить результаты. Например, 
если вы тестируете продукт, предлагаемый в упаковке меньших 
размеров, а в середине эксперимента продукта в такой упаковке 
в течение четырех дней на полках не было, о чем вас не извести-
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ла служба поставки, вы можете предположить, что этот продукт 
не продается так же хорошо, как альтернативный — в стандарт-
ной упаковке. Правда, однако, заключается в том, что в течение 
четырех дней покупатели просто не могли его купить!

Анализ результатов и последующие действия

Единственной целью этого эксперимента были проверка вашей 
гипотезы и использование полученных результатов для приня-
тия соответствующих решений, и поэтому сразу же после за-
вершения эксперимента тщательно проанализируйте результаты.
Сравните фактические показатели и результаты с теми, из ко-
торых вы исходили при формулировке вашей гипотезы, чтобы 
установить, оказались ли точными ваши предположения и ожи-
дания. Независимо от того, правы ли были вы, проанализируйте 
причину, объясняющую полученные результаты. Был ли экспе-
римент успешным? И помните, даже если вы ошиблись в своих 
предположениях, сам эксперимент был успешным. Если вы ду-
мали, что перемещение кнопки «Купить сейчас», имеющейся на 
вашем сайте, приведет к увеличению продаж, но этого не прои-
зошло, вы по крайней мере теперь знаете то, чего не знали рань-
ше, и вам больше не нужно рассматривать этот вариант. Любой 
окончательный результат, каким бы он ни был, свидетельствует 
о том, что эксперимент выполнен успешно.

При оценке результатов эксперимента обратите внимание на 
любые его непреднамеренные последствия, т. е. те, появления 
которых вы не ожидали. Подумайте, как вы могли бы лучше 
управлять ими, если повторить этот эксперимент в гораздо боль-
ших масштабах, и можно ли ими воспользоваться с пользой для 
себя, т. е. получить более существенные выгоды, чем ожидавшие-
ся первоначально.

Также проанализируйте все новое, что вы узнали о процессе 
эксперимента, и что можно применить для достижения лучших 
результатов в будущем. Некоторые эксперименты приведут к од-
нозначно понятным результатам, которые четко укажут, какой 
именно курс дальнейших действий следует выбрать или какой 
именно вариант предпочесть остальным. В таких случаях вы мо-
жете максимально быстро двигаться вперед, реализуя лучшую, 
как показал эксперимент, идею. В других случаях, прежде чем вы 
узнаете наверняка, какой именно вариант следует реализовывать, 
может потребоваться проведение дополнительных тестирований. 
Например, если первая модификация продукта никак не повлия-
ет на объем его продаж, вам следует сравнить результаты продаж 
продукта после его второй модификации с продажами продукта
в его первоначальном виде, а затем протестировать все остальные 
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предполагаемые модификации, чтобы определить ту из них, ко-
торая сильнее всего положительно отразится на объеме продаж.

Практический пример

Предположим, вы менеджер по сбору средств для крупной бла-
готворительной организации, которая занимается вопросами 
экологии. Вам известно, что отличным способом сбора средств 
является прямой маркетинг, и у вас уже имеется кампания, ко-
торую можно считать «контрольной», показывающая очень хо-
рошие результаты. Тем не менее вы хотите посмотреть, можно 
ли привлечь больше людей, совершающих пожертвования, при 
использовании другого варианта, потому что прямая почтовая 
рассылка информации обходится вам в кругленькую сумму 
и вам нужно убедиться, что вы на самом деле получаете наи-
большую отдачу от затраченных средств. Вы решаете протести-
ровать несколько различных подходов, чтобы увидеть, можно 
ли с помощью каких-либо изменений экономически эффективно 
повысить результаты.

У вас есть три гипотезы, которые вы хотите проверить.
1. «К росту количества ответов приведет написанный от руки 
текст с личной просьбой о помощи, приклеенный к обычному 
письму».
2. «К росту количества ответов приведут вложенные в письма 
конверты, отправка которых вами уже оплачена».
3. «К увеличению размера пожертвования приведет увеличение 
запрашиваемой суммы пожертвования, которая указывается на 
бланке ответа».

Чтобы провести эксперимент, случайным образом из общей 
базы, насчитывающей 500 000 человек, были выбраны четыре 
группы численностью по 2000 человек каждая. Члены одной из 
этих групп получат стандартный пакет, который в настоящее вре-
мя работает хорошо и для данного эксперимента является кон-
трольным. Члены другой группы в составе 2000 человек получат 
точно такой же пакет, за одним исключением: к сопроводитель-
ному письму будет прикреплено написанное от руки личное об-
ращение. Члены третьей группы такой же численности получат 
стандартный пакет, в который дополнительно вложен предвари-
тельно оплаченный конверт для ответа. Члены последней груп-
пы, также насчитывающей 2000 человек, получат стандартный 
пакет, в котором размер первоначально запрашиваемого пожерт-
вования указан более высоким: на всех бланках перечислялись 
четыре возможных суммы, из которых потенциальный жертво-
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ватель может выбрать наиболее подходящий для него вариант, 
но если в контрольной и двух других группах указаны суммы 
от «20 фунтов» до «5 фунтов» плюс вариант «Другая сумма», то 
на бланках четвертой группы запрашиваемая сумма начиналась 
с 50 фунтов.

Все пакеты, участвовавшие в тестировании, были отправлены 
по почте в один и тот же день, поэтому единственная причина, 
которая могла вызвать разницу в реакции их получателей, — 
конкретное изменение, которое вы хотели проверить.

Через три недели вы проверяете результаты и обнаруживаете, 
что сильнее всего на увеличение числа ответов повлиял вариант 
с прикрепленным написанным от руки личным обращением, что 
включение в пакет предоплаченного конверта для ответа никак 
не сказалось на реакции людей и что средний размер пожерт-
вования у членов четвертой группы, где был изменен размер 
указанных на бланке запрашиваемых сумм, очень сильно вырос. 
Разумеется, эта информация для вас оказалась очень полезной.

Дальнейший анализ показал, что, хотя вариант с прикрепле-
нием к тексту рукописного личного обращения и привел к значи-
тельному повышению числа ответов, за это пришлось заплатить 
немалые дополнительные деньги, и в итоге конечный результат 
оказался даже с небольшим минусом. Поэтому было принято ре-
шение этим приемом в широких масштабах не пользоваться, а 
применять его только к тем людям, чьи пожертвования в про-
шлом были высокими, т. е. в целом эта идея была признана по-
лезной. Отсутствие разницы в числе ответов при использовании 
варианта с включением в пакет обратного конверта означало, что 
этого делать не стоит и что без этой составляющей подготовка 
пакета для отправки обойдется дешевле. А вот вариант с повы-
шением запрашиваемых сумм оказался удачным, и поэтому он 
был реализован в широком масштабе и позволил собрать гораздо 
больше средств, чем в прошлом.

Очевидно, что использование бизнес-экспериментов позволяет 
протестировать разные варианты без лишних затрат или более 
высокого риска.

О чем не нужно забывать

Чтобы бизнес-эксперименты были полезными, вам следует каж-
дый раз за один прогон тестировать только что-то одно и сравни-
вать подобное с подобным. Обязательно добейтесь, чтобы в вашем 
тесте все исходные условия и составляющие были одинаковыми, 
за одним исключением — того элемента, который вы хотите про-



1. Бизнес-эксперименты 21

верить. Например, в описанном выше сценарии отправка паке-
тов членам разных групп в разные дни могла бы повлиять на 
результаты, из-за чего вы могли бы предположить, что разница 
объясняется тестируемым элементом, а затем выбрать для реали-
зации в широких масштабах изменение, которое себя на самом 
деле не оправдает.

Маркетинговые тесты проводить гораздо проще, чем тестиро-
вание разрабатываемых продуктов или дизайнерских решений. 
Если вы хотите испытать прототипы, они должны быть самого 
высокого качества, так как невыполнение этого условия приве-
дет к искажению результатов, причем на их получение вы потра-
тите и время, и деньги.
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Визуальная аналитика

Общее описание инструмента

Данные могут быть проанализированы различными способами, 
и самый простой из них — создать иллюстративный материал 
или график и выявить в нем какие-либо закономерности — пат-
терн. Такой подход называется визуальной аналитикой и по своей 
природе является комплексным, так как сочетает анализ данных 
с их визуализацией и участием человека.

Объем данных растет с угрожающей скоростью. В 1981 г. для 
объяснения того факта, что, чем больше знаний мы накаплива-
ем, тем быстрее создаем новые, футуролог и изобретатель Бакмин-
стер Фуллер предложил «кривую удвоения знаний». В течение 
всемирной истории вплоть до конца XIX в. объем знаний, которы-
ми обладало человечество, удваивался примерно каждые 100 лет. 
К концу Второй мировой войны удвоение общих знаний челове-
чества стало происходить каждые 25 лет. В настоящее время пе-
риод удвоения сократился до 13 месяцев, и компания IBM уже 
предсказала момент, когда наши знания будут удваиваться каж-
дые 11 ч.

Теперь мы располагаем огромным массивом данных! К сожа-
лению, наша способность собирать и хранить эти данные растет 
быстрее, чем наша способность их анализировать. И хотя для 
автоматического анализа некоторых из этих знаний уже разра-
ботано много инструментов, сложность данных и задаваемые при 
их обработке вопросы означают, что нам, людям, по-прежнему 
приходится принимать участие самим в этом процессе и исполь-
зовать свой творческий потенциал, гибкость и базовые знания 
о разбираемой конкретной ситуации. Поэтому визуальная анали-
тика позволяет лицам, принимающим решения, объединить ис-
пользуемые при этом человеческие возможности с современными 
технологиями, имеющими огромные возможности по хранению 
и обработке данных, чтобы лучше разбираться в сложных про-
блемах, применяя для этого самые современные визуальные ин-
терфейсы, которые помогают нам принимать более обоснованные 
решения.



В аналитике нуждается каждая компания, руководство которой хочет,
чтобы она оставалась конкурентоспособной в современном мире, где имеет-
ся огромное множество данных. Так, с помощью аналитических инструмен-
тов компания Walmart обнаружила, что каждый раз после предупреждения 
о приближении урагана их продажи печенья «Pop-Tarts» возрастают, по-
этому при резком ухудшении погоды они размещали это печенье поближе 
к выходу, что способствовало увеличению роста продаж.

Благодаря своей системе распознавания лиц «DeepFace» компания 
Facebook может распознать лицо человека, сравнить его с предыдущими 
фотографиями этого же человека и решить, что он прибавил в весе. Затем 
эти данные могут быть проданы компании, которая занимается снижени-
ем веса своих клиентов, а та в свою очередь может разместить рекламу 
своих услуг на тех страницах Facebook, на которые выходят располневшие 
пользователи этой социальной сети. Вот всего лишь два примера того, как 
работает бизнес-аналитика, открывающая множество возможностей для 
успешной деятельности. 

Хотите узнать больше? Прочитайте книгу!
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