
        
            
                
            
        

    版权信息
书名：精益数据分析
作者：[加] 阿利斯泰尔·克罗尔　本杰明·尤科维奇
译者：韩知白　王鹤达
ISBN：978-7-115-37476-9

本书由北京图灵文化发展有限公司发行数字版。版权所有，侵权必究。


您购买的图灵电子书仅供您个人使用，未经授权，不得以任何方式复制和传播本书内容。
我们愿意相信读者具有这样的良知和觉悟，与我们共同保护知识产权。
如果购买者有侵权行为，我们可能对该用户实施包括但不限于关闭该帐号等维权措施，并可能追究法律责任。

图灵社区会员 ptpress（libowen@ptpress.com.cn） 专享 尊重版权
 




版权声明


O'Reilly Media, Inc. 介绍


业界评论


对本书的赞誉


献词


数据——精益创业里最不精益的工作


序


前言


本书读者对象


本书组织结构


基本概念


客户开发


精益创业


联系我们


Safari® Books Online


致谢


第一部分　别再欺骗自己了


第 1 章　我们都在说谎


精益创业运动


对现实扭曲场提出质疑


第 2 章　创业的记分牌


什么是好的数据指标


定性指标与定量指标


虚荣指标与可付诸行动的指标


探索性指标与报告性指标


先见性数据指标与后见性数据指标


相关性指标与因果性指标


移动的目标


市场细分、同期群分析、A/B测试和多变量分析


市场细分


同期群分析


A/B和多变量测试


精益数据分析周期


第 3 章　你把生命献给谁


精益画布


你该把生命献给谁


第 4 章　以数据为导向与通过数据获取信息


精益创业与大愿景


第二部分　找到当前的正确指标


第 5 章　数据分析框架


戴夫·麦克卢尔的海盗指标说


埃里克·莱斯的增长引擎说


黏着式增长引擎


病毒式增长引擎


付费式增长引擎


阿什·莫瑞亚的精益创业画布


肖恩·埃利斯的创业增长金字塔


长漏斗


精益数据分析阶段和关隘模型


第 6 章　第一关键指标的约束力


使用第一关键指标的四大理由


定立初始成功基准


挤压玩具


第 7 章　你所在的商业领域


关于“人”


商业模式拼接书


多种选择


六种商业模式


第 8 章　商业模式一：电子商务


案例


转化率


年均购买率


购物车大小


弃买率


客户获取成本


平均每位客户营收


关键词和搜索词


推荐接受率


病毒性


邮件列表点入率


线下线上相结合


运送时间


库存可供率


图说电子商务


讨论：传统电商与订阅电商


要点


第 9 章　商业模式二：SaaS


衡量参与度


流失率


修正的流失率


图说SaaS公司


难题：免费增值、分级收费以及其他定价模式


要点


第 10 章　商业模式三：免费移动应用


安装量


平均每位用户营收


付费用户比例


流失率


图说移动应用商业模式


难题：应用内购买与广告


要点


第 11 章　商业模式四：媒体网站


访客与流失率


广告库存


广告价格


内容与广告间的平衡


图说媒体商业模式


难题：隐形提成、背景噪声、广告屏蔽软件和付费门槛


要点


第 12 章　商业模式五：用户生成内容


访客参与度


内容生成与互动


参与度漏斗的变化


生成内容的价值


内容分享与病毒性


消息提醒的有效性


图说UGC商业模式


难题：被动的内容生成


要点


第 13 章　商业模式六：双边市场


买卖双方的增长速率


库存增长速率


买家搜索


转化率与市场区隔


买卖双方的相互评分


已标记商品的占比


图说双边市场


难题：鸡生蛋和蛋生鸡问题、欺诈行为、交易的维持与拍卖


要点


第 14 章　创业阶段的划分


第 15 章　阶段1：移情


移情阶段的指标


这是我想出的最佳创意（即如何发现值得解决的问题）


找到需要解决的问题（即如何验证问题）


聚合性和发散性问题访谈


我如何能够知道问题真的足够让人痛苦


计算得分


人们目前在如何解决问题


有足够多的人在乎这一问题吗（即理解市场）


怎么才能让人们意识到这一问题


客户“典型的一天”


大规模地收集答案


在解决方案做出来之前先行测试（即如何验证解决方案）


最小可行化产品上线以前


设定最小可行化产品的内容


衡量最小可行化产品


不要忽视定性分析


为删除功能做准备


移情阶段总结


第 16 章　阶段2：黏性


最小可行化产品的黏性


迭代最小可行化产品


过早追求病毒性


最终的目标是留存率


如何处理用户反馈


最小可行愿景


问题－解决方案画布


黏性阶段总结


第 17 章　阶段3：病毒性


三种传播方式


原生病毒性


人工病毒性


口碑病毒性


病毒性阶段指标


除病毒式传播系数之外


打造病毒式传播模式


黑客式营销


找到先行指标


优秀先行指标的构成要素


相关性告诉你未来会发生什么


因果性可扭转乾坤


病毒性阶段总结


第 18 章　阶段4：营收


营收阶段的指标


赚钱机器


造钱机器和魔法数字


找到你的营收槽


钱从哪里来


客户终身价值>客户获取成本


市场－产品契合


重新审视你的旧有假设


开启排除过程


深入研究


寻找相似性


收支平衡的准线


可变成本收支平衡


客户收支平衡时间


EBITDA收支平衡


休眠收支平衡


营收阶段总结


第 19 章　阶段5：规模化


中间的空洞


规模化阶段的指标


我的商业模式正确吗


在规模化阶段形成纪律


规模化阶段总结


第 20 章　模式+阶段决定你跟踪的指标


第三部分　底线在哪里


第 21 章　我是否足够优秀


平均数还不够好


怎样才算足够好


增长率


不计代价的增长是好事吗


底线在哪里


参与的访客数量


底线在哪里


定价指标


底线在哪里


客户获取成本


底线在哪里


病毒性


底线在哪里


邮件列表效度


底线在哪里


可用性和可靠性


底线在哪里


网站参与度


底线在哪里


网络性能


底线在哪里


确定你自己的底线（练习）


第 22 章　电子商务：底线在哪里


转化率


底线在哪里


购物车遗弃率


底线在哪里


搜索效果


底线在哪里


第 23 章　SaaS：底线在哪里


付费注册率


底线在哪里


免费增值模式和付费模式


追加销售和收入增长


底线在哪里


流失率


底线在哪里


第 24 章　免费移动应用：底线在哪里


移动应用下载量


底线在哪里


移动应用下载大小


底线在哪里


移动应用客户获取成本


底线在哪里


应用启动率


底线在哪里


活跃用户/玩家百分比


底线在哪里


移动应用付费用户百分比


底线在哪里


每日活跃用户的平均营收


底线在哪里


每位移动用户的月均营收


底线在哪里


每位付费用户平均营收


底线在哪里


移动应用评分点击率


底线在哪里


移动客户终身价值


第 25 章　媒体网站：底线在哪里


点击率


底线在哪里


会话-点击率


底线在哪里


引荐者


底线在哪里


用户参与时间


底线在哪里


与他人分享


底线在哪里


第 26 章　用户生成内容：底线在哪里


内容上传成功率


底线在哪里


平均每日网站停留时间


底线在哪里


参与度漏斗模型在变化


底线在哪里


垃圾帖和低质内容


底线在哪里


第 27 章　双边市场：底线在哪里


交易规模


底线在哪里


前十名列表


底线在哪里


第 28 章　没有基准时怎么办


第四部分　应用精益数据分析


第 29 章　进入企业市场


为什么企业客户不一样


高额订单，紧密接触


例行公事


遗留产品


现任者


更慢的周期


理性（和缺乏想象力）


企业市场创业公司的生命周期


灵感


移情：咨询和细分


黏性：标准化和集成化


病毒性：口耳相传、推荐和参考


营收：直接销售和支持


扩张：渠道销售、效率和生态系统


最重要的指标是什么


客户参与和反馈的容易程度


初始发布、测试版和概念验证试用版的流水线


黏性和可用性


集成成本


用户参与度


摆脱纠结


支持成本


用户群组和反馈


推销成功率


退出门槛


底线：创业公司就是创业公司


第 30 章　企业内部的精益之道：内部创业者


控制跨度和铁路


改变，还是以创新来对抗改变


明星、瘦狗、现金牛和问号


与执行发起人一起工作


内部创业者的精益分析阶段


准备期：取得高层支持


移情：去找问题，别测试需求


略过商业计划，直接进行分析吧


黏性：想清楚“最小”对你来说是多小


天生要有病毒性


在生态系统内取得营收


扩张和移交


第 31 章　结语：超越创业


如何在你的公司中注入数据文化


从小事做起，从一件事做起，展示分析的价值


确保每个人都清楚地理解目标


获得高层支持


简化事物以帮助理解


确保信息透明


不要抛弃你的直觉


提出好的问题


附录　参考书目和延伸阅读
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 业界评论 

“O'Reilly Radar 博客有口皆碑。”


——Wired



“O'Reilly 凭借一系列（真希望当初我也想到了）非凡想法建立了数百万美元的业务。”


——Business 2.0



“O'Reilly Conference 是聚集关键思想领袖的绝对典范。”


——CRN



“一本 O'Reilly 的书就代表一个有用、有前途、需要学习的主题。”


——Irish Times



“Tim 是位特立独行的商人，他不光放眼于最长远、最广阔的视野并且切实地按照 Yogi Berra 的建议去做了：‘如果你在路上遇到岔路口，走小路（岔路）。'回顾过去 Tim 似乎每一次都选择了小路，而且有几次都是一闪即逝的机会，尽管大路也不错。”
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 对本书的赞誉 
“若是竞争对手先看了这本书，他会把你远远地甩在身后。”

——迈克·沃尔佩，HubSpot首席营销官

“每个人都有数据，关键是找出哪些能提高你的学习和决策能力。每个人都知道他们需要指标，但要找出那些特别、可衡量、可操作、相关以及及时的指标，是一个巨大的挑战。本和阿利斯泰尔在《精益数据分析》中完成的杰作，向我们展示了如何使用数据和指标，看透笼罩在创造新业务和产品周围的不确定性阴霾。这本书是送给我们行业的一份厚礼。”

——扎克·尼斯，瑞力软件首席技术专家

“《精益数据分析》以详实的研究、建议和指导弥补了《精益创业》的缺憾，可以帮助你在初创企业或大公司里更快地成功。”

——丹·马特尔，Clarity首席执行官兼创始人

“企业家需要他们自己的现实扭曲场来打击假想敌。但是，一旦他们开始自欺，这种妄想就可能招致毁灭。这本书是解药。两位作者对现实的描写如当头棒喝，忽视这种数据驱动方法的企业家后果自负。”

——布拉德·菲尔德，Foundry集团总经理，TechStars联合创始人，Startup Revolution丛书作者

“《精益数据分析》将把你从最小可行化产品带向最有价值的产品。不论是今日巨头公司的产品经理，还是渴望未来成为行业巨头的企业家，它都非常有用。”

——约翰·斯托莫尔，Salesforce新产品高级总监

“坏消息，总有人比你更聪明。好消息，阿利斯泰尔和本就是那样的人。《精益数据分析》将带给你所需的竞争优势。”

——朱利恩·史密斯，《纽约时报》畅销书《信任代理》作者

“在Twitter，分析已经成为理解用户和发展业务的关键。想要在同一水平线上竞争，聪明的初创企业需要拥抱数据驱动方法，而本书将告诉你怎么做。”

——凯文·韦尔，Twitter产品和营收总监

“介绍如何将分析深度整合进新产品的必读之作，让商业成功有迹可循。”

——彼得·亚雷德，哥伦比亚广播公司互动媒体集团首席技术官、首席信息官

“《精益数据分析》详细解释了经营企业的数据驱动方法。这本书是两位经验丰富的企业家的智慧结晶。我会把它用作Sincerely以及将来所有公司的培训材料。”

——马特·布热齐纳，Sincerely公司和Xobni创始人

“皮尔森定律称，‘可衡量才有促进'。通过把严格的测量技术带入一个崭新的领域：新产品开发和推出的最早阶段，本和阿利斯泰尔拓展了我们对精益管理的理解，其中严密的数据分析方法令人大眼界。如果企业家应用他们的框架，应该看到浪费减少，创业成功率大增。”

——托马斯·艾森曼，哈佛商学院工商管理教授，洛克创业研究中心负责人之一，被媒体誉为“哈佛顶级课程教授”，《创业的智慧》主编

“这不仅仅是一本关于Web分析或商业分析的书——这本书告诉企业哪些是应该衡量的，哪些不是，以及如何把数据转化为有助于成功的可操作的实践。阿利斯泰尔和本编撰的这本案例研究集论证有力，充分说明了到位的分析所具有的强大作用。如果把他们的经验和策略铭记在心，企业家、营销人员、产品和工程师都会在各自的工作中表现得更加出色。”

——兰德·费西金，Moz首席执行官兼联合创始人

“我打赌你从未想过成功取决于你失败的能力。失败越快，进步越大。而成功的秘密是使用数据学习和快速迭代的能力。定性和定量，让阿利斯泰尔和本告诉你如何富有智慧地让自己的公司‘咸鱼大翻身'！”

——阿维纳什·考希克，《精通Web Analytics 2.0》作者

“《精益数据分析》向你展示了如何通过指标判断自己失败了，以及如何采取行动，进而以不可思议的速度前进。大量诚实中肯的建议——渴求成功的创始人必读。”

——肖恩·凯恩，F6S和Springboard Accelerator联合创始人

“要降低创业失败的可能性只有两个办法：一个是未卜先知，另一个是看这本书。”

——哈米斯·沙哈，HubSpot创始人、首席技术官

“首先你需要构建一个人们喜欢的东西。然后你需要吸引人们去发现和使用它。对你的数据和指标的深刻理解，是实现规模化的根本。想知道追踪正确的指标并用其构建正确的产品到底意味着什么，《精益数据分析》详细而实用。”

——乔希·埃尔曼，格雷洛克合伙公司风险投资人

“《精益数据分析》是精益创业运动的自然进化。精益创业从最初区区一个博客，已经发展成为一个全球性的运动。本书包含具体、来之不易的见解，涵盖所有商业模式和公司的各个阶段。对于任何一个在日益壮大的数据驱动的世界中追寻成功的企业领导者，这本书都是必读之作。”

——马克·麦克利奥德，FreshBooks首席发展官

“创始人工具箱的重要组成部分。如果你在创业，你需要读这本书。”

——马克·彼得·戴维斯，风险投资人

“《精益数据分析》囊括了实用、可操作的建议和案例分析。你需要阅读这本书来了解如何使用数据建立一个更好的企业。”

——保罗·乔伊斯，Geckoboard联合创始人兼首席执行官

“赶紧买一本。即使你的创业计划尚在酝酿之中，《精益数据分析》也是有益的。本书是一剂苦口良药，会大大提高你生存和成功的机会。阅读这本书是个好的开始；你不会后悔的。”

——丹·德鲍，Rypple联席CEO、创始人，Work.com高级副总裁

“别想了，就买这本书。本书是企业家必读的秘方。”

——格雷格·艾森伯格，fiveby.tv首席执行官，Good People Ventures合伙人

“对于精益创业运动，这是宝贵的财富——大量可操作的建议，辅以真实的案例分析。精益的概念很容易理解，但往往难付诸实践。而《精益数据分析》则指明了道路，并给了你衡量进步的工具。”

——杰森·科恩，WP Engine首席执行官

“在这本书中，阿利斯泰尔和本向成千上万想把事情做得更快更好的初创公司介绍了一套框架和宝贵经验。随着市场的效率持续提高，而大量资本又快速涌入，时间就是一切。《精益数据分析》是当代Web和移动初创企业绝好的学习材料。”

——霍华德·林森，Stocktwits联合创始人、首席执行官，Social Leverage管理合伙人，Wallstrip创始人

“阿利斯泰尔和本已成为他们的领域中值得信赖的领导者。本书会告诉你他们是如何做到的。”

——克里斯·布洛根，Human Business Works首席执行官、总裁

“在《精益数据分析》中，本和阿利斯泰尔把真实的案例分析和数据以一种易于阅读的形式呈现出来，并以成功的初创企业为例，我第一次看到有人这样做。不论你是处于创业初期还是已经到了之后的阶段，这些见解都极为有力。这是为数不多的几本我会反复阅读的书之一。”

——乔尔·加斯科因，Buffer创始人兼首席执行官

“丹尼尔·帕特里克·莫伊尼汉有句名言，‘每个人都有权保留自己的观点，但事实并不一定是这样'。这在商场上再真实不过了。与阿利斯泰尔共事最大的好处之一，是看他如何甄别观点和事实，把营销变成学习，把产品开发变成与客户的交流。”

——蒂姆·奥莱利，O'Reilly Media, Inc创始人兼首席执行官

“指标不多，却极具操作性。本书将教你如何拨开数据迷雾，把注意力集中在决定成败的关键指标上。”

——阿什·莫瑞亚　Spark59和WiredReach创始人兼首席执行官，著有《精益创业实战》

“我们生活在一个数据和分析（终于！）可以为任何人所用的时代。如果你不利用数据和分析的威力找出什么可行，什么不可行，那么你就是两眼一抹黑。听阿利斯泰尔和本的：他们不仅是能让你走出黑暗的电灯开关，还对整个发电厂如何运行了如指掌。如果我有一个初创企业，想利用数据的力量获得商业成功，除了他们两人我想不到有谁是我更想求助的人。”

——米奇·乔尔，Twist Image总裁，《重启：互联网思维行动路线图》作者

“面对不知道如何利用的数据和对经营企业并无助益的指标，很多企业家都不知所措。《精益数据分析》讲述了很多企业的重要故事，佐以真实数据，给出了一个框架来定义正确的指标，并运用它们更好地执行。强烈推荐！”

——麦克·格林菲尔德，妈妈圈和Team Rankings创始人

“《精益数据分析》帮助你披荆斩棘，告诉你如何衡量哪些是真正重要的东西。”

——拉杰什·赛迪，连续创业者、商业炼金术士，rajeshsetty.com

“我已经听过太多早期创业者（包括我自己！）对数据驱动产品设计感到恼火。‘这是我的产品——用户怎么可能比我还懂？'这本书以通过能引起读者共鸣的故事和例子，用透彻的语言准确地展示了分析如何以及为什么能产生帮助。这是一条捷径，可帮助你避免令人痛苦的漫长学习。”

——丹·麦林格，Socialight联合创始人兼首席执行官

“本和阿利斯泰尔本身就是创业专家，但在写作这本书时，他们仍然尽可能地去征求其他从业者的建议和意见。他们的努力得到了回报——《精益数据分析》中充满了能帮你构建初创企业的高质量技术，即使是第一次创业的人也能读懂。”

——比尔·达利桑德罗，Skyway Ventures合伙人

“你是否在寻觅要衡量什么，如何衡量它，以及根据数据采取何种行动来发展你的初创企业？答案尽在《精益数据分析》。”

——罗伯·沃林，Start Small, Stay Small: A Developer's Guide to Launching a Startup 作者

“如果你是一个想从你的数据中赢得竞争优势的企业家，那么这本书就是为你准备的。”

——马西莫·法里纳，Static Pixels联合创始人

“每一个企业家的目标都是沿着最有效的路走向成功，但你几乎不知道这条路的入口在哪里。《精益数据分析》以一种创业新人和商界老手都能理解的方式，展示如何通过调整特定指标来找到你独一无二的商业之道。”

——瑞安·沃恩，校队新闻网创始人

 



 献词 
献给莱利，他已经掌握了问5个“为什么”的技巧。——阿利斯泰尔
献给我英年早逝的兄弟雅各布，他一直激励我挑战自己和冒险。——本
 



 数据——精益创业里最不精益的工作 
我从2011年开始接触“精益创业”，并于2012年12月和2013年12月连续两年参加了在旧金山举办的“精益创业大会”，在会上和本书的两位作者以及埃里克·莱斯当面交流。这些年参与精益创业运动最深的体会是，这是一门教你在乱花渐欲迷人眼的创业过程中，专注本质的方法论。
自埃里克·莱斯的《精益创业》中文版于2012年出版，以及“敏捷开发”在华的风靡，“构建-衡量-学习”的精益创业周期也越来越多地为国内创业者们所熟知和应用。这其中，圈内接受度最高的可能是“构建”一环中“最小可行化产品”的概念。这并不奇怪，人天生是懒惰的，创业者也不例外。“最小可行化产品”的概念一方面节省了创业者在验证假设时的成本，但同时也给了一些创业者止于表面的借口。
《精益数据分析》就是引导精益创业者走出这一误区的书。“精益”可能意味着更简单的开发、更低成本的推广，但绝不是说人们可以在创业路上付出更少的努力。“最小可行化产品”是以最低的开发成本创建出足以验证创业假设的产品原型，而精益化的市场营销，是以最低的推广成本收集足够用于验证创业假设的数据点。创业者在打造“最小可行化产品”、设计精益化市场营销方案的过程中，通过对创业假设进行抽象化的把握，节省了产品在推向市场、开始获取市场数据前的时间和金钱成本。但当产品被推向市场、客户，累积了一定数据以后，留给创业者的问题就变成了：“我应该如何使用手头的数据去验证或证否我的创业假设？”这一步验证的过程不可以简化，但可以更“精益”。
2013年4月15日，埃里克·莱斯在Twitter上的粉丝数刚刚超过10万，他发了这样一条推文以示庆祝：
Just passed 100k followers. Strange to be celebrating vanity metrics on an otherwise very somber day.
其中vanity metrics说的就是“虚荣指标”。“虚荣指标”和“最小可行化产品”在《精益创业》中是地位等同的一个概念，然而在中国的流行程度却远远不及后者。“虚荣指标”的概念又不同于本书指导创业者区分创业项目中浮于表面的数据和真正关键的数据，进而找到的“唯一关键指标”。
如果你已对“最小可行化产品”的概念烂熟于心，但对“虚荣指标”相对陌生，请好好利用这本书。它将告诉你，在拥有了“最小可行化产品”后，该如何组织、解读产品在用户、客户那里产生的数据，并为你指引出下一步迭代的方向。
本书的两位作者，阿利斯泰尔·克罗尔和本杰明·尤科维奇，混迹硅谷科技、创业圈多年，近距离接触美国一线创业公司最前沿的精益创业实践，并将其中的许多见闻作为案例写在了本书中。对于希望了解硅谷，了解硅谷创业公司执行层面经验的读者，这也是一本很好的读物。
相对于其他精益创业图书，《精益数据分析》相对更具可操作性，尤其是对于互联网数据分析师，可以帮助他们检验日常工作中数据分析的科学性。透过表层的数据，监测、分析影响创业走向的数据，是本书所介绍的方法，也是精益创业运动对精益创业者的要求。希望广大喜欢精益创业的读者、创业者关注。而作为业余读物，本书也是不错的选择。

韩知白


于厦门软件园二期


2014年12月

 



 序 
由于某些原因，精益创业运动善于发明新标签。可能你在阅读本书之前，就已经知道我们创造的一些商业词汇：关键转折、最小可行化产品、构建-衡量-学习、持续部署，以及史蒂夫·布兰克那句名言“走出办公室”。你买的T恤上面可能就印着这些词。
在过去的几年中我都在致力于推行这些理念，因此，在这里我不想贬低它们的重要性。我们生活在一个工作方式发生变革的时代，而这些理念是这场变革的核心角色。精益创业系列丛书致力于将这场变革深入到生活中，使其不仅仅印刷在贴纸上，而是渗透到细节之中。
本书使这一运动上升到了新的高度。
表面上，整个新世界笼罩在勇于冒险和激动人心的氛围中。创新、探索新的增长点、找到产品/市场契合点的欣喜以及失败和转型所带来的痛苦都让人沉迷其中。但是所有这些工作都建立在一些看似无聊的事物基础上：财务、数字和指标。用传统的财务核算指标来衡量不确定的创新时，这是极其危险的。我们将其称为虚荣指标，它们会严重误导你的判断，让你自我感觉良好。要取代它们，就需要一套新的核算方法，我称之为“创新会计”（innovation accounting）。
相信我，作为一名企业家，我对财务这个话题没什么兴趣。坦诚地说，在大多数我的企业里，财务核算都是惊人地简单：收入、利润、自由现金流——全都是零。
但是财务管理是现代管理技术中的核心。自从弗雷德里克·温斯洛·泰勒的时代起，我们就开始将经理们的实际业绩与预测进行比较，以此来评估他们的能力。超出预期，他们就获得擢升，低于预期，你的股价就会下跌。对于某些产品来说，这种方式效果还不错。精准的预测需要从长期稳定的运营历史中得出，越长期、越稳定，预测就越准确。
然而，现今谁还会觉得世界一天比一天更加稳定？一旦外在条件发生了变化，或者我们推出了变革性的新产品来尝试改变它，就几乎不可能做到精准的预测。如果没有衡量标准，又如何得知我们是否有所进展呢？如果我们正在构建错误的产品，按时间按预算完成难道就值得我们骄傲吗？因此我们需要新的视角来衡量进展，不仅作为企业家经理和投资者的我们需要这样做，我们领导下的团队也需要这样做。
这就是为什么如果我们要在新时代取得成功，就需要革命核算方式的原因。而本和阿利斯泰尔付出了艰苦的努力，综述了在分析和指标领域最有价值的成果，搜集了富有深度的案例，并开创性地提出了他们自己的分析框架：确定哪些指标在什么阶段是关键性的指标。他们针对一系列关键指标收集了全行业的基准值，仅这项内容就让本书值得一读。
这不是一部理论著作，而是一份写给所有寻求新增长的实践者的指南。我祝你们创业愉快！

埃里克·莱斯


2013年2月4日于旧金山

 



 前言 
精益创业运动激励了一代创业者。它帮你识别出商业计划中风险最大的部分，进而通过快速的迭代式学习循环来降低这些风险。其精髓归结起来就是：不要销售你能制造的产品，而是制造你能卖出去的产品 。而这就意味着要弄清人们想买什么。
可惜，弄清人们究竟想要什么相当困难。多数情况下，他们也不了解自己的需要。当他们向你诉说时，往往只是在告诉你你想听到的答案1 。更糟糕的是，作为创始人和企业家，你对其他人的想法抱有强烈近乎压倒性的偏见，而这会在不知不觉中干扰你的判断。
 1 http://www.forbes.com/sites/jerrymclaughlin/2012/05/01/would-you-do-this-to-boost-sales-by-20-or-more/

不过，数据分析可以帮助你。对事物进行衡量会让你负起责任，迫使你面对那些让人不适的真相。这样你就不会将你的生命和金钱浪费在构建没人想要的产品上。
《精益创业》能帮助你结构化地组织你的进展，并找出商业模式中风险最大的部分，迅速了解它们以做出改变。本书则是用于衡量你的进展，帮助你提出最重要的问题，并尽快得到明确的答案。
本书会展示如何厘清商业模式和增长阶段。我们会解释如何找出你的第一关键指标 以及如何划出底线，以帮助你认识到何时应该加速前进，何时应该猛踩刹车。
精益分析是适用于你的每个商业阶段的仪表盘，从验证一个问题的真实性开始，到识别你的目标客户，再到构建什么样的产品，以及定位合适的潜在收购者。它不会强迫你依照数据按图索骥，但是它会将数据明确地放在你的眼前，让你难以无视它们，以阻止你的业务完全偏离正轨。



 本书读者对象 
本书面向那些有志于构建创新产品的创业者们。我们会向你介绍各个阶段的数据分析，从形成想法，到成功实现产品/市场契合点，以及之后的阶段。因此，无论你刚刚开始创业之旅，还是正在旅程之中，都适合阅读本书。
Web数据分析师和数据科学家可能也会发现本书有价值，因为它展示了如何超越传统的“漏斗可视化”方法，将他们的工作与更有意义的商业话题相联系。同样，从事产品开发、产品管理、市场营销、公共关系和投资领域的商务专业人员也能在本书中找到感兴趣的内容，因为本书可以帮助他们理解和评估初创企业。
我们讨论到的多数工具和技术一开始都应用于面向消费者的Web应用。但是在今天，它们可以面向更广大的受众：独立的本地商业机构、竞选经理、B2B创业公司、希望从内部改变体制的公务员，以及在成熟的大型组织中推动创新的“内部创业者”2 。
 2 内部创业者是在大型组织内部工作的创业者，他们经常要克服公司政治上而非财务上的障碍，从公司内部推动变革。
从这个角度来说，本书面向任何想让他的组织更有效运作的人。在本书写作过程中，我们造访了一些将精益分析的方法用于实际工作的组织，包括家族小生意、跨国公司、初创企业、营销活动组织者、慈善机构，甚至宗教团体。



 本书组织结构 
本书包含了大量内容。我们采访了100多位创始人、投资人、内部创业者和创新者，他们中的许多人与我们分享了自己的经历，我们在书中呈现了30多个案例分析。我们也列出了许多你可以立即应用的最佳实践模式。我们将这些内容分为四大部分。
 
	第一部分聚焦于对精益创业和基本分析技术的理解，以及帮助你迈向成功的数据启示的思维方式。我们综述了很多现有的创业方法框架，并提出了我们自己专注于数据分析的框架。这是你在精益分析世界的第一课。在这部分末尾，你会对基本的分析技术有一个很好的了解。

	第二部分展示如何将精益分析用于创业公司中。我们会以六种商业模式为例，讨论每个创业公司都要经历的五个发展阶段，在这些阶段中，企业逐渐探索出正确的产品和最佳的目标市场。我们也讨论了如何寻找你的业务的第一关键指标。读完这一部分，你会知道你所处的商业领域、所处的发展阶段以及应该去做的事情。

	第三部分对指标的正常范围进行审视。除非你划出了一条不可逾越的底线，否则你永远不会知道你做得是好还是差。通过阅读这一部分，你会得到关于关键指标的一些参考值，并学到如何设置自己的目标。

	第四部分展示了如何将精益分析用于你所在的组织，以改变组织内的文化，无论它是面向消费者或企业的创业公司，还是地位稳固的公司。毕竟数据驱动的方法不仅仅适用于初创企业。


大多数章的末尾都给出了一些问题，以帮助你思考和应用读过的内容。



 基本概念 
精益分析不是凭空产生的。我们深受客户开发和其他已有概念的影响，对精益创业进行了扩展。在深入阅读之前，你有必要理解这些基本概念。
 客户开发 

客户开发 （customer development）是企业家史蒂夫·布兰克教授创造的一个词汇，针对“先构建产品，客户自然会来买”这种过时的构建产品和公司的瀑布流方法而提出的。客户开发方法聚焦于持续地收集用户反馈，这些反馈会对产品和业务的每个阶段产生实质性的影响。
布兰克在其著作《四步创业法》中首先定义了客户开发，之后又在与鲍伯·多尔夫合著的《创业者手册》中将这一理念加以精炼。他对创业公司的定义是其书中最重要的概念：
创业公司是一种组织，其存在的目的就是寻找可规模化和可重复的商业模式。
阅读本书的其余部分时，请记住这个定义。
 精益创业 
埃里克·莱斯将客户开发、敏捷软件开发方法以及精益生产实践结合在一个用于快速和高效开发产品和业务的框架内，并将其定义为精益创业过程。
埃里克的方法最先被用于初创企业，而后被各种规模的组织用于破坏式创新。毕竟，精益并不是廉价和小规模的代名词，而是要消除浪费并快速行动，这适用于任何规模的组织。
精益创业的一个核心概念是“构建-衡量-学习”，这贯穿于每项工作中，从确立愿景到构建产品特性再到开发渠道和市场战略，如图P-1所示。在这一循环中，本书重点介绍衡量阶段。你的组织通过这个循环迭代的速度越快，就能越快地找到合适的产品和市场。如果你能更好地进行衡量，你就更有可能获得成功。



图P-1：“构建-衡量-学习”循环

这一循环不仅仅是改进产品的方式，也是一个好的现实检测器。构建最小化产品就是埃里克称为创新会计方法的一部分，它能让你客观地衡量进展。精益分析则是一种量化创新成果的方法，让你一点一点地接近连续的现实检验，换句话说，让你接近现实。
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 第一部分　别再欺骗自己了 
“这完全要看‘是’是什么意思。”

——威廉·杰斐逊·克林顿

本书的这一部分将介绍为什么你要依靠数据才能取得成功。这部分涉及一些基本的分析概念，比如定性数据和定量数据、虚荣指标、相关性、同期群、细分、先见性指标。我们还将分析被数据牵着鼻子走的风险，甚至还会略微介绍一下你在日常生活中应该怎么做。
 



 第 1 章　我们都在说谎 
请直面这样一个事实：你其实沉迷在妄想之中。
其实所有人都处于妄想之中，只不过一些人比较严重罢了。其中，症状最严重的当数创业者。
创业者尤其擅于对自己说谎，说谎甚至可以说是创业者取得成功的必备条件。毕竟，你需要在缺乏充分实证支持的情况下，让别人相信你所说的是真的。你需要信徒对你相当地信任。创业者需处于一种半妄想状态，方能直面创业过程中不可避免的高潮与低谷。
撒点小谎是必要的。微小的谎言创建了你的现实扭曲场，可谓是创业者的必备要素。但如果你也开始相信自己的那套说辞，那恐怕你离失败也就不远了。你会深陷自己创造出的假象而不可自拔，直到狠狠地撞到南墙才能够认清现实。
你需要对自己撒点小谎，但不能撒得太过，否则将会损害公司的利益。
这就是我们需要数据的原因。
无论你的妄想多么有说服力，都经不起数据的严格考验。数据分析对创业者的谎言起着必要的制衡作用，与其口中夸张的说法阴阳相对。此外，数据分析法是初创企业成功的基石。你可以从中得知运营初期企业行使的哪些手段行之有效，又该如何在资金耗尽前进行迭代，以找到合适的产品和市场。
我们并没有否定直觉的作用。直觉是灵感的源泉，是你在整个创业过程中需要聆听并依赖的元素。不要轻视你的直觉，它十分重要，只是需要进行验证罢了。你可以通过直觉得知需要设计何种试验来测试你的创业假设，然后利用数据来验证这些假设。



 精益创业运动 
创新是件苦差事，难度超乎大多数人的想象。无论你是立志颠覆某一产业的孤独创业者，还是意图挑战现状、与公司假想敌作战并避开官僚主义阻碍的独行员工，这一点都是毋庸置疑的。我们知道，创业是件疯狂的事，与荒谬仅一步之遥。
精益创业提供了一套理论框架，从而使创业者能够更加严谨地着手于创新事务。同时，在精益创业的指导下，人们在知识层面也会变得非常坦诚。遵循精益创业模式，说谎（尤其是对自己说谎）将会变得愈发困难。
目前精益创业运动的迅速发展是有原因的。公司创办模式正经历着一场根本性的变革。首版产品的开发成本十分低廉，公有云、社交媒体、市场竞争研究，甚至连在线交易和支付都是免费的1 。我们身处数字化世界，却无需为比特花一分钱。
 1 “免费”一般指“没有太多的前期投资”。业务开始后，大量的公有云和账单结算服务均需耗费一定的成本，有时甚至要比自己身体力行的花费还要多。但此处的免费指“在找到合适的产品/市场前，没有任何的花费”。你可以使用PayPal、谷歌钱包、Eventbrite或其他数十种支付和票务系统，然后将交易成本转嫁给你的客户。
这就意味着你可以开发某产品，检测产品效果并从中获取经验，以便在下一版中加以改进。你可以快速迭代，并尽早决定是要专注于原有想法还是选择转型，然后就可以进行数据分析了。在创业过程中，领悟并非信手拈来之物，而是精益过程的重要组成部分。
管理学大师、作家彼得·德鲁克有一句名言：“你无法衡量的东西，你也无法管理。”2 用这句话来描述精益创业模式再合适不过了。在精益创业模式下，成功的创业者可以在同一时间开发产品，确定市场策略，并建立一套获知用户需求的数据统计系统。
 2 德鲁克在《管理：任务、责任和实践》（哈珀·柯林斯一般图书出版集团商业分社）一书中写道：“如果没有生产率目标，企业就会失去方向；如果没有生产率的衡量，企业就会失去控制。”



 对现实扭曲场提出质疑 
大部分创业者都经历过失败，而且不止一次。作为一名创业者，如果你并没有时常感到一种严重的挫败感，那么可能是你的做法不对，且在很大程度上并没有承担起成功所必需的风险。
但在创业的起起伏伏中，总有全盘失控的那一刻。你彻底失败了，除了关闭网站和银行账户外你几乎别无他法。你不知所措，挑战又太过困难，一切都结束了。你失败了。
其实在情况脱轨之前很久，你就预感到了这一切的发生。事情早就有点不对劲。不过当时你的现实扭曲场十分强大，以致你始终对奇迹抱有幻想。结果，你便以每小时一百万英里的速度撞上南墙，而在这整个过程中，你都在自欺欺人。
我们并不否认现实扭曲场的重要性，但却要对其提出几点质疑。希望你能够因此及时发现反常状况并控制住局势。我们希望你在做决策时，可以更多地依靠精益数据分析，同时减少对现实扭曲场的依赖。



 空中食宿的上门摄影服务：增长中的增长（案例分析） 
空中食宿（Airbnb）的成功历程相当不可思议。在短短几年内，这家公司就成为了旅游业的巨头。空中食宿可给予旅客一种有别于酒店的全新体验，同时也为拥有闲置房间、公寓或住宅的个人提供租赁平台，从而增加了这些人的收入来源。2012年，旅客利用空中食宿预定的住宿天数总计超过500万。公司刚成立时规模却很小，全靠创始团队一直坚持采用精益创业思维模式，才得以有条不紊地取得成功。
在2012年西南偏南（SXSW）大会上，产品主管乔·扎德向大家讲述了空中食宿的成功历程。乔着重介绍了公司的专业摄影 服务。
该服务起源于一种假设，即“附有专业摄影照片的房源要更抢手，因此房主肯定会愿意申请Airbnb提供的此项服务。”这一假设出自Airbnb创始团队的直觉，他们感觉专业摄影服务将有助于业务的开展。不过，他们并没有立即将想法付诸实践，而是开发了一款专人接待式最小可行化产品 （Concierge Minimum Viable Product），从而迅速验证了自己的假设。

什么是“专人接待式最小可行化产品”


在精益创业理论中，最小可行化产品指足以向市场传达你所主张的价值的最小化产品。但定义中并未对产品的真实程度做出要求。例如，如果你正在考虑创建一种拼车服务，则可以试着用人工牵线搭桥这种原始方式将司机和乘客联系在一起。

这是一种专人接待式方法。它可以让你认识到，有时并不值得你为了产品（即便是最小化产品）的开发而耗费时间与金钱。你需要调研的风险是“人们会接受陌生人的搭车吗”，而显然不是“我能开发出一款配对司机与乘客的应用软件吗”。专人接待式最小可行化产品并不会大规模生产，但却可以在短时间内以最低的成本帮你尽快测试自己的想法。

现在，由于创业成本低廉，甚至可能无需任何成本即可创业，人们的关注成了真正稀缺的资源。对几位早期用户暗中进行测试后，你可以从中得知自己设想的用户需求是否真实存在。在你写下第一行代码、雇用第一名员工之前，你还可以通过这种专人接待式方法了解用户真正使用的产品，并优化自己的业务流程。

Airbnb最小可行化产品最初的测试表明，附有专业摄影照片的房源所获订单数是市场平均值的2~3倍。这验证了创始团队最初的假设。结果，房主均表示非常欢迎Airbnb向他们提供专业摄影服务。
2011年中后期，Airbnb雇用了20名专业摄影师，以帮助平台上的房主拍摄房屋照片。几乎就在同一时间段，Airbnb的订单量呈现出了我们常说的“曲棍球棒曲线”式增长，如图1-1所示。



图1-1：20人的摄影团队加之房主的空闲房屋，可以产生惊人的效应

Airbnb的试验并未停止。它先是给照片加上了水印，以增加真实性；然后让客服部门向拨打客服电话的承租人或潜在承租人推荐专业房屋摄影服务。这就提高了对照片质量的要求。每进行一次试验，Airbnb都会对效果进行评估，并根据需要做出调整。在整个过程中，Airbnb跟踪的关键指标是每月的拍照量，因为公司已经通过专人接待式最小可行化产品，证实了“更多的专业摄影照片可以带来更多订单”这一假设。
截止至2012年2月，Airbnb的月拍照量已接近5000张，并将继续加快专业摄影项目的发展速度。
 总结 
 
	Airbnb团队有预感，更好的照片可以提高租住量。

	他们利用专人接待式最小可行化产品测试了这一想法，在保证能够得到有效结果的前提下，尽量降低测试中的投入。

	若试验证明效果良好，他们便马上跟进必要资源，然后向所有客户推出此项服务。


 数据分析启示 
有时，增长来自于你未曾想到的方面。在你认为自己找到了值得一试的想法时，先想一想应如何以最小的投入快速完成测试。然后事先为成功下定义，并明确如果直觉准确的话下一步要如何走。
“精益”是很好的创业方法，“数据分析法”则保证了数据的收集与分析。二者均可从根本上改变你对企业开创与发展的看法。它们不仅仅是一种方法，还是一种思维模式。精益分析思维指提出正确的问题，并重点关注那项可达成你期望结果的关键指标。
通过本书，我们希望能为你提供一些指导、工具以及证据，从而使数据成为你创业中的核心竞争力，助你成功。而本书的最终目的就在于教你如何利用数据更快、更好地创业 。
 



 第 2 章　创业的记分牌 
数据分析离不开对企业关键指标的跟踪。这些指标与你的商业模式（即营收来源、支出成本、客户数量以及客户获取策略的效果等）有关，因此往往十分重要。
但有时创业公司的关键指标却并不容易判定，因为你连自己所处的商业模式都没有办法完全确定。你不停地修改自己分析的活动，并且仍在寻找正确的产品或目标客户。对于创业公司而言，之所以进行数据分析，是为了在资金耗尽以前，找到正确的产品和市场 。



 什么是好的数据指标 
好的数据指标能带来你所期望的变化，下面就是衡量其好坏的一些重要准则。

好的数据指标是比较性的 。如果能比较某数据指标在不同的时间段、用户群体、竞争产品之间的表现，你可以更好地洞察产品的实际走向。“本周的用户转化率比上周高”显然比“转化率为2%”更有意义。

好的数据指标是简单易懂的 。如果人们不能很容易地记住或讨论某指标，那么通过改变它来改变公司的作为会十分困难。

好的数据指标是一个比率 。会计和金融分析师仅需迅速查看几个比率就能对一个公司的基本状况1 做出判断。你也需要几个这样的比率来为自己的创业公司打分。
 1 这些基本状况包括市盈率、销售利润率、销售成本、员工平均营运收入，等等。
比率之所以是最佳的数据指标，有如下几个原因。
 
	
比率的可操作性强，是行动的向导 。以开车为例：里程透露的只是距离信息，而速度（距离/小时）才真正具有可操作性。因为速度告诉你当前的行驶状态，以及是否需要调整速度以确保按时抵达。

	
比率是天生的比较性指标 。如果将日数据与一个月的数据相比较，你会得知该数据当前所经历的是一个短期的突跃，还是一个长期的渐变。再以开车为例：速度是一个数据指标。可只有将当前速度与最近一小时的平均速度进行比较时，才能确知你在加速还是减速。

	
比率还适用于比较各种因素间的相生和相克（正相关和负相关） 。就开车而言，单位时间内行驶的里程/罚单数这个比率显示了二者的关联性。你开得越快，行驶的里程就越多，但收到的罚单也越多。这个比率可以帮你决定是否应该超速。


以上均以开车为例，现在再来设想一个创业公司：其软件产品采取免费加收费的模式，即同时拥有免费和收费两个版本。公司面临一个选择：是该在免费版中提供尽量丰富的功能以吸引新用户，还是该将这些功能保留在收费版本中，以促使用户为高级功能付费。两种做法各有利弊：推出功能丰富的免费版不利于销售额的增长；而免费版功能过简又不利于新用户的增加。此时，你需要一个结合了二者的数据指标来帮助自己理解，产品的改动对公司的整体业绩会有怎样的影响。否则，你可能会片面地为增加销售额而牺牲新用户的增长。

好的数据指标会改变行为 。这是最重要的评判标准：随着指标的变化，你是否会采取相应的举措 ？
 
	将日销售额之类的“会计”指标纳入财务报表，有助于进行更准确的财务预测。这些指标是精益创业中创新会计 的基础，它们能告诉你当前的状态离理想的商业模型有多远，实际结果是否印证了你的商业计划书。

	“试验”指标，如一个测试的结果，其作用在于帮助你优化产品、定价以及市场定位。这些数据的变化会极大地影响你接下来的动作。这要求你在收集数据之前就先行确定好针对各种不同情况的应变措施。例如，如果把网站做成粉色调能带来更多的营收，你就该把它做成粉色调；如果半数以上的反馈表明用户不会为某功能付费，你就要决定不去开发此功能；如果悉心打造的最小可行化产品不能将订单量提高30%，你就该试试其他方法。


学会根据数据确定一条做与不做的准绳，对规范你的创业行为大有裨益。一个好的数据指标之所以能改变商业行为，是因为它与你的目标是一致的：保留用户，鼓励口碑传播，有效获取新用户，或者创造营收。
不过可惜，这招并不是任何时候都管用。
知名作家、企业家、演讲家赛思·戈丁曾在一篇名为“Avoiding false metrics”的博文2 中举过几个这样的例子。有趣的是（或许无趣），其中一个汽车销售员例子就发生在了本（本书作者之一）的身上。
 2 http://sethgodin.typepad.com/seths_blog/2012/05/avoiding-false-metrics.html

本去买新车。在签写购车协议时，销售员对他说：“下周，您会接到一个询问购车体验的电话。时间很短，也就一两分钟。评分从低到高为1到5。您会给我们打5分，对吗？我们的服务还不错，够得上5分，不是吗？如果有不周到的地方，我确实很抱歉，但如果您能给我们打5分，那是最好的。”
本并没有太把这当回事（奇怪的是，也没有人“如约”打来电话）。赛思认为，这种评分机制就是一个错误的数据指标，因为它并没有促使汽车销售员为客户提供更优的服务，反而让他的口舌浪费在了说服客户给他好评上（这显然对他很重要），这与设计评价机制的初衷——提高服务质量——背道而驰。
由错误数据指标引导的销售团队也会犯同样的错误。阿利斯泰（本书作者之一）就见过某公司的销售总监将销售员的季度奖金与其正在接洽中的订单数量挂钩，而不是与已签订单数量或订单的利润率挂钩。销售员都是靠金钱驱动的，总是跟着钱走。在这个案例中，这就意味着销售团队会为了个人收入制造大量低质量的潜在客户，并将其停在“接洽”状态长达两个季度，这就浪费了本来可以多谈拢几个高质量客户的大好时间。
当然，客户的满意和确保接洽足够多的客户都对公司的成功至关重要。但是，如果想要改变公司员工的商业行为，就必须选择那些与你希望促成的改变相关联的指标。如果衡量的指标与目标不相关，员工的商业行为就不会随之发生改变，这无异于浪费时间。更可怕的是，你可能还在沾沾自喜、自欺欺人地以为一切都干得还不错。这样是不可能成功的。
另外，数据指标之间的耦合现象也值得注意。譬如转化率 （访客中真正发生购买行为的比例）通常就是和购买所需时间 （客户需要花多长时间才能完成购买）相绑定的；二者相结合可以告诉你很多关于现金流的信息。类似地，病毒式传播系数 （viral coefficient，平均每个用户邀请来的新用户数）和病毒传播周期 （viral cycle time，用户完成一次邀请所需的时间）共同推动产品的普及率。当你开始探寻生意背后的关键数字时，就会注意到这些数据对；它们的背后隐藏着最重要的数据指标：营收、现金流，或产品普及率。
想要找出正确的数据指标，有五点需要牢记在心。
 
	
定性指标与量化指标

定性指标通常是非结构化的、经验性的、揭示性的、难以归类的；量化指标则涉及很多数值和统计数据，提供可靠的量化结果，但缺乏直观的洞察。

	
虚荣指标与可付诸行动的指标

虚荣指标看上去很美，让你感觉良好，却不能为你的公司带来丝毫改变。相反，可付诸行动的指标可以帮你遴选出一个行动方案，从而指导你的商业行为。

	
探索性指标与报告性指标

探索性指标是推测性的，提供原本不为所知的洞见，帮助你在商业竞争中取得先手优势。报告性指标则让你时刻对公司的日常运营、管理性活动保持信息通畅、步调一致。

	
先见性指标与后见性指标

先见性指标用于预言未来；后见性指标则用于解释过去。相比之下，我们更喜欢先见性指标，因为你在得知数据后尚有时间去应对——未雨绸缪，有备无患。

	
相关性指标与因果性指标

如果两个指标总是一同变化，则说明它们是相关的；如果其中一个指标可以导致另一个指标的变化，则它们之间具有因果关系。如果你发现你能控制的事（比如播放什么样的广告）和你希望发生的事（比如营收）之间存在因果关系，那么恭喜你，你已拥有了改变未来的能力。


分析师特别关心那些能推动公司业绩增长的指标，即关键绩效指标 （KPI）。每个行业都有自己的关键绩效指标：如果你是餐馆老板，该指标是每晚用掉的桌布量（翻台量）；如果你是投资者，该指标是你的投资回报率；如果你运营媒体网站，该指标是广告的点击率；等等。



 定性指标与定量指标 
不难理解，定量数据是指那些我们跟踪和衡量的数字，比如体育比赛的比分和电影的评分。每当进行排名、计数或衡量时，数据就被量化了。量化数据使用方便，具有科学性，也（假设你算得没错）易于归类、外推和置入电子表格。然而，量化数据在创业初期恰恰是最为匮乏的。你不可能在街上随便找个人问他有什么棘手的问题，然后就得到一个量化的答案。这时，你需要收集定性的数据。
定性数据是杂乱的、主观的、不精确的。它类似从采访或辩论中获得的信息，极难量化。如果定量数据回答的是“什么”和“多少”这样的问题，那定性数据回答的就是“为什么”。定量数据排斥主观因素；定性数据吸纳主观因素 。
最开始，你想要的只是一些定性数据。你取得的成绩并不以数字衡量。恰恰相反，你在和真人对话，确切来讲，你在和目标市场中的潜在用户对话。这意味着你在探索，你在突破固定思维 。
收集高质量的定性数据需要很多准备工作。比如你向潜在客户提出的问题就很有讲究，问题既要具体，又不能带有诱导性，使他们偏离初衷。在提问的过程中，还必须避免他们被你的热情和现实扭曲场所感染。准备不充分的客户访谈，可能会得出误导性或是无意义的结论。



 虚荣指标与可付诸行动的指标 
很多公司都声称自己是由数据驱动决策的企业。可惜，它们大多只重视这句互联网谚语中的“数据”，却很少有公司真的把注意力集中在“驱动决策”上。如果你有一个数据，却不知如何根据它采取行动，该数据就仅仅是一个虚荣指标。它毫无意义，唯一的作用是让人自我膨胀。你需要利用数据揭示信息，指明方向，帮助你改进商业模式，决策下一步的行动。
每当看到一个指标，就应该下意识地问自己：“依据这个指标，我将如何改变当前的商业行为？”如果回答不了这个问题，你大抵可以不用纠结于这个指标了。换言之，如果你并不明白哪个指标能够改变企业的行为，那你压根就不是在用数据驱动决策，而只是在数据的流沙里挣扎。
考虑这样一个例子：“总注册用户数”（或“总用户数”）其实就是一个虚荣指标，这个数字只会随着时间增长（经典的“单调递增函数”）。它并不能传达关于用户行为的信息：他们在做什么？是否对你有价值？他们中的很多人可能只是注册了一下，就再没有使用过。
“总活跃用户数”稍微好些，前提是你对“活跃用户”定义正确。但它依然是一个虚荣指标，也只会随着时间增长，除非你犯了什么严重的错误。
这里真正应该关注的指标，即可付诸行动的 指标，是“活跃用户占总用户数的百分比”（活跃用户占比）。这个指标揭示了产品的用户参与度，因而显得格外关键。当产品作出调整时，这个指标也会相应地变化。如果调整的思路是正确的，这个占比就应该上升。这就意味着，它可以指导你试验、学习和迭代。
另一个值得关注的指标是“单位时间内新用户的数量”（或“新用户增速”），它对比较不同营销手段的优劣往往很有帮助。举一个网上营销的例子：第一周将广告投放在Facebook上，第二周改投在社交新闻网站reddit上，第三周试试谷歌关键字（Google AdWords），第四周轮到了职业社交网站LinkedIn。在不同时间段进行对照试验得到的结果并不一定精确，但相对而言比较简单。3 更重要的是，它能指导你的行动：如果Facebook确实比LinkedIn更具广告效应，那么接下来该怎么做就不言自明了。
 3 一个更好的办法是同时在这四家网站投放广告，使用数据分析将新用户分类。你在一周内就能得到答案，并且控制了其他变量，如季节变化。我们之后将详细介绍市场细分和同期群分析。
可付诸行动的指标不是魔法，它不会直接告诉你该做什么；在上面的例子中，你可以试着改变定价，替换广告媒介，或重写广告语。关键在于：你是在根据收集到的数据行动。



 8个需要提防的虚荣数据指标（模式） 
创业者容易迷恋“看上去很美”的单调增指标。以下是八个臭名昭著的虚荣指标，对它们敬而远之吧。
1. 点击量 。这是互联网洪荒年代所使用的指标，随便什么网站，只要上面可点的东西多，这个数字都会很高。相比之下，你更应统计点击的人数。
2. 页面浏览量（PV值） 。这个指标只比点击量稍好一点点，因其统计的是网页被访客请求的次数。除非你的商业模式直接与PV值挂钩（即展示广告），你还是更应统计（访问的）人数。
3. 访问量 。你的100访问量究竟来自于1个访问了100次的用户，还是100个访问了1次的用户？它无法指导行动。
4. 独立访客数 。只能显示有多少人访问了网页，却不能告诉你这些人在页面上做了什么？他们为什么停留？是否离开了？
5. 粉丝/好友/赞的数量 。计算粉丝/好友的数量只是一场毫无意义的人气比赛，除非你能让他们做对你有利的事。你在社交平台上振臂一呼时，有多少粉丝会响应？只有知道了这个数字，他们才对你有意义。
6. 网站停留时间（time on site）/浏览页数（number of pages） 。用这两个指标来替代客户参与度或活跃度并非明智之举，除非你的商业模式与这两个指标相绑定。而且，它们并非一定能说明问题。比如，客户在客服或投诉页面上停留了很长时间，不见得是什么好事。
7. 收集到的用户邮件地址数量 。有很多人对你的创业项目感兴趣，这很好。但是，如果不知道他们中有多少人会真正打开你的邮件（并为你邮件中的内容买单），纵使有再多人在你的邮件列表上也是枉然。更好的做法是：向一部分注册用户发送测试邮件，看他们是否会按照邮件中的提示去做。
8. 下载量 。尽管有时会影响你在应用商店中的排名，但下载量本身并不带来价值4 ；你需要衡量的是：应用下载后的激活量、账号创建量，等等。
 4 付费应用除外。——译者注



 探索性指标与报告性指标 
阿维纳什·考希克是谷歌的数字营销先行者，同时也是一位作家。他认为美国前国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德早在冷战时期就对数据分析颇有见解。唐纳德曾说：
世界上的事物可以分为这样几类：我们知道我们知道的，我们知道我们不知道的；此外，还有我们不知道我们知道的，以及我们不知道我们不知道的。
图2-1描述了这四种信息。



图2-1：唐纳德·拉姆斯菲尔德发言中蕴藏的智慧

“我们知道我们不知道的”意味着某种度量行为，比如数钱、清点用户量、计算代码的行数都是度量行为。因为我们知道 我们不知道这一类指标的具体值，所以才要度量它。这一类指标可应用于核算（今天卖了多少小插件）或用于衡量试验的结果（红色的和绿色的小应用软件，哪个卖得更好）。不论以上哪种情况，我们事先都知道我们需要了解这些指标。
相比之下，“我们不知道我们不知道的”与创业的关系最紧密；它意味着在一系列探索之后，我们得到了一个能撼动市场的新产品。如下面的案例分析所示，创业公司“朋友圈”（Circle of Friends）正因使用了这个方法而找到了它的最佳消费群体——妈妈群体。“我们不知道我们不知道的”是创业魔法的真正所在。虽然以此为信条，你会走不少弯路，犯很多错误，可当你的想法恰到好处时，它能指引你如愿地“发现新大陆”。正如史蒂夫·布兰克所说：创业公司应该把时间花在探索并得出一个可扩展、可复制的商业模式上。
数据分析在唐纳德理论的四个象限中都有重要的应用，能够：
 
	检验我们手头上的事实和假设（如打开率或转化率），以确保我们不是在自欺欺人，我们的商业计划是切实可行的；

	验证我们的直觉，把假设变成证据；

	为业务预测表、瀑布式开发流程图和董事会议提供数据；

	帮助我们发现黄金机遇，大展宏图。


在创业早期，“我们不知道我们不知道”的东西为最重要，它们会转变为未来的秘密武器。



 “妈妈圈”的成功之路（案例分析） 
“朋友圈”的构想很简单：它允许你将Facebook好友分类到不同的圈子，以便进行指定圈子的分享。2007年9月，在Facebook发布开发者平台后不久，麦克·格林菲尔德等人共同创办了这家公司。这个时机近乎完美：Facebook正在成为一个极速获取用户的病毒式开放平台，同时也成就了很多创业公司。在这之前，从没有一个平台像Facebook一样既拥有巨大的用户数量，又如此开放（当时Facebook已有约5000万用户）。
到2008年中期，“朋友圈”已经拥有1000万用户。麦克视用户增长为首要使命，他说“这就像是在抢地盘”，“朋友圈”显然已在病毒式传播。然而，一个问题出现了：只有很少的用户在真正地使用这个产品。
麦克发现，只有不到20%的圈子在创建后有过活动的迹象。“1000万的注册用户每月能为我们带来几百万的独立访客数，可我们深知这个成绩对于一个通用社交网络来说还不够好。一旦收费，变现效果可能不佳。”
麦克开始探寻背后的原因。
他首先查看了用户数据库，想搞清楚用户们都做了些什么。当时，公司还没有一套可以做深度数据分析的系统，但这并不妨碍麦克进行一些探索性的分析。最后他发现，有一个用户群体在其他群体活跃度较低的情况下，撑起了整个产品的用户参与度——这就是妈妈群体。以下是他的发现：
 
	妈妈群体之间所发的站内信平均比其他站内信长50%；

	她们在帖子中附图片的概率比其他人群高115%；

	她们在Facebook上进入多回合深入对话的概率比其他人群高110%；

	她们的好友在被邀请入应用后，成为高参与度用户的概率比其他用户高50%；

	她们点击Facebook提醒的概率比其他人群高75%；

	她们点击Facebook新鲜事内容的概率比其他人群高180%；

	她们接受应用邀请的概率比其他人群高60%。


这些数字实在是太有说服力了。于是，在2008年6月，麦克和他的团队完全调整了产品重心，作出了关键转型。2008年10月，他们在Facebook上发布了“妈妈圈”社交产品。
起初，由于产品的大转型，各项数据都有所下降。然而，到2009年底，“妈妈圈”的社区用户数已增至450万；与那些在转型中丢掉的用户不同，这些都是些参与度很高的活跃用户。在这之后，Facebook开始限制站内应用通过其平台进行病毒式传播，过分依托Facebook推广的“妈妈圈”也是几经沉浮。最终，它摆脱Facebook，成立了一个独立的网站，并于2012年初被Sugar公司收购。
 总结 
 
	“朋友圈”这个社交图谱应用出现在了正确的时间（Facebook刚启动开放平台时）和正确的地点（Facebook站内应用），只是找错了市场。

	通过分析用户的行为模式和理想行为的分布，发掘高活跃度用户的共同点，公司找到了与自身产品相匹配的市场。

	在找准目标以后，不遗余力地聚焦，直至更改产品名称。要么坚定地转型，要么缴械投降，准备好放弃部分已有的成就，这就是“妈妈圈”成功的秘诀。


 数据分析启示 
麦克成功创办“妈妈圈”的关键在于，他有能力深入挖掘数据，寻找有意义的用户行为模式和机遇。麦克发现了一个“他不知道自己不知道”的事实，这促使他下了大赌注，听起来骇人却颇显胆识（放弃面向所有人的“朋友圈”转而深耕于一个特定的人群/市场）。毫无疑问，这是一次赌博，但它以调研数据为基础。
想要让一款社区产品极速启动就需要相当高的用户参与度。不温不火的用户表现无法提供足够的“逃逸速度”，让你的产品冲上云霄。在这种情况下，更好的做法是：在一个更小的、更容易触及的目标市场中培养更多具有黏性的高活跃度用户。病毒式传播需要专注。



 先见性数据指标与后见性数据指标 
无论先见性指标还是后见性指标都是有意义的，只不过解决的问题不同。
先见性指标（或称先见性指示剂 ）可用于预测未来。比如，透过“销售漏斗”中现有的潜在客户数，你能大致预测将来所能获得的新客户数。如果目前潜在客户很少，那么将来也不会增加多少新客户。眼前，你可以努力增加潜在客户，这样将来就能得到更多的新增客户。
另一方面，后见性指标能提示问题的存在，比如用户流失 （即某一时间段内离开某产品或服务的客户量）；不过，等到你有机会收集数据，找出问题，往往为时已晚。已流失的用户不会再回头。但是，这并不意味着你就只能眼睁睁地看着后见性指标而无可作为（比如，你可以尝试降低用户流失率，再测试是否见效），只不过这有点像亡羊补牢：你不会再丢新的羊，但已丢失的找不回来了。
创业之初，你所拥有的数据不足以预测未来，这时可以先关注后见性数据。在这个阶段，后见性数据还比较管用，可为你产品的表现提供一个基准。如果要启用先见性数据指标，你需要首先进行同期群分析并比较客户对照组在不同时间段的表现。
举一个用户投诉量的例子。你可以跟踪每日接到的客服电话数，这个数字不能太小，以保证统计学价值。在这之前，你可能以90天为期来跟踪用户投诉量。以上二者均可以作为用户流失的先见性指示剂：如果投诉量增加，很有可能更多的客户会停用你的产品或服务。作为一个先见性指示剂，客户投诉还能帮你深入了解产品和服务的真实状况，分析投诉量上升的原因，然后解决问题。
有关账号注销和产品退货的数据是很重要的指标，只不过比较滞后。它们能精确地指出问题所在，但为时已晚，用户已经离开。用户流失量是非常重要的数据指标（贯穿全书），但如果只是目光短浅地看待它，反而不能如你所愿地提高迭代和产品调整的速度。
“指示剂”无处不在。在一个企业级软件公司，就销售业绩而言，季度新订单量是一个后见性指标。相对应地，新增潜在客户量是一个先见性指标，它能帮助你提前预测未来的销售业绩。不过，任何在B2B销售领域工作过的人都会告诉你，除了培养有价值的潜在客户外，你还需要对潜在客户转化率和销售周期有很好的把握。只有这样，你才能对销售前景做务实的预判。
在一个公司中，某一团队的后见性指标有时是另一个团队的先见性指标。例如，季度订单量对于销售团队而言是一个后见性指标（合同已经签订了），但对于财务部门来说，它是一个可以指示营收预期的先见性指标（因为客户还没有支付合同金）。
最后，你需要确定你所跟踪的这些数据是否能真正帮助你更好更快地做出决定。如上所述，一个真正的数据指标必须是可付诸行动的。后见性和先见性的数据都可以指导行动，区别只是先见性数据能预示将来会发生什么，缩短迭代周期，精益求精。



 相关性指标与因果性指标 
在加拿大，冬季轮胎的使用率和交通事故的减少量是一对相关数据。人们会在寒冷的季节换上更软的冬季轮胎，而夏天是交通事故的高发季。5 这是否意味着我们应该要求加拿大的司机一年四季都装着冬季轮胎？当然不是，因为软轮胎在夏天的刹车性能很差，会导致事故量增加。
 5 http://www.statcan.gc.ca/pub/82-003-x/2008003/article/10648/c-g/5202438-eng.htm

实际上，很有可能有一些其他的因素导致了夏天事故率的上升，如开车时间的延长和暑假的来临。仅仅关注单一的关联而不追溯因果关系会导致错误的决定。比如，冰激凌的消费量和意外溺亡人数具有相关性，难道这意味着我们应该禁止销售冰激凌来避免意外溺亡吗？或者以冰激凌销售量预测殡仪馆的股价走势？当然不是：冰激凌消费和意外溺死率的升高都是因为 夏天来了。
在两个数据指标之间发现相关性不是一件坏事，发现相关性可以帮助你预测未来，而发现因果关系 意味着你可以改变未来。通常，因果关系并不是简单的一对一关系，很多事情都是多因素共同作用的结果。在加拿大夏天交通事故增加的例子中，我们需要考虑酒精消费量、新手司机数量、白昼变长和暑假等因素。所以，现实中很难找到100%的因果关系。你会掌握一些独立的数据指标（分析多个独立的数据指标作为自变量），其中每个都能在一定程度上“解释”某个依存的数据指标（因变量）。但是，即便只发现部分因果关系也是很有价值的。
你可以通过如下方法来证明一个因果关系：找到一个相关性，进行控制变量试验并测量因变量的变化。这是一项很有挑战性的工作，因为没有两个客户是相同的，所以你很难在试验中控制输入的一致性。在现实中，想要让有统计学意义的一大批被试客户都满足试验的良好控制条件几乎是不可能的。
如果拥有一个足够大的用户样本，你甚至可以不用太考虑变量控制就能完成一个很可靠的测试，因为其他自变量对因变量的影响最终会被样本数量拉平，这就是为什么谷歌有能力测试超链接颜色等细微影响因素6 ，为什么微软能够很明确地知道网页加载速度快慢对搜索量的影响7 。但是对于大多数创业公司而言，你需要尽量简化你的测试，在很小的样本容量下进行试验，并比较这些测试为你的生意带来的改变。
 6 http://gigaom.com/2009/07/09/when-it-comes-to-links-color-matters/

 7 http://velocityconf.com/velocity2009/public/schedule/detail/8523

我们之后将看到一些不一样的测试和细分种类，不过现阶段你只需要知道：相关性很好，因果性更佳。有时，你只能找到一些相关性，但你永不应停止寻找因果性。



 移动的目标 
你在早期所选定的目标往往是尝试性的，不是板上钉钉。你追逐的是一个移动的目标，因为此时你根本无法定义何为成功。
在创业过程中，调整目标和关键数据指标都是可行的；只要你能够做到实事求是，了解此番调整对企业的影响，而不是无视事实，降低期望值，得过且过。
你的最初版产品（最小可行化产品）面市之初，你还在获取产品的早期接受者，测试他们对产品的使用体验，这时你甚至不知道他们会用你的产品来做什么（尽管你在脑子里有一些假设）。有时用户对你的产品的真实用法会和你的假设大相径庭。你可能以为大家愿意玩你的多媒体游戏，结果却发现他们只把你当成了一个照片上传服务。不相信？这就是图片分享网站Flickr创业初期的真实故事。
然而，你的假设和用户真实行为之间的差别有时会更细微。你可能以为只有做到让用户每天都使用你的产品才能成功，结果却发现并不是这样。在这些情况下，及时调整你所观察的指标是明智之举，前提是你能证明此举的意义。



 HighScore House对“活跃用户”的定义（案例分析） 
HighScore House始于一个简单的应用程序：家长能通过它罗列出希望孩子们完成的家务活及挑战，为其打分；而孩子们则能完成任务，获取分值，并将这些虚拟的分值兑换成他们想要的奖励。
当HighScore House发布他们的最小可行化产品时，有几百个志愿家庭愿意参与内部测试。当时，几位创始人摸着石头过河，为最小可行化产品的成功下了这样的定义：家长和孩子每周每人使用产品至少四次。达到这一阈值的家庭称为“活跃用户”。这个成功的标准定得很高，但清晰扼要。
然而，一个多月过去了，活跃家庭的百分比他们预期目标的要低。几位创始人很失望，但决心继续试验下去，努力提高用户的参与度：
 
	他们调整了注册流程（使之更明了、更富教育软件特色以吸引高质量用户；同时，使用户更容易上手）；

	他们给家长发送每日邮件提醒；

	他们根据孩子在系统中所触发的行动，给家长发送事务性邮件。


虽然每一个新的尝试都为产品带来了一些改善，但都没能充分地推动产品使创始团队宣称：产品成功了。
这时，创始人之一、时任CEO的凯尔·希曼做出了一个关键的决定：他拿起了电话 。凯尔与几十位家长通了话，从那些已注册却并不活跃的家长们开始。首先，他打给那些完全抛弃了High Score House的家长（所谓的流失用户），了解到很多人离开的原因是HighScore House解决的并不是他们的紧要问题。这没什么大不了的，创始团队从未假设过这款产品适用于所有家长——对于一个创业产品而言，“所有家长”这个市场显然定义得过大了。凯尔将精力放在寻找家长中的一个子市场，一个能认同HighScore House价值的家长人群，方便他聚焦于更加细分的领域。
接下来，凯尔给那些正在使用HighScore House，但不够活跃的家庭去了电话。他们中的很多家长都对产品给予了正面评价：“我们在使用HighScore House。它是一个很棒的产品。因为有了它，我的孩子终于能够坚持每天叠被子了！”
从这些家长处得到的回应令创始团队十分惊喜。尽管他们中的大多数每周仅使用HighScore House一到两次，但这已经足以使他们认可产品的价值了。从这些电话访谈中，凯尔学到了细分市场，了解了产品对哪类家庭更具吸引力。他开始认识到，他们一开始设定的划分活跃/ 非活跃用户的准绳实际上并不能很好地反映实际用户的参与度。
这并不是说HighScore House团队不该在一开始提出这样一条准绳。如果没有那个设想，他们也就不会为了修正准绳而学到这些东西，凯尔也不可能拿起电话。然而现在，他真正地理解了他的用户，定量数据与定性数据相结合是他成功的关键。
在这次经验的基础上，HighScore House团队重新定义了区分“活跃”和“非活跃”用户的阈值，用以更好地反映现有用户的行为。在这个案例中，调整关键指标对HighScore House团队而言是可行的，因为他们真正理解此举的原因，并且能够应对随之而来的变化。
 总结 
 
	HighScore House团队过早、过于激进地划了一条用于区分用户活跃度的准绳——一个不可能完成的任务；

	HighScore House团队通过快速试验提高了活跃用户的数量，但是活跃用户的百分比总体没有很大提高；

	他们开始明智地拿起电话联系客户，发现那些低于假设“活跃度”阈值的用户能够从产品中获取很大价值。


 数据分析启示 
首先，了解你的客户。没有比直接与客户和用户对话更有效的手段了。任你得到的数据再多，它们也解释不了事情发生的原因。现在就拿起电话拨通一位客户的号码，即使是一位参与度不高的用户，也会对你很有帮助。
其次，尽早做出一些假设并定下你认为可称为“成功”的目标，但切忌在试验中迷失自己。如果需要，可以降低指标的阈值，但并不是为了制造达到这个阈值的假象：这样只会自欺欺人。使用定性数据来理解你为用户创造的价值是什么。只有调整后的阈值或准绳可以更好地反映（某个细分市场中的）用户使用产品的习惯，调整才是合理的、必要的。



 市场细分、同期群分析、A/B测试和多变量分析 
测试是精益数据分析的灵魂。通常，测试就是通过市场细分、同期群分析或A/B测试来比较两个样本的不同。对于需要通过科学的比较法来证明某种改变合理性的人来说，这些概念都显得格外重要。我们下面就将对其进行深入的讨论。
 市场细分 
简言之，细分市场就是一群拥有某种共同特征的人。共同特征可以是：使用火狐浏览器，喜欢去餐馆前先预约，坐头等舱，或者家里有孩子并且开多功能休旅车。
以运营网站为例，你需要根据一系列的技术、人口信息对访客进行细分，然后比较各个细分市场之间的差异。如果发现“使用火狐浏览器”群体的购买行为明显少于其他群体，你可以通过进一步测试找出背后的原因。如果有特别多的高参与度用户来自澳大利亚，你就可以开展调查，找出原因，再将成功要素复制到其他人群中。
市场细分不仅可应用于网站，它对任何行业、任何形式的营销都大有裨益。美国的直邮营销（通过传统纸质信件进行的营销）早在几十年前就开始了市场细分的实践，并取得了巨大成功。
 同期群分析 
市场细分之外的第二种分析方法是同期群分析，比较的是相似群体随时间的变化。产品会随着你的开发和测试而不断迭代，这就导致在产品发布第一周就加入的用户和后来才加入的用户有着不同的体验。比如，每个用户都会经历一个生命周期：从免费试用，到付费使用，最后停止使用。同时，在这期间里，你还在不停地对商业模式进行调整。于是，在产品上线第一个月就“吃螃蟹”的用户势必与四个月后才加入的用户有着不同的上手体验。这对用户流失率会有什么影响？我们用同期群分析来寻找答案。
每一组用户构成一个同期群，参与整个试验过程。通过比较不同的同期群，你可以获知：从总体上看，关键指标的表现是否越来越好了。下例说明同期群分析对创业公司的重要意义。
假设你经营着一家网店。你每月能获取1000位新客户，他们每人都会买一些东西。表2-1显示了前五个月中平均每位客户带来的营收。

表2-1：5个月平均每位客户营收

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 

	  客户总数 
	  1000 
	  2000 
	  3000 
	  4000 
	  5000 

	  平均每位客户营收 
	  5美元 
	  4.5美元 
	  4.33美元 
	  4.25美元 
	  4.5美元 


然而，表格传达的信息十分有限。网店的生意究竟是日益红火还是每况愈下？这并不容易回答，因为你并没有对比新客户和老客户的表现；而且，在这个表格中，新客户和5个月前注册的老客户的数据是混在一起的。这几组数据仅显示：营收在经历小幅下降后又回升，而平均每位客户带来的营收值几近均一。
现在，仍旧使用相同的数据，但根据客户首次光顾的时间按月进行分段。在表2-2中，我们可以发现一些重要的变化。在第五个月光顾网店的客户，其首月平均消费为9美元——是第一个月光顾客户消费额的近2倍。这是一个巨大的增长！

表2-2：按照客户首次光顾月份比较营收

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 

	  新客户数 
	  1000 
	  1000 
	  1000 
	  1000 
	  1000 

	  总客户数 
	  1000 
	  2000 
	  3000 
	  4000 
	  5000 

	  第1个月 
	  5美元 
	  3美元 
	  2美元 
	  1美元 
	  0.5美元 

	  第2个月 
	    
	  6美元 
	  4美元 
	  2美元 
	  1美元 

	  第3个月 
	    
	    
	  7美元 
	  6美元 
	  5美元 

	  第4个月 
	    
	    
	    
	  8美元 
	  7美元 

	  第5个月 
	    
	    
	    
	    
	  9美元 


同期群的概念还可以表现为，根据用户的体验划分数据。在表2-3中，我们根据用户在网店上的“店龄”来划分数据。这显示了另一个重要的数据指标：用户消费是如何自首月起迅速衰减的。

表2-3：营收数据的同期群分析

 
	 同期群 
	 使用月份 

	 1 
	 2 
	 3 
	 4 
	 5 

	 1月 
	 5美元 
	 3美元 
	 2美元 
	 1美元 
	 0.5美元 

	 2月 
	 6美元 
	 4美元 
	 2美元 
	 1美元 
	  

	 3月 
	 7美元 
	 6美元 
	 5美元 
	  
	  

	 4月 
	 8美元 
	 7美元 
	  
	  
	  

	 5月 
	 9美元 
	  
	  
	  
	  

	 平均值 
	 7美元 
	 5美元 
	 3美元 
	 1美元 
	 0.5美元 


同期群分析为我们提供了一个更加清晰的视角。如前例所示，前几个月中用户变现的疲软表现已经损害到了网店营收指标的总体状况。1月份的同期群（表2-3第一行）首月消费了5美元，然后逐月递减，到第五个月仅消费0.5美元。不过，随着网站的发展，新客户的首月花费有显著增长，接下来的消费下降趋势也有所缓解：4月份的同期群在首月消费8美元，次月消费7美元。如果只看表2-1，网店的发展似乎进入了瓶颈，但经过同期群分析得出，实际上网店正在茁壮成长。而且，你还明白了值得关注的关键数据：在首月注册消费后，客户消费的递减量。
同期群分析使你能够观察处于生命周期不同阶段客户的行为模式，而非忽略个体的自然生命周期，对所有客户一刀切。同期群分析适用于营收、客户流失率、口碑的病毒式传播、客户支持成本等任何你关注的数据指标。
 A/B和多变量测试 
如表2-2中所示，比较不同群体的同期群试验被称为纵向 研究，因为数据是沿着 客户群体的自然生命周期收集的。相对应地，横向 研究指在同一时间段对不同被试群体提供不同的体验。例如，向半数用户展示一个绿色链接，对另一半用户展示蓝色链接，观察哪种颜色的链接点击率更高就是一种横向研究。假设其他条件保持不变，仅考虑体验中的某一属性（如链接的颜色）对被试用户的影响，就是A/B测试。
你可以测试产品的所有细节，但最好首要关注那些关键的步骤和假设。A/B测试的结果会为你带来巨大的回报。众筹公司Picatic的创始人之一杰·帕玛对此深有体会。他将用于触发访客行为的立即试用产品 链接文字从“免费开始”改成了“免费试用”，仅仅这一简单的改动，就使链接点击率在10天内飙升了376%。
A/B测试看似简单易行，实则有一个软肋。只有用户流量巨大的大型网站（如微软必应、谷歌）能对单一的因素（如链接颜色、网页速度）进行测试并迅速得到答案。如果没有庞大的用户流量，你将需要测试很多因素。这可能包括网页的色调，触发用户行为的链接文字，图片效果等。
进行一连串的单独测试会延长你走向成熟的周期。与其如此，不如采用多变量分析法 同时对多个属性进行测试，其原理为，用统计学方法剥离出单个影响因子与结果中某一项指标提升的相关性。
图2-2展示了四种划分用户并进行分析或测试的方法。



图2-2：同期群、细分市场、A/B测试和多变量分析




 精益数据分析周期 
精益数据分析的核心在于如何找到一个有意义的指标，然后通过试验改善它，直到令你满意；之后，转而解决下一个问题，或步入创业的下一个阶段。整个周期如图2-3所示。



图2-3：强数据分析型创业公司所经历的生命周期

最终，你将找到一个可将续、可复制、持续增长的商业模式，并且学会如何迭代它。
本章涵盖了大量有关数据指标和分析方法的背景知识，即时将其理顺可能是个不小的挑战。简言之，本章讨论了：
 
	什么是好的数据指标；

	什么是虚荣指标，如何规避它；

	定性指标和定量指标的区别，探索性指标和报告性指标的区别，先见性指标和后见性指标的区别，相关性指标和因果性指标的区别；

	什么是A/B测试，为什么多变量测试更常用；

	细分市场和同期群之间的区别。


接下来，我们将会把这些问题具体到各种商业模式和初创企业的不同成长阶段中进行讨论。



 对你所跟踪的数据指标进行评估（练习） 
找出并写下你一丝不苟地遵循并每天回顾的三到五个关键数据，回答以下问题：
 
	哪些是好的数据指标？

	哪些指标帮助你进行商业决策，又有哪些是虚荣指标？

	你能剔除那些不能为你带来任何价值的指标吗？

	是否存在你尚未想到但可能更有意义的指标？


划掉那些不好的指标，并把新发现的指标加到你的列表里。在阅读本书的过程中，都要坚持这样的思考和行动。
 



 第 3 章　你把生命献给谁 
作为创业者，你必须决定把接下来几年的生命献给谁。之所以想走一条精益的、基于分析的创业之路，根本原因是你不愿意浪费几年的生命创造一个没有人想用的东西。正如网景创始人、风险投资人马克·安德里森所言：“一个不存在的市场不会在乎你有多聪明。”1 
 1 http://pmarca-archive.posterous.com/the-pmarca-guide-to-startups-part-4-the-only

不出意外的话，你已经有了一个关于产品或服务的想法，想要把它打造出来。它是你的蓝图，是你即将用数据分析检验的对象。这时，你需要一种方法帮助你快速、严谨地将这个想法及相关假设表达出来，再由真实的客户去证实（或证伪）。对此，我们推荐阿什·莫瑞亚2 的“精益画布”，它可以帮你在发展客户的同时清晰地界定和调整商业模式。本章之后将讨论这个方法。
 2 《精益创业实战（第2版）》的作者。——译者注
然而，只有“画布”还远远不够，因为创业不仅仅是要找到一个可以赚钱的生意，更是要找到一个你愿意为之奉献生命的事业。关于如何确定值得付出的事业，战略咨询师、知名博主、设计师巴德·卡德尔明确指出三条准则：擅长做的，希望做的，能赚钱的。
现在，我们就来深入探讨精益画布和巴德的三条准则。



 精益画布 
精益画布是呈现在一张纸上的可视化简明商业计划书，体现你正在进行的、可付诸行动的商业计划。它是阿什·莫瑞亚以亚历山大·奥斯特瓦德的商业模式画布3 为基础改进而成的。如图3-1所示，它包含9个模块，一张A4纸就可以放下。这张画布能让你对自己当前工作的重点一目了然。
 3 http://www.businessmodelgeneration.com/canvas




图3-1：你可以用9个模块概括创业的方方面面

精益画布的巧妙之处在于：它能让人很容易地发现创业中最大的风险，并且促使你理性、诚实地看待自己的创业。当你不确定是否真的找到了一个好的创业机会时，阿什建议你考虑如下几个问题。
1. 问题：人们都知道有“问题”存在，可你真正找它了吗？
2. 客户群体分类：你的目标市场是什么？如何把信息定向传达给特定群体？
3. 独特卖点：你能以清晰、独特、令人记忆深刻的方式说明为何你的产品更加优异或者卓尔不群吗？
4. 解决方案：你能为现存问题找到正确的解决方案吗？
5. 渠道：如何将产品或服务送到客户手中，又如何收取客户支付的款项？
6. 收入分析：营收来自哪里？交易为一次性营收（直接交易，如购买一份食物）还是常续性营收（间接交易，如订阅杂志）？
7. 成本分析：公司的直接、可变和间接成本都是哪些？
8. 关键指标：哪些数据指标能让你了解公司的经营状况？
9. 门槛优势：什么是你的“力量倍增器”，助你在竞争中横扫对手、所向披靡？
我们希望每个创业者都能使用精益画布，它会让你受益匪浅。



 你该把生命献给谁 
精益画布是一个规范的框架，能帮你选择和掌控创业过程。另外，它还有更人性化的一面。

你真的想做这件事吗 ？
这个问题一直没有得到创业者的足够重视。投资者们总说，他们寻找的是有激情、真正关心解决问题的创业者。但很少有人点出这句话的重要性。一个创业者如果想要生存下来，（对你产品的）需求、（打造产品的）能力、（实现产品的）欲望缺一不可。
但是，当创业者面临一大堆数据和客户反馈时，这三点往往会被忽视。不应该忽视它们！千万别从事自己不喜欢的事业 。人生苦短，倦怠可期。
巴德·卡德尔用一张极其简单的图概括了人们该如何选择职业，如图3-2所示。



图3-2：巴德·卡德尔的这张图应该挂在每一位职业咨询师办公室的墙上

巴德的图中有三个互相交叠的圆，分别表示你喜欢 做的、擅长 做的和有钱赚 的。对图中每个重叠的部分，他都给出了相应的建议：
 
	如果你喜欢且擅长做某事，却不能以此谋生，那应该学会将技能变现 ；

	如果你擅长某事且可以以之赚钱，但不喜欢它，学会说不 ；

	如果你喜欢做某事且可以以之赚钱，但还不是很擅长，学会把它做好 。


以上建议不仅对职业咨询师有用，对创业者来说也是金玉良言，需要在创业伊始就认真从这三个维度作出评估。
首先，你需要问自己：我能否把这件事按自己希望的方式做成做好 ？这个问题涉及很多因素，包括你能否比竞争者更好地满足市场需求，你的设计能力、编码能力、品牌塑造能力，以及其他很多因素。在任何确实存在需求的市场里，涉猎者都不会只有一家。想要成功，你必须使出浑身解数。你是否拥有广博的人脉，这些人际关系能否让你拥有竞争者无法比拟的优势？永远不要进入自己没有优势的领域，否则强敌环伺，举步维艰 。
同样，这条法则也适用于大公司：不要轻易推出新产品或进入新市场，除非现有产品和市场已使你坐拥对手无法匹敌的优势。更年轻、没有老本可吃的竞争者会蚕食你的市场份额。想赢得竞争，就需要把自己的规模变为一种优势，而不是让其阻碍自己前进。
其次，想明白你真的喜欢做这件事吗 ？创业会消耗大量的时间，会带给你长期的困扰。你将没有时间陪伴朋友、伴侣、孩子，也将无暇顾及自己的兴趣爱好。只有对创业的愿景深信不疑，才能够坚持到底，不怕经历沉浮。如果没有报酬你愿意干吗？这是个值得解决的难题吗？能让你自豪地与别人提起它吗？它能把你的职业生涯带向你所期望的方向，并让你在现有组织中倍受尊重吗？如果答案是否定的，那你还得继续寻找那件正确的事。
最后，要确定你能赚到钱 4 。这关系到你是否看准了一个真正有需求的市场。你必须有能力从客户那里拿回足够多的钱，以体现你所传递给他们的价值，并且不必花太多成本就能获取这些客户；还要求客户和收入的规模可以继续扩大（与谁是创始人无关）。
 4 并不是所有人创业都想赚钱。有些人只是为了吸引眼球，或者做一些公益，甚至只是想让世界变得更美好。如果你就是这种人，请把“赚钱”替换成“有所成就”。
对于企业内部的创新者，这个问题的答案关系到项目提案能否通过。但请记住，任何企业内部创业最大的敌人都是机会成本——公司可以用同等资源做的任何东西，以及上马你的新项目所牺牲的利润率，都是机会成本。如果你将要做的事不太可能从根本上提升公司的利润，也许你应该继续寻找。
能否挣钱，是三个问题中最本质的一个。另外两个问题相对简单，因为它们只取决于你个人。但是到了第三个问题，你就必须想清楚到底有没有人愿意为你的产品付钱。
创业之初，你需要搜罗和分析大量数据。你会感到自己几乎被像潮水一样涌来的各方意见所淹没，饱受各种最新产品反馈的冲击。
此时，不要忘记这三个你最需要回答的问题。
 
	我是否已经找到了一个值得解决的问题？

	我所提出的解决方案是否正确？

	我是否真的想解决它？


或者简化为：我该不该费劲做这件事 ？



 创建一张精益画布（练习） 
在网站http://leancanvas.com 上创建你的第一张精益画布。挑选一个你正在实施的，或是考虑了很久的创意。花20分钟，看看能做成什么样。按数字顺序填充每个方框，暂时填不出来的先放在一边，以后再填。
结果如何？你找出创意的哪一个方面风险最大了吗？在知道了这些风险之后，你是否有决心克服它们？如果依然很有自信，找一个人（投资人、导师或同事），把你的精益画布展示给他看，听听他的意见。
 



 第 4 章　以数据为导向与通过数据获取信息 
数据很强大，甚至能够让人走火入魔，陷入过度分析的渊薮。但实际上，更多时候我们还是基于早先的经验和实践，靠本能在无意识中做出决策。这其实不无道理，毕竟在日常生活中我们靠的就是直觉和经验，而不是严密的数学分析。你总不至于靠A/B测试决定今天早上穿什么裤子，倘若真用的话，恐怕你这一天都出不了门了。
精益创业也面临很多批评的声音，其中之一就是过于以数据为导向。这些批评认为创业不应沦为数据的奴隶，而应将其作为工具；不应被数据牵着鼻子走，而应通过数据获取信息。之所以会出现这样的批评，大都是因为批评者太懒，还反过来为自己的避重就轻开脱。但有些时候这些人的顾虑也不无道理：滥用数据容易导致局部优化，进而忽视大局，这是极其危险乃至致命的。
考虑这样一个案例：在线旅行社Orbitz曾通过数据发现Mac用户比PC用户更有可能预订较为昂贵的酒店，其首席技术官罗杰·里欧就曾在《华尔街日报》的一篇报道中提到：“我们发现Mac用户预订四至五星级酒店或较昂贵房间的概率比PC用户高40%，而且有数据支持这一点。”1 
 1 http://online.wsj.com/article/5B100014240527023044586045774888225667325882.html

一方面，如果分析数据的算法忽略了某个貌似无关的数据（譬如在该例中，网站访客是否为Mac用户），就失去了一个增加营收的机会。另一方面，如果算法一味盲目地根据客户数据优化产品，置其他与销售相关联的因素于不顾，则有可能导致意料之外的结果，如糟糕的公关。单纯依靠机器，以数据为导向进行的产品优化会导致许多问题发生。
早在许多年前，数据分析巨头Omniture的前市场总监盖尔·恩尼斯就曾告诉笔者，作为其内容优化软件的客户，笔者必须坚持用人类的判断来调和机器的自动优化。如果单纯依靠Omniture公司的软件，很快就能算出，网页上衣着暴露的女人图片带来的点入率远比其他形式的内容高得多。但这样得来的高点入率只会是短期的成功，迟早会被其对品牌形象造成的损害所抵消。所以，Omniture软件的背后还有专职的内容运营人员负责在大局上把关，同时为机器的自动测试提供素材元。人类提供灵感，机器负责验证 。
在数学上，局部最大值点的定义是函数在给定邻域内最大的取值2 。也就是说，局部最大值并不是你能取到的最大值，只是在某一范围内最大。这可以类比为群山中的一汪湖水，湖水的水位并不如海平面那么低，但已然是群山中的最低点了。
 2 http://wikipedia.org/wiki/Maxima_and_minima

优化的核心是找到给定函数的最大值或最小值。机器虽然具备一定寻找最优解的能力，但其解的范围不可能超过约束条件所规定的区间。这和群山中湖水的最低水位不如海平面那么低有异曲同工之妙，周围的限制导致湖水只是群山中的最低点。
为了使受到限制的优化更易理解，请想象有人给你三个车轮，并要求你制造出最好、最稳定的交通工具。在对不同车轮布局进行迭代之后，你想到了一个类似三轮车的配置。这就是最佳的三轮配置。
以数据为导向的优化在进行迭代式的产品改进方面没什么问题，问题在于它不会告诉你：“嘿！你知道吗？四个车轮比三个更好！”数学在优化已知系统方面可以做得很好，而人类更善于发现新的系统。换言之，渐进式的改变可以达到局部极限，创新则可能导致全局洗牌 。
在《伊甸园之河》（Basic Books）一书中，理查德·道金斯3 用一条流淌的河作为比喻来介绍进化。他在书中解释道，生物的进化创造出了眼这一器官。事实上，进化创造出了数十种不同的眼：黄蜂的、八足类动物的、人类的、鹰的、鲸鱼的，等等。进化的缺点是没法倒退的，只要进化到够用的程度，细微的基因突变就无法使视力得到进一步提升。人类之所以进化不出鹰那样的双眼，是因为人类视觉系统在向鹰的视觉系统衍化时会导致视力的下降，进而不会被进化所选择。
 3 牛津大学生物学家。——译者注
单纯依靠机器的优化与进化具有相似的局限性。如果优化只是为了取得局部的极限，那代价可能是错失一个更大、更重要的机会。人的职责就是在数据优化的背后做个聪慧的设计者。
在我所认识的创业者中，有许多人都对完全基于数据的创业有一种天生的抵触。他们更愿意相信自己的直觉。他们不喜欢毫无灵魂、单纯机械式的优化，而是深知需要放眼更大的市场，重视正在解决的问题以及基础商业模式。
归根结底，数据是检验假设的极佳工具，除非结合人类的反思，否则很难在产生新假设方面有建树。



 数据科学家的思维方式（模式） 
莫尼卡·罗加蒂是LinkedIn公司的一位数据科学家，她根据经验总结出了10条创业者需要避免的数据圈套。
1. 假设数据没有噪声 。为获取的数据去噪是很耗时的一道工序，而回报通常是巨大的，往往简单的一步去噪就可能揭示重要的规律。莫尼卡问：“一次统计工具故障是导致你30%数据无效的真凶吗？你真的有那么多邮编是90210的用户吗？”在卷起袖子分析之前，先好好检查你的数据是否有效、实用。
2. 忘记归一化 。譬如，统计一个热门婚礼目的地列表。你大可以统计每个城市每年有多少人乘坐飞机来结婚，但如果不根据该城市每年的旅客量进行归一化，你得到的只会是一个热门旅游城市列表。
3. 排除异常点 。那21个每天使用你产品超过一千次的用户要么是你产品最大的粉丝，要么是自动浏览网络的程序。不论他们是什么，简单将其排除不讨论都是不妥的。
4. 包括异常点 。尽管那21个每天使用你产品一千多次的用户从定性的角度讲十分有趣，因为其揭示了一些你意料之外的事情，但不适合用于建立一个普适的模型。莫尼卡提醒到：“你在打造基于数据的产品时，或许会需要排除这些点。不然，网站的‘猜你喜欢’功能会给所有人推荐相同的东西：你的忠实粉丝所喜欢的东西。”
5. 忽视季节性 。“哇，‘实习生’是今年增长最快的职位吗？噢，等一等，现在是6月。”在寻找规律时未能考虑一天中不同时间、一周中星期几、一年中不同月份对数据的影响，会导致糟糕的决定。
6. 抛开基数侈谈增长 。基数很关键。如莫尼卡所说：“你的产品刚上线时，从严格意义上讲，你爸爸注册一个账号也可以使你的用户量翻倍。”
7. 数据呕吐 。如果你不知道什么数据对你更重要，那么即便你的数据统计板再大也没有用。
8. 谎报军情的指标 。你希望做到快速响应，于是设置了很多警报，在任何数据看起来不正常时都给你提醒，以保证能够快速处理。但倘若设置的阈值过于敏感，警报就会不停地聒噪，你也会渐渐开始无视各种异常。
9. “不是在这儿收集的”综合征 。莫尼卡说：“将你的数据与其他来源的数据合在一起能带来很多独到的见解。高质量客户的邮编地址是否集中于寿司店多的地区？”这可能给你带来极好的新想法用于试验，甚至影响你的增长决策。
10. 关注噪音 。“人类与生俱来的模式识别能力，容易使我们误以为无规律的事物是有规律的，”莫尼卡提醒创业者，“把虚荣指标放在一边，退后一步，站在更高的角度看问题。”



 精益创业与大愿景 
有些创业者对数据极度痴迷，几乎到了强迫症的程度，陷于数据分析中跋前疐后，不知所措；另一些则过于随意，拍脑瓜做决策，只看对自己有利的数据，转型信马由缰。这种二分背后的根本原因，也是精益创业理论所面临的最大质疑：你如何在只开发一个最小可行化产品的同时保持一个大的愿景？
现在不少创业者都把精益创业作为在没有愿景的情况下就创业的借口。“如今创业太简单了，”他们辩解道，“门槛已经低到了所有人都可以一试的程度，不是吗？”然而抱有一个大愿景仍然是很重要的：没有愿景的创业太容易受外界的干扰，客户、投资人、竞争者、媒体的任何风吹草动都可能影响你的决策。没有大的愿景，创业将变得缺乏目的，时间久了，你就会发现你其实只是在漫无目地游走。
如果一个大的、坚实的、无畏的愿景很重要，带有挑战世界的梦想，那这跟走一步看一步、不停质疑自身的精益创业方法又该如何兼容呢？
答案其实很简单。你只需把精益创业当作达成创业愿景的必经过程。
笔者偶尔会提醒处于创业早期的创业者：在许多方面，他们并不是在打造一个产品。他们在打造一个能帮助他们认知到“究竟该打造什么”的工具 。这有助于他们从繁琐的界面、代码、邮件列表中，提炼出手头真正重要的任务：找到一个可持续的商业模式。
精益创业把认知放在高于一切的位置，并鼓励发散思维、积极探索、试验求证。精益创业不等于不假思索地重复“开发→测试→认知”循环，而在于真正理解发生了什么并接受新的可能性。
要精益，但不能小。一些和笔者谈过的创业者说他们想要成为省内或市内领先的服务商。为什么不是世界领先？二战中的同盟国都必须建立滩头堡，但选择诺曼底登陆并不意味着同盟国缺乏大的愿景。他们只是找到了一个很好的起点而已。
有些人以为精益创业鼓励的是着眼于小处，但事实上，如果使用得当，精益创业有助于扩大 你的视野，因为它鼓励你质疑一切。当你深挖、更深刻地了解到你在做什么时，不论你是在考虑问题、解决方案、客户，还是营收，都很可能比预期中找到的还要多。如果你觉得它能给你带来一些机会，那么可以扩大你的视野并理解如何能够更快地达到你的目标。
 



 第二部分　找到当前的正确指标 
“随新技术改变的是框架，而不只是框架内的图片。”

——马歇尔·麦克卢汉

现在你已经了解了精益分析的基础知识。现在我们来讨论一下专注的重要性、具体的商业模式，以及每个创业公司在找到正确的产品和最佳目标市场过程中所经历的每个阶段。有了这些，你就能够找到最重要的指标。
 



 第 5 章　数据分析框架 
多年来，我们见证了许多数据分析框架的诞生。它们帮助我们理解创业和创业在不同阶段所经历的变化，并助力创业公司获取客户和创造营收。每一套框架对创业的生命周期都有着不同的视角，分别提出一系列值得关注的数据指标和领域。
通过对比和比较大量框架，我们对创业有了自己的理解，尤其是在用何种指标衡量创业的进展方面。这套新的框架将贯穿全书；不过，首先来看一些已有框架，以及它们如何符合精益分析的要求。



 戴夫·麦克卢尔的海盗指标说 
“海盗指标”这一术语由风险投资人戴夫·麦克卢尔创造，得名于五个成功创业关键元素的首字母缩写。麦克卢尔将创业公司最需要关注的指标分为五大类：获取用户（Acquisition）、提高活跃度（Activation）、提高留存率（Retention）、获取营收（Revenue）和自传播（Referral），简称AARRR1 。
 1 http://www.slideshare.net/dmc500hats/startup-metrics-for-pirates-long-version

图5-1显示了我们对这一模型的解读，它描述了用户/客户/访客须经历的五个环节，以便企业获取价值。价值不仅直接源于客户购买行为（获取营收），还来自客户作为推销者（自传播）和内容产生者（留存率）所带来的营收。



图5-1：即使海盗也需要指标——戴夫·麦克卢尔

这五个指标并不一定遵循严格的先后顺序。例如，用户可能先推荐某一个产品后再购买，或者在光顾很多次后再注册，但这五个指标确实是一个帮助你思考创业增长所需要素的好框架（如表5-1所示）

表5-1：海盗指标与你应该跟踪的数据

 
	  要素 
	  功用 
	  相关指标 

	  获取用户 
	  通过各种各样的手段博取眼球，无论是免费还是付费的方式 
	  流量、提及量、CPC（Cost Per Click，每次点击费用）、搜索结果、用户获取成本、点开率 

	  提高活跃度 
	  将获取的“过客”式访客转化为产品的真正参与者 
	  注册人数、注册量、新手教程完成量、至少用过一次产品的人数、订阅量 

	  提高留存率 
	  说服用户再次光临，反复使用，表现出黏性行为 
	  用户参与度、距上次登录的时间、日/月活跃使用量、流失率 

	  获取营收 
	  商业活动的产出（不同的商业模式看重不同的产出，如购买量、广告点击量、内容产生量、订阅量，等等） 
	  客户终生价值、（免费到付费）转化率、平均购物车大小、广告点入营收 

	  自传播 
	  已有用户对潜在用户的病毒式传播及口碑传播 
	  邀请发送量、病毒式传播、病毒传播周期 





 埃里克·莱斯的增长引擎说 
在《精益创业》一书中，埃里克·莱斯提出了驱动创业增长的三大引擎，它们都有各自对应的关键绩效指标 （KPI）。
 黏着式增长引擎 
黏着式增长引擎的重点是让用户成为回头客，并且持续使用你的产品，它和戴夫·麦克卢尔的提高留存率阶段这个概念类似。如果你的用户黏性不大，流失率会很高，用户参与度不理想。用户参与度是预测产品成功的最佳指示剂之一：Facebook早期的用户数并不多（仅限哈佛大学），但它可以在上线仅数月，就让一个学校几乎全部的学生都变成自己的用户，并持续使用。Facebook的黏性是前所未有的。
衡量黏性最重要的KPI就是客户留存率。除此之外，流失率和使用频率也是非常重要的指标。长期黏性往往来自用户在使用产品过程中为自身所创造的价值。人们很难放弃使用Gmail或者印象笔记（Evernote），因为那里存储了他们所有的资料。同样，让一个玩家在一款大型多人网络游戏（MMO）中删号，也会是一件非常艰难的决策，因为他将失去在游戏中辛苦赢得的一切地位和虚拟物品。
衡量黏性也不能全看留存率，它还和频率有关，这解释了为什么你需要跟踪“距上次登录的时间”这样的指标。如果你使用了提高用户回访的方法，诸如邮件提醒和更新，那么邮件的打开率和点入率也需关注。
 病毒式增长引擎 
所谓病毒式传播归根结底就是一件事情：让声名传播出去。病毒式传播之所以吸引人，在于它的指数性本质：如果每个用户能带来1.5个新用户，那么用户数将会无限制地增长直到饱和。2 
 2 事情绝不可能这么简单。用户流失、竞争对手和其他因素决定了它不可能真的无限制增长。
此引擎的关键指标是病毒式传播系数 ，即每个用户所带来的新用户数。因为这是一个利滚利的模式（老用户所带来的新用户，同样也会带来更多的新用户），这个指标所衡量的是每一个病毒传播周期的新用户量。增长在病毒式传播系数大于1时自发地到来，但你同时也需要考虑流失率对整体病毒因子的影响。病毒因子越大，增长也就越迅速。
仅考虑病毒式传播系数还不够，你还需要衡量哪些用户行为形成了一个病毒传播周期（循环）。例如，大部分社交网络都会在你注册时询问是否要同步你的邮箱通讯录，然后诱导你邀请通讯录里的联系人。这些联系人收到你发出的邀请邮件，可能会欣然接受。这些独立的行为连结在一起，决定着社交网络的病毒性。所以说，衡量这些行为能够让你知道如何将病毒式增长引擎开足马力：改变邀请信里的信息，简化注册流程，等等。
还有其他一些因素也与病毒性相关，包括用户完成一次邀请所需的时间（或叫病毒传播周期 ）以及病毒性的类别。我们会在之后对此有更深入的讨论。
 付费式增长引擎 
第三种驱动增长的引擎是付费。通常，在确知产品具有黏着性和病毒性前就开动这一引擎，是过于仓促的行为。由Meteor Entertainment公司开发的《机甲世界》 是一款免费多人游戏，但它靠游戏内的增值服务赚钱。这家公司首先专注于提高beta测试小组的使用量（黏着性），然后致力于游戏的病毒性（邀请朋友来玩），最后才是付费（玩家购买增值服务的目的是在游戏中处于更有利的地位或提升游戏体验）。
从某种程度上讲，赚钱是识别一个商业模式是否可持续的终极指标。如果你从客户身上所赚的钱超过获取客户的花费，并且可以一直这样做下去，你就是可持续的。你不需要外部投资者的钱，并且每天都在增加股东的权益。
但是，就其本身而言，赚钱并不是一种驱动增长的引擎。它只是让你银行里的钱越来越多。只有当你反过头来把一部分营收再用于获取客户时，营收才有助于你的增长，然后你就有了一个可调节的业务增长机器。
机器上的两个调节旋钮是客户终生价值 （CLV）和客户获取成本 （CAC）。从客户身上赚到的钱比获取他们花掉的钱多自然是一件好事，但这并不简单地等同于成功。你仍需为现金流和增长速度发愁，这取决于多久才能让一个客户付清你获取他所花的成本。一种衡量方法是看客户盈亏平衡时间，也就是你收回获取一位客户的成本所需的时间 。



 阿什·莫瑞亚的精益创业画布 
第3章曾提到精益创业画布的概念。请参见下面的补充内容“如何使用精益创业画布”中给出的实战建议。
 如何使用精益创业画布 
和对待传统的商业计划书不同，你应该不断地使用和更新你的精益创业画布。它是一份“活的、会呼吸的”计划书，而不是那些在创业开始动真格时就被扔至一旁的假设。填完精益创业画布（或其中的大部分），你就可以开始用试验来验证或否定你的假设。
最简单的办法是，把画布的每个模块想象为一个“通过/失败”的关卡：如果一个模块的试验失败了，先不要忙着进入下一个模块，而是应该反复试验，直到走进死胡同或找到出路。唯一例外的是“关键指标”这一模块，它用于记录那些你所跟踪的最关键指标。虽然这个模块无关试验，但还是很有填写的必要，因为此模块内容可成为商榷和讨论的起点。
对于精益创业画布中的每一个模块，都有一组相关指标需要特别关注，如表5-2中所列（实际上画布本身就包含了一个叫“指标”的模块，需要在你对画布做出改动时相应地更新）。这些指标的作用有二：验证模块中的假设，证明你的一纸商业计划书是贴合实际的；或是否定你的假设，把你的画布打回白纸重画。表中的个别指标可能会因创业的类型而异，但基本原理对所有的创业者都很有价值。我们会在后面的章节更细致地讨论不同创业类型的关键指标，以及一些可供参考的基准线。
 
	  精益创业画布模块 
	  相关指标 

	  问题 
	  调查对象中具有该需求的人数，知道自己具有该需求的人数 

	  解决方案 
	  调查对象中试用了最小可行化产品的人数、用户参与度、流失率、最常被使用的/最不常被使用的功能、愿意付费使用的人数 

	  独特卖点 
	  用户反馈得分、第三方独立评分、情感分析、客户如何描述你的产品、调查问卷、搜索、调研，以及竞争分析 

	  客户群体分类 
	  在该群体中找到潜在客户的难易程度，独特的搜索关键字，从特定源头导入的精准渠道流量 

	  渠道 
	  每个渠道可导入的销售线索及客户量、病毒式传播系数和病毒传播周期、净推介值、打开率、利润率、点入率、网页排名、消息到达率 

	  门槛优势 
	  调查对象对独特卖点的理解、专利、品牌价值、进入壁垒、新入口的数量、独家“关系” 

	  营收分析 
	  客户终生价值，每用户平均收入（ARPU），转化率，购物车大小，点入率 

	  成本分析 
	  固定成本，客户获取成本，服务第 n 名客户的成本，客服成本，关键字广告成本





 肖恩·埃利斯的创业增长金字塔 
肖恩·埃利斯是一位著名的企业家、市场营销家。他创造了增长黑客 这个词语，同时与Dropbox、Xobni、LogMeIn（IPO）、Uproar（IPO）等一系列超速增长的创业公司有过深入合作。他所提出的创业增长金字塔着眼于创业公司在找到产品与市场契合点之后 该如何增长，如图5-2所示。



图5-2：和建造真正的金字塔一样，想要让创业增长也需要付出极大的汗水

当然，使用这一框架最大的问题是：如何确定已达到产品与市场的契合点？为此，肖恩设计了一份简单的问卷（参见survey.io），你可以把它发送给客户，以确定你是否已准备好进入加速增长阶段。问卷中最重要的一个问题是：“如果不能再使用这个产品或服务，你的感受是什么？”在肖恩的经验中，如果40%（或以上）的人回答他们会“非常失望”，就说明你已找到了契合点，是时候放心踩油门了。



 长漏斗 
在互联网诞生之初，电商网站的转化漏斗都相对简单。访客来到网站首页，通过导航找到他们想要的商品，填写支付信息，最后确认订单。
只可惜这样的好日子一去不复返了。现如今，各种网站的漏斗已经远远超出了网站自身的范畴，延伸到了无数的社交网络、分享平台、网站联盟和比价网站中。每一次购买都受到线上、线下多重因素的影响。客户可能会在试探性地访问几次后才决定购买。
我们称之为“长漏斗”。它是一种分析方法，能够帮你理解你最初是如何获得客户的注意力的，以及客户从最初得知该网站到发生你所期望的行为（例如完成一次购物、生产一些内容、分享一段信息）的全过程。通常，对整个漏斗全阶段的监控要求，在起始阶段向数据中注入一些用于跟踪的特征，这样，用户在你的网站中走到哪儿，你就能跟踪到哪儿：当下的许多数据分析方案包都可以做到这点。例如，图5-3显示了由Google Analytics提供的社交访客流程分析。



图5-3：购买流程中顾客耗时最久之处

此外，相重叠的流量源可以体现特定平台对转化率的影响，如图5-4所示。



图5-4：有时需要很强的同侪压力才能获取一位客户

我们在推出“精益数据分析”网站3 的过程中也应用了长漏斗理论。我们并没有购买率等“硬指标”，但仍希望访客能完成一系列动作，如注册以获取我们的通知邮件，点击图书封面，回答问卷。通过提供便于用户分享的链接，我们在长漏斗一开始就注入了跟踪的信号，观察信息是如何传播的。
 3 http://leananalyticsbook.com/behind-the-scenes-of-a-book-launch/

比如，我们发现：作家朱利恩·史密斯的粉丝填写问卷的概率要比埃里克·莱斯和阿维纳什·考希克的粉丝低；但如果他们是回头访客，则会比后两位作家的粉丝更乐于填写问卷。此发现有助于我们确定推广活动的对象。



 精益数据分析阶段和关隘模型 
在了解了以上数据框架后，我们需要用一个模型来确立创业通常经历的几个不同阶段，并确定表明你是否应进入下一阶段的“关隘”指标。在这个模型中，创业的五个独立阶段为：移情、黏性、病毒性、营收和扩展。我们相信大部分的创业公司都会经历这五个阶段，为了从其中一个阶段前进到下一阶段，它们需要实现一些特定的目标：根据其所跟踪的指标所建立的量化目标。
图5-5展示了本书所提出的几个阶段和关隘模型，以及该模型与其他创业框架之间的关联。本书的很多内容都是根据这一模型组织的，所以读者非常有必要理解该模型是如何起作用的。
现在，你拥有许多优秀的框架来帮你审视创业：
 
	其中一些（如海盗指标和长漏斗框架）侧重于获取和转化用户的行为；

	另一些（如增长引擎和创业增长金字塔框架）帮助你了解该在何时、以何种方式增长；

	还有一些（如精益创业画布框架）帮助你厘清商业模式及其组成部分，让你可以细致地分析创业的这些成分。


在这里，我们提出的是“精益数据分析阶段”新模型，它汲取了上述诸多框架之精华并强调数据指标。新模型将创业公司的发展过程分为五个不同的阶段。
虽然我们认为“精益数据分析阶段”模型为理解创业的阶段提供了一个非常简单的框架，但它仍然有点难以消化。而且，即便有了我们的框架，你还是会同时使用其他框架，有太多东西需要理解。这就是为什么你必须先把这堆框架放到一边（这是暂时性的），把注意力放在“第一关键指标”上，也就是我们下一章所要讨论的话题。



图5-5：框架，都是框架

 



 第 6 章　第一关键指标的约束力 
创业者都是喜鹊（在西方人眼里有收藏癖好），永远追逐那些最闪亮的新事物。他们总是把转型当作永久加法的助推器，而非经由系统化的创新以达到迭代发展。
然而，创业成功的一大关键是达到真正的专注，并且形成一套纪律来保持专注。虽然不专注也有可能成功，但那只是歪打正着，你会浪费多得多的时间在无目的游走上，获得经验教训的过程更加痛苦和艰难。如果创业真的有什么成功的秘诀，那一定是专注。
专注并不等于目光短浅。我们并不是说，从创业想法诞生的第一天到你把公司卖掉的那一天，你只需要关心一个指标就够了；而是说在任意指定的时间里，都有那么一个指标，值得你关心它胜过一切。归根结底，精益创业是一套让你在正确的时间，以正确的心态，专注做正确的事情的方法论。
第5章曾经提到，埃里克·莱斯提出了驱动创业增长的三大引擎：黏着式增长引擎、病毒式增长引擎、付费式增长引擎。但他同时也提醒创业者，虽然成功的企业最终会用到全部三个引擎，但是最好在一段时间内只专注于某一个引擎。比如说，你可能先让你的产品对核心用户产生黏着性，接着使其病毒式增长，最后再利用增长后取得的用户基数来增加营收：这就是专注。
在数据分析的世界里，这意味着挑选一个唯一的指标，该指标对你当前所处的创业阶段无比重要。我们称之为OMTM（One Metric That Matters，第一关键指标）。
第一关键指标，就是一个在当前阶段高于一切、需要你集中全部注意力的数字。在问题验证阶段关心客户终生价值并没有什么意义，但当你接近产品与市场契合的时候，它可能就是你的专注点。
当然，你总是会跟踪和考察多个数字。有一些数字比较重要，比如KPI，需要每日跟踪与报告。另一些则只是被存储下来，供日后之需，比如向投资人介绍公司的历史时，或者需要制作一个信息图表时。今天，人们可以使用Geckoboard、Mixpanel、Kissmetrics、Totango、Chartbeat等多种数据分析工具相对简单地建立和管理数据的跟踪系统。但切忌因能跟踪的数据太多而被带跑了注意力。你可以捕捉所有的数据，但只关注其中重要的那些 。



 Moz公司通过减少KPI数目来更好地集中注意力（案例分析） 
Moz（之前叫SEOmoz）是一家成功的软件即服务 （Software as a Service，SaaS）供应商，主要业务是帮助企业监控和提升其网站在搜索引擎中的排名。2012年5月，该公司成功融资1800万美元。Moz的首席执行官兰德·费西金在其网站发表文章，详尽介绍了Moz至融资为止的创业历程。1 尽管在兰德的报告中依然可以见到一些虚荣指标——不过当你的网站有1500万的年访问量时，你确实有一些虚荣的资本——但是他还分享了一些非常具体而有趣的数字，关于客户从免费试用转化为付费或流失。
我们访问了Moz的增长营销部副总裁乔安娜·洛德，以了解Moz是如何处理这些指标的。“我们是非常依靠数据进行决策的公司，”她说，“每个团队每周都要向整个公司汇报KPI、进展，并总结。我们还在公司的墙上挂了超大的屏幕，即时显示我们的付费客户数量及试用用户数量。我们相信，实现全公司层面的数据透明可以使员工随时了解情况，同时也是对公司当前进展（及挑战）的一个很好的提醒。
对于一个已经找到产品与市场契合点，正在扩大规模的公司而言，保持对单一指标的专注变得更有挑战性。这并不奇怪，不同的部门都在快速地扩张，企业也已经大到可以同时处理多件事务。但即使有了各种同时进行的项目，乔安娜说，还是有一个指标远高于其他指标：净增加 。这个指标是总的新付费客户（包括从免费试用转化而来和直接购买收费版的客户）减去总退订客户数。
乔安娜说：“净增加有助于我们快速地发现退订量高的日子（并寻找问题），同时还有助于我们理解免费试用版的转化率表现如何。”
Moz也跟踪一些其他相关的指标，如总付费客户数、昨日新增免费试用数，以及七日平均净增加。所有这些最终都归结为每日平均净增加。
有趣的是，当Moz举行最后一轮融资时，主要投资人之一、Foundry Group的布拉德·菲尔德建议Moz跟踪更少的KPI。“主要原因是，作为一个公司，你不可能同时影响几十个KPI，”乔安娜说，“布拉德提醒我们‘太多的数据’会适得其反。你会迷失在并不十分重要的奇怪数据趋势当中。很多时间还可能被浪费在报告和沟通一些并不触发行动的数据上。通过将每日KPI控制到几个很少的指标，我们能够更清晰地认识到公司的专注点在哪里，以及做得好不好。
 总结 
 
	Moz是一家指标驱动的公司，但这并不意味着它被海量数据所淹没。他们专注于唯一一个高于一切的指标：净增加。

	Moz的一位投资人甚至建议减少 所跟踪的指标数量以保持足够的大局观。


 数据分析启示 
同时跟踪很多指标很了不起，却也是让你失去专注度的不归路。让整个公司拧成一股绳，朝着同一个方向使劲的最好方法是：在足以验证商业假设的前提下，选择尽可能少的指标作为日常跟踪的对象。
 1 http://www.seomoz.org/blog/mozs-18-million-venture-financing-our-story-metrics-and-future




 使用第一关键指标的四大理由 
OMTM对刚起步的创业公司至关重要。当公司成长起来之后，你就希望关注更多的指标，同时也有足够的资源和经验来这样做。重要的是，此时公司已经有一个团队能关注你所指派的指标：系统管理员会关注正常运行时间和系统延时，客服呼叫中心聚焦于平均等待时间，等等。
在Year One Labs2 ，投资人和导师团考量创业团队的重要依据之一就是，团队能否足够清晰地理解并跟踪自己的OMTM。如果创业者可以不假思索地说出他的OMTM，且与其创业阶段匹配，这将会是一个极大的加分项。然而，如果有以下几种情况，我们就认为此团队存在问题：创业者不知道他的OMTM是什么；指标不适合当前的创业阶段；团队同时在关注好几个指标；创业者说不出该指标的当前值。
 2 由第二作者参与创办的一家孵化器。——译者注
正确地选择OMTM可以让你在更短的时间内做更多的控制变量实验，且更有效地比较结果。但请注意：OMTM会随着时间变化。在用户获取阶段（以及转化免费用户为收费客户时），OMTM与哪些用户获取渠道效果最佳、注册用户到活跃用户的转化率等问题挂钩。而当重心转移到留存率时，则更应关注流失率，对定价和功能组合进行试验，改善客户支持，等等。OMTM因时而变，而且在某些情况下转变迅速。
使用第一关键指标的四大理由。
 
	
它回答了现阶段最重要的问题 。任何时候，你都在同时尝试解决100个问题，并兼顾另外一百万个问题。你需要尽快确定生意中风险最大的方面，这就是最重要的问题所在。当你明确了正确的问题，也就知道了跟踪什么样的指标才能解答这个问题。这就是OMTM。

	
它促使你得出初始（区别创业成败的）基线 并建立清晰的目标。在找到想要集中精力解决的关键问题后，你需要为之设定目标，并定义何为成功。

	
它关注的是整个公司层面的健康 。阿维纳什·考希克甚至发明了一个词用于形容想一次汇报太多事情：数据呕吐3 。没有人喜欢呕吐。相反，OMTM能凝聚整个公司。把OMTM突出地显示在数据统计工具的首页、公司墙上的大屏幕和日常邮件中。

	
它鼓励一种实验文化 。读过前面的章节，你已经意识到了实验的重要性。精益创业的关键在于快速且高频率地开展开发->测量->认知循环，而要点又在于高度提倡试验精神。虽然实验会导致一些挫折，但不应该苛责。恰恰相反，那些精心设计的、系统性的测试所验证的失败，正是你学习的过程。最终，它会助你成功。通过试验经历小的挫败，能使你避开大的失败。应该启发和鼓励每位员工去实验；当所有人都聚焦于OMTM，并有机会独立地实验，这将是一股强大的力量。


 3 http://www.kaushik.net/avinash/difference-web-reporting-web-analysis/




 Solare只关注少数几个关键的指标（案例分析） 
Solare Ristorante是一家位于圣迭戈市的意大利餐馆，餐馆的主人是连续创业者兰迪·谢里克。兰迪具有技术和数据方面的背景，曾任Teradata咨询公司总经理，并成功卖出过五家技术创业公司。他把数据驱动的思维引入餐馆经营中也不足为奇。
一天晚上在这家餐厅，兰迪的儿子汤米（他管理吧台）忽然叫道：“24！”因为我们一直在寻找关于商业指标的例子，所以就向他询问数字的涵义。“每天，员工们都会告诉我前一天人工成本占毛收入的比例，”他解释道，“这是餐饮业的一个很出名的数字。它非常有用，因为它结合了两个你有所掌控的东西：用餐者人均消费和人力成本。”
兰迪还向我们介绍，如果人力成本超过了毛收入的30%，就说明餐厅运营得不好，因为这意味着你可能在人工上投入过多，或者顾客人均消费太低。一家米其林星级餐馆之所以雇得起更多的员工，支付得起更高的工资，就是因为它的红酒售价昂贵且人均消费很高。相反，一家低利润的休闲餐厅必须压低员工成本。
该比例之所以管用，原因有如下几点。
 
	
简单 ：它是一个简单的数字。

	
即时 ：当晚就可以统计出来。

	
可行动的 ：你可以在第二天就调整员工，或是加大追加销售力度；相对而言，调整食材、菜单或房租费时更多。

	
可比较的 ：你可以按时段跟踪，也可以与同类型的其他餐馆横向比较。

	
根本性 ：它反映了餐饮商业模式中最基本的两个方面。


实践证明，24%是较理想的比值。如果低于20%，则有可能是你的服务做得不到位，顾客的餐饮体验可能会打折扣（如果想进行格外严谨的数据分析，兰迪可就服务员数量进行实验，并通过小费或Yelp4 上的评价衡量效果）。
兰迪还使用一个次级指标预测顾客量。每天下午5点，他的员工会告诉他当晚收到的预约量。“如果在5点收到50桌预约，那我就知道今晚的顾客量会在250桌左右，”他说，“我们已经发现对Solare而言，二者之间的比率通常为5∶1。”
这一数字并不适用于所有餐馆：对于火爆的米其林星级餐厅，此比例为1∶1，因为桌子全都订光了；而对于无需预约的快餐厅，这个指标显然没有意义。但是对于Solare来说，下午5点的预约量加之一点经验，即可作为当晚生意状况的一个很好的先见性指标。而且，它使Solare团队能做出及时的调整，比如增减当班人数或购进更多食材，以应对当晚的客流量。
 总结 
 
	实践经验让餐馆知道需求量与预约量是挂钩的，以及人工成本对于净营收的最佳比值是多少。

	好的指标能帮助你预测未来，也使你能预见问题并予以修正。


 数据分析启示 
即便非技术企业也需要一些简单且关乎核心商业模型的指标。持续地关注这些指标可以预测未来，了解企业的惯常模式与趋向。
 4 美国版大众点评网。——译者注



 定立初始成功基准 
明确了应该关注的指标还不够，你还需要定立初始基准。比如，你确定“每周新客户数”为当前首要指标，因为你正在进行有关如何获取新客户的实验。它很合理，但并没有真正回答：你每周需要引入多少新客户 ？或者更确切地：你认为每周从每个渠道获取多少新客户才算是成功，才能使你愿意对此投入更多，进入该过程的下一阶段 ？
你需要选择一个数字，以此为目标，并且有足够的信心说：如果能达到数字，我就成功了。如果未能达标，你需要回到“绘图板”前面，重头再试。
为任何已知指标确定目标数字都是非常困难的。我们见过太多的创业公司纠结于此。很多时候，他们甚至干脆不确定数字目标。很遗憾，这意味着他们难以在某实验完成后有所作为。比如，如果前例中的用户获取试验结果非常不理想，之前选择的任何数字目标都可能没有意义，这时，你确知实验失败了。同样，如果你的努力获得了空前的成功，你也很容易确认实验成功了。这都是显而易见的情形。然而，更多时候，实验结果往往落在正态分布广大的中间部分。似乎是有一点成功，但又不是惊天动地的。这是否足以说服你沿此路线继续前行，还是回到起点开展新的实验？这是最棘手的窘境。
何为等同于成功的数字目标？我们有两个答案。一是商业模式，它告诉你某一指标必须达到多少才能使商业模式本身成立。如果为达到商业目标，你需要10%的用户来注册付费版本，那么10%就是你的数字目标。
然而，在创业早期，当你还在摸索商业模式时，它并不能够提供答案。此时，我们应考虑何为正常值或理想值，此即答案之二。了解一个行业的基准意味着你知道可能会发生的情形，并且可就实际情况与之比较。在没有其他信息的情况下，这是一个不错的起点。后面将介绍一些行业的基准值。



 挤压玩具 
OMTM还有另一个重要的方面，形容它最好的方法是将其比作一个挤压玩具。
当你优化企业行为来使某指标值最大化时，会发生一些重要的变化。这类似于那些鼓鼓的，帮助人们减压的挤压玩具；我们从一个地方捏下去，另一个地方就会鼓起来：这是好事。优化OMTM不仅“挤压”了这一指标，使你的收益最大化，同时它还揭示了下一个关注点，通常是创业的转折点：
 
	也许你已经优化了健身房的会员数，并尽一切可能使收入最大化，但现在你需要关注客户人均成本，以实现盈利；

	你已经使网站流量成功增长，但从现在起你需要使转化率最大化；

	咖啡馆终于拥有了梦寐以求的人流量，但从现在起得让顾客买更多咖啡，而不是一坐就享受几小时的免费Wi-Fi。


无论当前的OMTM是什么，要做好随时改变的准备。而且，期待这一改变将揭示能帮助你的企业迅速成长的数据信息。



 定义你的OMTM（练习） 
能确定你创业公司的OMTM吗？试着确定它。如果做过第2章后的练习，你就已经有了一个需要跟踪的指标清单，选择一个必需的指标。
有没有可能让整个公司都只为提高这一个指标而奋斗？这么做会有什么突破？你能否构想出初始成功基线？如果暂时不能，也没问题。现在，首要是确认OMTM及其当前的水平。在本书接下来的部分中，我们还会谈到初始成功基线。
 



 第 7 章　你所在的商业领域 
你的赚钱方式决定了你应关注的指标。从长远来讲，企业风险最高的部分往往是与其如何赚钱直接相关的。
很多创业公司都可以做到开发一个产品、解决一个技术问题，其中一些还可以吸引一群合适（有时甚至是庞大）的拥趸，但只有极少的技术创业公司真正赚钱。即便是Twitter和Facebook这样的互联网巨头，也曾为从庞大的用户基数中真正赚到钱而拼尽全力。
没有什么能够比一个柠檬水摊子更能贴切地形容创业公司了，理由有三：它简单，有创业性，是一种低风险学习做生意的方法。和柠檬水摊很像，创业也会战略性地推迟赚钱：在一开始免费赠送一些柠檬水以培养一些回头客。你必须早早规划好自己的商业模式。
如果我们让你描述一个柠檬水摊的商业模式，你大概会说：以高于成本的价格卖出柠檬水。如果继续追问，你可能会说出成本包括：
 
	原材料的可变成本（柠檬、糖、杯子、水）；

	市场营销的一次性成本（摊车、标识牌、冰柜，贿赂一个弟弟妹妹在街上宣传你的柠檬水摊）；

	员工时薪（你还是个孩子时，这几乎是可以忽略的）。


你还会说，营收是价格和销售量的函数。
现在假设要求你识别出这一生意的高风险因素，你大概会说：水果价格的波动、天气、摆摊地点的人流量，等等。
我发现，我所认识的大多数成功创业者都有一个共同点，即他们在公司运作的具体层面和抽象层面都有很强的工作能力。这些创业者退可为网页的布局或邮件的标题出谋划策，进可为一次性付费还是订阅式付费这种定价问题运筹帷幄。部分原因是他们不仅在试图经营一家公司，还在试图探索出最好的商业模式。
为了决定哪些指标值得跟踪，你首先需要能将自己的商业模式描述得像柠檬水摊一样简单。有时候你需要退后一步，忽略所有的细枝末节，专注于思考大的方面。
当你把事情简化到最基本的成分，并且设想出几个基本的互联网商业模式，你也许就会发现，所有这些商业模式都有一些共同特征。第一，它们的目标都是增长（实际上，保罗·格雷厄姆也曾说过，对增长的专注是决定创业成败的唯一属性）。1 第二，增长的源泉需要埃里克·莱斯三大增长引擎中的一个：黏着式增长、病毒式增长或是付费式增长。
 1 http://paulgraham.com/growth.html

无论哪个商业模式的繁荣，都需要将这三个引擎的推力最大化。用可口可乐公司首席营销官塞尔希奥·齐曼的话讲，营销就是更频繁地向更多人销售更多的商品，从而更有效地赚到更多的钱 。2 
 2 http://www.zibs.com/zyman.shtml

创业的增长少不了齐曼名句中的这五个“杠杆”。
 
	
更多的商品 意味着推出新产品和新服务，最理想的当然是那些你知道客户想要的，不然开发出来没人用，没人买，白白浪费了时间。而对于企业内部创业而言，这个杠杆更多意味着使用精益方法进行新产品研发，而非重新创办一家企业。

	
更多的人 意味着获取更多的用户，最理想的还是通过病毒性和口碑传播，利用一些付费广告当然也无可厚非。然而最聪明的用户获取方式，是把添加新用户做成产品的一部分，例如Dropbox、Skype或是一个可以邀请外部用户的项目管理工具，这使用户在使用的过程中自动为你添加新用户，同时在邀请中融入一种个人化的推荐口吻。

	
更频繁 意味着高用户黏性（这样他们才能成为回头客），低流失率（这样他们才不会离开），以及反复使用（这样他们才能用得更频繁）。在创业早期，黏性往往是一个需要重视的关键杠杆，如果你不能让你的早期核心用户觉得产品棒极了，就不要想能有良好的病毒式营销了。

	
更多的钱 意味着追加销售，将用户愿意支付的价格最大化，最大化他们点击广告为你带来的营收、最大化他们生成内容的数量，或是最大化他们在游戏内购买虚拟物品的开支。

	
更有效率 意味着降低完成以及支持服务的成本，同时还意味着通过尽量少打付费广告，多利用口碑营销来降低获取客户的成本。





 关于“人” 
所谓商业模式，无非是让人们做你希望他们做并能使你从中获利的事。但每个人都是不同的 。一个残酷的现实是，不是每个用户都是你想要的那种。
 
	有些用户会对你很好，但也需假以时日才能表现出来。印象笔记的免费增值模式之所以奏效，是因为它能够让很多用户最终升级为收费版，但从免费到收费的转化周期可能是两年。

	还有一些用户能为你做的至多是一些免费的营销。尽管他们可能永远不会成为付费用户，但他们可以为你打造产品的口碑，甚至邀请到可能会付费的用户。

	最后一些则完全是坏的，他们分散你的精力，消耗你的资源，在你的网站上发布垃圾信息，扰乱你的数据分析。


如果有机会深入观察用户的行为，你会发现只有很少的访客最终成为了产品的忠实用户，更多的只是过客。正如Yipit的联合创始人、首席执行官维尼休斯·文森提在一篇回忆2010年产品发布的博文3 中所提到的：
 3 http://viniciusvacanti.com/2012/11/19/the-depressing-day-after-you-get-techcrunched/

这难道不是一个很大的产品发布吗？为什么没有更多人注册呢？他们为什么不能完成注册流程？注册后为什么不再回来用？现在我们的创业已经有报道了，我们该怎么得到更多的媒体关注？为什么我们的用户不把他们的活动推送到Facebook和Twitter？一些用户向朋友发出了使用邀请，但他们为什么就是不接受邀请呢？
回答这些问题依旧要靠数据分析。你需要能够区分开哪些是真正的、有价值的用户，哪些只是路过、好奇乃至有害的用户。把这两类用户划分清楚后，接下来要做的就是通过改进产品，尽可能增长优质用户的比例，同时驱逐劣质用户。为达成这种目的，你可以粗鲁地一上来就索要用户的信用卡信息：这足以挡掉大部分纯粹出于好奇而没有任何付费意愿的用户。也可以用一些更温和的手段，比如放弃用邮件等方式激活那些久不使用的用户。
如果你开发了一款用户玩过一次就不会再玩的游戏，或是在经营一家电商网站，销售购买频率极低的商品，也好，你只需要直接让用户付钱就好。如果你是SaaS提供商，新用户为你制造的边际成本很低，那么免费增值的商业模式也许效果更佳，前提是你能够清楚地区分开深度用户和那些只是玩玩的用户。如果你希望用户更频繁地消费，你需要让他们感受到你的关怀。以上就是最大化用户价值的一些基本思路。
区分用户时的另一个关键点在于你使用产品本身的难易程度。有些产品会被动地收集信息：比如Fitbit会自动计算你行走的步数；Siri会自动获取你所处的位置；Writethatname分析你的收件箱并自动创建新联系人。这些几乎都不需要用户做什么，所以也就更难判定用户是否是真正“用”过。而对于那些用户必须主动使用的产品，就更容易区分用户的参与度了。
以刚刚提到的Fitbit为例，它是一款小型的计步器，可以从步数计算出佩戴者行走的里程、燃烧的卡路里、所爬的台阶数，以及整体活跃度。
Fitbit的用户仅仅需要把一个小设备放在口袋里即可计算其行走的步数；用户也可以将数据同步到Fitbit服务器上；用户可以在应用中读取他们行走的统计数据，并分享给好友；用户还可以手动输入睡眠及饮食数据，用来校准被动收集的数据；用户甚至还可以购买高级版的Fitbit以帮助他们达到锻炼的目标。
上述每一个使用场景都代表着不同等级的参与度，Fitbit则可以通过这五种行为将用户加以划分，这非常有必要。一个用户完全有理由只用Fitbit来计步，而不考虑上传等后续工作，但其结果是，Fitbit公司将无法在销售小设备以外继续在这个用户身上赚钱（通过网站广告、高级版订阅、收费处理用户数据等方式），使得这位用户的价值显著降低。精准的营收预测很大程度上依赖于理解不同的用户市场细分是如何使用产品的。
作为一个创业公司，你有许多收费或者客户激励模型可供选择：免费增值，免费试用，一次性收费，打折出售，通过广告盈利，等等。但所选的商业模式需要与你所服务的用户细分市场相匹配，需要考虑的因素还包括：免费用户转化为收费用户所需的时间，产品使用的难易程度，以及多一名“打酱油”用户所增加的成本。
不是所有的客户都是好客户。切忌失足于计算用户数的渊薮。相反，为好的客户做优化，并根据你的行为所吸引的用户类别来这些行为。



 商业模式拼接书 
产品的范畴远不仅限于你在交易中购买的物品或虚拟物品，服务、品牌、知名度、信誉、用户支持、包装等因素结合在一起才促成了你的购买。你购买一部iPhone时，你其实一定程度上也是在为史蒂夫·乔布斯的性格买账。
商业模式也有同样的道理，也是许多事物的结合体。它取决于你如何销售、如何送达你的产品或服务、如何获取客户以及如何从他们身上赚钱。
很多人容易把这些商业模式的维度与商业模式本身混为一谈。我也犯过这样的错误。免费增值不是一种商业模式，只是一种营销手段；SaaS不是一种商业模式，只是将软件送达客户的一种方式；媒体网站上的广告不是一种商业模式，只是一种获取营收的方式。
在本书后面的章节中，我们会分类深入讨论六种典型的商业模式。但在分别介绍之前，我们想先谈一谈这六种商业模式是如何归纳出来的。想象一下你小时候读的那种拼接书：可以让你把书页上的不同身体部位拼合在一起组成不同卡通形象的小人书。
这种拼贴创造卡通形象的方法同样适用于创造商业模式，只不过这里的组成部分不是头、躯干和脚，而是生意的各个方面：获取渠道、销售手段、营收来源、产品类型和送达模式。
 
	
获取渠道 ：人们是如何得知你的。

	
销售手段 ：如何说服访问者在你的身上花钱，继而成为你的客户。最常见的情况是要么直接要钱，要么提供某种稀缺或独家资源来说服他们付费，比如限时限量，无广告，附加功能，或是隐私的需要。

	
营收来源 ：你如何收钱。钱既可以直接来自于你的客户（通过支付），也可以间接来自于你的客户（通过广告，导流量，客户行为分析，等等）。收钱的方式可以是交易、订阅、按用量计费、广告收入、转售数据、捐款等多种形式。

	
产品类型 ：你在收钱之外提供了什么价值？

	
送达模式 ：你如何将你的产品送至客户手中。


图7-1详细地解释了这五个方面，每个方面都提供了许多模式和示例：大多数生意都需要不只一种获取渠道，或在营收来源方面做过许多试验，或试过多种销售手段。



图7-1：很像你小时候的拼接书，但文字更多一些

 多种选择 
你的拼接书可以有很多“页”。Startup Compass创业团队是一个致力于帮助其他公司优化商业决策的创业公司，它归纳出了12种营利模式：广告、咨询、数据、潜在客户开发、授权费、上架费、拥有权/硬件、租赁、赞助、订阅、交易手续费和虚拟商品。风投家弗雷德·威尔逊写过一篇文章4 ，罗列了大量的网页和移动产品营利模式，其中大部分是本书后面会提到的六种基本模式的变种。
 4 https://hackpad.com/Ch2paBpuyIU#Web-and-Mobile-Revenue-Models

Startup Compass还提出了几种结合了几页拼接书的“基本”财务模型：搜索、游戏、社交网络、新媒体、市场、视频、电子商务、租赁、订阅、音频、潜在客户开发、硬件和支付。
你可以用这些“页”来创建一个简单到能够写在餐巾纸背面的商业模式。例如，图7-2给出了Dropbox的商业模式拼接书。



图7-2：用几页拼接书概括Dropbox

用拼接书表述商业模式还有另外一个好处：它鼓励横向思维。每翻过一页就好像经历一次转型：如果将Dropbox作为实体销售，或是将免费版改为完全收费模式，或是开始打广告，会发生什么奇妙的化学反应呢？



 六种商业模式 
在接下来的几章中，我们将逐一介绍六种重要的商业模式。每个模式都是以上各方面的一个组合，我已尽量将各种方面加以整合以使这六个模型更具普遍性。但正如孩子的拼接书一样，衍生的数量仍然是巨大的：仅从之前给出的那个列表，就可以展开出6000余种排列组合，且不论我们所给出的列表还远远不是最详尽的。
假如还不至于混淆的话，你甚至可以同时运行几个商业模式：亚马逊是一家基于交易、实体送达、SEM（搜索引擎营销）、购买流程简便的网上零售店，但它同时还运营着其他子业务，如用户生成内容（商品评论）。所以，不像那些相对简单易懂的拼接书，你的商业模式很有可能会是一头有好几个脑袋的怪兽。
面对这种复杂性，我决定将六个商业模式尽量简单化。我们会讨论这些商业模式的一些方面，以及对于每一类模式，公司最关键的指标分别是什么。你可以把它看成是翻到商业模式拼接书的某一页，在这一页里你可以一览生意中的各个元素：
 
	如果你在经营一家电子商务公司，主要的业务是向客户出售物品，请翻至第8章；

	如果你在做的是将SaaS送至用户手中，请翻至第9章；

	如果你在开发一款移动应用并通过应用内购买赚钱，请翻至第10章；

	如果你在生成内容的同时依靠广告赚钱，那么你可以在第11章中找到许多关于媒体网站的细节；

	如果你的关注点在于让用户在你的平台上生成内容，像Twitter、Facebook和reddit（类似百度贴吧），请翻至第12章；

	如果你在开发一个双边市场用以联系卖家和买家，请查看第13章。


这六大类商业模式可以涵盖绝大多数公司，当然也会有一些例外，但是它们都很容易在这六种模式中找到相似之处。一家饭馆的商业模式是交易性的，类似电商；一家会计师事务所为企业提供周期性的审计服务，类似于SaaS；等等。希望你可以在六种商业模式中找到一个与你的生意最相近的模式并将它作为模板，学习这种商业模式中的数据分析方法，最后将它应用于你的生意中。第14章及之后的内容会讨论创业增长的各个阶段。



 选定你的商业模式（练习） 
在后面的章节中，我们将依次详解六种典型的商业模式。现在你需要选定一个商业模式，把它写在纸上，然后列出我们在讨论该商业模式时提及的所有指标，并检查它们是否与你正在跟踪的指标相一致。对于那些你已在跟踪的指标，请写下它们的当前值。如果你的生意涉及多个商业模式，则需要把每个商业模式的指标都列下来，并完成上面的练习。
 



 第 8 章　商业模式一：电子商务 
电子商务公司的主营业务就是让访客在其网店上买东西。这大概是一种最常见的在线生意模式了，并且绝对是大多传统统计工具的主要分析对象。亚马逊、沃尔玛1 、Expedia2 等大型网店均属于电子商务公司。
 1 指Walmart.com，沃尔玛网上超市。——译者注
 2 由总部在美国的一家互联网旅游公司Expedia提供机票预订、酒店预订、汽车出租、游船等服务的网站。——译者注
如果电子商务模式与你的公司最为相符，则通过本章的学习，可以了解到一些需关注的最重要指标，以及一些可能会混淆视听、扰乱分析的数据“褶皱”。
早期的电子商务模式由一个相对简单的“漏斗”构成：访客在网站浏览了一系列网页后，驻足于某件商品并点击“购买”按钮，然后提供相应的支付信息，并完成了此次交易。这就是经典的“转化漏斗”，Omniture3 和Google Analytics4 等主流数据分析工具就是为分析这一漏斗而设计的。
 3 Orem公司旗下的在线营销和网站数据分析产品。——译者注
 4 谷歌公司提供的在线数据分析和统计工具，与国内的百度统计工具类似。——译者注
但现如今的电子商务很少这么简单。
 
	大多买家通过搜索找到所买物品，而非通过电商网站的内部导航。买家首先利用外部搜索，在不同的电商网站和搜索结果页间点来点去，以寻找一个理想的结果。直到在某网站找到相对满意的结果后，站内导航才开始起作用。也就是说，站内漏斗如今已经有些过时了，而搜索关键字则变得更为重要。

	电商商家可通过推荐引擎来预测买家还可能需要的物品。推荐引擎以历史上具有类似购买记录的买家数据以及用户自身的购买记录为基础，向用户提供推荐信息。很少有人会看到同样的推荐页面。

	电商商家无时无刻不在优化网站性能，这在很多时候表现为划分来访流量，并区别对待来源不同的访客。大中型商家可通过A/B测试划分漏斗流程，进而找到最优的产品、内容和价格。

	购买流程早在买家访问网站前，即在社交网络、邮件以及在线社区中便已开始，这使得买家行为更加难以跟踪。


电商公司的赢利模式十分简单，即以物换钱，并通过数字（如iTunes的数字下载）或实体（如网上鞋店Zappos上卖的鞋子）渠道将物品送达客户手中。他们花钱打广告、采用会员推荐制度，并以此来获取客户。价格的制定以市场的承受能力，或竞争对手所做的预期为基础。一些拥有足够财力和精力的大商家可开发出一套算法，根据供给、需求和不断的测试进行自动定价。不过这种算法有时会得出十分离谱的定价5 ，或是根据浏览器类型等无关元素而做出一些无意义的推荐。
 5 加州大学伯克利分校的生物学家迈克尔·艾森在他的博文“Amazon's $23,698,655.93 book about flies” 中解释了书商之间的算法价格战，如何使一本在飞机上阅读的教科书价格高达23 000 000美元。这篇文章的网址是http://www.michaeleisen.org/blog/?p=358

亚马逊等注重客户忠诚度的电商商家，与用户建立起了一种持久关系。他们提供种类繁多的商品，回头客很多，因此尽其可能地使购买流程更加简单与自动化（亚马逊甚至为其“一键购买”功能申请了专利，并收费授权给苹果等其他公司使用）。
这些重视用户关系的电商公司，鼓励用户填写心愿单、撰写商品评论，这意味着他们在以电子商务作为核心商业模式的同时，还在有意培养其他模式，例如用户生成内容（UGC）等，只要这些模式对增加用户的购买量有益即可。但那些并不期望客户会经常、反复购买的电商公司，则会把精力放在最大化单笔购买额和促进口碑营销上。



 你的电商模式是哪种（模式） 
凯文·希尔斯特罗姆来自Mine That Data（一家咨询公司，可帮助企业了解客户对其广告、产品、品牌和渠道的接受情况），与多家电商公司均有合作。他表明，在线零售商必须了解自身与买家之间的关系，因为这一关系决定着市场策略、购物车大小等各方面电商要素。为此，凯文计算得出了年度重复购买率 ，即去年曾在某家网站购买过商品的买家中，有多少比例的人在今年仍选择了在此购物。
1. 用户获取模式

如果今年的重复购买率不足40%，则说明经营重心应放在新用户的获取上。这种情况下，忠诚度计划并不会带来良好的长期收益。凯文说，有70%的电商公司会在成熟后进入这一模式。销售水下呼吸器或攀岩设备的商家便是此类中的典型：大部分客户在第一次购买运动装备后，会发现自己对此并没有那么热衷，于是也就没有进一步升级装备的需要了。回头客少并不是什么坏事，反而可以更好地指导营销策略。例如，销售眼镜的电商最好将更多的营销精力放在客户推荐机制上，而不是试图向同一个人售出多副眼镜。
2. 混合模式

如果今年的重复购买率为40%~60%，则电商公司应兼顾新客户的获取与回头客的招揽。此类电商公司不仅要努力获取更多的用户，还要适时提高用户的购买频率，使每名客户年均购买次数达到2~2.5次。鞋类电商Zappos就是一家混合模式公司。
3. 忠诚度模式

如果今年的重复购买率达到60%及以上，则该公司应将经营重心放在客户忠诚度上，即鼓励忠诚的回头客更加频繁地消费。只有在电商拥有如此的用户参与度时，忠诚度计划才会奏效。但最后只有10%的电商企业在成熟后会加入这一阵营，亚马逊就是一个很好的例子。
次年重复购买率是预见电商能否取得长久成功的先见性指标。即使电商的运营时间还不足一年，也可以通过计算90天的重复购买率，来预测所处的模式。
 
	90天内重复购买率达到1%~15%：说明你处于用户获取模式。

	90天内重复购买率达到15%~30%：说明你处于混合模式。

	90天内重复购买率达到30%以上：说明你处于忠诚度模式。


其实各模式间并没有优劣之分。凯文有一些客户的年度重复购买率只有25%，但这他们（电商公司）却依然很成功。这是因为他们知道自己真正需要的是以相对较低的成本获取大量的新客户，因此将全部营销精力都放在了可靠且低廉的用户获取渠道上。
凯文讲道：“具体处于哪种模式并不重要。但对于公司CEO而言，没有什么 比弄清楚自己所处的商业模式更重要的了。我曾见过太多的电商创业者一味地追求客户忠诚度。但倘若处于用户获取模式，则可能无法（也不应该）提高客户忠诚度。例如，平均每人每年只需要买两三条牛仔裤就够了。你没法要求他们再买更多！因此，弄清客户的需求以及自己的所处模式，才是电商创业中最紧要的事。
凯文还讲到，他常看到季节性电商的创业者试图说服客户在非节日期间购买礼物。“这行不通，”他讲道，“这些公司所处的是用户获取模式。更聪明的做法是在这一年中打造网站的知名度，以期在11月和12月获取更多的客户。”
虽说通过种种方式尝试最大化营收非常重要，但不要指望客户会去做他们不想也无需做的事。“我不会让我的客户去做他们事先不曾想过的事。假如我是鞋类电商Zappos，就不会把客户从混合模式转换至忠诚度模式，而是会设法提高客服水平（如免费退货），以获得更多在购买时更为谨慎的新客户（如此一来混合模式就成功了一半），”凯文讲道，“即使我处于的是用户获取模式，也依然会不遗余力地提高服务和商品质量。但我清楚地认识到，即便电商成熟后，我的首要目标依然是获取新客户。”
凯文还提到，要想将年度重复购买率提高10%以上，不论公司为此付出多大的努力，都很难实现。“如果年度重复购买率是30%，那么该数值很有可能会在27%~33%之间上下波动。”
随着Facebook、Pinterest等社交网站的兴起（同时也是好口碑的推荐平台），电商公司越发关注起一种长漏斗流程（以一条推文、一段视频或一个链接为开始，以购买交易为结尾）。为此，网络商家应了解到，究竟是哪个平台的哪些信息带来了最有可能买东西的访客。这些买家访问网店后，剩下的就是尽可能让他们多买了。
除明确模式外，决定电商网站成败的另一关键是定价。处于用户获取模式的电商更是如此，因为他们只有一次机会引导访客消费。1992年，管理咨询公司麦肯锡曾做过一个流程优化方面的报告，比较了不同业务方面的改善对企业盈利能力的影响。6 
 6 http://hbr.org/1992/09/managing-price-gaining-profit/ar/8

如图8-1所示，找到最优定价对企业的整体盈利能力有着巨大的影响。随后，2003年发表的一项研究报告7 则称，其影响实际上并没有那么大，仅占8%的比例而已，但却仍远高于其他因素的影响。
 7 http://download.mckinseyquarterly.com/popr03.pdf




图8-1：想让生意更上一层楼？找到最优定价吧




 案例 
设想有这样一家网上奢侈品店，网店的邮件订阅者在购买特定商品时可享受独家折扣。访客可自由浏览商品信息，但必须注册才能下单或将商品加入购物车；注册的同时，他们也默认接受了来自商家的每日邮件更新。此外，访客还可以将喜爱的商品分享到Twitter或Facebook等社交网站。
该公司关注的重要指标如下。
 
	
转化率

访客中发生购买行为的比例。

	
年均购买率

每位买家的年均购买次数。

	
平均购物车大小

买家下单时平均每单的钱数。

	
弃买率

买家开始购买流程后放弃购买的比例。

	
客户获取成本

获取一位客户所需的平均成本。

	
平均每位客户营收

平均每位客户终其一生在该网店消费的总金额。

	
导入流量最多的关键字

大家都在搜的且与你有关的词汇，同时也有助于了解相邻产品或市场。

	
热门搜索词

既包括能带来营收的词汇，也包括没能带来任何结果的词汇。

	
推荐引擎有效性

买家将推荐商品加入购物车的可能性。

	
病毒性

口碑，以及平均每个访问量带来的分享次数。

	
邮件列表有效性

邮件中链接的点击率，以及招揽回头客的能力。


更为老练的商家还会留意商品评价数或有用评价数等其他指标，但这已经属于电商内部次生商业模式的范畴了，第12章介绍用户生成内容模式时将会继续这一话题。现在来详细介绍一下上述指标。
 转化率 
转化率指访客中发生购买行为的比例。它是评价电商健康程度的最基本指标之一。转化率的计算与试验十分简单。可按人群、商品、访客来源等多重标准分类讨论转化率，以观察哪些因素可增加访客的购买欲。
在电商网站的起步期，转化率甚至比总营业额更为重要，因为电商创业初期最需要验证的是到底会不会有人买你的东西（同时获取买家邮箱和订单内容等数据）。但一味追求转化率也存在着风险。转化率在很大程度上取决于电商类型，以及成功的推动因素究竟是客户忠诚度、用户的获取还是二者皆有的混合模式。
 年均购买率 
转化率虽然重要，却并非电商的全部。电商不以转化率论成败，有数不尽的电商不论转化率的高低，最终均获得了成功。转化率的大小取决于电商类型以及用户的购买习惯。棺材每个人一生可能只会买一副，但蔬菜水果却要一周买好几次。
90天内重复购买率是判断电商所属类型的绝好指示剂。实际上所谓的电商类型也并非绝对，但至少可以帮助你知道到底是该着重培养忠诚度还是努力获取新用户。
 购物车大小 
转化率方程的另一半是购物车大小。作为网店店主，你不仅想知道有多少人买了你的东西，还想知道他们都花了多少钱。你可能会发现，有的推广活动可成功勾起人们的购物欲，但有的则效果不佳。
在网店的日常运营中，你会着重比较总营收和所需成本，以此来确定最有油水的客户群体。但注意不要过于迷恋营业额数，利润才是企业生存的关键。
Skyway Ventures（一家专注于电子商务领域的私人投资公司）的比尔·达利桑德罗曾说过：“电商成功的关键在于能否增加买家的购物车大小；购物车大了才能赚大钱。我倾向于把客户获取成本看作是相对固定的，因此订单量越大，利润率就越高。”
 弃买率 
不是每一个逛网店的人都会买东西。简单地说，弃买率就是1减去转化率。网店的购买流程通常分为以下几步，即确认订单信息、填写收货地址、选择支付方式等。有时还会牵扯到第三方网站：Kickstarter8 会将用户转至亚马逊进行支付，而Eventbrite9 则会将用户链至PayPal支付票款。
 8 总部在美国的众筹平台，与国内的“点名时间”类似。——译者注
 9 总部在美国的活动、会议在线注册网站。——译者注
在上述任一步骤放弃购买的用户比例即为弃买率。把弃买率分解到每一步是十分必要的，因为这样才能得知哪一步造成的损失最大。有时造成最大损失的可能就是注册表中的某一项，例如询问顾客国籍可能会让用户觉得不够亲切。ClickTable等工具可自动分析表单内各步骤的弃买率，从而有助于找到转化过程的瓶颈，即客户流失的具体步骤。
 客户获取成本 
有访客来购买商品后，自然会希望能有更多的人光顾自己的网店。为此，你可能会采用广告宣传、社会媒体推广、群发邮件或加盟其他电商的方式。但无论最终采用哪种方式，都会耗费一定的成本。电商的算盘很简单直接，即除去获取客户和发送货物所需的成本外，可通过商品销售来盈利。
统计单一渠道的客户获取成本相对来说比较容易；但当多种渠道共同作用时，统计这一成本就变得相当复杂。好在有很多致力于解决这一问题的数据分析工具。谷歌之所以会提供一款免费的数据分析产品，就是因为它可从相关广告中获取利润，并希望你可以更为容易地在谷歌上购买广告和估量广告效果。
 平均每位客户营收 
平均每位客户营收（或客户终身价值）对于所有电商模式而言都十分重要，不管侧重点是新客户的获取还是忠诚度的培养（或是双管齐下）。就算你的网店从不考虑忠诚度问题（因为销售的商品购买频率很低），但却仍然希望每位客户买得越多越好；可通过加大购物车大小、提高转化率并降低弃买率来达到这一目标。平均每位客户营收是包含了其他关键数字的综合指标，是衡量网店健康程度的唯一标准。



 WineExpress是如何将平均每位客户营收提高41%的（案例分析） 
WineExpress.com是Wine Enthusiast品牌的独家网上零售商，WineEnthusiast在高档葡萄酒用具及储藏方面有着30余年的经营经验。WineExpress一直积极利用A/B测试和各种试验来提高销售转化率。
该公司决定着手改造网店内流量最大的网页，即“本日葡萄酒推荐”页面，该页面每日只推荐一种葡萄酒，并享受99美分的优惠运费。该页流量主要来自邮件列表（客户可自行选择是否订阅）和网站导航。除葡萄酒产品外，该页面还附有一段由公司很有声望的葡萄酒主管出演的虚拟品酒视频。
“本日葡萄酒推荐”页面已经有了不错的转化率，但WineExpress.com认为还存在上升空间。不过，WineExpress团队也清楚地认识到了困扰所有电商的挑战，即在优化交易量和整体营收间寻找平衡。过于追求转化率可能会导致平均订单量的下降，从而对整体营收带来负面影响。
WineExpress.com委托转化率优化代理公司WiderFunnel Marketing为他们开发、执行一套改造“本日葡萄酒推荐”页面的方案。WiderFunnel开发并测试了三种设计方案，主要用于测试不同网页布局对转化率的影响。图8-2为改造前的网页布局。



图8-2：改版前的WineExpress“今日推荐葡萄酒”页面

最终，其中一种设计方案以巨大优势胜出，将平均每位客户营收提高了41%。“转化率也提高了，”WiderFunnel的CEO克里斯·戈沃德说：“但此处最重要的还是平均每位客户营收有了显著提高。许多电商都过于追求转化率了。WineExpress.com的成功在于客户购买的商品数量得到了大幅提高。”
胜出的网页设计和布局如图8-3所示。



图8-3：要知道平均每位客户的营收提高41%对网店意味着什么

“我们发现，把视频放在上半版版面是新页面成功的一个关键因素。”克里斯说道，“新页面的布局也比此前更加清晰明了，没有那么多可分散购买欲望的多余元素。”
 总结 
 
	WineExpress.com通过A/B测试找到了一个转化率更高的方案。

	转化率的提高固然不错，但重点是平均每位客户营收也提高了41%。


 数据分析启示 
页面优化很重要，但首先要确保所优化的指标是正确的。尽管高的转化率的确不错，但你想要的并不止于此。你想要的归根结底还是平均每位客户的高营收 ，或是高客户终身价值 （Customer Lifetime Value，CLV），因为这才是真正维持商业模式的关键。
 关键词和搜索词 
大部分人都是通过搜索寻找产品，无论是通过浏览器、搜索引擎还是站内搜索。但不论选择哪种搜索方式，你都希望得知能为网店带来收益的关键词有哪些。
若以收费搜索为渠道，将不可避免地为谷歌等搜索引擎上的热门关键词而与其他人展开竞价。如此一来，找出那些“性价比”相对较高，不太贵但仍能带来可观流量的关键词就成了搜索引擎营销者赖以为生的技能。
若以免费搜索为渠道，则会把更多的精力花费在创造优质、吸引人且可提升网店搜索引擎排名的内容上，并在网站文案中包含买家会用到的搜索词（从而使网店以很高的排名出现在搜索结果中）。
同时还可对网店内部 的搜索进行分析。首先，需要弄清楚大家在找些什么。如果用户搜索后没有找到心仪结果，或是搜索后点了后退按钮，则说明店内没有他们要找的东西。其次，如果有大量搜索指向某一特定的商品分类，则说明可能需要调整一下该类别的位置，或是将其加入首页，看看能否更快、更好地抓住人们对这一产品类别的需求，进而卖出更多商品。Innovation at Elastic Path（一家企业级电子商务平台供应商）的前副总裁杰森·比林斯利曾说过：“尽管该数字可因垂直领域和网站的不同而有所不同，但站内搜索通常占商品导入流量的5%~15%。”
这里不打算详细介绍有关搜索引擎优化（SEO）和搜索引擎营销（SEM）的内容，这两方面的介绍都可以单独出书了。现在，大家应该认识到搜索是所有电商网店的重要一环，依靠站内链接导航的传统模式早已过时（即便很多分析工具仍在支持站内导航的分析）。
 推荐接受率 
大型电商公司通过推荐引擎，为访客推荐还可能感兴趣的其他商品。时至今日，由于第三方推荐服务的兴起，这些引擎正逐步普及至一些较小商家，甚至连博客服务都有了类似的算法，向读者推荐类似文章以供阅读。
推荐的方法有很多，有的基于买家的购买历史，有的则试图通过地理、访问来源、点击行为等属性来预测访客的购买意图。预测性的推荐引擎对机器的学习能力要求很高，衡量的指标也会随所用工具的不同而发生变化，但归根结底都是为了一件事：我从推荐的商品中获得了多少额外的营收 ？
调整推荐引擎时，需判断调整的方向是否正确。
 病毒性 
对很多电商而言，病毒性十分重要，因为口碑传播和病毒式营销能够以较低成本带来高价值的流量。它同时具备最低的客户获取成本和最高的推荐价值，因为访客往往是由自己信任的人推荐而来的。
 邮件列表点入率 
在这个永远在线的移动时代，电子邮件听起来似乎并不怎么吸引人。但试想一下，如果你可以向客户推广自己的网店，而他们也会接受你的推荐去购买相关产品，这就意味着你可以更加有效地与他们进行互动。Union Square资本（一家风险投资公司）的合伙人弗莱德·威尔森把邮件称为秘密武器。10 
 10 http://www.avc.com/a_vc/2011/05/social-medias-secret-weapon-email.html

就在几年前，很多分析师和投资人还在猜想，社会媒体是否会成为电子邮件的终结者。讽刺的是，社会媒体的兴起恰恰是由邮件驱动的。越来越多的社交应用开始利用邮件来提高用户的重复使用率和留存率。
邮件的点击率可受到多种因素的阻碍，如图8-4所示。
即便是响应号召、点击邮件链接进入网店的访客，也不一定会发生购买行为。有时，一次失败的邮件推广活动所造成的退订率，会让这次推广中攫取的所有利润都失去意义，所以说电子邮件是把双刃剑，使用时一定要慎重。
将推广活动中获取的访问量，除以发出的邮件总数，就可得到邮件点入率。还可根据邮件点入率更为深入地分析邮件失效的各种原因，例如有多大比例的邮件地址已不再有效，然后跟踪到你所希望发生的最终结果（如购买行为）。



图8-4：每封邮件都要面临这些挑战，难怪点击率不高

此外还需建立一个衡量邮件推广成功度的指标，大体上指用推广带来的额外营收减去推广成本，以及客户退订所带来的损失。好在大部分邮件管理平台都可以轻易获取这些数据。



 线下线上相结合 
所有电商商家都逃脱不了送货这一道工序。有时可以通过电子的方式完成送货，但在大多情况下，送货仍然意味着把物品从商家处运送至买家处。高额的运费会降低转化率，送货的及时性还是用户满意度和重复购买率的一大影响因素。除线上指标外，电商应对其线下部分也给予充分的关注。
 运送时间 
现如今，实时送达和次日送达已变得越来越普遍，买家对物流的要求也是水涨船高。运送时间是送货环节中的关键，且与商家有效处理物流的方式密切相关。大多电商公司可单纯通过优化订单处理和送货流程，从而显著地提高整体的运营效率。这种高效最终会转化成一种竞争优势，因为这有助于获取对质量和速度有更高要求的客户，而不是那些只在乎价格低廉的客户。
 库存可供率 
“商品缺货时，销售量也会随之下降，”杰森·比林斯利说道，“这是再显然不过的事实了，但只有较少的电商公司会采取相应措施。”提升库存管理水平可对业务产生深远影响。杰森建议商家将断货的商品放到产品列表或商品种类列表中更下方的位置，从而让客户很难注意到这些商品的存在。还可以把这些商品从搜索结果里隐藏起来，或是确保它们在搜索结果中的排名足够低。
此外，把库存和销售额放在一起分析也十分有趣。杰森说道：“很多电商商家都存在这样一个问题，即卖得不好的商品库存积压很多，卖得好的商品又往往库存不足。”他建议商家根据销量来分配库存。如果一件商品卖得不好，却又占用了很多库存，则说明库存和销售之间有些失衡。



 图说电子商务 
图8-5给出了一位买家在电商网站中的历程，以及每一步的关键指标。



图8-5：不止是一个典型的漏斗：电商如何获取客户




 讨论：传统电商与订阅电商 
至此，我们已经掌握了一个相对简单且只涉及一次购买行为的电商模型。但除此之外，还有很多服务是基于订阅的。这比传统电商要稍显复杂些。
订阅服务会定期从买家的账户扣除服务款。流失率的衡量要更为容易，那些不再更新账户信息或直接退订的人就是流失的客户，但流失率却出现大幅增加。与渐变式的消费减少不同，来自某客户的营收自其退订的那一刻起，便戛然而止。如果你的业务与之很相似，那么请继续阅读下一章的SaaS商业模式，该模式对你的业务也十分适用。
电话公司始终在不遗余力地与订户流失作斗争。他们开发出了非常复杂的模型，用以预测订阅用户是否已处于退订边缘，并通过赠送一部新电话或打折续签的方式试图挽留这位订阅用户。
过期的支付信息同样是订阅模式的一大隐患。当你无法从一位客户的信用卡划去月费时，就必须说服他再输入一次支付信息。
从分析的角度讲，你需要为此跟踪一些额外的指标，如支付信息过期率、更新信用卡信息提醒的效果以及提高（或阻碍）更新率的因素。这些指标只有在日后致力于降低流失率时才会显示出价值，但随着忠实用户总人数的增多，来自于更新的营收将占据总营收的很大一部分。



 要点 
 
	明确自己应关注的是忠诚度还是客户的获取十分重要，这决定了整套市场营销策略和网店的许多功能。

	站内外搜索日渐成为寻找购买商品的常用方式。

	尽管转化率、重复购买率以及购物车的大小十分重要，但真正起作用的指标是它们三者的积，即平均每位客户营收。

	不要忽视现实世界中的问题，如送货、库房、物流和库存等。


还有一种商业模式和电子商务很相像，即双边市场。二者均关注在买家与卖家间促成交易，以及客户的忠诚度。如想进一步了解双边市场，请翻至第13章。也可以直接前往第14章，了解当前阶段可为所关注指标带来怎样的影响。
 



 第 9 章　商业模式二：SaaS 
SaaS指按需提供软件的公司，通常以网站的形式出现。Salesforce1 、Gmail、Basecamp2 和Asana3 均是SaaS产品中的典范。如果你正在经营一家SaaS公司，那么你很需要了解本章介绍的这些指标。
 1 一个提供按需定制客户关系管理服务的网站，1999年成立于美国。——译者注
 2 一款基于网页的项目管理工具，2004年成立于美国。——译者注
 3 一款基于网页和移动端的团队协作工具，2008年成立于美国。——译者注
大部分的SaaS提供商以月费或年费的形式获取收益。一些提供商会按实际硬件消耗，即存储空间的使用量、占用的带宽或计算能力收费，然而这种模式目前在很大程度上受到基础设施即服务（Infrastructure as a Service，IaaS）和平台即服务（Platform as a Service，PaaS）云计算公司的限制。
很多SaaS提供商选择将其服务分层出售，月费也随所提供功能的不同而不同。这种差异可以是项目管理工具中项目数量的上限，也可以是客户关系管理应用中客户数量的上限。找寻层级和价格的最佳组合一直以来都是一大挑战，SaaS公司投入相当大的精力以寻找向已有客户追加销售的方法，从而升级至更高且获利更多的层级。
对于SaaS公司而言，增加一个客户的边际成本几乎可以忽略不计（想想Skype获取一个新用户的所需成本有多么少），因此很多SaaS提供商都选择通过免费增值模式4 来获取客户。提供商一方面允许客户在一开始免费使用一个受限的版本，另一方面又期望他们能够达到免费容量上限并开始支付费用。例如，Dropbox在免费赠送几GB的存储空间后，便尽其所能地确保用户消耗掉这些容量，包括鼓励分享和上传照片等。
 4 免费增值模式的实现有很多种方法，例如免费试用尚不完善的产品或使用优惠券等，我们会在处理收益优化问题时再对该模式进行详细介绍。
现在设想一家做项目管理工具的创业公司，它允许用户免费试用其产品，但会在同时进行的项目数超过3个时开始收费。公司提供4个层级的服务，即免费版、10个项目版、100个项目版和无限制版，并在数个平台做广告宣传，以吸引用户访问公司网站。每当用户邀请他人加入项目时，该受邀人便会成为新的用户。
该公司关注以下几个关键指标：
 
	
眼球

网站吸引访客的效果如何。

	
参与度

有多少访客注册成为了免费版或试用版的用户（如果你有免费版或试用版的话）。

	
黏性

有多少客户真正在使用你的产品。

	
转化率

有多少免费用户最终成为了付费客户，这其中又有多少人升级到了更贵的服务级别。

	
平均每位客户营收

单位时间内平均每位客户带来的营收。

	
客户获取成本

获取一位付费客户的所需成本。

	
病毒性

客户邀请他人或向他人推荐公司产品的可能性以及所需时间。

	
追加销售

是什么促使客户支付更多费用，以及这种情况的发生频率。

	
系统正常运行时间和可靠性

公司会面临多少用户投诉、问题升级或服务争端问题。

	
流失率

单位时间内流失的用户和付费客户人数。

	
终身价值

客户使用产品期间的付费总额。


这些指标之间存在着自然的逻辑顺序。试想一位客户的生命周期：公司通过病毒式营销或付费营销获取了一位用户；该用户很有可能在初次尝试后继续使用这款产品，并最终为之付费，同时还可能会邀请他人，或是升级至更高的版本；作为一名付费客户，他可能会遇到一些技术问题；最终，他选择不再使用这一服务。此时我们便可得知，他在整个生命周期中为公司贡献了多少营收。
用这样一种方式描述客户的生命周期，对理解公司的关键指标很有帮助。精益创业法的好处就在这里，它首先让你明白哪方面的业务是最有风险的 ，然后再努力改善代表这一风险的指标。
但该方法并非在所有情况下都行得通。转化率只有在转化基数存在时才可以衡量，如果压根就没有用户选择付费，也就无转化率可言。病毒性也只有当付费客户邀请好友时才可以得到量化。如果产品需要很大的用户基数才能体现出其价值，则在用户量很小的情况下可能无法对黏性进行衡量。这就意味着你必须了解风险在那里 ，再一件件地按优先级把业务提升到风险可以被量化和分析的程度 。
继续以前面假想的公司为例。该公司不确定用户是否愿意长期使用自身产品，这对SaaS公司而言通常是一个很好的关注点，因为产品很难有第二次机会来改变用户的第一印象，并且需要用户的长期使用才能创造自身价值。换言之，公司关注的是用户黏性。
当然，该假想公司也需要转化一些付费用户（因此也需要一些吸引人眼球的手段），但只要够测试黏性即可 。早期用户的获取可通过口碑、直销或社交网络的方式来实现。该阶段可能还不需要任何完备且自动的市场营销方案。



 Backupify对客户生命周期的探索（案例分析） 
Backupify是业内领先的云数据备份服务提供商。公司由罗伯特·梅和维克·査达于2008年创立而成，并已在数轮融资中获得1950万美元。
Backupify为了公司的发展，始终贯彻在特定阶段注重特定指标的原则，并堪称典范。“我们最初把精力放在了网站的访问量上，因为那时最需要的是让人们看到我们的网站，”公司的CEO兼联合创始人罗伯特·梅说，“随后，我们把重心转移到了产品的试用上，因为我们需要用户来测试我们的产品。”
当有足够多的用户开始试用之后，罗伯特又将重点转移到了注册量上（从免费试用版到付费版的转化）。该阶段的关键指标是月再发收入 （Monthly Recurring Revenue，MRR）。
云存储行业近年来日趋成熟，但在2008年时，它还只是一个新兴市场。Backupify当时注重的是终端用户，并发现尽管营收在不断增长，但客户获取成本（Customer Acquisition Cost，CAC）也一直居高不下。“到了2010年初，我们每得到一位客户就要花费243美元的营销成本，而客户付给我们的年费却只有39美元，”罗伯特解释道，“这是非常可怕的。大部分消费者应用软件都会通过某种病毒性来抵消高昂的客户获取成本，但备份服务并不具有病毒性。因此我们不得不（从消费品销售）转型至企业级SaaS。”
Backupify的转型十分成功，公司自此也发展得十分顺利。现如今，Backupify仍旧注重月再发收入，但同时也开始跟踪客户在与公司的关系中所占据的价值，即客户终身价值（Customer Lifetime Value，CLV）。客户终身价值（CLV）和客户获取成本（CAC）是决定订阅类服务能否盈利的两个必备指标。
在Backupify，客户终身价值是客户获取成本的5到6倍，即公司在客户获取上每花费1美元，就可以获取5到6美元的收入。这是非常了不起的数字，如此高的投入回报率有一部分是公司低流失率的功劳。事实证明，云存储的锁定作用很强，这就给了Backupify足够的时间以收益的形式收回客户获取成本。本书后续章节将更为详尽地介绍有关客户终身价值/客户获取成本比例的相关内容。
“在年营业额达到1000万美元以前，月再发收入的增长可能会一直作为我们的首要指标。”罗伯特说道，“我会观察流失率，但更关注需要多少个月才能收回客户获取成本，即多久可以把花在客户获取上的钱再从客户身上赚回来。”罗伯特的目标是无论采用何种渠道，都应在12个月或更短时间内完成这一指标。客户回本时间是一个很典型的多因子指标，由市场营销有效性、营收、现金流、流失率等多种因素共同决定。
 总结 
 
	在开始优化各种复杂的财务指标之前，先把营收做好。但注意不要忽视成本，因为发展的关键是盈利能力。

	当付费引擎状态良好，客户获取成本只占客户终身价值的一小部分时，即可加大投入、开始扩张。低占比是付费投入回报率的积极信号。

	大多SaaS公司均依靠月再发收入（客户月以继月地支付费用）获取收益。该指标是公司成功的重要基础。


 数据分析启示 
随着创业公司的发展，对公司起关键作用的指标也会自然而然地发生改变。最初的指标主要围绕“真的有人在乎这件事吗？”这种简单问题，并一步步发展到“公司具有可扩张性吗？”这种更复杂一点的问题。当你开始关注更加复杂的指标时，可能会发现公司模式存在着根本性缺陷并且无法持续发展。这时不要轻易推倒重来：有时你需要的只是一个新的市场，而非新的产品，且该市场可能并没有你想像得那么遥远。



 衡量参与度 
用于衡量参与度的终极指标是日活跃量。每天有多少客户在使用你的产品？如果你的产品不是什么日常用品，则需更久的时间才能确定一个可容忍的参与度底线，同时迭代学习周期也会更长。此外，在短时间内充分展示产品价值，以避免用户流失的难度也随之增大。习惯是很难养成的，新产品的使用意味着需要形成一种新的习惯，你希望这种习惯的形成越快且越强烈越好。
印象笔记就是一个日常应用的例子（至少其开发者希望大家每天都能用到）。对于印象笔记而言，付费用户就是最有可能天天使用的人。印象笔记曾透露称，只有1%的用户会转化为付费客户，5 但对CEO菲尔·利宾而言，这就足够了。毕竟，该公司有4000多万用户。今年，印象笔记依然专注于增加参与度，这也是它收购圈点6 等公司以及增加照片上传功能的原因。
 5 http://econsultancy.com/ca/blog/10599-10-tips-for-b2b-freemiums

 6 Skitch，印象笔记收购的一款图片处理应用。——译者注
经过多年的实践，印象笔记意识到，用户需要数月甚或数年的时间才会成为付费客户。投资者似乎也认同印象笔记把重心放在参与度上的做法，并给予印象笔记极大的现金储备以保证其发展。换言之，转化率目前尚不是印象笔记的工作重点，但在参与度提高后，却无疑是需要重点关注的内容。7 
 7 http://gigaom.com/2012/08/27/evernote-ceo-phil-libin/

以下两个应用虽然使用频繁，但却称不上是日常应用，即用于报销的Expensify8 和用于画线框图的Balsamiq9 。但我们 不天天用并不意味着到处奔波的销售代表或UI设计师也不天天使用。
 8 基于云的企业级审计SaaS。——译者注
 9 一家独立的软件工作室，由前Adobe高级工程师Peldi Guilizzoni于2008年创办。——译者注
这也是商业模式和精益创业中的重要一课。将产品的早期版本推向市场，测试用户的反应，然后找出对产品反响最大（即参与度最高）的人群。如果有一小部分用户，即早期采用者对你的产品爱不释手，则需找出这些用户的共同点，并以其需求为工作重点，着力发展这一小部分用户，抢占滩头。从参与度高的子群体做起，可极大地加快迭代速度。
婚礼礼物登记应用、牙医预约应用、报税准备应用等肯定不可能天天使用，但仍有必要为此类应用设置一条参与度的准线。理解客户的行为，并以此为基础设置准线，这一点十分关键。也许这类应用的参与度指标应是周活跃用户数或月活跃用户数。
如果你的产品非常具有颠覆性，则需考虑这项技术从小众采用到大众接受所需的时间。混合动力车、Linux服务器、家用音响、微波炉最初也只有一小部分人使用，直到经过了很多年，商家花掉了数百万广告费用之后，才逐渐成为主流产品。
在创业之初，你通常会拥有一小批脑残粉，这是因为新产品在刚推出时，只会吸引那些喜欢新奇事物或急需你的解决方案乃至可以容忍瑕疵的用户。这些早期试用者会提出很多建议，但是要小心，他们的需求可能并不能反映主流大众的需求。谷歌Wave吸引了大量的早期关注，却并未博得大众的兴趣，尽管它功能强大且灵活。
最理想的状况是早期用户即可代表主流群体，然后以他们为起点，扩大商品市场。乔弗瑞·默尔针对这一现象提出的著名理论叫作“跨越鸿沟”（Cross the Chasm）。但很多时候事情并没有这么理想，同时也没有足够多的数据来以此做出决定。
衡量参与度时，不要只关注访问频率等原始数据，试着找一下用户的使用规律。例如，你知道了用户每周登录三次，很好，但是他们在应用里面都做些什么呢？如果每次登录只是在应用里停留几分钟怎么办？这是好事还是坏事？有没有什么用户特别偏好的功能？有没有什么常用的功能？又有没有什么从来不曾使用的功能？他们是主动使用应用的，还是看到邮件提醒后才去使用应用的？
这些规律需要靠以下两种方法分析得出。
 
	要想找出产品的改进点，首先应将理想用户和非理想用户区分开来，并找出二者的不同。参与度高的用户是否都来自同一座城市？忠实用户是否都是从同一社交网络了解到你的产品？成功邀请好友的用户是否都在30岁以下？如果你发现某类人群做了很多你希望他们做的事，即可将其设为目标人群。

	要想判断某项产品改动是否奏效，可先测试部分用户的反映，然后将测试结果与对照组进行比较。如果新添加了一个报表功能，可先以半数用户为测试对象，观察是否会有人因该新增功能而多使用本产品几个月。如果无法在不激怒另一半客户的情况下完成测试，至少可以比较功能上线前后的用户行为有何不同。


以数据驱动的方式衡量参与度，不仅需要告知产品或服务的黏性 如何，还应指出哪些用户留了下来 以及付出是否得到了回报 。



 流失率 
流失率指在一段时间内流失掉的用户比例。时间单位可以是周、月或季度等，但所有指标的时间单位应保持一致，这样才具有可比性。在免费增值模式或免费试用模式中，你同时服务着（不付费）用户和（付费）客户，因此二者的流失率也应该分开考量。流失率这一指标虽然看上去简单，但如果样本或时间选得不好，就有可能产生误导，尤其是对于增长率经常变化的公司而言。
免费用户流失和付费用户流失的定义不同。免费用户“流失”指用户注销账号或再也没回来使用过；而付费用户“流失”则指他们注销了账号并停止支付费用，或是降级到免费版。我们建议将90天（或更短时间）内没有登录过的用户视为非活跃用户。从第90天起，我们就可以认定已经流失了这些用户；在这个永远在线的世界上，90天就像是一万年那么长。
但请记住，你仍有机会将流失的用户邀请回来。一是当你的功能得到显著升级时，Path10 就曾在应用改版后成功召回了一部分用户；二是当你拥有可以每日发给用户的内容时，Memolane11 在向用户发送往年回忆时也做到了这一点。
 10 一个私密社交网络，由Facebook前高级主管大卫·莫林创建。——译者注
 11 一款总结你在各种社交网络“历史上的今天”的应用。——译者注
Shopify12 的数据科学家史蒂夫·诺布尔13 在其博客14 中对流失率做了详尽的介绍，定义流失率的简单公式如下：
 12 网店建站工具。——译者注
 13 http://blog.noblemail.ca/

 14 http://www.shopify.com/technology/4018382-defining-churn-rate-no-really-this-actuallyrequires-an-entire-blog-post



表9-1中这个简单的例子给出了一家SaaS公司在免费增值模式下的流失率计算。

表9-1：计算流失率的例子

 
	  
	 1月 
	 2月 
	 3月 
	 4月 
	 5月 
	 6月 

	 用户 

	 起始人数 
	 50 000 
	 53 000 
	 56 300 
	 59 930 
	 63 923 
	 68 315 

	 新增人数 
	 3000 
	 3600 
	 4320 
	 5184 
	 6221 
	 7465 

	 总人数 
	 53 000 
	 56 600 
	 60 920 
	 66 104 
	 72 325 
	 79 790 

	 活跃用户 

	 起始人数 
	 14 151 
	 15 000 
	 15 900 
	 16 980 
	 18 276 
	 19 831 

	 新增人数 
	 849 
	 900 
	 1080 
	 1296 
	 1555 
	 1866 

	 总人数 
	 15 000 
	 15 900 
	 16 980 
	 18 276 
	 19 831 
	 21 697 

	 付费用户 

	 起始人数 
	 1000 
	 1035 
	 1035 
	 1049 
	 1079 
	 1128 

	 新增人数 
	 60 
	 72 
	 86 
	 104 
	 124 
	 149 

	 流失人数 
	 (25) 
	 (26) 
	 (27) 
	 (29) 
	 (30) 
	 (33) 

	 总人数 
	 1035 
	 1081 
	 1140 
	 1216 
	 1310 
	 1426 


表9-1记录了用户、活跃用户和付费用户三个指标。活跃用户指在注册后的一个月里有登录记录的用户。新用户的月增长速度为20%，其中30%的新用户在注册后的一个月内会使用这一服务，2%的新用户会转化为付费客户。
2月份的流失率计算如下所示：


如果每个月的客户流失率为2.5%，就意味着每位客户的平均使用寿命为40个月（100/2.5）。这就是用于计算客户终身价值的依据（40个月×每位用户平均每月创造的营收）。
 修正的流失率 
诺布尔解释道，由于特定时间内流失的用户数受到了整段时间的影响，而这段时间开始时的用户数只是一个瞬间变量而已，因此以这样简单的方式来计算流失率可能会引起混淆，特别是对于发展速度非常快或经常变化的创业公司而言。换言之，流失率并没有对用户的行为和数量做归一化处理，面对相同的用户行为，一不小心就会得出不同的流失率。
为修正这一缺陷，需使用另一种更复杂且更精确的方法来计算流失率，对这一时间段内的用户数取平均值，而不是只看时间段开始时的数据：


该公式把时间段开始和结束时的用户数取了平均值，这要比前一个公式好一些，但当用户数量迅速增长时，仍然存在一些问题。假设月初用户数为100，月末该数值增至10 000，则该公式假设月中的用户数为5050。但如果用户数正呈指数式增长的话，则这种算法并不正确。大部分用户都是在接近月末时注册的，而大部分流失也是在此时段发生的，因此平均数并不具有代表性。
更糟糕的是，如果以“30天内未登录”为标准计算流失用户数，就相当于把上个月流失掉的用户数与这个月新增的用户数作比较，这比上一个问题还要严重，因为你观察的是一个后见性指标（上个月的损失）。因此当你发现任何不妥时，问题已经存在一个月了。
如果继续修正下去，计算会变得非常复杂。但有两种方法可以简化它。第一种是以断代 来衡量流失率，即以注册时间为基础比较新增用户和已流失用户的多少。第二种方法更为简单，即以天为单位计算流失率，这也是我们喜欢这种方法的原因。所选时间段越短，数据中的噪音也就越小。



 图说SaaS公司 
图9-1给出了一套SaaS公司的用户流程，并且给出了每个步骤的关键指标。



图9-1：访客、用户、客户：SaaS公司的生命




 ClearFit放弃月费模式后获得了10倍增长（案例分析） 
ClearFit是一家提供招聘软件的SaaS公司，旨在帮助小型企业找到合适的应聘者并对其能力进行评估。公司刚成立时，创始人本·鲍尔温和杰米·施耐德曼以每月（每个职位）99美元的价格打包出售此项服务。“我们常听说月费模式才是SaaS公司发展的关键，”本说道，“我们也尝试过这种方式，但却没有获得预期的效果。”
ClearFit的定价和月费让客户感到有些困惑。本和杰米希望ClearFit的价格能够低于招聘网站的支付费用（通常为每个职位300美元以上），但客户已经习惯了招聘网站的价位，因此对定价为每月99美元的ClearFit能否提供优质的服务表示怀疑。本说：“我们和招聘网站并不是竞争关系，而是合作关系，但在一开始我们有充足的理由利用低廉的价格来吸引用户关注。”同时，客户也无法理解为何要为一件偶尔为之的事情（指招聘）支付月费。“公司想要招人时，通常希望可以尽快找到理想的应聘者，并且愿意为此投入一笔钱，”本说道，“我们的客户大多是小企业，他们不会有专职的人事专员或招聘师来负责长期招聘，其招聘需求也是时高时低。”
本和杰米决定放弃低月费策略，转而采用更易于客户理解的模式，即按职位收费。ClearFit将服务重新定价为每个职位350美元（有效期30天），并立即获得了近3倍的销售量。销售量的增长加上定价的提高，使公司营收一下子增长了10倍。“定价的提高，”本说，“对我们的客户而言是一个重要的信号。这有助于他们理解我们的模式，并将我们的服务与其他解决方案进行比较。尽管我们所做的与招聘网站不同，但希望客户在购买我公司的服务时能够感到舒心，我们也希望可以更好地适应他们的招聘预算模式。”
在ClearFit的案例中，商业模式上的创新并没有起到作用。本说：“人们不会为理发、汉堡包和招聘信息支付月费。你必须了解自己的客户，知道他们是谁，明确他们的购买方式和购买理由，以及他们是如何评价你的产品或服务的。”
ClearFit定价方式的转变可能有悖以月费为基础的SaaS公司商业模式，但却使其每个月都能保持30%的营收增长，从而取得了巨大的成功。
 总结 
 
	ClearFit最初虽然努力推动月费式服务，但客户却误以为低廉的定价意味着服务质量的不佳。

	公司转换至按件付费模式，使销售量增至原来的3倍。

	问题不在于商业模式，而在于价位以及价位中所蕴含的信息。


 数据分析启示 
SaaS是一种延续性服务，但这并不意味着就一定要采用月费或年费的模式。如果服务的存续性十分短暂，如即时招聘信息等，也许按件计费的方式会更好些。价格的定位十分难以处理，你需要以定性（获取客户反馈）和定量的方式来测试不同价位。不要以为低价位就一定会带来好的结果，客户可能会因此低估产品或服务的质量。同时应记住，价格也是产品或服务的一部分。



 难题：免费增值、分级收费以及其他定价模式 
对于SaaS公司而言，最大的困难来自于两个方面，即产品推广方案以及分级定价。
据我们所知，一些SaaS公司采用免费增值模式来吸引用户的使用，并在用户的使用量超过一定限度后开始收费。而免费试用模式则指一定时间后，如用户没有明确表明需要退订此项服务，即可向其收取一定的费用。此外还存在完全付费模式等。每种模式都各有优缺点。完全付费模式可有效控制成本，更具有预测性且能够即时明确所提供服务是否具有相应价值；免费增值模式则有助于了解用户的使用目的，并以此为基础进行产品迭代。这些用户群之间的差异可以使分析变得非常复杂。
第二大困难来自于如何分级定价。对使用量的需求因人而异，因此所付金额可能也会随着时间的推移而发生变化。这意味着你需要不停地尝试让用户升级到更昂贵的版本。由于需要把追加销售的营收增幅考虑在内，因此预测和解释公司的运营状况也会变得更为困难。
本章大部分内容都在讨论以月费方式进行收费的SaaS服务，但除此之外还存在着其他盈利模式。尽管月费模式可使财务规划变得更容易预测，营收也更趋于稳定，但有时却无法很好地体现价值主张，或是符合客户的购买预期。



 要点 
 
	尽管免费增值模式可见度更高，但它实际上是一种销售策略，需谨慎使用。

	在SaaS中，流失率等于一切。如果忠实用户的形成速度要高过用户流失速度，你就可以生存下来。

	需在用户转换成付费客户以前便衡量其参与度，并赶在客户流失以前对其活动进行分析，以采取先见性的措施。

	很多人把SaaS模式和订阅等同起来，但完全可以采用许多其他方式来销售按需软件，有时还会比订阅模式奏效得多。


SaaS公司和移动应用公司具有很多相同点。两种商业模式均非常关注客户的流失以及再发性营收，并努力提高用户参与度以使其付费。可阅读第10章了解更多相关内容，或直接跳至第14章，了解当前的创业阶段对应关注指标的影响。
 



 第 10 章　商业模式三：免费移动应用 
第三种日趋主流的商业模式是移动应用。如果单纯为了卖钱而出售移动应用，则销售漏斗十分简洁明了，只需推广一款应用以供用户付费下载即可。但如果收入来自于其他渠道，例如游戏内购买、付费功能或广告等，则情况会变得相对复杂些。阅读完第7章的商业模式拼接书后，如果你决定将移动应用作为自己的商业模式，那么本章的数据分析方法就是写给你的。
移动应用是随iPhone和Android等智能手机生态系统的普及而兴起的一种创业商业模式。苹果对其应用进行高度管制，对权限有着严格的限制，且可对任何申请发布的应用进行审核。Android应用则既可从Android应用商店下载，也可从其他并未受到严格控制的来源下载。
对于精益创业公司而言，应用商店模式1 面临着一项挑战。与可自如进行A/B测试和持续部署的网页应用不同，移动应用必须要经过应用商店的把关。这限制了公司进行迭代的数量，并阻碍了试验的进行。移动应用目前已经可以在无需提出应用更新申请的条件下，实现在线内容的添加，从而在一定程度上避开了应用商店的把关，但这需要额外的工作才能建立起来。一些开发者主张先从Android应用试起，因为Android应用更容易实现频繁的更新。这些开发者验证了Android应用的最小可行化产品后，将阵地转移至了限制更多的苹果应用。其他开发者则选择一些较小的二线市场（例如加拿大苹果App Store）来进行早期迭代。
 1 特此声明：苹果拥有自己的应用商店（App Store），并可能对该名称拥有所有权。但除苹果应用商店外，还存在着Android或Kindle等很多应用商店，就连任天堂和Salesforce's App Exchange也不例外。因此书中的“应用商店”（an app store）并不特指苹果应用商店。如需特指苹果应用商店，本书会采用大写形式（App Store）加以强调。
移动应用的开发者通过以下几种方式在应用内赚钱。
 
	
可下载内容（例如新的地图或车型）


Tower Madness 是一款很受欢迎的iPhone塔防游戏，通过出售附加的塔防战地图来赚钱。

	
角色天赋、虚拟外观定制和游戏内容（宠物或虚拟角色的一套衣服）

暴雪公司在游戏中出售非战斗性装备，如宠物或奢华的坐骑等。

	
优势（更好的武器、装备升级等）

《你画我猜》出售一些使玩家更容易描述出绘画内容的颜色。

	
节省时间

付费即可获得原地复活功能，而无需花时间从墓地跑到阵亡点，一种被许多大型多人网页游戏所采取的盈利手段。

	
跳过冷却/等待时间

付费即可瞬间充满平时需要一天才能充满的能量条，被Please Stay Calm 所采用。

	
追加销售至付费版本

有些应用会推出功能不完整的免费版本。例如，截至本书写作之时，印象笔记的免费版本并不提供文件的离线同步功能。

	
游戏中的广告

玩家可通过收看一些游戏中的广告推广内容来获取一定的点数。


假设有一款手机游戏，可通过游戏内的购买和广告来盈利。用户可通过应用商店的搜索功能或在推荐榜单中找到这款应用，并在参考相关评分、下载量、同一开发者的其他应用以及用户评价后，最终决定下载这款应用。随后他们启动应用，开始玩游戏。
玩家可花费游戏金币购买武器或医疗包，其获取速度要远比单纯打游戏快得多。玩家还可以通过观看广告来获得金币。公司花费了相当长的时间，试图在休闲玩家（不愿付费的玩家）和职业玩家间取得平衡，从而既能保证前者的娱乐性，又能保持游戏内商品的吸引力（以使玩家愿意为此支付少量费用）。经济学与游戏设计的心理学在此交锋。
该假想公司关注的重要指标如下所示。
 
	
下载量

应用的已下载数量，以及应用商店排名和评分等相关指标。

	
客户获取成本（CAC）

获取一位用户和付费客户的所需成本。

	
应用运行率

有多少下载用户真正开启了该项应用，并注册了账号。

	
活跃用户/玩家比例

每天/月保持活跃在线的用户比例，即日活跃用户数（Daily Active Users，DAU）和月活跃用户数（Monthly Active Users，MAU）。

	
付费用户率

有多少用户曾支付过费用。

	
首次付费时间

用户激活后需要多久才会开始付费

	
用户平均每月营收（monthly Average Revenue Per User，ARPU）

该指标是购买和广告的收入总和，通常还包括特定于某个应用程序的信息，例如哪一屏或哪个物品最能吸引用户购买。此外还需跟踪ARPPU，即平均每位付费 用户营收（Average Revenue Per Paying User）。

	
点评率

在应用商店为应用评分或评论的用户比例。

	
病毒性

平均每位用户可以邀请多少新用户。

	
流失率

卸载应用或一定时间段内没有开启过应用的用户比例。

	
客户终身价值

用户在使用应用期间为公司贡献的营收。


其中一些指标已在SaaS商业模式的相关章节中做过介绍，但其中有一些在移动应用领域与此前有着很大的不同。



 安装量 
移动数据分析咨询机构兼应用开发者的戴斯提蒙表明，应用商店的推荐会对应用的销售产生巨大的影响。2 一个排名前100的应用，在被商店推荐之后，平均可在Android市场中上升42位，iPad App Store中上升27位，iPhone App Store中上升15位。
 2 http://www.distimo.com/wp-content/uploads/2012/01/Distimo-Publication-January-2012.pdf

对于移动开发者而言，应用商店几乎是应用成功普及的最重要因素。苹果App Store的首页推荐，往往会随之带来流量的百倍提升。3 据数据分析公司Flurry预估，2012年，iPhone App Store中排名前25位的应用的营收约占其全部应用营收的15%，前100榜单中另外75款应用则合计占17%左右。Localmind（Year One Labs孵化的一款基于位置的社交移动应用）的创建者莱尼·理查斯德斯凯曾说：“能够得到应用商店的推荐，是我们公司发生的一件头等大事。甚至连在推荐列表中的位置都十分关键，因为这决定了你能否出现在应用商店的第一屏上。”
 3 http://blog.flurry.com/bid/88014/The-Great-Distribution-of-Wealth-Across-iOS-and-Android-Apps

Execution Labs（一家游戏开发孵化器）的联合创始人亚历山大·佩尔蒂-诺曼德称，Google Play的推荐对营收的帮助甚至要比苹果App Store的推荐更大。“Google Play的推荐可以提高应用排名，而且与App Store相比，Google Play中的排名要更为稳定一些，这意味着你可以长期保持靠前排名，并从中获取更多的营收。”
虽然应用推荐这种不公平的优势正在逐渐发生改变，排名并不靠前的应用营收也得到了整体增长，但现实是简单残酷的：想赚钱就必须保证在应用商店内的高排名，商店的推荐对营收的增长也是大有助益。



 平均每位用户营收 
移动应用开发者在不停地找寻将应用巧妙变现的方法，并重点关注（月/终身）平均每位用户营收。许多游戏开发者都是自行为应用开发统计工具的，因为目前还不存在从应用中收集使用数据的通用、开放且简易的方法。
如果你在开发一款游戏，则不应只在乎营收。你需要在引人入胜的游戏内容、让人上瘾的可玩性和游戏内购买赚钱间找寻一个平衡点。但避免玩家讨厌的“抢钱”行为并不容易：既要保证用户能够邀请好友加入游戏，又要每个月从他们身上谋取利润（至少是几美元的真金白银）。因此，除平均每位用户营收外，还应关注与可玩性（保证游戏难度适中，玩家不会卡在某一关）和用户参与度有关的一些指标。
平均每位用户营收，指应用总营收除以活跃用户或玩家人数。如果为了好看把活跃用户数做得虚高，则平均每位用户营收定会让你非常难看。因此，该指标可迫使你给出真实的用户参与度。平均每位用户营收通常是以月为单位进行计算的。
也可以测算手机游戏的客户终身价值（CLV），只需计算每位流失玩家的平均消费金额即可。但由于一个玩家（运气好的情况下）可能需要数月或数年的时间才会流失掉，因此采用SaaS公司中有关客户终身价值的估算方法要更为简单些。
现在回到之前的假想例子，该款免费下载的手机游戏可通过游戏内的购买和广告来盈利。本月该游戏的下载量已达12 300余次，其中96%的下载用户开启了游戏并连接到服务器，这当中又有30%的用户连续三天登录游戏，从而成为了“活跃玩家”。
每位活跃玩家平均每月可通过游戏内的购买和广告贡献3.20美元的营收。这就意味着本月的12 300余次下载量能够产生约11 339美元的营收（尽管由于应用商店支付机制的原因，公司可能要等上一段时间才能收到这笔钱）。
每月流失用户占总用户数的15%，这意味着平均每位玩家的游戏寿命是6.67个月（1/0.15)，同时也说明公司的月营收在75 500美元左右。玩家的终身价值等于平均每位用户营收乘以平均游戏寿命，本例中所得值为21.33美元。如果公司知道获取一位活跃玩家所需成本，还可以计算出每位用户的最低营收、游戏内广告的投资回报比，以及多久可以回收一位活跃用户的获取成本。图10-1给出了以上提及的所有计算方法。



图10-1：如何计算移动应用的所有必要指标

假想公司的商业模式与以上指标联系紧密。公司需要提高下载量与用户参与度，最大化平均每位用户营收，尽可能地降低流失率，加强病毒性，从而减少客户获取成本。然而这些目标间不可避免地存在着一定的矛盾性，例如提高游戏的可玩性以降低流失率和更为鼓励玩家消费以提高平均每位用户营收之间的矛盾，这就是游戏设计的艺术和精妙所在。



 付费用户比例 
有些玩家从来不为游戏花一分钱，还有一些玩家4 （常被称作“鲸鱼”玩家）为在自己钟爱的游戏中占据上风，甘愿花上千美元。了解这两种玩家间的差异，并找到让更多玩家愿意在游戏中付费的方法，是免费移动应用成功的关键。
 4 在中国则被称作“人民币玩家”。——译者注
此处最基本的指标是付费用户比例。此外，用户分组（segmentation）和同期群分析也很常用。例如，假设知道某种广告吸引进来的用户更有可能在游戏内购买物品，则应多打些类似的广告。在游戏中向用户推介虚拟物品也需要一定的技巧，鲸鱼玩家更喜欢买些量大价高的物品，而从未购买过物品的用户则更容易从一些廉价实惠的促销开始付费。
跟踪平均每位用户营收有助于了解付费用户的支付金额。让已付费用户投入更多的资金对平均每位用户营收的影响可能并不大，这是因为大多用户都不愿为游戏支付费用，但至少可以在很大程度上提升营收总额。可将付费用户和免费用户区别对待，单独跟踪付费用户的行为、流失率以及营收。



 流失率 
第9章已深入讨论过流失率。对于移动应用而言，流失率也是一个关键性指标。Execution Labs（一家游戏开发孵化器）的联合创始人兼OpenFeint的前销售副总裁基思·卡茨建议称，创业者应关注特定时间段的流失率：
跟踪一日、一周、一月内的流失率，因为用户会以不同原因在不同时间段流失掉。第一天后便流失掉的用户可能是嫌弃游戏的教程太过糟糕，或是游戏本身对他们没有吸引力；一周后流失掉的用户可能是觉得你的游戏“不够耐玩”；而一个月后流失掉的用户则可能是由于游戏的更新规划处理得不够好。
了解用户何时流失有助于掌握用户流失的原因以及阻止流失的方法。



 图说移动应用商业模式 
图10-2描述了一款移动应用的用户流程，以及各步骤的关键指标。



图10-2：移动应用中的每一步均会反馈回应用商店

德国游戏开发商Wooga是游戏指标方面的专家，该公司目前正为大获成功的纯数据驱动社交游戏构建模式。Wooga的月活跃用户达到了3200万余人，分布于231个国家，并拥有700万以上的日活跃用户。在2012年《连线》杂志的报道中，Wooga创始人延斯·贝格曼同大家分享了公司的一些具体做法5 。
 5 http://www.wired.co.uk/magazine/archive/2012/01/features/test-test-test?page=all

Wooga持续不断地进行迭代，并每周更新一个版本。它通常选择一个关键指标（例如留存率）作为更新的重点，并提出多种方案来提升这一指标。更新发布后，Wooga会严格衡量关键指标的变化并继续迭代。总而言之，延斯每天要审阅128个数据点。当发现数据有任何不容易理解的地方时，他便会将其转发给产品团队。此后产品团队会找出数据中的问题，分析出背后的原因，并思考出改进的方案。



 难题：应用内购买与广告 
变现手段是使移动应用模式稍显复杂的一大因素。公司利用移动应用盈利的方式有很多。有些广告在应用内植入视频，而有些则会向用户推荐下载其他应用。后者可导致用户离开当前应用，从而造成流失率上升，参与度下降，并阻碍用户体验。
游戏开发者在将变现手段融入游戏中时要慎之又慎，尤其是在这种手段与游戏本身主题并不搭调时更应小心处理，并且一定要分析这些变现工具对用户后续行为的影响。



 要点 
 
	移动应用的盈利模式有很多种。

	大部分营收来自于一小部分用户，应将该部分用户单独划归一组进行分析处理。虽然关键指标是平均每位用户营收，但最好同时跟踪平均每位付费用户营收，因为“鲸鱼”玩家和其他玩家的行为想法往往相差甚远。


移动公司与SaaS公司十分相似，二者均希望提高用户参与度，不断从用户身上牟利并减少流失率。阅读完本章后，可向前翻至第9章以了解更多有关SaaS公司指标的内容，或直接跳至第14章了解创业阶段对关键指标的影响。
 



 第 11 章　商业模式四：媒体网站 
广告是因特网的财源。广告的线上植入十分简单，对于许多公司而言，这是一种保底的变现方式。公司可利用广告收入压低游戏定价，或是支付免费增值产品的运营成本。很多网站都依靠广告生存，但很少有网站能够因此而大获成功。那些通过广告盈利颇丰的网站通常更为关注网站的具体内容，并努力提高特定访客的重复访问率，这些访客往往会花费相当长的时间浏览网页内容。
如果你的商业模式与媒体网站最为相近，则应把主要精力放在广告商意图的传递上，并通过浏览、点击或销量来获取营收。谷歌搜索引擎、CNET首页以及CNN网站都是典型的媒体网站。
广告收入可以有很多种形式。有些网站通过出售广告位或达成赞助协议来赚钱。有时广告收入与点击量或后续销售的提成有关，有时则以每次访客来访时显示的广告赚钱。
媒体网站最为关注的是点击率和展示率，因为这两点直接和金钱挂钩。但同时也应最大化访客在线时长和页面浏览数量，以及独立访客（相对于重复访客）数，因为这些指标代表了库存（访客看到广告的机会）以及广告商可能感兴趣的观众群体。
假设现在有一家体育新闻类网站，并涉及上述四种盈利模式（赞助、广告位、点击量、提成）。该网站每月有20 000名独立访客，平均访问频率为12次/月，每次平均访问17分钟（如表11-1所示）。

表11-1：计算每月网页库存

 
	  流量 
	  例子 
	  备注 

	  每月独立访客数 
	  20 000 
	    

	  每月访问次数 
	  12 
	    

	  每次浏览页数 
	  11 
	    

	  每次访问时长（分钟） 
	  17 
	    

	  每月访客在线总时长（分钟） 
	  4 080 000 
	    

	  每月页面浏览量（网站库存） 
	  2 640 000 
	    


该网站和本地一家体育俱乐部有合作关系。协议规定，体育俱乐部每月支付网站4000美元的广告费，网站则需在各页面上放置该体育俱乐部的广告条（如表11-2所示）。

表11-2：计算每月赞助营收

 
	  赞助营收 
	  例子 
	  备注 

	  赞助费用（每月） 
	  4000美元 
	  根据赞助协议 

	  广告条数 
	  1 
	  根据网站布局 

	  总赞助营收 
	  4000美元 
	    


该网站还以每千次浏览量2美元的价格出售了另一广告条（如表11-3所示）。

表11-3：计算展示广告营收

 
	  展示广告营收 
	  例子 
	  备注 

	  展示广告价格（每千次浏览量） 
	  2美元 
	  根据协商结果 

	  每页广告条数 
	  1 
	  根据网页布局 

	  展示广告总营收 
	  5280美元 
	  页面浏览量×展示广告价格/1000 


以上两种赢利模式要相对简单些。但公司总营收还包括点击付费广告的收入。网页的部分空间将预留给第三方广告网络，以供植入与访客和网站内容相关的广告（如表11-4所示）。

表11-4：计算点入广告营收

 
	  广告点入营收 
	  例子 
	  备注 

	  每页点入广告条数 
	  2 
	  根据网页布局 

	  点入广告总展示次数（每月） 
	  5 280 000 
	  页面浏览量×每页广告条数 

	  广告点击率 
	  0.80% 
	  取决于广告的有效性 

	  总点击数（每月） 
	  42 240 
	  广告展示次数×点击率 

	  每次点击平均收入 
	  0.37美元 
	  取决于广告的拍卖价格 

	  点入广告总收入 
	  15 628.80美元 
	  广告点击次数×每次点击收入 


点入营收取决于两大因素，即点击单条广告的访客比例和单次点击收入，而后者又往往取决于特定关键字的价值。因此，网站可能会编写不同种类的内容，以吸引推送利润更为丰厚的广告话题。
最后，该网站还与一家网上书店合作，负责出售体育类书籍。网站在各网页上展示一本“本周推荐图书”，且在访客通过链接购买图书时收取一定提成，但单纯的点击链接并不会取得任何收益（如表11-5所示）1 。
 1 根据合作商家的不同，网站的提成收入还有可能来自买家的整次购买，而不只来自链接内的商品。例如，买家通过网站上的图书链接，不仅成功在亚马逊上购得了一本书，还买下了一台电脑，此时网站的提成收入就应包括电脑销售额的一部分。因此，亚马逊在竞争提成广告合作时，具有强劲优势。

表11-5：计算提成广告营收

 
	  提成营收 
	  例子 
	  备注 

	  每页提成广告条数 
	  1 
	  根据网页布局 

	  提成广告总展示次数（每月） 
	  2 640 000 
	  每页广告条数×页面浏览量 

	  提成广告点击率 
	  1.20% 
	  取决于广告的有效性 

	  提成广告总点击次数（每月） 
	  31 680 
	  广告展示次数×点击率 

	  后续转化率 
	  4.30% 
	  取决于合作方的在线销售能力 

	  总转化数 
	  1362.24 
	  广告点击次数×后续转化率 

	  合作方平均每笔销售金额 
	  43.50美元 
	  取决于合作方的购物车大小 

	  合作方销售总额 
	  59 257.44美元 
	  取决于提成营收 

	  提成比例 
	  10% 
	  你提多少成 

	  提成广告总收入 
	  5925.74美元 
	  合作方销售额×提成比例 


提成模式相对复杂（网站运营商通常不了解访客通过链接在合作方网站买了些什么，而只是每月从合作方处得到一张支票而已）。该模式牵扯到数个漏斗，即吸引访客的漏斗、诱导访客点击链接的漏斗以及促使其在第三方网站消费的漏斗。
该体育网站同时采用了四种不同的媒体网站变现模式。为此，网站不得不腾出相当大的版面，以放置一条赞助商广告、一条展示广告、两条点入广告，以及一条书店的提成广告。当然，这么多的广告势必会影响网站的质量，同时也造成没有足够大的空间来放置可吸引访客回访的有用内容。在有限的屏幕空间内有效地分配广告和有用内容，一直以来都是让网站运营商头疼的问题。
赞助商广告和展示广告大都通过直接协商的方式来定价，并且与网站的声誉密切相关。这是因为广告商希望可以借助网站的影响力为自己的品牌做宣传，而宣传效果往往取决于网站的声誉。广告网络则以广告商的竞价为基础为提成广告和点入广告定价。
媒体网站包含了大量的数学运算。有时连媒体网站从业者都觉得是Excel表格在主导他们的网站设计，而不是网站编辑。本书曾警告过的许多虚荣指标实际上与媒体网站有关，因为这些网站盈利的根基就是流量。
因此，媒体网站关注下面这些指标。
 
	
访客与流失率

访客人数及忠诚度。

	
广告库存

可供变现的广告展示次数。

	
广告价格

有时以印象成本计算，即以网页内容和来访人群为基础，计算网站通过广告展示次数而获得的收入。

	
点击率

真正点击广告的访客比例。

	
内容与广告间的平衡

实现广告库存与媒体内容的平衡，以最大化网站的总体性能。





 访客与流失率 
访客人数是媒体网站最明显的一个关键指标。假设广告点击率与业界标准一致，则访客越多，网站盈利越多。
跟踪访客人数（通常以月独立访客数计）的增长十分必要，但一味追求独立访客数则过犹不及。如前所述，参与度比访问量更为重要。因此，了解访客人数的增减便显得十分关键。
通过比较媒体网站的独立访客数变化和当月的新增访客数，可计算出访客的流失量（如表11-6所示）。

表11-6：计算访客流失量

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 
	  7月 

	  独立访客数 
	  3000 
	  4000 
	  5000 
	  7000 
	  6000 
	  7000 
	  8000 

	  环比增幅 
	  N/A 
	  1000 
	  1000 
	  2000 
	  （1000） 
	  1000 
	  1000 

	  新增（首次来访）访客数 
	  3000 
	  1200 
	  1400 
	  3000 
	  1000 
	  1200 
	  1100 

	  流失率 
	  N/A 
	  200 
	  400 
	  1000 
	  2000 
	  200 
	  100 


本例中的网站1月份上线，并于当月获得3000名独立访客。此后每月都会新增一定数量的独立访客，但同时也流失一部分访客。可用新增独立访客数减去当月环比增幅，从而得出该月的访客流失量。新增访客就相当于在“弥补”上月流失掉的访客。
注意，有时有效的推广活动可掩盖切实存在的流失问题。本例中，尽管4月份的独立访客数与上月相比增加了2000人，但同时也流失了1000名访客。
如可测试不同布局（如广告较少的网站布局）的访客分段，即可确定网站应为页面商业内容支付的“流失税额”，继而在该费用与广告营收间做出权衡。



 广告库存 
跟踪独立访客是一个好的开始，但仍需测量广告库存。由于每次页面浏览都意味着一次展示广告的机会，因此广告库存指特定时间段内的唯一身份综合浏览量（Unique Page Views，UPV）。可通过访客数和每次访问浏览页数来估算库存量，但大多分析工具都会直接提供这一数据（如表11-7所示）。

表11-7：计算网页库存

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 
	  7月 

	  独立访客数 
	  3000 
	  4000 
	  5000 
	  7000 
	  6000 
	  7000 
	  8000 

	  每次访问浏览页数 
	  11 
	  14 
	  16 
	  10 
	  8 
	  11 
	  13 

	  网页库存 
	  33 000 
	  56 000 
	  80 000 
	  70 000 
	  48 000 
	  77 000 
	  104 000 


实际库存取决于页面布局和每页的广告条数。



 性能和会话点击率（模式） 
此外还应考虑会话点击率。各网站早在访客来访以前，便已流失了部分访客。每点击搜索结果中的网站链接100次，就会有约95人成功登录该网站。也就是说，另外5个人要么点了后退按钮，要么认为网站加载时间过长，要么中途改变了主意。
（网站）会话次数与（搜索链接或引用链接的）点击次数之比是判断网页性能和稳定性的良好指标。在Shopzilla公司为提高网站加载速度和稳定性而重建网站时，公司成员乔迪·马尔基和菲利普·迪克逊就性能改善对该比值的影响做出了详尽的分析2 。最终，网站的重建使访客数量增加了3%~4%。但不久后，网站又因不断的变化而再次变慢，上述比值也再次降低。网站速度的保持是一场持久战。
 2 菲利普·迪克逊于2009年在圣克拉拉Velocity大会上，展示了Shopzilla公司网站的重建效果及其初始基线。可在http://www.youtube.com/watch?v=nKsxy8QJtds 查看完整视频。



 广告价格 
广告网络为购买网站上的一条广告而愿意支付的价格，取决于网站的内容、特定搜索词或关键词的市场价格。对于纯粹的媒体网站而言，广告价格由网站主题和发布内容决定。而对于社交网络而言，广告价格则取决于网站的用户群体。随着Facebook等社交平台逐步引入基于社会群体的第三方广告，访客群体特征将会变得日益重要，即决定广告价格的不再是网站内容，而是访客群体。



 内容与广告间的平衡 
每个媒体网站都面临着一个重大决定，即如何在少打广告的前提下赚到足够多的钱。在做出最终决定前需考虑以下两点因素。
 
	广告空间。广告过多会降低网页的可读性以及访客忠诚度。

	内容。如果网站内容只是为了突出广告关键词，以盈利更多，则会使文章感觉不自然，读起来像软文。


布局设计和遣词造句均属美学范畴，但这些美学相关的决定对数据分析很有帮助。如对内容严格把关，则需测试不同的布局以平衡营收与流失，同时测试不同的文字以平衡内容与广告价值。
有很多商业工具可做到这一点。例如，Parse.ly就可试图分析出哪些内容最能获得人们的关注。还可根据某特定网页的作者、主题或布局，来比较营收或访客离开比例等关键指标。



 图说媒体商业模式 
图11-1为一个媒体网站的用户流程，以及各步骤的关键指标。



图11-1：计算媒体网站的客户价值并不简单




 难题：隐形提成、背景噪声、广告屏蔽软件和付费门槛 
在线媒体商务关系的多样性，使得关键绩效指标（KPI）的正确选择变得十分复杂。以下四例充分体现了这一复杂性，大家应多加注意。
 
	
隐形提成模式

在线图片拼版网站Pinterest，曾一度使用一种叫作Skimlinks的工具，重写网友上传的商品图片URL，以牟取提成收入。但随着网站的发展，其提成收入迅速超过了其他大型网络，3 该营收模式也随之被叫停。4 
Pinterest成功利用该策略迅速盈利，不仅关注有多少人贡献了内容，即用户生成内容（UGC）指标，而且关注用户点击图片并购买商品的概率。把用户产生的链接重写为提成链接是一种在不打广告的前提下盈利的不错方法，该方法实际上把用户生成内容全部转变成了广告。但这样做会使商业模式变得十分复杂，从而弄巧成拙，适得其反。

	
背景噪声

测试中，空白且不包含任何信息的广告实现了大约0.08%的点入率，这足以与一些付费广告相媲美。5 测试者对点入空白广告的访客进行了问卷调查，并询问其点击原因。受访者中，有一半的人完全是出于好奇，另一半则纯粹是手误。如果付费广告的收益没有比背景噪声这种空白广告高出多少，就需要从自身找找原因了。

	
广告屏蔽软件

懂技术的用户有时会在浏览器中安装广告屏蔽软件，以屏蔽来自已知广告商的广告。这种用户行为降低了你的库存，并且会干扰你的数据分析。reddit6 甚至会在广告中附带一些有趣的内容、小游戏或其他信息，以感谢访客没有屏蔽他们的广告。

	
付费门槛

一些媒体网站为表达对在线广告营收的不满，建立了付费门槛，以便让用户为内容付费。付费模式包括自愿捐赠（通常在访客打开网页时以弹出窗口的方式游说用户付费）、完全付费网站（支付月费后才能观看网站内容）等。
一些媒体网站采取了一条折中路线，用户每月可免费浏览一定数量的文章，但如想浏览更多内容，则必须支付一定的费用（如图11-2所示）。此类网站试图在“引用”内容（被分享到Twitter上且可能带来广告营收的文章等）和“订阅”内容（所在网站是用户主要的每日新闻来源）间取得平衡。



图11-2：付费门槛的强势崛起

付费门槛之所以使数据分析变得更为复杂，是因为需要在广告和订阅收入间做出权衡，并对一个新的电商漏斗进行观察，以试图将临时的引用访客转化为支付月费的订阅者。


 3 http://www.digitaltrends.com/social-media/pinterest-drives-more-traffic-to-sites-than-100-million-google-users/

 4 http://llsocial.com/2012/02/pinterest-modifying-user-submitted-pins/

 5 广告调查基金会以50万次广告印象为基础，于2012年6月发表了该项数据。不同网站类型的点入率存在着细微差别。详情请参照http://adage.com/article/digital/incredible-click-rate/236233/ 。
 6 类似于百度贴吧的在线论坛。——译者注



 要点 
 
	对于媒体网站而言，广告收入意味着一切。但广告具有多种形式，其中包括赞助商展示广告、按印象收费广告、按点击收费广告以及提成广告，从而使得营收统计变得十分复杂。

	媒体网站需要库存（访客的浏览）以及合意性，而这均源于可吸引广告商期待群体来访的内容。

	很难在优质的网站内容和足量的付费广告间取得平衡。


媒体网站通常会以博客、视频和报道文章的形式来生成自己的内容。但现如今，越来越多的在线内容均出自用户之手。如想了解更多有关用户生成内容的商业模式及其指标的详细内容，请继续阅读第12章。也可直接前往第14章，了解创业的不同阶段以及各阶段对媒体商业模式的影响。
 



 第 12 章　商业模式五：用户生成内容 
你可能觉得Facebook、reddit和Twitter等均属于媒体网站，其实这么认为也有些道理，毕竟这些网站都是利用广告来盈利的。但此类网站的首要目的是将用户聚集在一起，组成在线社区并生成用户内容。一些拥有类似目的的网站，如维基百科（Wikipedia）等，则依靠捐款等其他方式来盈利。
我们称这类公司为用户生成内容 （User-generated Content，UGC）网站。我们有必要将这些网站视作一种单独的商业模式，这是因为其核心关注点在于培养一个能够生成内容的活跃用户社区；失去了用户活动，此类网站也就失去了生命力。如果你的创业公司属于UGC模式，则本章会对你需要跟踪的指标做出一些解释。
此类商业模式需重点关注优质内容的生成，此内容不仅局限于帖子的发布与上传，还包括投票、评论、不良内容举报以及其他有价值的活动。UGC指优质内容与糟糕内容之间以及内容生成者和潜水者之间的比例。这是一个参与度漏斗 1 ，与传统电商模式的转化漏斗十分相似。二者之间的唯一差别在于，转化漏斗的最终目的是购买行为的发生，而参与度漏斗则旨在不断提高用户参与度，让潜水者参与投票，投票者参与评论等。
 1 Altimeter集团的沙琳·李称之为参与度金字塔。
维基百科就是UGC网站的一个典型例子。优质、可靠、引用完整的内容是网站的有利条件，而网络论战或各执己见的编辑者对词条的反复编辑，则会有损网站的质量。正如电商网站利用多级漏斗来分析买家在购买流程中的行为一样，UGC网站会以特定方式来测量用户参与度。UGC网站的收入往往来自广告或捐助，但这只不过是能够提高用户参与度的核心业务所带来的附属品。
假设某社交网络主要关注链接的分享，例如reddit等。任何人都可以阅读网站内容，并利用分享按钮在网站上共享文章。注册用户可顶/踩网站上的文章、评论他人文章、发布自己的文章、创建属于自己的话题讨论组，并且可以给其他用户发私信。
从毫无参与度可言，到只碰巧来过一次的访客，再到深度用户，用户参与度的高低形成了一个天然漏斗。网站的核心功能之一便是获取一次性访客，将其转换成注册用户，并最终使其为网站内容做出贡献。图12-1为参与度漏斗的一个实例，并列出了reddit、Facebook和YouTube所划分的段位 。但请注意，并非所有UGC网站都包含以下全部段位。



图12-1：全球各社交网站都希望得到用户的芳心

这种参与度逐渐增高的模式不仅适用于网站，而且作为一种原型已在线上发生了数次。Twitter与reddit的参与度类似，用户可在上面聊天、分享链接并对其进行评论。区别在于，Twitter里没法“顶”和“踩”，而只能转发（retweet）和屏蔽。Flickr2 、Facebook、LinkedIn3 和YouTube的参与度层级划分大致相同。除以上媒体模式中列出的几项指标外（如图12-1所示），UGC公司还应关注以下关键指标。
 2 雅虎旗下的图片分享社区。——译者注
 3 职业社交网络。——译者注
 
	
活跃访客数

访客回访频率，以及每次来访的停留时间。

	
内容生成

以某种方式与内容进行互动的访客比例，包括生成内容以及顶/踩行为等。

	
参与度漏斗的变化

网站是否有效地增加了用户参与度。

	
生成内容的价值

内容的商业价值，如捐款或广告收入等。

	
内容分享和病毒性

内容是如何被分享的，分享又是如何有利于网站发展的。

	
消息提醒的有效性

看到推送通知、邮件通知或其他提醒时，给予回应的用户比例。





 访客参与度 
当访客变成常客时，UGC网站也就取得了成功。就像SaaS公司关注流失率一样，UGC网站十分关注最后访问时间，即用户上一次访问网站的时间。衡量这一指标的简易方法是计算一个比值，即今日访客中，曾在本周早些时候访问过该网站的人数比例。无论用户是否创建过账号，均可通过该比值，判断其是否已经转变成了常客。
另一体现参与度的指标是距上次访问的平均时间，不过在计算前需排除超出某临界值（例如30天）的用户数据，否则已流失的用户会扰乱正确的数值。对于与内容有过互动的注册用户而言，还可通过上次发帖时间、每日投票次数等指标来衡量其参与度。



 内容生成与互动 
不同UGC网站的用户参与度可谓相去甚远。Facebook用户在登录后才能使用除浏览个人主页以外的其他功能，这是因为Facebook是一个“围墙花园”。相比之下reddit要开放些，但仍有大量用户选择登录账号，因为只有这样才可以顶帖。4 另一方面，由于维基百科或YouTube等网站用户大多只是以浏览网页内容为目的，因此必须依靠点击流或网页停留时间等被动信号来评估网站内容。
 4 可能还因为登录过程不需要电邮确认，也就意味着用户可以匿名登录。
网站用户功能的不同，意味着用户与内容的互动频率也存在着很大的差别。几年前，咨询公司Rubicon Consulting发表了一项关于在线社区参与度的研究报告。报告就调查对象线上特定行为的发生频率进行了调研。如图12-2所示，不同线上行为的参与度水平有着明显差异。



图12-2：时间太少，要做的事太多

在发展的初期阶段，UGC网站还需解决鸡生蛋、蛋生鸡的问题。此类网站需要能吸引用户的内容，然后再靠用户生成更多的内容。有时，网站最初的内容可从其他地方获取。例如，维基媒体5 （Wikimedia）原本打算由专家撰写网站内容，最终却转变成了由社区编辑的在线百科。维基媒体通过事先准备好一部分内容，克服了鸡生蛋、蛋生鸡的问题。
 5 运营维基百科的母公司。——译者注
起初，内容生成速度与用户注册速度非常重要。随后，优质内容能否置顶、用户是否会对该内容进行评论便成了关注的焦点，因为这意味着用户基础喜欢讨论，并在逐步构建一个社区。



 参与度漏斗的变化 
Reddit上的用户参与度可分为不同级别，即潜水、点赞、评论、订阅子论坛6 、发表链接和创建子论坛。每一个级别都代表着不同程度的用户参与度与内容生成度，同时各级别用户带给公司的商业价值也有所不同。尽管具体步骤可能存在些许差别，但各UGC网站的漏斗均十分相似。
 6 类似于一个百度贴吧。——译者注
漏斗中的各步骤间并非互相排斥，例如有些人可能只评论，不点赞。但这些步骤应按照对公司商业模式的价值从低到高排列。换句话说，如果发帖用户比分享帖子的用户对你的价值“更大”，则发帖用户应位于漏斗中更靠后的级别当中。关键在于让尽可能多的用户向更靠后的级别转移（可生成更多内容，并更好地选择出热门内容）。
随着时间的推移，不时比较各级别的用户参与度，是衡量此进程的一种方法。这与SaaS公司的追加销售模式十分类似，即指定用户群转移至参与度漏斗中更具价值步骤的所需时间。为此，可按时间段（以月为单位等）或用户群展示漏斗内容（如表12-1所示）。

表12-1：每月定群访客漏斗

 
	  访客总数 
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 

	  独立访客 
	  13 201 
	  21 621 
	  26 557 
	  38 922 

	  回头访客 
	  7453 
	  14 232 
	  16 743 
	  20 035 

	  活跃用户账户 
	  5639 
	  8473 
	  9822 
	  11 682 

	  活跃投票者 
	  4921 
	  5521 
	  6001 
	  7462 

	  新的订阅者/成员 
	  4390 
	  5017 
	  5601 
	  6453 

	  活跃评论者 
	  3177 
	  4211 
	  4982 
	  5801 

	  活跃的邮件参与者 
	  904 
	  1302 
	  1750 
	  2107 

	  活跃的组创建者 
	  32 
	  31 
	  49 
	  54 


在参与度漏斗中，假设各级别用户均做过“此前”级别中的所有行为，例如评论者都点过赞、发帖者都评论过等，则可用以下叠式图表来表示参与度漏斗随着时间的推移而发生的变化（如图12-3所示）。



图12-3：可根据行为差异把用户分组吗

上图清楚地表述了各级别用户数的增长，但并没有表明整个参与过程中哪部分变好或变坏了。为此，首先应计算出每月参与度漏斗的转化率为多少（如表12-2所示）。

表12-2：参与度漏斗每月的转化率

 
	  过去一段时间的人数变化 
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 

	  独立访客 
	  N/A 
	  163.8% 
	  122.8% 
	  146.6% 

	  回头访客 
	  N/A 
	  191.0% 
	  117.6% 
	  119.7% 

	  活跃用户账户 
	  N/A 
	  150.3% 
	  115.9% 
	  118.9% 

	  活跃投票者 
	  N/A 
	  112.2% 
	  108.7% 
	  124.3% 

	  新的订阅者/成员 
	  N/A 
	  114.3% 
	  111.6% 
	  115.2% 

	  活跃评论者 
	  N/A 
	  132.5% 
	  118.3% 
	  116.4% 

	  活跃的邮件参与者 
	  N/A 
	  144.0% 
	  134.4% 
	  120.4% 

	  活跃的组创建者 
	  N/A 
	  96.9% 
	  158.1% 
	  110.2% 


这张图可以清晰地展示出每一段位群体的增长，但它并不能真正告诉我们究竟是参与度漏斗的哪一部分在变好或变坏。为了找出原因，我们需要进一步计算参与度漏斗每月的转化率。
了解各步骤的转化率后，即可查看转化率的环比变化（如表12-3所示）。

表12-3：转化率的环比变化

 
	  漏斗变化 
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 

	  独立访客 
	  N/A 
	  N/A 
	  N/A 
	  N/A 

	  回头访客 
	  N/A 
	  ↑116.6% 
	  →95.8% 
	  ↓81.6% 

	  活跃用户账户 
	  N/A 
	  ↓78.7% 
	  →98.5% 
	  →99.4% 

	  活跃投票者 
	  N/A 
	  ↓74.7% 
	  ↓93.8% 
	  ↑104.5% 

	  新的订阅者/成员 
	  N/A 
	  ↑101.9% 
	  ↑102.7% 
	  ↓92.7% 

	  活跃评论者 
	  N/A 
	  ↑118.1% 
	  ↑108.8% 
	  ↓93.6% 

	  活跃的邮件参与者 
	  N/A 
	  ↑108.7% 
	  ↑113.6% 
	  ↑103.4% 

	  活跃的组创建者 
	  N/A 
	  ↓67.3% 
	  ↑117.6% 
	  ↓91.5% 


有了这些数据，即可根据对网站做出的改变或特定用户群网站体验的差异，明确自己哪里做得好，哪里做得不好。例如，3月份一次性访客的回访比例下降了，但评论和发帖比例却上升了。随后便可根据这些比例数据，在原有基础上做出相应改变。
最终可得到一个“正常”的参与度漏斗，漏斗各步骤的参与比例均达到稳定。这是正常现象，UGC网站在内容生成方面呈指数分布，即小部分人生成了绝大多数的内容。第27章会介绍一些参与度漏斗理想的转化率，以供参考。



 生成内容的价值 
用户生成内容具有一定的价值。可以将看到这条内容的独立访客数（维基百科等网站）、代表广告库存的页面浏览量（Facebook），或通过点击发布内容而生成的提成收入（Pinterest提成模式）等更为复杂的指标作为依据，来衡量生成内容的价值7 。
 7 此前我们曾提醒过，独立访客数是一项虚荣指标，不过这种说法只适用于网站的发展。作为单条内容价值的测量指标，独立访客数对于网站的评级十分有用。
无论以何种方式衡量其价值，最好按照用户群或流量来源分开比较。如果你正为获取访客而思索在哪方面进行投资，则需了解哪个推荐网站可带来有价值的用户。也许你在寻找的是一个特殊的用户群体，例如，Mike Greenfield在为朋友圈定位时，通过横向比较不同用户群的参与度和价值，最终推出了妈妈圈应用8 。
 8 详见2.6节。



 内容分享与病毒性 
UGC网站的蓬勃发展就建立在访客的行为之上，而其中最关键的就是内容的分享。YouTube直接利用用户内容来盈利，并依赖于病毒式传播的热门视频为网站带来更多的流量以及广告库存。如果你的网站是一个没有围墙的花园，也就是说用户可不受限制地将网站内容分享到外站，则关键在于内容分享方式的跟踪。但该点对Facebook等围墙花园式的网站则没有那么重要，毕竟其目的在于将用户保留在应用内部。
虽然发推（tweet）和点赞也十分有用，但请记住有许多分享是通过其他系统完成的，特别是RSS订阅和电子邮件。Tynt公司可在用户复制粘贴链接时，为内容提供商提供追踪服务。事实上，据该公司估算，有多达80%的分享行为是通过电子邮件完成的9 。
 9 http://www.mediapost.com/publications/article/181944/quick-whats-the-largest-digital-socialmedia-pla.html 。
之所以要跟踪内容的分享方式，有以下几点原因。
 
	需了解是否已达到了足够的病毒式传播水平，以支撑你的商业模式。

	需了解内容的分享方式和分享人群。如果每位读者都会把URL发送给另一个人，而最终又有人通过该URL来到你的网站，则此次访问是读者分享的结果，因为内容的价值不仅在于其所带来的广告库存，还包括由此产生的额外流量。

	有助于了解是否应该考虑将付费门槛作为变现策略。





 消息提醒的有效性 
过去，所有Web设计都只是围绕着网页。但近年来，设计师纷纷喊着“为移动设计”或“移动先行”的口号，开始着手为移动设备设计。但我们完全有理由相信，应用的未来不是移动，而是消息提醒。
如今的移动设备俨然已成为人类的义肢大脑。移动设备可提醒我们开会事宜，在他人想到我们时发出相应通知，并帮助我们找到回家的路。Siri和Google Now等智能助手技术只会让这一需求变得更加强劲。移动设备的消息提醒系统已然成了一片硝烟弥漫的战场，各大应用都在争相吸引人们的注意。
在UGC商业模式中，通过消息提醒不断将用户召回应用，是保持用户参与度的必备要素之一。
弗莱德·威尔逊将移动消息提醒称作游戏规则的颠覆者10 。
 10 弗莱德·威尔逊，美国著名风险投资人、创业博客作者，参见http://www.avc.com/a_vc/2011/03/mobile-notifications . html。——译者注
消息提醒已成为我使用手机和应用的最主要原因。我很少直接打开Twitter应用，只是会在看到“10条新@”后点击这一消息，从而进入Twitter的“@我的”页面；而在看到“20个新签到”后，我会点击消息提醒，并进入Foursquare11 的好友界面。
 11 签到应用，《街旁》的原型。——译者注
他列举了三大理由，用以解释为何消息提醒是一次巨大的转变。
首先，消息提醒使我可以同时顾及手机上的更多应用。我不需要把所有应用都放在主屏幕上。只要在新鲜事发生时，我能够得到消息提醒，就不会在乎这些应用图标在手机内的具体位置。
其次，可安装的通讯应用软件要多少有多少。目前我的手机上已经有了短信、Kik、Skype、Beluga和GroupMe，而且我还可以安装更多。我不必只使用其中一种应用，只需点击消息提醒就够了。
最后，显示消息提醒的那一屏已成了新的主屏幕。每当我拿出手机时，首先要做的就是查看消息提醒。
消息提醒的有效性与邮件抵达率的衡量方法大致相同，即发出一定数量的消息，其中部分达到了期望中的效果。无论消息的载体是邮件、短信还是移动应用，该方法均成立。



 图说UGC商业模式 
图12-4给出了一套UGC商业模式的用户流程以及各步骤的关键指标。



图12-4：UGC旨在将访客转化为内容生成者




 难题：被动的内容生成 
正如后台发生的消息提醒可以多种方式转换成新的前台界面一样，内容生成也常常悄然而至。谷歌旗下的社交网络Google+，可通过启用Latitude和图像上传等后台功能，并根据个人资料链接到外网，从而获取用户基础的信息和更新状态。
越来越多的移动设备对我们的健康状况、所在位置、消费记录以及个人习惯实现了跟踪感知，随后我们发现，除主动生成的内容（分享链接、发帖子等）外，还存在着被动生成的内容（自动生成的行为时间表、系统记录的点击流数据等）。这种转变为生产数据收集工具的公司，如移动设备制造商、支付公司等，带来了巨大的优势。
以下为UGC领域发生的三大变革：
 
	无处不在的签到，智能设备负责记录地理位置的变化并将其分享到网上；

	电子钱包，可存放积分、票据、会员数据；

	近场通信，使摇一摇电子设备就能完成支付或分享信息成为可能。


仅这三项技术就足以构成被动数据的宝库，只要权限合适，即使这些数据是在后台发生的，也可为某人生成详细的时间表，甚至会被当作用户生成内容。
虽然这并没有改变当今UGC网站的格局，但却会逐渐使得目前简单的共享衡量指标变得复杂难懂，并引入更多的噪音。这个用户到底是很活跃呢，还是单纯忘了关闭某种被动内容生成机制？这种被动分享对公司更有益处吗？如果是的话，我们又能做些什么来鼓励或奖励被动分享行为呢？



 要点 
 
	对于UGC而言，访客参与度意味着一切。可利用“参与度漏斗”来跟踪访客的互动行为。

	许多用户会选择潜水，一些会贡献些许内容，其余用户则会专注于内容的生成。这种80/20的定律存在于你希望用户完成的所有活动当中。

	为提高用户回访率并保持较高的参与度，需使用邮件以及其他“打扰”方式来通知用户UGC网站的相关活动。

	对于UGC网站而言，欺诈防范的工作量十分巨大。


UGC公司或许把用户的贡献看得比什么都重要，但大多时候却仍需利用广告来维持收支平衡。如想了解更多有关广告和媒体网站的内容，请翻回至第11章。也可直接前往第14章，了解创业的不同阶段以及各阶段对关键指标的影响。
 



 第 13 章　商业模式六：双边市场 
双边市场虽然是电商网站的一个变种，但它们之间的差异有必要单独讨论。阅读完第7章后，如果你认为贵公司的商业模式刚好属于双边市场，则有必要了解一下本章内容。
本模式中，公司通过帮助买家和卖家在网上达成交易来盈利。eBay1 无疑是双边市场最著名的案例，其背后的模式已被多家公司效仿。下面几种商业模式都含有一定的双边市场成分。
 1 美国最大的C2C电商网站，与淘宝类似。——译者注
 
	房地产交易网站让买家通过各种条件筛选想要购买的房产，并在买卖双方达成房产交割协议时收取一定的服务费。服务费用可以是固定的手续费，也可以按交易价格的百分比收取。

	Indiegogo2 是一家让艺术家展示自己的创作计划并筹集资金支持的网站。有捐款意愿的支持者可在网站上浏览想要资助的项目。网站会从筹得的捐款中抽取一定的手续费。

	eBay和Craiglist3 让卖家在网站上架、推广商品，并允许买家直接从卖家处购买商品。Craiglist只对一小部分交易收取手续费（特定城市的房屋租赁等），而不对其余交易收取任何费用。

	应用商店以共享应用收入为条件，允许软件开发者上传应用以供消费者下载。商店不仅将应用分类罗列并提供下载，还帮助开发者分发软件更新、处理法律诉讼、管理货币交易。

	单身男女可在交友网站上浏览对方信息，但网站会收取一定的介绍费，或只对付费用户开放特定信息。

	Hotwire和Priceline4 允许酒店将空房列在网站上打折出售，消费者只有在成功秒杀后才能得知自己订到了哪家酒店。


 2 一家全球性众筹网站，于2008年在旧金山成立，类似的网站还包括Kickstarter和国内的“点名时间”。——译者注
 3 一家大型免费分类广告网站，国内类似的网站有58同城、赶集网、百姓网。——译者注
 4 美国知名酒店秒杀网站，国内类似的网站有去哪儿、艺龙等。——译者注
上述例子中均包含一个共享库存模型以及两个利益相关方（买家和卖家、发起人和资助者、单身男女5 、酒店和旅客），并在双方达成利益协议时获得相应收入。往往可以以特定的搜索参数或资质（例如经网站审查过的公寓、卖家等级等）为基础来对此类网站加以区分。同时，该类网站均需一定的库存来维持业务的正常运行。
 5 尽管严格意义上来讲，交友网站只存在一个利益相关者，即想要交友的人。许多异性交友网站将男女区分对待（例如女性用户免费注册等）。此处提及这一点是因为该技术已被用于解决市场中的鸡生蛋、蛋生鸡问题，但随着在线交友变得越发普及，这一点也就不太常见了。
本节中讨论的双边市场定义要更狭义一些，因此上述例子中的某些内容将不包含在内，具体定义如下。
 
	卖家需负责商品的上架与推广。发布他人房产信息的房地产中介不属于此定义的范畴，但由房主自行发布售房信息的网站则在此范畴之内。

	市场负责人对每笔交易采取不干预政策。Hotwire等帮助酒店创建概述信息的网站不属于此定义范畴。

	买卖双方之间存在利益冲突。大部分的市场模式中，卖家均希望尽可能多地盈利，买家则希望能省则省。而交友网站中，男女双方有着共同的利益，即找到理想伴侣，因此此类网站也在讨论范畴之外。


双边市场面临着一个特殊的问题，即必须要同时吸引买家和卖家。这似乎是其他商业模式所需工作量的两倍。在接下来将要介绍的案例中，DuProprio/Comfree、Etsy、Uber和亚马逊等公司成功绕过了这一难题，不过归根结底就是重点关注有钱的一方 。通常这一方指的是买家，找到一群愿意花钱 的人后，再找到一群愿意挣钱 的人要容易得多。



 DuProprio的双边市场实践（案例分析） 
DuProprio/Comfree是加拿大最大的业主直销房地产市场，同时也是访问量第二大的房地产中介网站。该网站于1997年由现任联合总裁尼古拉斯·布沙尔创建。网站上共列出了17 000套待售房产，月访问量高达500万左右。公司向业主收取约900加元的服务费用，服务内容包括房产信息上架、协助业主定价、设计标牌以及为房产拍摄HDR照片。同时，网站还提供一些额外的收费服务，如法律咨询和房地产知识培训等。此外，该公司还与一家知名报社合作，帮助业主协同出售房产。
尼古拉斯早在“精益”概念出现以前就一直秉承着精益思想。作为房地产经纪人的儿子，他小小年纪便开始自行创业（高中时就经营了一家实木地板公司），并在互联网出现不久后帮父亲构建了一个房产销售网站。随后，他顿悟道：“我开始注意到五金店里黑橘相间的‘物主直销’标志，并由此想到可以创建一个业主直销的房产销售网站。我在我家地下室里推出了这个网站。”
网站的最初版本是用Microsoft Frontpage制作的静态网站。公司没有工作人员，尼古拉斯就自己在分类广告中搜寻卖家，驱车寻找“房屋出售”标志，并说服卖家把房产放到自己的网站上进行出售。“那时候，唯一的关键绩效指标（KPI）就是住户草坪上‘房屋出售’标志的数量，因为买家正是通过这些标志得知我的网站的。”他回忆道，“当然，另一项指标就是网站上列出的房产数量。”
慢慢地，尼古拉斯发现了寻找卖家的其他渠道，如查看Craiglist和Kijiji等网站。“那还是互联网的初期阶段。”他说道，“我仍在摸索推销服务以及利用网络使自己和客户获利的方法。”
2000年年初，尼古拉斯的网站已初具规模且有了一定的影响力，于是他将静态网站升级为动态网站，并手动将所有卖家信息转移到了新站。此前的静态网站只提供非常基本的数据统计，几乎只有页面浏览量可供分析。新版网站添加了Webtrends以供数据分析之用，同时还新增了卖家登录系统，以供卖家自行更新房产信息。“这样，卖家即可了解到更多有关房产行情的信息，例如自己的房产信息出现在搜索结果中的次数、用户的点击量等。”
几年后，网站又新增了买家登录系统，允许买家设置搜索条件，并在有合适房源出现时向订阅用户发送通知消息。本阶段网站改进的重点在于搜索。
尼古拉斯说道：“随着动态网站的上线，我们开始跟踪并比较访客数量以及订阅用户数量，因为这是我们的生计来源。”但数据仍不够准确，网站关注的仍旧只是访问次数，而不是访客数量。
原因之一在于双边市场要比想象中复杂得多。卖房子的人往往也在寻找新的房源，这就使得买房者和卖房者之间的严格划分变得十分困难。为此，尼古拉斯采用了一种简单的经验法则。“有时，我们默认每1000次访问量等于1个订阅用户。”尽管这一基准并不十分准确，但足以明确基本要素。“这是基本的转化率，”他说道，“我们的目标是提高每次访问的转化率。”
随着公司分析水平的日益精进，其数据分析系统也日渐完善。“我们开始查看访客到订阅用户的转化率，访客点开订阅界面后可看到不同的付费套餐。”他说，“在产品的改进方面我们尽量更为谨慎，但在此后很久才进行了真正的A/B测试。”公司对网站做了相应修改，以查看转化率或访问量与待售房产数量之比是否得到了提高，但这种测试仍然是以月为单位重复进行的。
现如今，公司虽然有了非常细致的谷歌数据分析，但尼古拉斯并不关心这些细节。他指出，“网上总是有更多的人在物色适宜的房产。”同时，他也并不那么关注买方的账户创建问题。“单是魁北克省，我们每月就有300万的访问量，以及120万的独立访客数，但其中只有5%或更少的访客会选择创建账户。”
但尼古拉斯却十分关注竞争者。“我们希望尽可能做到最好，使服务优于传统的房地产中介。我们掌握着Canada Mortgage、Housing Corporation和Canadian Real Estate Board三家公司的数据，因此非常清楚有多少房产正在待价而沽。一直以来，我们都将网站上各地区的待售房产数量视为公司的发展准绳。”
公司目前有三大目标：
 
	说服卖房者将房产放到网站上出售；

	说服买房者注册订阅网站的新房源提醒；

	卖出房产。


DuProprio是公司通过不同阶段成长发展起来的典型案例。不同阶段公司关注的指标也有所不同。
 
	起初，静态网站还不错。该阶段重点关注的是获取（草坪上的“房屋出售”标志、待售房产数量）。

	之后网站转而关注访客数与待售房产数量之比，以判断市场是否处于健康状态。

	随着市场的兴起，网站开始关注房产出售率以及套餐平均售价等营收指标。

	现在，网站正添加新的指标，以优化邮件点入率、搜索结果，以及新上线移动应用的使用情况。“目前，由于网站的架构问题，很难得知网站上出现空白搜索的位置，但我们正努力解决。”


最终，在这个双边市场中，尼古拉斯做出了明确的选择，即重点关注收入的来源。
“对我们而言，目前一个很重要的指标是销售量，但更为重要的是房产出售率，即已售房产占待售房产总数的比例。”他说道，“房子卖不出去，我们就没有生意可做，也就不会有口碑、好评、15 000条卖家的满意推荐，以及草坪上‘已售出’的黄色标志。就算明天网站上会增加10 000处新房产，如果房子卖不出去，我还是会完蛋。”
 总结 
 
	早期，应果断使用低技术手段，手动增加双边市场库存。完成一些不具规模的任务。

	对于某些双边市场而言，按上架商品数量或交易量收费，要比收取佣金更为有效。

	如果能首先吸引买家的注意力，说服卖家的加入就要简单得多。也就是说，重点关注有钱的一方。

	一个手动维护的静态网站足以证明高营业额、低流通量双边市场的可行性。

	最终，销售量以及由此产生的收入成了唯一重要的指标。


 数据分析启示 
首先利用最小市场证明自己的供需状况，以及对买卖双方交易的渴望。然后从中找寻盈利的方法。最后，根据交易规模、频率以及其他商业特质来决定应关注的指标，但归根结底就是交易的营收。
假设你准备做一个二手游戏机的双边市场。卖家可将游戏机放到网站上出售，买家则可根据各种查询条件浏览所需的游戏机种类。交易经由第三方支付服务PayPal（贝宝）来完成，你可从超过最低限额的卖家收益中提取一部分作为网站的营收。
由于你自己并不拥有游戏机，因此必须想方设法生成游戏机库存，或成功获取大批客户的关注。无论如何，你都需要在买卖双方之间选出想要先行发展的一方。
如果你想从卖家这一边做起，则可能需要在Craiglist上搜寻相关信息，并主动接触游戏机持有者，询问其出售意愿，并鼓励他们将不用的游戏机放到自己的网站上出售。如果你想从买家这一边做起，则可能需要建立一个怀旧游戏玩家论坛，把玩家从社交网站上邀请过来，从而使他们聚在一起。
起初可自行进货出售一些游戏机，然后逐渐添加卖家库存。叫车服务供应商Uber一开始就通过收购闲置的客运林肯轿车开拓了新市场，从而解决了鸡生蛋、蛋生鸡的问题。Uber在西雅图上市时，曾以30美元的时薪雇用司机接送乘客，并在乘客需求量足以保证司机收入后，切换至了佣金模式。Uber公司创造了需求 。
但如果想从买家这一边做起，则可能需要先选择部分初始库存以供出售，或是在确保库存来源的前提下先接订单，再延时向买家发送货物。例如，亚马逊起初就是通过出售图书实现了订单、搜索和物流环节的流程化，并在此后提供了更多门类的商品以供选择。最后，在获得大量买家的青睐并建立起基于搜索的购买机制后，亚马逊成了一个为多家供应商提供销售场所的双边市场。Salesforce.com先是推出了一款CRM产品，然后创建了一个应用交易市场，以供第三方开发商将软件出售给Salesforce.com的客户。这两家公司都是先创造需求 ，再实现市场供应。
鸡生蛋、蛋生鸡问题解决策略的好坏是双边市场的一项关键指标。
 
	对Uber而言，该指标指的是佣金模式下司机的收入，以及出租车库存和客户的等待时长。当这些指标具有可持续性时（容许合理的误差幅度），即可从时薪雇用司机的“虚假”市场转换为“可持续的”佣金模式双边市场。

	对亚马逊而言，该指标指的是对书籍的网上购买与运送过程感到满意，并愿意尝试电子产品或厨房用品等其他商品的买家人数。


建立双边市场的第一步是创建库存（供应）或受众（需求）的能力，这也是应首要衡量的内容。DuProprio寻找草坪上的“房屋出售”标志，并将房产信息分门别类，放在网站上出售。买家通过卖家草坪上的标志找到了该网站，因此应关注指标指的是待售房产信息和草坪上的标志。双边市场建设初期，需要关注的指标主要围绕吸引力、参与度以及关注群体的发展状况。
Sigma West的风险投资人、劳动力市场oDesk的前市场营销负责人乔什·布赖因林格，将双边市场的关键指标分为三类，即买方活动、卖方活动和交易活动。“一直以来我几乎都建议将买家视作主要关注对象，然后模拟商品的供应（通常指总库存）。”他说道，“想赚钱的人不难找，难找的是想要花钱的人。”
乔什还告诫道，仅仅关注买家、卖家和库存方面的数据是不够的，还应确保这些数据与商业模式核心的实际活动有关。“只需稍微调整一下算法，即可使这些数字看上去十分可观，但这并不一定意味着更好的用户体验。”他说道，“我相信，把关注的重点放在竞价、发消息、上架或申请等更为直截了当的市场行为上，效果会更好。”
双边市场的买卖双方都创建稳妥后，注意力（和数据分析重点）即可转移到市场收益的最大化上，即上架商品数量、买卖双方质量、搜索得到至少一件库存商品的概率、乔什在上文中提到的双边市场专用指标、销售量以及由此产生的收入。同时还应专注于理解什么样的商品具有吸引力，以便争取到更多的此类商品。此外，还需跟踪欺诈行为与劣质商品，以免市场质量受到损害、买卖双方人数出现流失。
之前假想的游戏机公司也是从跟踪双边市场内买家人数的增长及其对卖家商品的兴趣做起的。要想跟踪买家情况，首先应跟踪非卖家的访客数量（如表13-1所示）。买家与卖家的人数之比是一个非常有用的指标，该比例越高，就越能说服更多的卖家将商品放到你的网站上进行出售。

表13-1：网站访客数据（潜在买家）

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  独立访客数 
	  3921 
	  5677 
	  6501 
	  8729 
	  10 291 
	  9025 

	  回访者数量 
	  2804 
	  4331 
	  5103 
	  6448 
	  7463 
	  6271 

	  注册访客数 
	  571 
	  928 
	  1203 
	  3256 
	  4004 
	  4863 

	  访客与卖家的人数之比 
	  12.10 
	  13.33 
	  11.57 
	  11.91 
	  12.83 
	  10.45 


但这些数据与虚荣指标十分相似。我们真正 关心的是有购买行为的活跃买家。为此，我们把至少发生一次购买行为的访客定义为买家，并把在过去30天内搜索过商品的买家定义为活跃买家（如表13-2所示）。

表13-2：活跃买家人数

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  买家（购买次数≥1）人数 
	  412 
	  677 
	  835 
	  1302 
	  1988 
	  2763 

	  活跃买家（过去30天内搜索过商品）数 
	  214 
	  482 
	  552 
	  926 
	  1429 
	  1826 

	  活跃买家/活跃卖家人数之比 
	  1.95 
	  3.09 
	  2.33 
	  4.61 
	  5.67 
	  6.81 

	  活跃买家/活跃商品数量之比 
	  1.37 
	  1.17 
	  0.84 
	  1.05 
	  1.34 
	  1.62 


接下来看一下双边市场中卖家人数和在售商品数量的增长情况（如表13-3所示）。

表13-3：卖家人数和在售商品数量的增长情况

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  卖家人数 
	  324 
	  426 
	  562 
	  733 
	  802 
	  864 

	  在售商品数量 
	  372 
	  765 
	  1180 
	  1452 
	  1571 
	  1912 

	  平均每位卖家的在售商品数量 
	  1.15 
	  1.80 
	  2.10 
	  1.98 
	  1.96 
	  2.21 


但这种统计方法违背了好指标都是比例或比率的定律，并且没有将活跃卖家和非活跃卖家区分开来，因此未免过于简单。要想得到更好的数据，可能需要更为深入的挖掘工作。为此，我们将过去30天内没有上架新商品的卖家定义为非活跃卖家，并将一周内在买家搜索结果中出现少于5次的商品定义为非活跃商品（如表13-4所示）。

表13-4：活跃卖家和在售商品的数量与占比

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  活跃卖家（过去30天内有新商品上架的卖家）数 
	  110 
	  156 
	  237 
	  201 
	  252 
	  268 

	  活跃卖家占比 
	  34.0% 
	  36.6% 
	  42.2% 
	  27.4% 
	  31.4% 
	  31.0% 

	  活跃商品（过去一周内浏览量达到五次的商品）数 
	  156 
	  413 
	  660 
	  885 
	  1068 
	  1128 

	  活跃商品占比 
	  41.9% 
	  54.0% 
	  55.9% 
	  61.0% 
	  68.0% 
	  59.0% 


掌握了买卖双方的相关数据后，需据此描绘出以购买为最终目的的转化漏斗。为此，我们应查看搜索次数，并了解其中有多少次搜索产生了相应结果，又有多少次结果带来了商品的浏览量。此外，还需跟踪销售额以及买卖双方的满意度（如表13-5所示）。

表13-5：销售额、满意度与营收

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  总搜索次数 
	  18 271 
	  31 021 
	  35 261 
	  64 021 
	  55 372 
	  62 012 

	  至少有两条结果的搜索次数 
	  9135 
	  17 061 
	  23 624 
	  48 015 
	  44 853 
	  59 261 

	  从搜索结果到商品页面的点入次数 
	  1370 
	  2921 
	  4476 
	  10 524 
	  15 520 
	  12 448 

	  总交易数量 
	  71 
	  146 
	  223 
	  562 
	  931 
	  622 

	  剩余库存量 
	  301 
	  920 
	  1877 
	  2767 
	  3407 
	  4697\ 

	  买卖双方满意的交易数量 
	  69.00 
	  140.00 
	  161.00 
	  521.00 
	  921.00 
	  590.00 

	  满意交易的占比 
	  97.18% 
	  95.89% 
	  72.20% 
	  92.70% 
	  98.93% 
	  94.86% 

	  总营收 
	  22 152美元 
	  42 196美元 
	  70 032美元 
	  182 012美元 
	  272 311美元 
	  228 161美元 

	  平均交易规模 
	  312.00美元 
	  289.01美元 
	  314.04美元 
	  323.86美元 
	  292.49美元 
	  366.82美元 


最后，我们还需跟踪在售商品的质量以及买卖双方的信誉（如表13-6所示）。

表13-6：在售商品质量

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  每位买家每天的搜索次数 
	  1.48 
	  1.53 
	  1.41 
	  1.64 
	  0.93 
	  0.75 

	  每日新上架商品数量 
	  12.00 
	  22.11 
	  30.87 
	  29.67 
	  20.65 
	  43.00 

	  平均搜索结果数 
	  2.1 
	  3.1 
	  3.4 
	  4.2 
	  5.2 
	  9.1 

	  已标记商品的数量 
	  12 
	  18 
	  24 
	  54 
	  65 
	  71 

	  已标记商品的占比 
	  3.23% 
	  2.35% 
	  2.03% 
	  3.72% 
	  4.14% 
	  3.71% 

	  评价在3分（满分5分）以下的卖家占比 
	  4.0% 
	  7.1% 
	  10.0% 
	  8.2% 
	  7.0% 
	  9.1% 

	  评价在3分（满分5分）以下的买家占比 
	  1.2% 
	  1.4% 
	  1.8% 
	  2.1% 
	  1.9% 
	  1.6% 


此处需跟踪的数据较多，这是因为我们需要同时监控买家电商漏斗和卖家内容的生成，并提防欺诈行为的发生或内容质量的下降。
需关注的指标取决于想要改进的内容，如库存、转化率、搜索结果以及内容质量等。例如，如对搜索结果到商品页面的点入次数不满，可尝试在初始搜索结果中显示更少的信息，以查看这是否有助于点入率的提升。
因此，需关注的指标应包括以下内容。
 
	
买卖双方的人数增长

买卖双方人数的增长速率（通过回访人数测定）。

	
库存增长

卖家新增库存（如新上架商品等）的速率，以及商品页面的完整性。

	
搜索有效性

买家的搜索内容，以及该内容是否与所建库存相匹配。

	
转化漏斗

商品售出的转化率，以及各种可用于显示有助于商品出售的细分因素，如第1章Airbnb案例中的专业房产摄影。

	
评分以及欺诈迹象

买卖双方的相互评分、欺诈迹象以及评论语气。

	
定价指标

如在市场中实行竞价机制（就像eBay那样），则需关注卖家的定价是否过高或过低。


所有于电商网站重要的指标，均对双边市场起着关键性作用。但上述指标特别关注的是打造一个买卖双方云集的流动市场。



 买卖双方的增长速率 
该指标在双边市场的早期阶段尤为重要。如存在竞争者，则应保证卖家库存与竞争者存在可比性，这样才值得买家在你的平台上搜索商品。如处于相对独特的市场中，则应保证足够的库存，以供买家的搜索行为返回至少一个有效结果。
在一定时期内跟踪这些指标的变化，以了解市场的发展状况。虽然卖家数和在售商品数量已得到了跟踪，但你真正需要了解的却是二者的增长速率。
这样，找出值得研究的变动就变得更为简单。除跟踪卖家人数的增长速率外，还应判断该增长速率的加快或放缓。如增长速率加快，则可能需关注卖家的新手流程，从而使其更容易成为活跃买家，并能够即时上架补充商品；如增长速率陷入停滞，则可能需要投入更多资金以导入新卖家，或增加每位卖家的在售商品数量以及商品售出的转化率。
长远看来，你往往可以买到供给，却买不到需求。在注意力经济中，参与度高且专心的用户基础可谓是无价之宝。这就是为什么沃尔玛可以迫使供应商给出优惠条件，也是为什么亚马逊作为一个卖家还可以建立起一个商家的网络市场。当谈及可持续的竞争优势时，需求要强过供给 。



 库存增长速率 
除卖家数外，还需跟踪上架的商品数量。关注每位卖家的在售商品数量，并判断该数值是否得到了增长，以及商品页面的完整性（卖家是否完成了商品描述）。
更大的库存意味着可产生结果的搜索次数也得到了相应的增加。如果你的市场已趋于饱和（例如市场内的大部分卖家都已加入了你的在线平台），则市场的发展将来自商品数量的增长以及商品有效性的增强。



 买家搜索 
在很多双边市场中，搜索是买家寻找卖家的主要手段。你需要跟踪无返回结果的搜索次数，即错失的销售机会。例如，需跟踪每日搜索次数、新上架商品以及结果数目的变化，从而检验你的业务是否得到了发展（如表13-7所示）。

表13-7：买家搜索次数的月变化率

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 

	  每位买家每日搜索次数的变化 
	  103.3% 
	  92.2% 
	  116.4% 
	  56.6% 
	  80.6% 

	  每日新上架商品数量的变化 
	  184.2% 
	  139.6% 
	  96.1% 
	  69.6% 
	  208.3% 

	  平均每次搜索得到的结果数目变化 
	  147.6% 
	  109.7% 
	  123.5% 
	  123.8% 
	  175.0% 


本例中，5月和6月的买家日搜索次数与前几月相比相对较低。5月的在售商品数量也有所下降。
同时还应自行查看搜索关键词。通过查看无结果的最常见搜索关键词，即可得知买家需求。一个主要的搜索关键词，例如“任天堂”，可能意味着可将其加入分类列表，以便买家更容易找到此类商品，或是基于该关键词开展营销活动，以吸引更多买家。此外，你还会想知道哪些搜索关键词可带来最多的营收，以便得知吸引哪类卖家能够盈利最多。
搜索次数与商品信息的点击次数之比，也是转化漏斗的重要一环。



 转化率与市场区隔 
转化漏斗分为几个阶段，并以访客的搜索次数为起点。同时应衡量满意的交易数量，因为当交易的一方不满时，即使交易量进入高峰期，也只能说明网站以长远利益为代价（坏名声、退款要求等），过于看重短期效益（更多的销售额）。如表13-8所示。

表13-8：衡量双边市场的转化率

 
	    
	  5月 
	  漏斗 

	  总搜索次数 
	  55 372 
	  100.00% 

	  非空搜索次数 
	  44 853 
	  81.00% 

	  商品点入次数 
	  15 520 
	  28.03% 

	  总购买数 
	  931 
	  1.68% 

	  满意的交易数量 
	  921 
	  1.66% 





 买卖双方的相互评分 
共享市场往往受到用户自身的调控，也就是说，用户可基于自身的交易体验为交易对象评分。实现该体系最简单的方法，就是让用户标记错误的或违反网站服务条款的内容。此外，当评分系统有效运作时，用户还可为交易对象排名，卖家也会为赢得好的声誉而努力。
 已标记商品的占比 
需跟踪已标记商品的占比，并判断该数值是在上升还是在下降。数值的激增意味着欺诈行为的发生。如表13-9所示。

表13-9：已标记商品的相关数据

 
	    
	  1月 
	  2月 
	  3月 
	  4月 
	  5月 
	  6月 

	  已标记商品的占比 
	  3.23% 
	  2.35% 
	  2.03% 
	  3.72% 
	  4.14% 
	  3.71% 

	  已标记商品的占比变化 
	    
	  72.9% 
	  86.4% 
	  182.9% 
	  111.3% 
	  89.7% 

	  评价在3分（满分5分）以下的卖家占比变化 
	    
	  177.5% 
	  140.8% 
	  82.0% 
	  85.4% 
	  130.0% 

	  评价在3分（满分5分）以下的买家占比变化 
	    
	  116.7% 
	  128.6% 
	  116.7% 
	  90.5% 
	  84.2% 


同样，低评分的增多说明市场服务并没有达到预期，也可能表明卖家没有发货或买家没有付款。在任何情况下，你都必须从这些指标入手，继而分别查看是否存在技术性问题、恶意用户或其他引起指标变化的因素。



 图说双边市场 
图13-1给出了一套双边市场的用户流程以及各步骤的关键指标。



图13-1：双边市场：双倍的指标，双倍的乐趣




 难题：鸡生蛋和蛋生鸡问题、欺诈行为、交易的维持与拍卖 
在互联网出现的早期阶段，权威人士就曾做出过相关预测，称互联网是一个开放的乌托邦世界，由透明且高效的无摩擦市场构成。但随着谷歌、亚马逊和Facebook等网络巨头的出现，部分互联网呈现出反乌托邦式的形态。双边市场在很大程度上受到网络效应的影响，即提供的库存越多，网站的价值就越大。另外，无库存的双边市场是毫无价值的。
成功的双边市场可预先人为地创造买家或卖家用户群。某特定利基市场发展成熟后，此种网络效应意味着将会出现几个主要竞争者割据市场的现象，就如Airbnb、VRBO和其他一些竞争者分割了房屋租赁市场一般。
欺诈与信任是双边市场的另一大问题。你不想承担商品或服务的运送责任，但需确保市场内具有可靠的信誉系统。买卖双方的相互评分不失为一种解决方法，但并不是唯一的方法。一些交友网站可为用户提供担保（例如，网站会起诉隐瞒自己婚姻状况的用户）。
双边市场的另一大问题在于网络平台内交易的维持。在帆船或房屋市场中，单笔交易额可能高达数万甚或数十万美元。如此大的金额并不适合通过PayPal支付，同时你也很难阻止买卖双方通过双边市场进行私下交易，从而造成交易中介费的流失。
可尝试以下方法解决这一难题，并逐个测试这些方法是否适用于你的产品和市场。
 
	将用户介绍给代理商（房屋中介等）以完成交易，并收取中介费用。

	根据卖家上架的商品价格收取部分费用，而非佣金制。

	通过站内广告、快递服务或有利位置等其他市场因素来盈利。

	在确认交易前，杜绝买卖双方私下联系的可能（就像旅游折扣网Hotwire那样）。

	提供增值服务（购买保险或第三方担保等），以吸引买卖双方在网络平台内完成交易。


最后介绍一下eBay等支持拍卖的双边市场。此类市场内的商品价格不固定，卖家可分别设定最低价格以及“立即购买”价格，但最终成交价格指的是市场愿意为其支付的金额。如果你的商业模式与之相符，则需分析有多少拍卖品遭到了流拍（说明定价过高），又有多少拍卖品以“立即购买”价格被成功售出（说明定价过低），以及拍卖的持续时间和最终结果。可利用这些信息帮助卖家改进商品定价，并最终提高自己的营收。



 要点 
 
	双边市场的形式多种多样。

	鸡生蛋、蛋生鸡问题的解决，即买卖双方人数的保证，是双边市场在初期阶段所面临的重大挑战。此种情况下，通常最好重点关注有钱的一方。

	由于卖家意味着商品库存，因此需跟踪库存的增长状况，并查看上架商品是否符合买家的预期。

	尽管很多双边市场均采用佣金制来获取利益，但此外还可采取其他手段来盈利，如帮助卖家推广商品或收取一次性的商品上架费等。


双边市场是传统电商网站的一个变种。本章重点讨论了双边市场与众不同的原因，但若想了解更多有关电子商务以及相关指标的内容，请翻回至第8章。也可直接前往第14章，了解业务的各阶段对关键指标的影响。
 



 第 14 章　创业阶段的划分 
即刻测量所有数据是不可能的。你必须依照正确的顺序，逐个考量创业中的设想。为此，首先需要了解自己所处的创业阶段。
我们的“精益数据分析”阶段按优先顺序给出了应关注指标的列表。但这些阶段并不完全适用于所有人。有些人可能并不喜欢这种过于规范的定义，事实上早在线上和相关活动中测试本书内容时，就曾有人对此表达过不满。不过没关系，我们的脸皮很厚。
对于创业公司而言，所选商业模式 以及能够证明假设相当准确的相关证据，要远比商业计划书 重要得多。商业计划书是写给银行家看的，商业模式才是创业者需要每天面对的内容。判断所处商业模式通常十分简单，但判断所处创业阶段 则要复杂得多。这也是创业者喜欢欺骗自己的地方，他们往往高估了自己公司的发展阶段。
实际上，每家创业公司都必须经历多个阶段的磨练。磨练过程从发现问题开始，历经解决方案的创造及其有效性的核查，并以口碑营销以及资金的筹集结束。移情、黏性、病毒性、营收和规模性等阶段与其他精益创业倡导者所建议的内容十分相似。
1. 移情 。你需要深入目标市场，着手解决人们关心的问题，从而促使消费者愿意为你的商品买单。这就意味着你必须走出办公楼，采访他人并发放调查问卷。
2. 黏性 。黏性来自好的产品。你需要了解自己能否找到已发现问题的解决方案。如果产品糟糕到访客一看到就会厌恶地离开的程度，那么再大力的推广也是毫无意义的。Color1 等公司早在未能证明黏性时就贸然扩大规模，最终倒闭。
 1 史上融资最多，但未上线就先倒闭的公司。——译者注
3. 病毒性 。在保证产品或服务的黏性后，即可开始口碑营销。你要以对产品或服务感兴趣的新访客为对象，测试网站的用户获取能力和新手流程，因为你已经从现有用户处获得了品质保证。同时，病毒性也可加大付费推广的效力。因此，为实现客户的获取，应在利用广告等非自然方法付费营销以前，确保产品或服务的病毒性。
4. 营收 。该阶段应着手盈利事宜，但并不意味着此前不存在收费行为。对于许多公司而言，即使是第一名客户也是要付费的。只能说相较于营收，此前你要更为关注客户的增长。之前你负责推出免费试用版、免费饮料或样书，而现今则将重点放在了营收的最大化和优化上。
5. 规模性 。盈利后，公司即可从自身发展模式切换至市场扩张模式。你需要从新的垂直领域和地理位置获取更多的客户。同时，还可投资不同的分销渠道，帮助增长用户基础。这是因为在这一阶段，与客户的直接交流已没有那么重要。你已经过了产品-市场的契合点，这时应该量化地分析相关问题。
所以，正如第5章中讲到的那样，我们推荐各位采纳以上精益数据分析的五大阶段，并建议以图14-1所示的顺序遍历这些阶段，除非你确实有很好的理由不这么做。



图14-1：精益数据分析五大阶段排列顺序的原因所在

尽管之前讨论过的大部分案例均属科技公司，其中许多还采用了企业对消费者的电子商务模式，但无论是餐馆还是企业级的软件公司，这五大阶段同样适用。
设想有这样一家餐馆。
1. 移情 。餐馆开张前，老板首先对当地食客及其喜好、无法供应的食物以及时下的饮食趋势进行了调研。
2. 黏性 。随后，老板制定了一份菜单并开始对顾客进行测试。在餐馆座无虚席、回头客时常光顾之前，老板会根据顾客的反馈不断对菜单做出相应的调整。他会免费派发赠品给顾客、测试赠品效果并询问顾客的真实想法。此阶段变数多且库存不确定，因此成本很高。
3. 病毒性 。老板启动了忠诚度计划，用以保证顾客的回头率或推荐率。同时，他还很注意在Yelp2 和Foursquare3 上维护餐馆的口碑。
 2 类似于国内的大众点评。——译者注
 3 类似于国内的街旁。——译者注
4. 营收 。病毒性起作用后，老板开始致力于利润的获取，即更少的免费餐食、更严格的成本控制以及更标准化的管理。
5. 规模性 。最终，在确定餐馆可以盈利后，老板将部分营收投入到了市场营销和推广之中。他主动联系美食评论家、旅游杂志和广播电台为餐馆做宣传。随后，他开了第二家餐馆，或是允许其他餐馆加盟。
现在设想有一家向大企业出售软件的公司。
1. 移情 。公司创始人由于具有特定的行业背景，加之现有解决方案的中断，发现了尚未满足的需求。
2. 黏性 。他与初始目标用户群见了面，签订了看上去更像是咨询协议的合同，并以此为基础创建了初始产品。他尽量不去关注产品的独特性，反而尝试引导客户采纳标准化的解决方案，并就定制功能收取高额费用。他让工程师直接处理客户支持问题，而非在早期阶段雇用一个“中间层级”来负责公司与客户的沟通，从而使得工程师可直面自己造成的产品缺陷和相关难题。
3. 病毒性 。产品研发成功后，他开始向满意的客户寻求参考意见，并利用这些反馈作为产品的推荐信息。同时，他还采用直销方式以增大客户基数，开启用户群组并提供自动化支持。此外，他发布软件API，鼓励第三方软件开发，并在无直接开发的前提下扩大潜在的市场规模。
4. 营收 。他开始在保证成本控制的前提下，重点关注销售规模、利润以及营收的增长。任务以自动化、外包或离岸的方式完成。软件功能提升的水准评定以预期回报和开发成本为基础。重复性授权和支撑营收在总营收中占据的比重越来越大。
5. 规模性 。他与大型经销商签订协议，并与全球性咨询公司合作，从而实现外人对公司软件的部署与整合。他参加交易展览以收集相关线索，并仔细衡量客户获取成本、产品成交率及其重要价值。
接下来的章节将继续使用这五大阶段概念，并像第5章那样将它与其他框架相结合。此外，我们还将概述各阶段间需要历经的“关隘”。4 
 4 值得指出的是，精益创始人把支付金额、病毒性和黏性作为企业的三大增长引擎，公司可在三者间自由切换。我们更喜欢把三者看作三大优化因素：优秀的创业公司存在一定的支付金额（和客户获取方面的投资）、黏性（和经常性收入）以及病毒性（和随之带来的口碑）。你可以每次只关注一点，但应该在发展过程中将这三点及其相关指标构建到创业公司之内。
之所以这么注重公司所处的创业阶段，是因为应关注指标在很大程度上受特定阶段的影响。过早的关注某指标或优化无关紧要的内容必然会导致创业失败。因此，我们应深入钻研和探讨精益数据分析的五大阶段。



 明确自己所处的创业阶段（练习） 

你认为自己处于哪个创业阶段？把心中所想写下来。阅读以下有关精益数据分析五大阶段的章节后，看看你的答案是否发生了改变。你可能需要更多的细节，重点关注当前阶段的特定方面，例如移情阶段的问题验证或解决方案验证，以给出正确答案。此外，你还可能处于两个阶段的交叉部分，因此先阅读相关章节再做出自己的判断吧。

 



 第 15 章　阶段1：移情 
创业伊始，你投入时间找寻对人们重要的内容，并设身处地地考虑相关问题。你通过聆听搜寻线索，通过关怀他人挖掘机遇。在这一阶段，你要做的不是证明自己有多聪明，或是找出相应的解决方案。
你要做的是尝试了解他人所想，学会换位思考。

这意味着你需要发现并验证问题，然后查看所提出的解决方案是否奏效。



 移情阶段的指标 
在移情阶段，你将重点放在了定性反馈的收集上，并主要通过有关问题和解决方案的用户访谈来完成这一工作。你旨在找到一个值得解决的问题，以及足以获取早期用户的解决方案。而要想获得这些信息，就必须走出办公大楼。如果你不常走出办公大楼，并且没能在各个阶段对至少15名用户进行过访谈，则应警惕自己是否有些操之过急了。
早期需做大量访谈笔记。然后根据访谈内容，了解用户需求以及最受关注的解决方案，这是因为我们可从中得知最小可行化产品（MVP）需要包含的功能有哪些。



 这是我想出的最佳创意（即如何发现值得解决的问题） 
创业者总是想法不断。有些人称“想法不值钱”（ideas are easy），但这并不完全正确。有一个想法尚且不易，有一个好的想法就更难了。有一个想法并可以走出去验证如何基于它构建些什么，则非常非常难。
问题（或想法）的发现往往源于聆听。毕竟，人们很喜欢抱怨自己遇到的问题。但请对抱怨内容持保留态度。你需要积极主动地聆听，从而找寻隐藏在各种抱怨背后的真相或规律。大型创业公司之所以能够成功盈利，往往是因为公司针对人们未曾意识到的问题采用了大胆创新的解决方案。
创业的燎原之势，源于发现的星星之火。

但在某些情况下，你无需发现问题，而应首先找到创业的理由。这在企业级解决方案和公司内部创业中尤其常见。作为内部创业者，你可能已经从客户支持结果中得知了人们对新产品的需求。若打算说服企业，则你可能是一个意识到缺少某样东西的终端用户，或者是一个看到机遇的前供应商。
想法的得出只是一个开始。在将想法付诸实践之前，应使其历经一段时间的沉淀。我们深信快速实现是创业者的一大美德，但沿着正确方向冲刺与漫无目的乱冲乱撞还是有区别的。第一直觉会促使你先找朋友谈谈这个想法，这并非地道或重要的精益创业方法，但作为第一步还不算太差。最理想的情况是，找到一群朋友或可信任的顾问，这些人均与当前问题息息相关或对其内容有所涉猎，从而可通过相互的交流快速核实想法的现实程度。
你信任的这些朋友和顾问会把他们的直觉（看，我们一点儿也不讨厌直觉）告诉你。如果他们不是在迎合你，或是在避免伤害你的感情，那么你至少可以得到半诚实的反馈。同时，你还可能获得一些之前不曾想到的信息，例如有关竞争者的信息、目标市场、不同人对想法的不同态度等。
在开展实际工作前，也就是想法得出后的几天内，这种快速“取样测试”是一项极好的投资。如果想法通过了取样测试，则说明是时候启动精益创业流程了。



 找到需要解决的问题（即如何验证问题） 
精益创业的第一阶段旨在判断问题是否足以让足够多的人感到困扰，以及了解目前是如何试图解决这一问题的。让我们把这句话拆开来理解。
 
	
问题足以让人感到困扰

人充满了惰性。但你想要人们采取行动，并能够以一种有助于你的企业发展的方式来完成这件事。这就要求人们的处境足够窘迫，从而不得不按照你的希望去做事，如注册和付费等。

	
有足够多的人感到困扰

只为一个人解决问题的行为叫作咨询。你需要一个潜在市场。营销者希望受众能够达到群内同质化（即群内成员的喜好存在一定的共性）以及群际异质化（即可按照某种特定方式，利用定制信息区分和瞄准各细分市场）。

	
他们已在试图解决这一问题

如果问题真实存在并已得到充分认识，则人们一定会想办法加以解决。也许由于没有其他良策，他们正在手动解决这一问题。无论当前的解决方案是什么，它起初都将是你最大的对手，因为对于人们来说，它才是最容易的解决办法。


注意，在某些情况下，市场并不知道自身存在着问题。在随身听、小型货车或平板电脑问世以前，人们并不知道自己有相关需求。事实上，苹果公司早在iPad面世的10年前，就曾推出过一款掌上电脑Newton，却惨遭失败，这也表明当时并不存在此类需求。本例中，你不仅测试了一个人尽皆知的问题，还关注了让人们意识到问题存在的因素。如果你必须在市场中“筚路蓝缕以启山林”的话，则应了解需为此付出多少努力，从而在考虑商业模式时算上这一成本因素。
在进入下一阶段以前，需逐一验证以上三点（以及其他一些因素）。数据分析在验证过程中发挥着关键作用。
首先，如前文所述，应利用定性指标检测所发现问题是否值得付诸行动。这一检测过程始于与潜在客户进行有关问题的访谈。
建议先与15位潜在客户进行对话。在数次对话后，你很可能会从中发现一些规律。不要停止对话。完成15次访谈后，应该就可以明确是否需要继续后续步骤。
如果连15个访谈对象都找不到，那么想象一下产品的销售前景将会是多么地黯淡。所以，别抱怨了，赶紧走出办公楼。否则，你就是在浪费时间和金钱制造一个没人要的东西。
虽然本阶段收集的还只是些定性数据，但仍需保证数据的实质性，这样你就可以坦诚地说：“是的，这个问题足以让人感到困扰。我应该勇往直前，找到相应的解决方案。”一位客户无法形成买方市场。你不能在与寥寥数人进行谈话后，便根据他们一致的积极反馈来决定该产品具有开发价值。



 表明所发现问题值得解决的征兆（模式） 

定性数据的关键在于规律和规律的识别。以下是在访谈过程中应留心的一些积极征兆。

 
	他们想立刻掏钱购买。


	他们正主动尝试（或曾经尝试）解决当前问题。


	他们很健谈，并且提出了很多相关问题，表现出了对问题的兴趣。


	他们身体前倾、生气勃勃（积极的肢体语言）。



以下是一些应留心的消极征兆。

 
	他们走神了。


	他们虽然很健谈，但所谈内容与当前问题无关（说话漫无边际）。


	他们耷拉着肩膀，或者无精打采地坐在椅子上（消极的肢体语言）。



在访谈的最后，是时候扪心自问了。问问你自己：“我是否准备好在接下来的五年时间里，全身心地投入到当前问题的解决当中？”



 精益创业实战及如何开展一次成功的客户访谈（模式） 

阿什·莫瑞亚是精益创业运动的领导者之一。他通过自己的创业公司，实验并记录各种有关精益创业实践的内容达数年之久。此外，他还写了一本很棒的书——《精益创业实战》（人民邮电出版社），书中内容对本书而言是一种很好的补充。

阿什就精益创业过程早期阶段的客户访谈描述了一套规范的系统方法。

创业者在初期阶段需就相关问题展开客户访谈。首先将解决方案（我们知道你对此很兴奋！）与问题分离开来，只关注问题本身。访谈旨在找到一个值得解决的问题。记住，一直以来客户均可接触到能够提高生活便捷性的神奇小窍门，因此他们早已厌倦了各种各样的解决方案。但大多数时候，提出解决方案的人并不了解客户真正的问题。

以下是阿什和《精益创业实战》中就如何开展成功客户访谈的几点建议。

 
	力争面对面地访谈。你不仅想听到访谈内容，还想看到客户在访谈时的姿态如何。在面对面的访谈过程中，人的注意力往往会更加集中，因此回馈的质量也会更高。


	选择中立场所。若选择去受访者办公室，则会让访谈感觉上更像是一次销售宣传。找一家咖啡店或其他休闲场所为佳。


	避免录音。阿什指出，根据他的个人经验，受访者在录音时会更加拘谨，从而导致访谈质量下降。


	确保有一个脚本。尽管脚本会因时间的推移而稍作调整，但不要为了“得到想要的答案”而故意修改脚本，或是为了己方的利益而操纵脚本。在整个访谈过程中，你必须保持诚实。



而设计一个好的脚本可能是最大的难题。起初，你甚至可能连要问什么问题都无法确定。事实上，这也是调查问卷在早期阶段不会发挥作用的原因所在，因为你不知道该问什么问题才能获取有用的信息。但脚本可在访谈之间提供足够的连贯性，从而完成意见的交换。

大部分此类访谈颇具开放性。你希望给予受访者畅所欲言的机会，并希望可以保证受访环境的舒适与自由。

在《精益创业实战》一书中，阿什很好地分析了访谈的脚本。此处我们将相关内容概括如下。

 
	简要地为访谈流程做好准备。此阶段应告知受访者接下来将要讲到的内容或提到的问题。强调访谈的目的，从而使受访者保持良好的心态。


	通过收集人口统计资料来检测客户群。询问受访者一些基本问题，以更多地了解其个人信息并获悉其所代表的细分市场。这些问题在很大程度上取决于受访人群。最终，你希望了解客户的业务或生活方式（以想要解决的问题为背景环境），并更多地了解其所扮演的角色。


	通过讲故事来设置问题情境。讲述你发现待解决问题的过程，以及你认为这些问题重要的原因，从而使受访者与你产生共鸣。如果你真的是在自挠其痒，做到这点想必要容易得多。如果你尚未搞清楚问题所在，或是对待解决问题没什么好的假设，则均会在此刻显现出来。


	通过让受访者对问题排序来检测问题。重申一遍你所描述的所有问题，然后让受访者按照重要程度排序。不要挖掘得过深，但务必问问是否存在你未曾提及的其他相关问题。


	检验解决方案。了解受访者的世界观。让客户自由发表意见并保持倾听状态。在受访者按照重要程度为所有问题排序后，询问目前各大问题的解决方案。此处不需要脚本，让受访者畅所欲言吧。这也是在访谈中进行定性评估，以判断所发现问题是否值得解决的环节所在。访谈可能会很顺利，受访者也许会求你解决问题，又或许没那么顺利，受访者可能对此没什么兴趣，也就是说你所设想的情况显然与现实脱节了。


	在访谈结束前提出一些要求。你不想在此详细讨论解决方案，因为这会让人感觉太像电话推销了，但应使用高级别的销售辞令以保持受访者的兴致。理想情况下，你希望在己方做好准备的前提下，受访者能够配合有关解决方案的访谈。这些早期的受访者就是你最初的客户，同时你还希望受访者可以推荐更多的人作为访谈对象。



如上所述，要想开展一次成功的客户访谈，需要进行许多准备。起初你可能无法做到游刃有余，但这没关系。希望你可以根据以上内容及其他资源获得所需工具。准备一个好的脚本并加以练习，然后尽快走出办公楼。几次访谈过后，即可熟知这一流程、查看趋势并收集非常宝贵的信息。同时，你阐明问题的能力也得到了大幅度的提高，从而实现问题表述的清楚与简洁。此外，你还可以收集一些可用于写博客、谈投资与做营销的奇闻异事。
定性指标仅与趋势有关。你试图在人们的反馈中找寻规律，从而梳理出事情的真相。为此，你必须做一名出色的聆听者，既能与受访者感同身受，又能保持公正客观。此外，你还必须是一名优秀的侦探，从受访者的讲述中发现蛛丝马迹，寻找受访者间的共通之处，因为这指引着正确的方向。最后大规模定量检测这些规律，但目前你要寻找的是假设。
将天生的预感（即直觉，脑海里困扰的感觉）转化为有根据的推测，是定性指标的现实意义。不幸的是，由于定性指标具有主观性，并且在收集过程中可受到相互影响，因此也是最容易伪造的。
尽管定量指标可能会出现差错，但指标本身是不会说谎的。可能你收集的数据是错误的，或是存在统计误差，抑或曲解了统计结果，但原始数据不会错。然而定性指标却很容易受到人为因素的影响。如果你做不到非常坦诚，则只能从访谈中听到自己想要听到的答案。毕竟我们往往喜欢相信自己已然相信的内容，而受访者也喜欢认同我们的观点。



 如何避免引导受访者（模式） 

人类是一种弱小、肤浅的物种，往往喜欢说一些自认为能够取悦听众的话语，并且具有从众心理，从而对访谈结果造成严重影响。你不希望自己的产品不受欢迎，但所有人都谎称自己对其感兴趣。此时创业者应该怎么做呢？

你无法改变人的本性。反应偏差是一种众所周知的认知偏差，政治活动家常利用其来引导受众，从而获得自身想要的答案（我们称之为导向性民意调查 ）。

然而，你可以通过以下四点来避免这种引导，即不表明自己的意图、保证问题的真实性、多追问以及寻找其他线索。

 不表明自己的意图 

我们十分擅长揣测别人想要听我们说些什么。受访者会在下意识里竭尽所能地猜测你希望他们说些什么，并从蛛丝马迹中找到种种暗示。

 
	带有倾向性的措辞，例如“你是否同意……”就是这样一种暗示。这会导致默许偏差的形成，受访者会试图认同积极的陈述。为此，询问时可将自己期待的内容反过来问，从而避免这种情况的发生。如果受访者为表达自己对某解决方案的需要，而否定你的看法，则可更加强有力地表明你已经找到了一个值得解决的问题。


	这也是开放性问题可在客户开发的早期发挥作用的原因。开放性问题对答案没有太多的暗示，并给予了受访者自由发挥的机会。


	先入为主也是一大影响因素。如受访者事先对你有所了解，则很可能会据此做出相应的回答。例如，如果他知道你是个素食主义者的话，在回答有关环保需求的问题时就会给出更加积极的答案。受访者对你的了解越少，给出的答案也就越客观公正。不露底牌在此时显得尤为重要。这也是要求你闭上嘴巴，把说话的机会留给受访者，并且采用标准化脚本的主要原因所在。


	其他社会暗示源于你的外表。受访者可根据你的行为举止明确应如何回答你的问题。现如今，由于网上信息十分透明，你可能已经通过社交网络认识了自己的受访者，因此要想隐瞒自己的信息可能十分困难。但如果你举止温和，不表明自身态度或给出任何暗示，则得到的数据将会更佳。



 保证问题的真实性 

要想得到真实的回答，方法之一就是使受访者感到不自在。

只有人们感到不悦，才说明是真的感兴趣了。——阿兰·德波顿，作家、哲学家


下次客户访谈时，不要问对方“你会使用该产品吗？”（然后得到一个毫无意义的善意肯定），而应直接索要100美元的预付款。对方很可能会断然拒绝你，但有趣的事才刚刚开始。

向客户索要钱财的行为毫无疑问会使其不悦。这是否会使访谈双方都感到不自在呢？答案是肯定的。但你应该为此担心吗？如果你想创造出一款客户愿意为之花钱的产品，则无需为此烦心。

问题问得越具体，得到的答案就越真实。要让受访者完成购买行为，而不只是表明自己的偏好。要让他们敢于自掏腰包，给出五个肯定会使用本产品的朋友之名，并将产品介绍给友人。他们会突然间变得投入，因为接下来的行为将带来真实的成本。这种不自在感将迅速洗刷掉受访者想要取悦你的欲望，并表达出自己的真实情感。

要想防止受访者为取悦你而给出不真实的答案，还可要求其模仿自己朋友的所作所为。受访者在面对“你吸大麻吗”这种问题时，可能会隐瞒实情以避免道德的谴责。但如果你问“你有多少朋友吸大麻”，则可能得到真实的答复，并反映出此人的世界观。

 刨根问底 

客户开发访谈中有一个很棒的技巧，即连续追问三次为什么。虽然这会让你听起来像是个两岁小孩，但确实很起作用。提问后，耐心等待对方的答复。然后停顿三秒（表示你在听，并确保对方已经说完了），再追问其为何如此作答。

反复询问为什么，实际上是在迫使受访者解释自己为何如此作答。答复背后的理由往往前后不一致或是自相矛盾。这是好事，这表明你已经认识到了人们自称会怎样做和实际会怎样做之间的差距。

作为创业者，你在乎的是后者。要想说服人们违背自己内心的道德指向着实很难。The Righteous Mind （Pantheon出版）一书的作者乔纳森·海特曾说过：“任何重视真理的人，都应停止对理性的崇拜。”访谈中受访者给出的各种理由，远没有其真实的想法和动机那么有趣。

你还可以从审讯官身上获得经验，在访谈中故意留下一段令人不自在的空白。受访者很可能会利用一些有益的相关见解或有趣的轶事来填补这一空白，而这些均可表明其自身的问题与需要。

 寻找其他蛛丝马迹 

人们说出的大多话语并不体现在语言上。尽管非语言上的沟通在热门研究中有被夸大之嫌，但与文字相比，肢体语言往往更能传达出人们的感受与情感。例如，人们可从神经性痉挛和紧张的言语中，判断出受访者并不认同某种观点，或是为寻求权威而找寻他人的支持。

在访谈过程中，你需要直接与受访者打交道。找位同事在旁记笔记，并要求其注意受访者的非语言信号。这将有助于你与受访者沟通，并将注意力集中在给出的答复上，同时也保证不会漏掉受访者重要的潜意识信息。

不要忘记问一个《神探可伦坡》1 式的问题。像彼得·福克2 在剧中所演的那样，在说过再见后突然抛出一个出人意料、让人丢盔卸甲的问题。这往往会让人措手不及，并可利用其验明访谈中一些重要信息的真伪。

 1 美国经典侦探类电视电影。——译者注
 2 《神探可伦坡》主演。——译者注



 聚合性和发散性问题访谈 
写作本书时，作者曾与创业者和博客读者交流过很多想法，以测试想法的受欢迎程度。其中有一个比较具有争议的话题，即是否应为问题访谈打分。一些读者认为打分是个好方法，因为这有助于他们了解自身需求的发现进程，并为某一解决方案的需求强度评级。其他人则持反对态度，有时反对的声音非常强烈，他们认为打分是个坏主意，因为这有违该阶段开放与探索性的本质。
本书稍后将具体介绍评分框架。但首先，我们要提出一个解决方案，即问题验证完全可以发生在两个截然不同的阶段。
尽管问题访谈的目的始终如一（这决定了你是否有足够的信息和自信进入下一阶段），但达成目的的方法却各不相同。
在本章早先提到的阿什·莫瑞亚框架中，曾建议在访谈中先讲一个故事，从而提供有关问题的背景内容。然后提出更多具体问题，并要求受访者将问题按照重要程度进行排序。这是一种聚合性方法，受到了指引与关注，并试图量化问题的紧迫性和普遍性，以便比较许多已发现问题。在聚合性问题访谈中，你做的是重点关注细节信息（尽管你希望受访者可以畅所欲言，而访谈也不至于太过僵化），而非漫无目的地盘根问底。
聚合性问题访谈可为你将来的行动设定明确的方向，但要冒一定的风险，即由于过分关注某些自认为重要的问题，而无法让受访者说出对他们而言可能更加重要的问题。例如，你可能成功指引受访者回答了自己预先设计的问题，却无法从答复中发现意料之外的相邻市场或需求。
而发散性问题访谈则要随机得多，其目的在于扩大可用于解决方案的搜索范围。在此类问题访谈中，你与受访者讨论的是一个很大的问题空间（医疗、任务管理、交通运输、预订假期等），并要求其说出自己的问题。你并没有提出一堆问题，并要求受访者对这些问题进行排序。相反，你或许想要印证一两个问题，但你不会直接问，而是通过受访者提及这些问题的次数来判断，并在一定程度上验证访谈的成功与否。
发散性问题访谈的风险在于，你关注的问题数量太多、范围太广，没有让受访者重点关注其中的某个问题。此类问题访谈常常抛给你太多的问题，却不能提供足够多的类似问题以及清晰的行动路线。
经过一定的实践后，才能在两种访谈间找到恰当的平衡点。一方面，你希望给受访者机会，让他们告诉你自己想要的是什么，但当你自认为找到有价值的问题时，又不得不做好准备，从而让受访者重点关注此类问题。同时，如果受访者无法与你产生共鸣，则不应反复强调这些问题。
如果你刚刚起步，并真心重点关注探索性练习，则不妨先试试发散性问题访谈。评分机制在此时没有那么重要。先收集初步反馈信息，然后看看其中有多少问题能和受访者随口说出的内容一致。一切进展顺利的话，则可转而对其他受访者展开聚合性问题访谈，并判断这些问题是否在更大范围内引起了共鸣。



 我如何能够知道问题真的足够让人痛苦 
尽管迄今为止收集到的均为定性数据，但其实是有办法进行量化的，从而判断自己是否要继续下去。归根结底，此处第一关键指标是痛苦程度，具体指受访者在听闻问题后的痛苦程度。那么你要如何衡量痛苦程度呢？
为问题访谈打分是一种简单的方法，但并非绝对科学。你的评分具有一定的随意性，但如果有人在访谈中协助你并做好笔记的话，则应该有可能保证打分的客观性，并从中获得价值。
可利用一些评判标准为聚合性问题访谈中的问题打分。每个回答都有一定的作用，把结果相加后，你就会意识到自己所处的位置。
在完成每次访谈之后，问自己如下的问题。
 
	 1. 受访者有没有成功为问题排序 

	 有 
	 差不多 
	 没有 

	 受访者饶有兴趣地为问题排了序（无论排序结果如何） 
	 受访者无法确定哪个问题真正令人感到痛苦，但对问题本身还是很感兴趣的 
	 受访者感到排序十分困难，或是花更多的时间顾左右而言他 

	 10分 
	 5分 
	 0分 


即使是重点关注特定问题的聚合性问题访谈，也具有一定的开放性，是允许受访者讨论其他问题的。这完全没问题，并且极其重要。没人说你提出的问题是正确的，而这正是你想要衡量与证明的。因此在整个访谈过程中你都要保持思路开阔。
鉴于为访谈打分以及衡量痛苦程度的目的，低分意味着访谈的失败。受访者如果一直在顾左右而言他，就说明你提出的问题对其造成的痛苦还不够深。访谈失败没什么关系，它可能会让你发现你更加感兴趣的事，同时还可以避免许多麻烦事。
 
	 2. 受访者是否（曾经）积极尝试着解决问题 

	 是 
	 差不多 
	 否 

	 受访者试图用Excel表格和传真机解决问题。若果真如此，你可能捡到金子了 
	 受访者花费一段时间来解决问题，但只是将其当作一份工作罢了，内心并没有想要解决问题 
	 受访者并没怎么花时间处理问题，并满足于现状，认为不存在什么大问题 

	 10分 
	 5分 
	 0分 


受访者为解决所提问题，付出的努力越多约好。
 
	 3. 受访者在整个访谈过程中是否足够专注 

	 是 
	 差不多 
	 否 

	 受访者仔细聆听你的每一句话，听你把话说完，并且没有摆弄自己的智能手机 
	 受访者虽然对此感兴趣，但如果你不主动向其征求意见，则仍然会走神或不置可否 
	 受访者露面后一直在看手机，并提前结束会面，或通常表现出一副全然置身事外的样子，就好像见你是给你面子似的 

	 8分 
	 4分 
	 0分 


理想情况下，受访者在访谈过程中是全身心投入的，其中包括聆听、发表意见（活跃是好事）、身体前倾等行为。开展访谈的次数达到一定数量后，即可判断出受访者是否真的投入其中。
本题的总分要低于前两题。一方面是由于访谈中的投入程度更加难以计量，并且比其他问题更为主观。另外，我们也不希望投入程度在访谈中占太大比重，因为它并没有那么重要。有的人也许看起来有点漫不经心，但在过去的五年里，却一直在试图解决你提出的问题。这才是真正感到痛苦的人，但可能就是太容易分神了。
 
	 4. 受访者是否同意后续面谈/访谈（你将在那时提出自己的解决方案） 

	 是，不用问也会同意 
	 是，询问过后会同意 
	 否 

	 受访者“昨天”就索要解决方案了 
	 受访者对后续访谈的安排并无异议，但突然之间他下个月的日程就全部排满了 
	 你和受访者都意识到，已经没有必要提出解决方案了 

	 8分 
	 4分 
	 0分 


问题访谈旨在找到令人感到足够痛苦并且亟待解决的问题。理想情况下，受访者会恳请你给出解决方案。接下来就是解决方案访谈了，所以如果有人愿意与你进展到这一步，则是一个很好的迹象。
 
	 5. 受访者是否愿意引荐他人供你访谈 

	 是，不用问也会愿意 
	 是，询问过后会愿意 
	 否 

	 受访者主动向你推荐受访人选 
	 在你的询问后，受访者最终给出了推荐人选 
	 受访者不会给出推荐人选 

	 4分 
	 2分 
	 0分（同时扪心自问，自己能否大规模地占领市场） 


每次访谈的最后，都应该请求受访者引荐更多的人参与访谈。这些推荐人选很有可能十分相似，并且有着同样的问题。
你想知道受访者是否愿意帮你引荐自己圈子中的人，而这也许是本阶段更为重要的内容。这是因为这一点可以清楚地表明，受访者并不羞于向他人介绍你，并且认为你可以让他显得更加聪明。如果受访者觉得你很烦，则很可能不会给出任何推荐人选。
 
	 6. 受访者是否愿意立即付钱购买你的解决方案 

	 是，不用问也会愿意 
	 是，询问过后会愿意 
	 否 

	 受访者主动要求出钱购买产品，并开了个价 
	 受访者同意出钱购买产品 
	 受访者不打算购买或使用你的产品 

	 3分 
	 1分 
	 0分（同时扪心自问，自己能否大规模地占领市场） 


尽管受访者的支付行为通常发生在解决方案访谈中（你真正向人们介绍解决方案时），但此举却仍然是个不错的“勇气检验”方法。当然，如果真的有人在此阶段付款就更好了。
 计算得分 
总分31分是用来区分成绩好坏的分水岭。试着为所有访谈打分，再看看其中有多少总分达到了31分及以上。这样正好能够表明你是否发现了什么与待解决问题相关的事情。然后问问自己，访谈的分数差距从何而来。或许你发现了一个细分市场，又或许好的穿着打扮给你加了分，或者是你不该在咖啡店做访谈。每一次的访谈都可以为你提供一定的经验。
你还可以对问题进行排名。如果你提出了三个问题，那么其中哪个问题得到了最多的第一顺位排名呢？这就是你最应该深入挖掘并（在解决方案访谈中）提出解决方案的问题。
最理想的情况是，部分受访者给出的问题排名完全相同（或十分相似），且相关访谈的得分也很高。这应该使你更加确信自己找到了正确的问题和市场。



 Cloud9 IDE对现有客户的访谈（案例分析） 

Cloud9 IDE是一个基于云的集成开发环境（IDE），实现了网络和移动开发者随时随地远程工作与协作的可能。平台主要服务于JavaScript和Node.js应用，但同时也在不断提供其他语言的支持。该公司已成功完成A轮融资，主要投资方是Accel资本3 和Atlassian公司4 。

尽管Cloud9 IDE团队早已过了最初的问题访谈阶段，但仍定期与客户对话，并建立了系统化的客户开发机制。产品经理伊瓦尔·普瑞金说：“我们的产品已差不多切合了市场需求，客户间的对话对我们大有助益，成功使我们了解到自己是否满足了客户的需求以及产品的使用情况。”

伊瓦尔使用了之前提到的评分框架，并针对访谈类型就其中一些问题进行了调整。“目前受访的客户已在使用我方产品，因此我们提出的问题也与框架中的稍有不同，但评分机制不变。”伊瓦尔说。他在访谈结束后会首先问自己两个问题。

1. 受访者是否说过我们的产品解决了或即将解决他们在日常工作中面临的问题？

2. 受访者是否（曾）主动尝试着解决那些由我方产品解决掉或即将解决掉的问题？

他说：“通过这些问题，我们试着判断自己有没有解决好客户的实际问题。如果有许多访谈的评分都很低，我们就可以判定一定是哪儿出错了。”

幸好，大部分的访谈得分还不错，但伊瓦尔却能够深入挖掘到更多的内容。他说：“我能够找出应重点关注的客户类型，从而帮助产品改进。我发现有两类客户群体在访谈中得分最高，尤其是在需求的满足和问题的解决这两大首要评分标准方面。”

在为最初的访谈评过分后，伊瓦尔还会通过两种方法对结果和得分进行验证。一种是去采访一些公司内部最为活跃的用户，并深入了解其日常工作内容。另一种是分析数据库，这其中含有产品使用情况的数据。二者均验证了他最初的发现，即有两类客户群体可从产品中获得更多的价值。“有趣的是，这两类客户群体并非我们一开始就致力服务的对象。”伊瓦尔说，“现在我们总算知道应该往哪里大力投入时间和精力了。”

在本案例中，评分过后的开放式讨论（即便公司早已过了最初的移情阶段）展现了一个具有更高黏性并且具备快速发展基础的细分市场。此外，伊瓦尔还提到，为访谈问题打分有助于他慢慢改善自己的访谈技术，并且可以更好地关注可指导行动的问题。

 总结 

 
	Could9 IDE决定再进行一轮客户访谈并为其打分，即便公司早已过了移情阶段。


	我们不仅从访谈中得知客户十分满意，还发现有两类客户群体可从产品中获得更高的价值。


	有了这一发现后，公司开始比较分析数据，证实这两类客户群体在产品使用方面的确存在特殊性，并正为其重新调整功能和市场营销的优先级。



 数据分析启示 

在创业的任何阶段，你都可以与客户交谈并为访谈打分。这些访谈给予你的不仅仅是客户的反馈，还有助于你发现具有特殊问题或需求的细分市场。

 3 美国加州一家著名的风投资本公司。
 4 澳大利亚一家企业级软件提供商。



 人们目前在如何解决问题 
值得解决的问题有一个特点，即有许多人正在试图或曾经试图解决过它。人们会花大力气去解决那些于自身而言十分痛苦的问题。在解决问题时，他们使用的产品往往并不是专门为解决这些问题而准备的，但这已经“足够好了”，或者他们会使用自己创造的解决方案。尽管你做的是定性访谈，但在这之后仍然可以摆出一些数据。
 
	有多少人从未尝试着解决问题？如果连尝试都未曾做过，在前进的道路中就要特别小心了。你必须首先让人们意识到问题的存在。

	有多少人主动提供了“足够好”的解决方案？在解决方案访谈中，你会花更多的时间去探讨解决方案，但创业公司往往低估了“足够好”的力量。袜子配不上对属于世界性问题，但还没有人因为解决了这一问题而发家致富。


过于理想化的创业公司往往低估了市场的惰性。他们试图利用于客户而言并不是那么重要的产品特点、功能和策略逆袭市场中的领导者。其最小可行化产品拥有太多“最小化”元素，不足以带来质的改变。他们认为自己的所作所为（不论是更加流畅的用户界面，还是更加简单的系统、社交功能等）是明显的胜利，结果却在“足够好”方面自食了恶果。
创业公司要想取得大规模的成功，所需跨过的门槛远比市场领导者要高。市场领导者已经占据了市场，即便所占份额在下降，通常也不会太快。创业公司需要尽可能快地攻城略地。你必须要比市场领导者好上十倍才会获得人们的注意，这意味着你要在创造力、策略性、诡诈性和攻击性方面比市场领导者强上100倍。市场领导者可能会慢慢疏于与客户的联系，却仍要比任何人都了解自己的客户。
要想从市场领导者手里把客户抢过来，就要比他们更加努力。不要只盯着对方“明显的”缺陷不放（如过时的设计风格），认为那才是需要改进的地方。为了找到让客户真正感到痛苦的元素，并保证能够迅速将其解决掉，你必须进行更加深入的挖掘。



 有足够多的人在乎这一问题吗（即理解市场） 
如果你找到了一个让人们感到足够痛苦的问题，接下来就应该去了解市场的规模与潜力。记住，单一的客户无法代表市场。在解决只有极少数人才真正在乎的问题时，你必须格外小心。
如果你正试图估算市场的规模，我们建议你使用自上而下和自下而上两种分析方法，并比较二者的结果。这有助于检查你的数学运算，以免出现不必要的错误。
自上而下的分析以一个很大的数字为开始，继而不断对其进行拆分。自下而上的分析则与之相反。例如，假设在纽约市内有一家餐馆。
 
	自上而下的模式首先关注的是美国所有人外出就餐的总开支，然后是纽约在其中的占比，再然后是纽约市内餐馆的数量，最后计算出一家餐馆的总营收。

	自下而上的模式则会首先关注餐馆内的餐桌数量，然后是上座率以及每餐的平均消费。三者相乘，再乘以一年的天数（会有季节性调整），即可估算出该餐馆的年收入。


以上计算方法经过了一定程度的简化，因为还有许多其他因素影响着最后的结果，例如餐馆的选址与类型等。但两种模式计算出的年收入结果应该有两个，如二者相差甚远，则证明你的商业模式出现了问题。
在进行问题访谈时，记住多问些背景方面的问题，以了解受访者的个人信息。你提出的问题在很大程度上取决于你要交谈的对象以及你的公司类型。如果你服务的是企业市场，则会更想了解受访者在公司内的地位、购买力、预算、季节性影响力以及所处的行业。如果你服务的是消费者市场，则会对受访者的生活方式、兴趣和社交圈等因素更加感兴趣。



 怎么才能让人们意识到这一问题 
如果受访者不知道问题的存在（但你有充分的证据证明它的确存在），你就需要了解一下使其意识到问题存在的难度，以及应如何让其意识到这一点。
注意，大多数时候，即便人们不存在什么问题，也还是会认同你的观点。他们不想伤害你的感情。出于好心，他们会在你提醒其注意后，假装自己的确有此问题。如果你确信人们的确存在问题，并且只是需要有人提醒其注意一下，则需想点办法检测一下该假设的真伪。
以下方法可助你获得更加诚实的回答。
 
	尽早给出原型。

	在纸上画出原型，或是在PowerPoint、Keynote或Balsamiq中做出简单的模型，从而观察受访者是如何在无人指导的前提下与你的理念交互的。

	看他们是否愿意马上付钱。

	观察他们向朋友解释的过程，并判断其是否懂得如何传递信息。

	请他们推荐给你其他可能在乎该问题的人选。





 客户“典型的一天” 
在问题访谈中，你想要深入地了解一下自己的客户。此前我们提到了收集受访者的背景资料，并想办法将客户分类。但现在你可以通过客户“典型的一天”进一步了解他们，洞悉他们的生活，了解他们的想法。
客户也是人。他们也会有生活和孩子，也会吃太多、睡不好，也会打电话请病假、感到无聊，也会看很多的电视真人秀。如果你对买家的定位是理想化和经济理性的话，则注定会以失败告终。但如果你了解客户的一切，设计的产品又十分贴合他们的生活，则肯定会大受欢迎。
为此，你需要潜入到客户的日常生活中去。不要觉得“潜入”是一个贬义词。要想成功，就需要客户使用你的应用。要想达成这一目的，就要轻松无缝地走入他们的生活。了解客户的日常生活，意味着能够还原出他们每天所做的每一件事以及发生的时间。若方法正确，还可以了解到他们这么做的原因。你会发现领导、朋友、家人、员工等因素影响着客户的行为举止，以及他们生活中存在的限制、约束以及机遇。
“典型的一天”故事板是一种还原客户日常生活的方法。故事板（墙上贴的大量彩色便利贴）是一种视觉表现方式，并且可以使你在客户的一天当中自由地穿梭，以判断你的解决方案在哪里才能发挥出最大的作用。图15-1给出了一个故事板的例子。



图15-1：HighScore House是如何描述育儿的混乱生活的

有了这个故事板，要想就解决方案的使用方法、时间和对象提出不错的假设就容易多了。你可以尝试不同的方法潜入客户的生活。正确的潜入方式会使产品大受欢迎。
描绘出客户生活中的一天，还可以揭露你在了解客户的过程中明显存在的盲点，如不快点进行弥补，则会为创业带来风险。在更加清楚地认识到解决方案的使用时间和方法后，你更有希望定义一个成功的最小可行化产品。
“典型的一天”这种练习可以非常细致地描述人们使用解决方案的具体情况，这远比简单地定义目标市场和客户群体深入得多。毕竟，你的销售对象是人。你需要知道如何找到这些客户，介入他们的生活，并且在他们需要你的解决方案之际，助他们一臂之力。
用户体验设计师还会通过心智模型来体会客户是如何思考的。所谓心智模型，其实就是现实世界中某事物运作的心理表征，通常是现实的简化版本，有助于人们对于事情的处理。心智模型有时是以象征的形式出现的，例如电脑上的回收站；有时又是深深印刻在我们脑中的既简单又基础的模式，如团队忠诚度或排外心理等。
Adaptive Path联合创始人因迪·杨写了很多心智模型方面的著作，研发了很多种将客户的生活规律与产品、服务，以及自身与客户间的交流互动联系在一起的方法。5 图15-2便是一个很好的例子，把客户早上的行为举止与多种产品门类联系在了一起。6 
 5 http://rosenfeldmedia.com/books/mental-models/info/description/

 6 因迪·杨的Mental Models: Aligning Design Strategy with Human Behavior（Rosenfeld Media）一书中有关心智模型的图表。图表在知识共享署名-相同方式共享2.0协议的条款下由Flickr分享提供（http://www.flickr.com/photos/rosenfeldmedia/2125040269/in/set-72157603511616271 ）。



图15-2：反复分析一日之晨与心智模型

勾勒出客户在着手处理某项特定任务时的行为举止，然后将你的活动和功能与这些行为联系在一起。这样有助于你抓住错失的良机，以提高参与度、销售价值、认可度或其他影响买家的因素。如果你的产品是个人健身工具，那么在客户去健身房锻炼、参加节日狂欢以及早晨沐浴之时，即可抓紧时间与其交互，从而为其提供一种更适合自己的愉悦体验。



 找到访谈对象（模式） 

现代世界已不再偏重于物理交互。我们有很多种远程交互方法，但在试图找寻某种需求时往往都不太管用。除非你与潜在客户进行面对面的交谈，否则很难发现对方说话时的一颦一簇，畏缩、微小的肢体语言，以及轻轻的喘息与耸肩，而正是这些细微因素，决定了你到底是发现了一个真正的问题还是在浪费大家的时间。

这并不是说科技不好。现在好多用于寻找潜在客户的工具，在前人看来简直就是超能力。在离开办公室以前，先得找到访谈对象。如果你能迅速找到这样的人选，则预示着光明的前景，因为如果他们乐于接受你的想法，你就可以找到更多这样的人并建立起自己的客户基础。

以下是一些笨拙但直观的方法，有助于你找到相互交谈、邮件往来和学习的对象。

 Twitter的高级搜索 

对于创业公司而言，Twitter就像是一座金矿。它的不对称性（即我关注了你，但你不一定要关注我）和相对开放的氛围，暗示着上面的人期待着与别人的互动。人都是爱慕虚荣的，如果你@了某人，这个人可能会过来看看你说了什么以及你是谁。只要你不滥用此项功能，这就是一种很好的找人方式。

比方说，你正在开发一款律师用产品，并且想找附近的律师聊一聊。如图15-3所示，只需在Twitter的高级搜索栏中输入关键字和地理位置信息，即可找到你想要找的人。





图15-3：用Twitter的高级搜索追踪潜在客户


点击搜索后，你会得到一份可能符合标准的组织和个人名单，如图15-4所示。





图15-4：真实客户离你只有几条推文之遥


现在，你可以小心谨慎地联系他们了。但注意不要演变成骚扰。先试着了解下他们，看看他们住在哪儿、说了些什么。当他们提到了相关内容，抑或是你觉得可以行动了，就和他们聊聊吧。只需@他们，邀请他们填写一份调查问卷等即可。

此外还可以靠一些有趣的工具挖掘Twitter中的信息来找人。Moz有一款叫作Follwerwonk的工具，另外还有一款叫作Twellow的免费个人信息搜索引擎。

 LinkedIn 

创业公司另一个不受地域限制的巨大福利是LinkedIn。你可以通过搜索功能，获取大量的人口数据，如图15-5所示。





图15-5：所有信息就在这里等着你去用


你可以直接找到这些人的名字和号码，查看他们公司的电话号码，并直接拨打过去，而无需在LinkedIn上联系他们。但如果你们之间的确有一些共同好友，便会发现热情的引荐可以创造奇迹。

此外，LinkedIn还具有群组功能，你可以搜索并加入其中。大多群组是围绕着特定兴趣展开的，因此你可以在其中找到一些相关人士，并做一些背景调查。

 Facebook 

Facebook于我而言风险要稍大些，因为它毕竟是一个双向关系网（对方必须同意你的好友申请）。但单从搜索结果来看，就可以了解整个市场的规模大小，如图15-6所示。你可能会发现并加入一些有用的群组，然后在群组内邀人做测试，或是进行专题小组讨论。

其中有一些方法十分浅显易懂，但只需在走出办公室之前（无论是亲自走出去还是利用网络走出去）稍微做一下准备，就可以起到重要的作用。提前准备有助于数据获取速度以及质量的提高，你可以在几天内验证自己的商业假设，而不用再等上几个星期。





图15-6：即便没有详细资料，也可以从Facebook中得知应该联系谁





 大规模地收集答案 
（在开展10~20次客户访谈以后）你应该选择继续，重复自己提出的问题，与受访者一起更为深入地挖掘，并尽可能多地了解一些内容。不过你也可以扩大自己的行动范围，做一些定量分析。是时候大规模地与人交谈了。
这样做有以下好处。
 
	迫使你将访谈过程规范化，从主观转为客观。

	检验你是否能够大规模地吸引客户的注意力，以获取最终的蓬勃发展。

	给予你可供分析和分类的量化信息，并揭示出必须要有一定受访群体才能成功发现的趋势和迹象。

	受访者可能会成为你的公测用户以及社区的用户基础。


有些技巧可应用于大规模的客户访谈之中，其中包括问卷调查和落地页。这些媒介能够让你有机会接触到更多的受众，为访谈中获取的定性反馈，提供一个更加强大的数据驱动案例。



 LikeBright利用“土耳其机器人”一举进入TechStars（案例分析） 

LikeBright是一家婚恋交友领域的早期创业公司，曾于2011年参加过TechStars7 在西雅图的孵化器项目。但其加入的历程却并不轻松。创始人尼克·索曼称，TechStars西雅图项目的总经理安迪·萨克一开始拒绝了LikeBright的加入，理由是“我们认为LikeBright对公司客户的了解不够充分。”

随着申请截止日期的逼近，安迪为尼克布置了一项挑战：去和100位单身女性聊聊她们对约会感到不满的地方，然后告知TechStars自己学到了什么。

尼克犯难了。自己怎样才能在很短的时间内与这么多女性交谈呢？他认为这是不可能完成的任务，至少不会轻易达成。随后他决定试用土耳其机器人8 。

土耳其机器人是亚马逊旗下的一个服务平台，人们可支付少量的金钱雇人完成简单的任务。它通常用于快速收集人们对于商标和颜色选择等内容的反馈，或是执行一些小任务，如标记照片或垃圾邮件等。

尼克打算利用土耳其机器人对100位单身女性展开问卷调查，于是他发布了一项任务（土耳其机器人称之为HIT），要求（符合特定标准的）女性给他打电话。尼克会向每一位打来电话的女性支付2美元的报酬。每次访谈通常持续10~15分钟。

“我在调研中发现，土耳其机器人上的人们来自各行各业，”尼克说道，“许多高学历、具有不同文化背景的女性，都非常愿意向我们讲述自身的约会经历。”

尼克开通了几个Google Vocie电话号码（一次性电话号码，不会被追踪或重用），并找了几个朋友帮他。

他准备了一个简单的访谈脚本，其中大部分是些开放性问题，毕竟他还只是处于创业的问题验证阶段。尼克说道：“我十分惊讶于自己取得的结果。我们一晚上只用了4小时，就成功与100位符合标准的单身女性完成了交谈。”

最终，尼克深刻地认识到了LikeBright的潜在客户信息，以及他在创业阶段将会面临的挑战。带着这些实战经验，他回到了TechStars和安迪·萨克那里，获得了认可并入选了孵化项目。LikeBright网站目前拥有50%的女性用户基数，并于最近取得了一轮融资。尼克现在仍十分推崇土耳其机器人，并称“自首次尝试客户访谈以来，我大概已经通过土耳其机器人和1000多人进行了对话。”

 总结 

 
	LikeBright利用技术手段，得以在短时间内和大量终端用户交谈。


	24小时内和100名潜在客户交谈过后，创始人得以加入创业孵化器。


	经证明，Google Voice和土耳其机器人的组合十分成功，LikeBright至今仍经常使用这一组合。



 数据分析启示 

尽管在定性数据的获取方面并无捷径可走，但可使用技术在极大程度上提高数据的获取效率。在移情阶段，应重点关注工具的构建，以实现快速收集大量优质反馈的目的。客户开发并非代码，也不能成为你不在此大力投资的理由。

 7 一个美国知名的孵化器项目。——译者注
 8 http://customerdevlabs.com/2012/08/21/using-mturk-to-interview-100-customers-in-4-hours/

LikeBright利用土耳其机器人实现了大规模接触客户的目的，但除此之外还有许多工具可以做到这一点。假如你在客户开发方面已经做了足够多的工作，知道该问哪些问题，那么问卷调查则十分有效。选择问卷调查的挑战在于，你要找人回答问题。与一对一访谈不同，问卷是一种自动化的过程，并需要你去处理那些不可避免的统计噪声。
如果你在社交网络上有很多粉丝，或者可以访问一个邮件列表，则可将其作为问题访谈的起点。不过通常你想要找一些新面孔进行交谈。他们是新的信息来源，并且不太可能因为你们的关系而不客观。这就意味着要找一些此前你没有接触过的群体，理想情况下是通过软件来完成查找，省得你手动一个一个地邀请。
Facebook的广告平台可向特定群组有针对性地投放广告。你可以按照人口分布、兴趣等条件划分你的目标群体。尽管Facebook广告的点入率非常低，但你在该阶段追求的并不一定是“量”。找到20或30人进行对话已经是一个非常好的起点，再者你还可以通过发布的广告检测自己的广告语，以及点击之后的落地页，从而鼓励人们与你联系。
你还可以在LinkedIn上更加有针对性地投放广告。这可能会产生一定的花费，但如果你通过搜索LinkedIn的联系人和群组，找到了很好的受众的话，可能就要考虑通过LinkedIn广告平台来初步测试你的广告语。
谷歌上有针对性的广告投放十分简单。如果你想在网页上找人做问卷调查或注册网站，谷歌可以帮你非常精准地找到人。要想使用Google Adwords投放广告，第一步就在于确定投放的地点、语言以及其他信息，如图15-7所示。



图15-7：一些控制广告受众的方法

然后就可以创建自己的广告语了，使用界面如图15-8所示。这是一种非常好的方法，你可以在此尝试不同的口号和策略。即便是那些没有获得点击的广告方案也能给你一些启发，因为你可以从中得知什么是不能说的。尝试不同方法勾起人们的基本情绪，如恐惧、贪婪、爱意、财富等。找到可提高点击率，并且能够让人坚持填完调查问卷或提交邮件的方法。
谷歌还提供了一款叫作Google Consumer Surveys9 的问卷调查产品，它是专门为收集消费者信息而设计的。10 得益于谷歌广告网络的强大覆盖效应，公司生成的统计结果足以代表目标人群。
 9 谷歌消费者调查。——译者注
 10 http://www.google.com/insights/consumersurveys/how

谷歌利用“调查墙”技术处理问卷调查，其中每道题仅需点击一两次即可完成。由于调查过程的简化，公司成功获得了高达23.1%的回答率（而“拦截式”调查、电话调查以及网络小组调查的回答率则分别为不到1%、7%~14%和15%）11 。但同时，快速回答的方式又使得多个答案的收集和关联变得有些困难，从而导致分析和市场细分的种类受到了限制。
 11 http://www.google.com/insights/consumersurveys/static/consumer_surveys_whitepaper_v2.pdf




图15-8：你会点击这些广告吗




 开展一项能得到大量回答的问卷活动（模式） 

有效的问卷调查由问卷设计、测试、发放和分析几大关键步骤构成。但在此之前，首先明确自己提出问题的理由。所谓精益，无非就是发现和量化风险。你希望通过问卷调查来量化哪种不确定性呢？

 
	如果问卷中问道“在某特定行业中，你首先想到的是什么牌子？”，你会根据所得信息模仿这些牌子的营销策略吗？还是准备着手应对竞争威胁？抑或选择合作伙伴？


	如果问卷中问道“客户是如何找到一款产品或服务的？”，所得答案会影响你的营销活动和媒介选择吗？


	如果问卷中问道“人们打算在问题处理上花多少钱？”，所得答案对你的定价策略有什么影响？


	如果在问卷中测试哪个口号或独特的价值定位最能引起客户的共鸣，你会选择正面反馈最多的那一条吗？还是只把问卷结果当作参考？



不要只想着问问题，而应明确问题的答案会对你的行为产生怎样的影响。换句话说，在发出问卷前应先明确立场。早期的问题访谈让你看到了一些机会，而你现在要做的是确认整个市场中是否真的存在这些机会。为每个量化问题赋予一个“恰当”的分数，然后把分数写下来记住。

 问卷设计 

问卷应涵盖以下三类问题。

 
	可利用年龄、性别或互联网使用情况等人口统计学和心理学数据，对问卷回答进行分类。


	可做统计分析的量化问题，如打分、对言论的支持或反对、选择列表信息等。


	开放性问题可促使问卷回答者提供定性数据。



记住，一定要把分类用问题放在最前，开放性问题放在最后。这样就能得知你的样本是否代表了目标市场，同时，如果受访者最后几题没答完，你仍有足够多的量化回答以生成可信的结果。

 测试 

在发放问卷以前，先在一些没见过这份问卷的人身上试试。你会发现，他们经常会卡在什么地方，或是无法理解某些问题。至少找三个目标市场内的人，等他们能顺利完成问卷，并解释出每道题的含义后，再准备发放问卷。这并不夸张，在问卷的设计过程中，没有人不会犯错。

 发放问卷 

你希望问卷可以发放到自己不认识的人手中。你可以在Twitter上发条问卷调查表或落地页的链接，但最终的调查对象往往是你那个社交圈子内的人。这时候要想获得新的受众，就必须支付一定的费用。

可设计一些广告链接至问卷调查表。几种常用格式如下。

 
	指明目标群体。（“你是单身母亲吗？请配合做一份简短的问卷，帮我们攻克一项巨大的挑战。”）


	指出试图解决的问题。（“睡不着觉？我们正试图解决这一难题，很希望听到你的意见。”）


	指出解决方案或自己独特的价值定位，但不要使用销售说辞。（我们的会计软件可自动发现税收减免。请帮助我们制定产品发展蓝图。”）同时小心不要诱导受众，在还未确定产品定位之时，不要使用这条广告语。



此外还要记住，你的第一个问题实际上是“我的广告语够不够引人注目，能不能把人吸引过来做调查”，而此时你还在几种不同的价值定位间犹豫不决。有时你根本就不在乎问卷，我们都知道有这么一位创业者，他尝试了各种广告，但所有广告指向的却是一个垃圾网站。他想要知道的只是哪个广告获得了最多的点击率，而他本人却至今不愿向外界透露自己的姓名。

你还可以利用邮件列表。如果你做的事情与一些用户组或通讯录成员的受众相关，他们或许愿意把问卷放在自己的页面或群发邮件里。

 收集信息 

在问卷调查过程中，应衡量每份完整回答所需的成本。先做一轮包含几十道问题的小型测试。如完成率不高，先查看是否有多人卡在了同一题上，ClickTable等分析工具可做到这一点。去掉该题，再看看完成率是否有所提高。还可以试试把长问卷分成几份，减少题量，或是化号召为行动。

收集信息时，不要忘记请求自己与回答者联系并收集其联系方式的权限。如果你真的因此找到了可行的解决方案，这其中的一些回答者可能会成为你的测试用户。

 分析数据 

最后，妥善处理这些数据。其实你主要关注的是三件事。

 
	第一，你能否引起市场的注意？人们会点击你的广告和链接吗？哪个点击率最高？


	第二，你之前的假设正确吗？成功收集数据后，你又会做出怎样的决策？


	第三，人们会试用你的解决方案或产品吗？回答者中有多少人愿意被直接联系？有多少人同意加入论坛或测试组？又有多少人在开放式答题中索要了产品的使用权限？



统计在此处显得尤为重要。数学计算可确保你从问卷中尽可能多地获取信息，因此不要吝惜它的使用。

 
	计算量化问题的平均数、均值和标准差。哪个广告语效果最好？哪个竞争者市场占有率最高？是否存在占据了绝对优势的一方？还是说几方的差异并不大？


	按不同市场细分分析每道量化问题，观察是否有特定群体给出了与众不同的回答。这种分析需要用到数据透视表（pivot table，详见接下来的附注栏“什么是数据透视表”）。你很快就会发现特殊回答与特定群体间是否存在关联性。这有助于你集中精力，或观察是否有个别回答带偏了整体。



　
 什么是数据透视表 

大多数人都用过电子表格。但若想让自己的分析技术上升到一个新的高度，则需学会使用数据透视表。该功能可以像处理数据库那样快速分析大量数据，而无需数据库的支持。

假设你现在收回了1000份问卷。每份问卷构成了电子表格中的一行，且每行包含着多个数据字段。第一列记载了问卷的时间和日期，第二列为电子邮箱，其余为特定受访者给出的回答。试想，你在问卷中询问了受访者的性别、每周玩电子游戏的时长以及年龄，如下表所示。

 
	  性别 

	  游戏时长 

	  年龄 


	  男性 

	  8 

	  50~60 


	  女性 

	  7 

	  50~60 


	  男性 

	  12 

	  30~40 


	  女性 

	  10 

	  20~30 


	  女性 

	  7 

	  40~50 


	  男性 

	  14 

	  20~30 


	  女性 

	  7 

	  50~60 


	  男性 

	  11 

	  30~40 


	  女性 

	  8 

	  30~40 


	  男性 

	  11 

	  40~50 


	  男性 

	  6 

	  60~70 


	  女性 

	  5 

	  50~60 


	  女性 

	  9 

	  40~50 


	  平均值 

	  8.85 

	    



你可以对各列进行简单的求和，并获取回答的平均值，如上表所示的每周游戏时长8.85小时。但这只是一种初步分析，并且具有误导性。

更多时候，你希望可以比较不同人的回答。例如，男人玩电子游戏的时间要比女人长吗？数据透视表就是用来做这种事情的。首先圈定数据透视表中的数据源范围，再确定根据哪一维度来分类比较，最后设定所需的运算（如求平均、取最大值或标准差等），如下表所示：

 
	  年龄 

	  总计 


	  女性 

	  7.57 


	  男性 

	  10.33 


	  总计 

	  8.85 



然而，数据透视表的真正作用，却在于可把两个维度放在一起分析。例如，如果同时具备性别和年龄这两个维度，则我们可从中获得更多的信息，如下表所示。

 
	  年龄 

	  女性 

	  男性 

	  总计 


	  20~30 

	  10.00 

	  14.00 

	  12.00 


	  30~40 

	  8.00 

	  11.50 

	  10.33 


	  40~50 

	  8.00 

	  11.00 

	  9.00 


	  50~60 

	  6.33 

	  8.00 

	  6.75 


	  60~70 

	    

	  6.00 

	  6.00 


	  总计 

	  7.57 

	  10.33 

	  8.85 



上述分析表明，与性别因素相比，游戏行为受年龄因素的影响要更大，这对目标群体的锁定也有着借鉴意义。数据透视表是每一位分析师都应熟练掌握的强大工具，却常常受到小觑。




 在解决方案做出来之前先行测试（即如何验证解决方案） 
问题得到验证后，是时候验证解决方案了。
解决方案的验证也以客户访谈为开始（《精益创业》一书中称其为解决方案访谈），旨在收集定性反馈，并塑造必要的信心，打造一个最小可行化产品。你还可以通过问卷和落地页进一步扩大定量测试。这给予了你一次很好的机会，你可以就此检测自己的广告语（精益创业画布中的独特价值定位）以及产品的初始设置功能。
此外，还可利用其他实用方法，在解决方案做出来之前先行测试。至此，你应该已经找到了解决方案中风险最大的部分，以及你想让人们怎样利用解决方案（如果存在的话）才能获得成功。现在你要找的是通过代理检验假设的方法。将理想中的用户行为映射到相似的平台或产品上，并进行试验。开辟一个相邻系统。



 Localmind用Twitter做试验（案例分析） 

Localmind是一个基于位置的实时问答平台。如果有任何关于地理位置的问题，无论与特定地点还是某地区有关，均可随时在Localmind上寻找答案。通过移动应用提出问题后，周围的人会给出相应的回答。

在写代码前，Localmind曾担心人们不会给出回答。公司认为这是一大风险。如果没人回答问题，用户体验就会很糟糕，并且放弃使用Localmind。但是，在不开发应用的前提下，该怎么证明人们是否愿意回答陌生人的问题呢？

Localmind团队想到了用Twitter做试验。找到标有地理位置的推文（主要在时代广场内，因为此处总能在几天内产生大量推文），他们试着@了刚刚发过推文的人。@的内容为一些有关该地区的问题，如那里人多不多、地铁是否准点、某店开门了没等。他们相信，人们会通过Localmind询问此类问题。

Twitter上问题的回答率很高。这让Localmind团队有信心假设即便人们不知道提问的人是谁，也会回答有关自己所在地点的问题。虽然Twitter由于变量（例如，Localmind团队不知道用户会不会在别人@他们时收到推送提醒，或注意到这条推文）过多，并非此类测试的“完美系统”，但仿真程度已足够好，从而化解了解决方案中的风险，并说服Localmind团队真正开发这样一款应用。

 总结 

 
	Localmind发现了自身计划中的一大风险，即人们是否会回答陌生人的问题，并决定将这一问题量化。


	Localmind团队没有编程写出一个原型产品，而是利用带有地理位置信息的推文进行试验。


	试验的结果来得快而简单，且足以说服团队开始打造最小可行化产品。



 数据分析启示 

此阶段的工作重点并不在于产品的打造，而是商业模式中风险的消除。有时唯一的方法便是将产品开发出来，但无时无刻不应密切关注可量化风险的捷径。




 最小可行化产品上线以前 
创建功能最简（只要功能足够验证在移情阶段发现的风险即可）产品时，就会持续收到（来自问卷调查的）反馈，并（通过beta版网站、社会媒体及其他媒介）获取早期用户。如此这般，当最小可行化产品最终上线时，你就拥有了大量积极提供反馈的内测用户和早期用户。你就像是在种植测试对象一般。此阶段的唯一关键指标是新用户注册、社交覆盖，以及可吸引真实用户使用最小可行化产品，从而确保学习和迭代快速完成的其他因素。这与《梦幻成真》的时刻相反，我们只开发有客户需求的产品。
最小可行化产品的质量很难把握。一方面时间宝贵，你需要果决地做出取舍；另一方面，你希望用户能为之惊叹，使产品给人一种重要、难忘且具有解决价值的感觉。你需要保持魔法的魔力。

克拉克第三定律：任何足够先进的技术都与魔法无异。



——亚瑟·C.克拉克，Profiles of the Future，1961



葛姆推论：任何不像魔法的技术都不够先进。



——巴里·葛姆，ANALOG，1991





 设定最小可行化产品的内容 
把所有的解决方案访谈记录、量化分析，以及创业中的各种“小伎俩”放在一起，决定最小可行化产品应具备怎样的功能组合。
最小可行化产品必须能够兑现你对用户和客户所承诺的价值。如果做得太过敷衍，则会使人失去兴趣并感到失望。而如果做得太过臃肿，又会使人感到困惑和挫败。这两种情况，都会使你失败。
有必要在此对最小可行化产品与“冒烟测试”落地页做一下区分。例如，由LaunchRock12 制作、带有社交网络链接的简单页面即“冒烟测试”落地页。“冒烟测试”落地页测试了一种风险，即产品传递的信息不足以吸引新用户注册。而对于最小可行化产品而言，测试的风险则在于产品无法通过永久性改变用户行为的方式，来解决他们想要解决的需求。前者测试的是信息传递问题，后者测试的是解决方案的有效性。
 12 快速制作“即将上线”类网站的工具。——译者注
在设计最小可行化产品时，重新关注受访者。向他们出示线框图、原型和模型。在产品开发前，确保从受访者身上找到强烈积极的反应。从已验证问题、独特的价值定位、最小可行化产品以及验证成功的指标中，删掉所有未严格遵循标准的因素。
但要注意，最小可行化商品是一个过程，而非是一件商品。这是我们在Year One Labs与多家处于相似阶段的创业公司合作时学到的。确定功能组合后，你会下意识地尽快开发产品并力图获得受众的欢迎，把所有可能的营销策略都应用起来。虽然我们都知道，自己的名字出现在人气科技博客上并不会为你带来巨大的变化，但这仍不失为一件好事。同时也不要忘了坚守精益创业的核心教义，即开发→衡量→学习。重要的是要意识到，最小可行化产品经多次迭代后，你才能进入下一阶段。



 衡量最小可行化产品 
真正的分析工作始于你开发、上线最小可行化产品的那一刻，这是因为客户与最小可行化产品的每一次交互均会生成可供分析的数据。
初学者需选择自己的第一关键指标。如果不明确指标内容，也还未定义“成功”的样子，就不应着手开发产品。初期最小可行化产品中的每个元素，都应与第一关键指标有关并对其产生影响。立场必须要明确。
本阶段，任何用户获取方面的数据指标都是没有意义的。要想证明产品是否有效，根本用不到数以十万计的用户，甚至连几千用户都用不到。即便是最为复杂的生意行为，依然可以在很大程度上缩小测试用户的范围。
 
	如果你开发的是一个二手交易市场，则可能需要重点关注小型地理区域，如迈阿密地区的二手房买卖。

	这种情况同样适用于基于位置的应用。对于这些应用而言，密度远比面积更为重要。例如，现场旧货出售服务仅限于一两个小区以内。

	你可以选择一种产品类型作为双边市场的测试对象，例如用20世纪80年代的X战警漫画来验证市场能否正常运转，然后再扩展到其他门类。

	也许你还想测试游戏的核心机制。首先发布一款小游戏作为单独的应用程序，然后看看用户的参与度如何。

	你或许正在开发一款供家长互相联系的应用。先在一所学校里测试下效果。


关键在于找出创业中风险最大的部分，然后通过反复的测试与学习化解风险。数据指标是你衡量和了解风险是否得以化解的工具。
企业家、作家兼投资人蒂姆·费里斯在一次访谈中曾对凯文·罗斯提到，如果你专注于服务好10 000个人，力图使他们开心快乐，总有一天你可以让数百万人开心。13 首次发布最小可行化产品时，你可以适当缩小目标群体的数量。但费里斯的观点完全正确，即要想获得实质性的进展，全身心的关注与投入十分必要。
 13 http://youtu.be/ccFYnEGWoOc

最重要的数据指标与用户参与度有关。人们真的在使用这款产品吗？他们是如何使用产品的？他们使用了产品的全部功能还是部分功能？产品的使用情况和用户行为是否符合我们的预期？
在找到有关使用情况和用户参与度的对应指标以前，不要开发任何功能。子指标最后会汇聚为第一关键指标，这些数据片段汇集在一起后会全面地反映问题。如果你尚不能实现某个功能或产品模块，则需慎重对待功能或模块的添加问题，因为这会带来越来越难控制的变数。
即便你已在关注某一指标，也要确定这么做是否能带来价值。比方说，你发布了一款新的SaaS产品，并假设如果用户在30天内没有使用过该产品的话，即可认定用户的流失。也就是说，你要等30天才能得知流失率是多少。耗时实在是太久了。客户流失时有发生，但如不及时去除流失客户，则可能会导致用户参与度被高估。即便产品的初期参与度很好，也仍需查看自己是否真的传递了价值。例如，你可以查看用户两次访问的时间间隔。时间间隔是一样的，还是在逐渐拉长？在这一过程中，你可能会发现有用的先行指标。
 不要忽视定性分析 
你应该在整个最小可行化产品的迭代过程中与用户和客户保持不间断的交流。他们获得了你的产品，你也可以从他们身上学到很多。此时此刻，他们不太可能对你说谎或阿谀奉承，毕竟你已对他们有所承诺，他们现在对你的产品有着很高的期待。早期试用者十分宽容，他们可以忍受（事实上很希望看到）粗糙的半成品，但与此同时，随着最小可行化产品使用时间的增长，他们给出的反馈也越来越诚实与透明。
 为删除功能做准备 
这是一个非常艰难的选择，却可以带来巨大的变化。如果一项功能无人问津，或是不具备使用价值，则应删除该功能，然后看看会发生什么。成功删除某项功能后，继续观察现有用户的参与度和使用情况。这一切和之前有区别吗？
如果根本没人在乎功能的有无，那么你至少把产品清理干净了。如果现有用户对此表示反对，你可能就需要重新审视自己的决定了。如果出现了一群对该功能存在需求的用户，但他们在功能删除前却从未见过这项功能，则这些人可能代表着一种新的群体，其需求与现有用户基础有所不同。
删除功能后你的关注点和价值定位的范围均缩小了，而这应对用户的回馈产生影响。



 Static Pixels在下单流程中省略了一个步骤（案例分析） 

Static Pixels是一家早期创业公司，由马西莫·法里纳创立而成。你可以通过该公司订购印在可回收纸板上的Instagram照片。第一款产品推出时，附带的“拍立订”功能使你能够在Instagram上直接执行下单操作。马西莫相信，“拍立订”功能可以使用户操作变得更便捷，继而提高订单量。他说：“我们基于上线前的用户反馈开发了这一功能，并认为它会得到用户的喜爱。”

公司用两个星期打造了这一功能，这对于一个小团队来说已经是非常高的开发成本了。但推出此项功能后，团队发现其使用率并不高。马西莫说道：“事实证明，这一功能只会让人感到困惑，并导致订单的结算流程变得更加复杂。”

如图15-9所示，“拍立订”功能使得初次下单流程比正常情况下多出了一个步骤，即要求用户去PayPal对付费预授权的步骤。他们之前假设的是，这一功能的便捷性值得用户在第一次下单时多出一个步骤，以后直接通过Instagram便可轻松下单。马西莫指出：“我们假设便捷更重要。”





图15-9：哪一种模式更有效


但马西莫和他的团队想错了。他们发现不仅订单量低下，就连推广这一功能的落地页流量也开始下降，此外弃购率仍居高不下。他们的这一想法完全无法在用户那里产生共鸣。

然而在功能删除两周后，交易量便翻了一番，且仍在持续增长。新落地页上的弃购率有所下降，同时用户登录的成功率也有所提高。

那么Static Pixels团队从中学到了什么呢？马西莫说道：“我认为，新手用户之所以不愿意通过Instagram支付，是因为这实在是一种非常新颖和陌生的功能。在本地社交平台界面直接操作下单，是他们以前从未有过的经历。另外，我相信，人们在Instagram上发照片时，并不一定想着要把照片打印出来。”

公司虽然浪费了一些开发时间，但由于注重数据分析，尤其是下单印制的关键指标，最终找到了产品流程中的阻碍，并做出了艰难的决定——删掉此功能（他们原以为该功能是产品的一种独特价值定位），然后对结果进行跟踪。

 总结 

 
	Static Pixels原先的购买流程阻碍过多。


	步骤更少、更轻量级的方法，实现起来更为容易且转化率更高。



 数据分析启示 

打造一个更高级的采购系统，以初次购买的便易性为代价以期获得长期重复购买体验的优化，这似乎是一个好主意，但时机却并不成熟。公司当时提出的问题是“会有人买印制品吗”，而不是“我们会有忠诚用户吗”。团队开发的功能消除了错误问题的风险。创业者需时刻清楚自己消除的风险是什么，然后设计出最小功能模块以衡量风险是否依然存在。




 移情阶段总结 
 
	你旨在找到一个人们愿为之付钱的待解决问题。从初步设想到目标实现，数据分析一直都是方法的衡量工具。

	一开始，为发现未知机遇，你展开了探索开放式的定性讨论。

	后来，为找到问题的正确解决方案，你展开的讨论开始变得更为量化与聚合。

	你可以使用工具来批量获取用户答案，并在确定好要打造的产品时，建立起用户群。


清楚地了解待解决问题，并且在知道进军市场方法的前提下，自信能够从大规模市场中切实地获取利益，就说明是时候开发一个能留住用户的产品了。
是时候让你的产品具有黏性了。

　



 你应该进入下一阶段吗（练习） 

回答下述问题。

 bordered tablestriped tablecondensed" width="90%" border="1">

 
	 所进行的优质客户访谈，是否足以使自己确信已找到值得解决的问题 

	 是 
	 否 

	 列举你认为待解决问题足够痛苦的理由 
	 增加访谈数量。利用土耳其机器人或其他资源，快速找到更多人选 


　

 bordered tablestriped tablecondensed" width="90%" border="1">

 
	 我是否足够了解我的客户 

	 是 
	 否 

	 列举原因。你曾为了解客户做过什么 
	 试着给出“典型的一天”故事板，以找出客户理解方面的不足 


　

 bordered tablestriped tablecondensed" width="90%" border="1">

 
	 我是否相信自己的解决方案能够满足客户的需求 

	 是 
	 否 

	 列举原因。你曾为验证解决方案做过什么 
	 将你的解决方案（以任何形式）展示给更多的客户，收集更多的反馈，并进行更深入的挖掘 


 



 第 16 章　阶段2：黏性 
做足市场验证的文章后，是时候进行产品开发了。现阶段最主要的问题是：开发出来的产品是否具有黏性，以保证用户的获取不会是无用功。你希望达到黏性的极致，就像罗温·艾金森在《黑爵士》一剧中说的：“如同鼻涕虫被粘在黏糊糊的口香糖上一样。”这才是企业的可持续发展之道。



 最小可行化产品的黏性 
现如今的关注点完全落在了黏性和参与度上。你可以观察日/周/月活跃用户，看他们花了多长时间转变成非活跃用户，又有多少用户在收到邮件后再次活跃了起来，同时留意有哪些功能最能吸引用户，又有哪些功能他们根本就不在意。基于同期群细分这些指标，进而判断你的产品改动是否引起了其他用户的行为变化。与1月份注册用户相比，2月份注册用户的停留时间是否有所延长？
你需要的不只是用户深度参与的表征，还要有证据表明你的产品正逐步成为用户生活中必不可少且难以替代的一部分。你并不寻求也不应期待快速增长。你往墙上扔东西，为的是检测东西的黏性，而非扔东西的速度。这里的“东西”指的是用户。毕竟，如果你今天不能使100名用户留下来，那么将来也不太可能留下100万用户。1 
 1 这个规则有一个例外，即需要大量活动才使其行之有效的生意。如果你的服务只有在一定条件下才能吸引用户，例如有1000份财产清单、10 000名潜在伙伴或距离不到3分钟车程的车子等，则在重点检测黏性以前，你需要以某种方式自行满足这些条件。这是双边市场的一种常见问题。
你的第一要务是打造一组核心功能，以保证用户的频繁使用与功能的成功应用，即便受用群体只是一小群早期用户。做不到这点，也就没有发展的稳定根基可言。你最初的目标市场可以非常小，只是高度关注于你认为能有良好产出的一小群用户而已。
最终，在步入病毒性阶段以前，你需要证明两件事。
 
	人们是否在如你所料地使用着产品？如果没有，也许你应该转型至新的用例或市场，就像PayPal从PalmPilot转型至网页支付，Autodesk放弃桌面自动化而专注于设计工具时所做的那样。

	人们是否从你的产品中得到了足够多的价值？他们也许会喜欢你的产品，但如果他们不愿为此付费、点击广告或邀请好友，你可能还是没有生意可做。


先别想着导流量，除非你有信心把新的流量转化为参与度。在得知用户开始反复使用你的产品后，才可以着手发展用户基数。



 迭代最小可行化产品 
正如上文所述，最小可行化产品不是产品，而是一个过程。不是说把产品放到更多人手里以后，用户就会增长。你需要很多次迭代，才可以把关注点转移到最小可行化产品的用户获取上。
迭代最小可行化产品是一项艰难而又烦冗的工作。它是一个系统化的流程，有时会让你觉得自己做的并不是什么有创意的事情。迭代是渐变式的，而转型是突变式的。这也就是为什么创业者总会在沮丧中寻求不断的转型，以期某种功能可以在不经意间获得用户的喜爱。请抵抗住此种诱惑。
在迭代中，你的目标是提高跟踪中的核心指标。如果新功能无法显著提高第一关键指标，则应删除该项功能。不要迷恋微调和润色，现在还不是打磨的时候，而应去寻找合适的产品和市场。



 qidiq改变了用户增长方式（案例分析） 

qidiq是一款由创业孵化器Year One Lab孵化发布的工具，可通过电子邮件或移动应用实现十分简单的小组调研。在产品的早期版本中，执行调研的人会邀请回答者组成一个小组。回答者在成功注册账号并登录后，即可通过邮件或iPhone推送来回答问题。

但只有一小部分受邀者会注册账号并回答问卷。于是创业者设计了这样一个测试，即为何不假设回答者已创建了用户，然后直接发送一个问卷问题，回答者只需点击鼠标或轻触手机屏幕即可作答，最后再看看回答率如何？可把回答问题的行为看作是对注册的默许，如果收信人日后想登录账号，则可通过密码恢复功能来实现此项需求。

qidiq团队很快重写了程序，如图16-1所示，同时向已有的个人用户组发送更多的问卷内容。这些问卷一开始只是通过邮件发送，但结果却令人震惊：回答率从先注册模式下的10%~25%上升至了先投票模式下的70%~90%。这让qidiq团队开始重新考虑着手开发移动应用的计划，因为移动应用在跨平台的普遍性和及时性上和邮件根本没法比，也许邮件就足够了，根本不需要再开发一个iOS应用，或将其移植到Android平台上。





图16-1：不要让注册账号等细节阻碍核心功能的实现


“通过关注回答率这一关键指标，我们得以避免浪费精力去做那些听起来更酷的移动应用。”公司联合创始人乔纳森·艾布拉姆说道，“因为归根究底最重要的还是回答率，在很早的时候我们就清楚地认识到，邮件尽管不怎么酷，却不失为一种更好的创业策略。”

qidiq跟踪的指标是整个产品的根基，亦即会对问题做出回答的人数。这是一个正确的指标，当团队发现一项产品改动可以在很大程度上推动产品向正确的方向发展时，就会重新考虑之前对整个服务的设计。

 总结 

 
	最小可行化产品应包含用户与你希望传达的惊艳时刻之间，最直接且阻碍最小的路径。


	一切都已准备妥当。虽然你不应颠覆注册流程等早已为人们所熟知与理解的套路，但仍应以测试为目的，向陈规发起挑战。


	关注单一指标（本例中指问卷的回答率），使团队对注册流程和用户平台等业务的各方面内容进行调整。



 数据分析启示 

最小可行化产品并不等于产品，而只是一款用于判断应开发哪款产品的工具。问一个非正统的问题，如本例中的“跳过注册会怎样”，qidiq团队不仅由此使回答率翻了两番，而且还成功避免了一项昂贵且让人分心的开发项目。




 过早追求病毒性 
很多创业公司，尤其是消费领域的创业公司，选择将病毒性摆在首位。在真正理解用户行为以前，他们便用尽各种功能与技巧试图将用户获取最大化。有两种常见原因可以解释这一现象。
 
	消费应用领域成功的门槛一直在上调。几年前，拥有几十万用户即可被视作大品牌。如今，判断的基准已提升至100万，并很快会增长至1000万。这可不是一个小数字。社交网络和电子商务等特定产品类别，目前正处于一种巨头割据的状态，留给创业新贵的机会已所剩无几。

	很多消费应用依赖于网络效应。用户越多，应用为每个用户创造的价值也就越大。没有人愿意成为唯一的电话用户。基于位置的本地化应用通常需要很大的规模，大部分的市场和用户生成内容企业亦是如此，以确保平台上有足够的交易和讨论让人值得一来。失去大量用户的Facebook也不过是空壳一具。快速获取大量的用户基础是传达产品预期价值的第一步。


结果，消费类创业公司和多人游戏的创建者常称需要重点关注病毒性和用户获取，因为他们认为有了用户就能解决所有问题。但除非用户具有一定的参与度和黏性，否则即便拥有很多用户也不等于产品具有吸引力。
创业公司把所有的时间和金钱都投入到用户获取中，却只换来用户的迅速流失，这种过早追求用户规模的行为，其结果可谓是灾难性的。等到幡然悔悟想要再挽留住这些用户时，早已是覆水难收。你永远不会有第二次机会让用户再注册一次。



 最终的目标是留存率 
用户对产品（以及产品的其他潜在用户）的参与度越高，越有可能长久地使用该款产品。（暂时）忘记病毒性增长，可以让你更清楚下一步应往最小可行化产品中添加何种功能。扪心自问：“我是否相信这项功能（或改动）会增加产品的黏性？”如果答案是否定的，请把此项功能抛诸脑后。但如果答案是肯定的，则需想办法验证这种假设并着手开发这一功能。



 开发功能前七问（模式） 

也许你有一长串自认为可以提高留存率的功能创意，但还需按优先级进行排序处理。在新功能开发前，先向自己（以及团队）提出以下七个问题。

1. 这个功能有什么帮助


开发一个功能必须师出有名。黏性阶段重点关注的是留存率。看看你想要开发的功能，再问问自己：“我为什么认为这样做会提高留存率？”

人们很容易去模仿他人的行为，如利用游戏化的设计来提升参与度（继而带动留存率）等，而只是因为这样做似乎有助于增强自身的竞争力而已。请不要这么做。qidiq无视了注册流程方面的老规矩，摒弃了开发者对于移动应用的迷信，并最终使参与度翻了两番。模仿现有的模式没有错，但要知道你为什么这么做。

“为什么这样做会更好？”的疑问促使你（在纸上）写下假设。这自然会为你带来一项不错的试验，以用于假设的验证。围绕某一功能展开的试验如与某特定指标（例如留存率）相关，则通常比较简单，只需相信X功能可以将留存率提高Y个百分点即可。这里的Y和X同样重要，你需要有一条线来评判试验的成功与否。

2. 你能衡量这一功能的效果吗


围绕功能展开的试验要求对功能的影响做出衡量，同时这种影响必须是可量化的。不经量化验证就将功能添加到产品上，此种现象屡屡发生，从而导致产品走上了范围蠕变和功能膨胀的不归路。

如无法量化新功能的影响，就不能对其价值做出评估，也无法随着时间的推移而真正地了解其作用。如果是这样的话，则要么听其自然，要么对其进行迭代，要么干脆删除该功能。

3. 功能开发要多久


时间是一去不复返的珍贵资源。你必须对列表上各项功能的相对开发时间做出比较。如某项功能的开发需数月才能完成，则你必须对该功能最终会带来重大影响一事具有十足的把握。你能否将其分解为更小的部分各个击破，或是通过受监管的最小可行化产品或原型来测试其中的风险？

4. 这一功能是否会使产品变得太过复杂


复杂是产品的坟墓。这一点在许多网页应用的用户体验方面体现得最为明显：用户会因网页应用的复杂与混乱，转而使用其他更为简单的竞品。

“还能”是产品成功的一大公敌。在与团队探讨产品的功能时，请注意具体的功能描述是怎样的。“该功能允许你这样做，如果还能这样那样做就更好了。”这种时候一定要敲响警钟。通常情况下，要想证明某项功能的强大，与其声称该功能可在某种程度上同时满足几种需求，倒不如称其可在极致上满足某种单一的需求。

一位成人网站的移动数据分析专家称自己遴选新功能的原则十分简单：“单手轻按（智能手机屏幕）三次仍无法完成操作的功能都不是好功能。”了解用户的行为和期望意味着一切。功能的复杂性会成为你测试市场、用户获取策略以及留存率的阻碍，并使你苦不堪言。

5. 这一新功能会带来多大的风险


新功能的开发往往伴随着一定的风险。这其中包括与新功能对代码基的影响有关的技术风险，人们对于新功能如何反馈的用户风险，以及新功能如何推动产品未来发展的相关风险（此种风险有可能会把你带到一条你不想走上的道路）。

你所添加的每一项功能都承载了开发团队的情感投入，有时甚至还包含客户的。数据分析则有助于切断这种联系，从而保证你在掌握大部分可用信息的情况下，能够公正地衡量产品功能，并做出最优的决定。

6. 这项新功能有多创新


并不是你做的每件事都意味着创新。大多功能都算不上创新，而只是对产品的微调，以期最终产品作为一个整体能比局部功能相加更有价值。

但在为功能开发确定优先级时，需将创新性作为考虑因素之一；通常，最容易做到的事很少会产生巨大的影响。你仍处于黏性阶段，并在试图找寻正确的产品。把提交按钮由红色改成蓝色，也许可以为注册转化率带来一定的提升（一项经典的A/B测试），但可能不会让你的企业扭亏为盈；同时，此项改动也很容易遭到他人的模仿。

最好选择下大赌注、孤注一掷、尝试更激进的试验并开发更具颠覆性的产品，尤其是在初期用户期望并不高时更是如此。

7. 用户说他们想要什么


用户重要，用户反馈也很重要，但完全相信用户所言又是有风险的。注意不要只根据用户反馈就过度优先某项功能。用户会说谎，而且他们也不想伤害你的感受。

在最小可行化产品阶段为功能开发排优先级并不是一门严谨的科学。用户的行为要比话语更为可靠。为所开发的各项功能做出真正可验证的假设，可以提高快速验证成功或失败的几率。简单跟踪一下应用内不同功能的受欢迎程度，即可得知这些功能哪些有用哪些没用。找出用户在使用后选择按“撤销”或“后退”按钮的功能有哪些，以明确可能存在的问题。

若提前做好规划，并真正地了解这背后的缘由，功能开发就会变得十分简单。把高层次的愿景和长期的目标落实到具体的功能层面，这一点十分重要。如不能将二者很好地联系在一起，就无异于冒险去开发一些无法得到有效测试且不能推动公司发展的功能。



 Rally如何利用精益方法开发新功能（案例分析） 

Rally软件专门制作敏捷应用生命周期管理软件。公司成立于2002年，为许多敏捷开发的最佳实践开拓了道路。我们采访了公司的首席技术专家扎克·尼斯，并从中得知了该公司得以连续打造成功产品的秘诀。

 树立公司愿景 

Rally的一切事务均以三到五年的公司愿景为出发点，而该愿景每隔18个月就会更新一次。全公司都以此愿景为中心，同时此愿景也是提高远大目标达成度的首个路标。这一长期愿景成了每年年度策划时的关键决策因子。扎克称：“公司在刚创办不久且规模较小时，我们从未想过三年后的发展状况，但对于目前我们这种规模的企业而言，这种愿景很有必要。”

年度策划最初由一小群管理人员完成，扎克称其为第一次迭代。初次策划的产物是一份企业战略草案，草案清晰简明地给出了Rally这一年的绩效差距、目标、反思以及理论依据。管理团队还找到了三四个高层次方面，作为公司实现年度愿景的具体聚焦点。“此次策划可得出一系列创意草案，以供Rally推敲，”扎克说道，“并就管理团队认为在接下来的一年里至关重要的内容进行了总结。”

年度策划的第二次迭代以部门年度回顾的形式展开。Rally在这里采用了一种叫作ORID（Objective，Reflective，Interpretive，Decisional的缩写，即目标、回顾、解读、决定）的方法，该方法取材自《聚焦式对话艺术》（布莱恩·斯坦菲尔德著，新社会出版社出版）一书2 。扎克说道：

在本过程中，我们欢迎所有员工提出自己的见解，并提供有关公司过去、现在与未来的有价值的描述。从各部门内部的ORID中，我们可以了解到已完成工作、当前进行工作、计划中的工作、具体年度指标、来年的影响以及本年度的总体感受等相关内容。孩童是学习的机器，但成人的学习则需系统化的回顾来完成；本过程提供的正是这种结构。


执行策划和ORID均为下一步的年度策划做了铺垫：召集60名员工参加高级别促进会议，以明确阐明本年度公司愿景，并就实现方式达成共识。

 制定产品规划 

产品团队积极参与到公司年度战略的制定当中。其中很大一部分是以公司和产品的发展方向为导向的。问题的解答成了产品团队最为关注的重点。“对我们做事的缘由以及重点关注对象的经常性质疑进行阐明，使所有人的注意力都集中在了一个具有说服力的愿景、公司和产品上，并与客户创建了重要的情感联系，”扎克说，“只有明白了‘为什么’，才能得知是‘什么’及其‘实现方式’。”

Rally目前已做好深入研究产品的准备。尽管过程看似复杂，但却非常迭代与精益。公司在实现功能开发以前，在多个层次上完成了构建-衡量-学习的循环。

 明确构建内容 

功能开发以构建内容和构建方式的明确为正式开端。Rally在做功能决策时，采取了开放式但却以过程为导向的方法。每个季度，员工都会提出简短的建议，以便公司的产品方向能够做出改变。公司内部的任何人都可以提交建议，但通常会在很大程度上受到与客户互动的影响。

扎克说：

在决策过程中，我们把近乎所有从事产品管理类工作的员工都聚集在一起，共商公司大计，其中包括产品市场、产品负责人、工程经理、销售经理和管理层。这种做法看起来可能有些低效，但考虑到员工各抒己见与密切合作所带来的好处，每季度花10小时左右的时间开会还是非常值得的。我们发现紧密的合作可以带来强有力的执行力。


Rally并不发布软件，而只是“将功能开放给用户和客户。”大部分功能都有一个后台开关，Rally可向指定客户开启或关闭这些功能。公司继而得以逐步向越来越多的用户开放功能，获取早期试用者的反馈信息，并降低将产品问题暴露给大量客户的风险。

 衡量 

除功能开发的流程外，Rally公司还十分注重效果的衡量。“我们有一个内部数据库，专门用于记录服务器/数据库内核级性能测量，以及源自于浏览器和服务器之间HTTP交互的高级用户手势等内容，”扎克说。这样做的目的在于确保团队可以衡量功能的使用情况和表现。“开发功能时，产品团队会定下一个指标，产品的使用量必须达到这一指标，才能保证功能的进一步开发。”扎克说，“功能开启后，即可把理论指标与实际数据进行比较。由于这里的数据同时包含用量和性能两方面信息，因此我们可以快速实时地了解到这一功能对产品环境性能和稳定性的影响。”

 通过试验学习 

即便产品开发有这样一套深入且周全的策划方法，扎克仍称公司必须注意不要“盲目根据内部或客户请求来开发功能。”相反，公司应依靠试验来获取更多的信息。

根据扎克所说，每次试验都以一系列问题开始。

 
	我们想要知道什么？为什么想要知道这些？


	我们想要解决的根本问题是什么？谁会为此感到痛苦？这有助于各相关人士对我们的行为感同身受。


	我们的假设是什么？这种假设通常以下列句式进行表述：“[某特定可重复行为]将带来[某预期结果]。”我们应确保假设是以这种形式写成的，这样就可以通过试验来证否该假设。


	我们将如何开展试验？试验需要什么开发支持？


	试验的运行安全吗？


	我们要如何终止试验？试验结束后，应采取何种手段来规避由此产生的问题？


	利用数据证否假设需要哪些指标？表明试验的继续并不安全的指标又有哪些？



在三个月的时间里，我们开展了20余次试验，只为确切了解用户界面中某关键环节怎样才能满足用户的需求。这是一种富有条理的探索过程，而非单纯的猜测。之所以如此关注用户界面中的某特定环节，是因为用户界面优化是本年度产品愿景的重要一环，并且对Rally这一年的公司目标起着直接关键作用。

 总结 

 
	数据驱动的产品方向是一种自上而下的迭代系统过程。


	一切都是一场试验，即便在产品成熟且拥有一批忠实客户后。


	开启和关闭不同的功能，以及衡量其对用户行为产生的影响，均需付出额外的工程成本，但考虑到产品周期得到了缩短，对产品和用户的了解也得到了加强，这种投资还是值得的。



 数据分析启示 

Rally已将衡量提升到了一个新的水平。从某种意义上来说，可将Rally看作是两家公司，一家负责制作生命周期管理软件，一家负责面向用户展开一场大型的连续试验，以更好地了解自身是如何与产品进行交互的。这就要求非常强的规范性和专注度，以及大量的工程工作量，以保证功能的可测性和可衡量性，但考虑到无用开发的减少、产品的改善以及对客户需求的长期满足，这一切还是很值得的。

 2 http://www.amazon.com/Art-Focused-Conversation-Access-Workplace/dp/0865714169





 如何处理用户反馈 

与创业者相同，客户也会说谎。他们并非故意说谎，但却经常忘记产品是如何运作的，或自己用产品做了什么。

如图16-2所示，许多给个人银行应用Mint评一星的用户在评论中写道，“小心！此产品会试图收集你的银行信息，并连接到你的银行账户！”但这就是Mint的功能所在。





图16-2：警告：银行管理应用可能会获取你的账户信息


如果你是产品经理，你可能会想忽略这条反馈，但这其中的确反映出了一个问题，即你的市场推广和产品描述并没有起到作用，继而拉低了产品评分，削减了目标市场。

客户给出的反馈可能并非是你想听到的。只要记住，客户的心智模式与你的不同，也并不位于你的目标市场之内。他们往往缺乏相关训练，以至于无法正确地使用你的产品。

我们已经见识过了几种可能发生在采访对象身上的认知偏见。产品的现有用户也同样存在类似的偏见。他们的产品期望和使用环境都与你不同。你在查看用户反馈时，需要考虑到这一点。

一方面，用户反馈存在着严重的取样偏差。用户在产品体验顺畅且不温不火的情况下很少会给出反馈，而只有在狂喜或愤怒之时才会给出评价。如果用户感到自己受了委屈，你会听到他们的声音的。

另一方面，他们并不知道自己对于你的价值。由于SaaS产品的定位策略和自助餐厅老板的定价机制，用户可能觉得自己有权享有免费的产品或面包棍。你知道他们对于公司的价值，但用户自己并不知道。对于每一位不开心的用户而言，自己都是这个世界上最重要的人物。同时，这些用户也受到了委屈或得到了赞美。

用户最终仍未意识到所提问题的局限性和微妙性。人们很容易抱怨海外看不到美国的电视节目，但抱怨的人却并没有考虑到外汇、审查以及版权授权的复杂性。他们想要解决问题，但却绝少知道应该如何解决这一问题。

劳拉·克莱恩是一名用户体验（UX）从业者、咨询师，同时也是UX for Lean Startups （O'Reilly）一书的作者，该书与本书同属精益创业系列丛书。她写的博客Users Know很不错，你应该通读她发表的“Why your Customer Feedback is Useless”一文3 。

 3 http://usersknow.blogpost.ca/2010/03/why-your-customer-feedback-is-useless.html


要想改善你对用户反馈的解读，劳拉有三点建议。

 
	提前计划好测试，并在测试前理清自己究竟想要知道些什么。“用户反馈难以解读的一大原因就在于，反馈的内容过多且缺乏良好的组织逻辑性或特定的主题。”劳拉说，“但如果你明确了解自己收集的是关于什么的反馈，同时收集方法也很正规的话，反馈的解读就变得简单多了。”


	选择特定的交谈对象。“应将相似人群的反馈放在一组，”劳拉说，“比如说，如果我同时询问F1车手和我母亲他们对于自己车子的看法，必然会得到不一样的答案。”由于给出反馈的用户类别相差甚远，因此像这样在反馈中寻找平衡点十分困难。“明确你的用户是谁后，再重点研究这一部分人的心理。”


	在收集数据的同时快速评审结果。“不要等到测试结束后再开始数据分析，”劳拉指出，“如果你在几天内要连续与五个人进行访谈，每次访谈持续一小时，最后要想记起第一个人说了些什么是十分困难的。”劳拉建议每次访谈时再带一个人，这样在访谈结束后就可以与对方互相汇报情况，并提炼出最重要的收获。



事实上，用户永远不会停止抱怨。世事本如此。即便你的产品得到了用户的喜爱，参与度指标不错，同时也具有一定的黏性，用户依然会抱怨。聆听他们的抱怨，然后尽快找到问题的根源，同时避免过度反应。




 最小可行愿景 

最小可行愿景一词是由创业者兼Year One Labs的合伙人雷蒙德·卢克创造的。他说：“如果你想要创建一家优秀的公司并拉其他人入伙，只有一个最小可行化产品是不够的，你还需要一个最小可行愿景。”

最小可行愿景（minimum viable vision，MVV）极具吸引力。它具有可扩展性，富有潜力，大胆创新且令人信服。作为一名创业者，你必须一手抓住这一巨大能干、可改变世界的愿景，一手抓住实用务实、凭借直觉的现实。为获得融资而存在的最小可行愿景，需就你能够在市场中占据主导、颠覆性地位一事给出令人信服的解释。

下面这些信号说明你已拥有最小可行愿景。

 
	你在打造一个平台。如果你创造的环境内可以创建其他事物，这是一个好现象。与MapQuest以及其他同类产品一样，谷歌地图只是众多地图工具中的一种，但谷歌使地图的嵌入与注解变得简单，继而衍生出成千上万种混搭而聪明的应用程序。谷歌很快成了入门级地理信息系统（GIS）实际上的平台，所有这些注解又使得地图变得更加有用。


	你有重复性收费的能力。收某人一次钱是一回事，但如果你能说服那人每个月都付给你一些钱，就是另一回事了。相较于每月14.95美元的订阅游戏费用而言，暴雪公司《魔兽世界》付费桌面客户端的收入只占了公司营收的一小部分。


	你形成了自然的阶梯定价。如果你能像37Signals、Wufoo和FreshBooks等公司那样，找到让客户自主追加付费的方法，即可以基本功能吸引用户，引诱他们进行升级并获得更多功能。这就意味着你营收的增长将不仅仅来自于新用户，还同时来自于已有用户。


	你与一场颠覆性的革命息息相关。如果你正处于一个日渐盛行的趋势之中，人们相互分享着信息、移动设备以及云计算，那么你有所成长的机会也就更大。水涨船高，技术领域的新兴也会推高所有同领域企业的估值与出路。


	用户自发成为拥护者。看看经典的在线营销案例Hotmail就可以知道。在每封邮件的末尾附注一条简单的消息，即可将收信人转化为Hotmail用户。这造就了指数式用户增长以及创始人的巨大出路。4 Expensify等费用管理系统具有天生的传播特性，因此能够极大地简化添加用户至审批流程的过程。


	你能引发一场价格战。如果几家行业巨头都想要你手里的解决方案，那么你就会处于一个非常有利的位置。尽管大公司只要有足够的时间就可以开发出任何东西，但如果你抢走了公司的销售额，或者你的产品可以帮助公司更为容易地大幅提高销售额，其仍会选择收购你。百事、吉百利和可口可乐等饮料巨头经常收购一些发展迅速的新饮料，如Odwalla、纯果乐、美汁源、RC可乐等，因为这些巨头知道，凭借其现有的供应链系统，可以很快收回自己的投资成本。


	你正处于一场环境变革之中。此处并非指绿色运动。在战略营销中，环境力包含你所在的商业生态系统中的所有因素，如政府强制的隐私法令或反污染法规。如果你开发的产品是每个人都必须使用的（如与即将签署的健康或支付隐私法案相符的产品），则你的出路将十分光明，并且还会有占领这一领域的商机。


	你拥有一种可持续的压倒性优势。投资者最喜欢的莫过于压倒性优势。如果你可以保持一种压倒性优势，即更低的成本、更高的市场关注度以及更好的合作伙伴和专利配方等，就有机会让投资者对你感兴趣。但要小心，除政府强制性的垄断外，很少有优势能够长期保持可持续发展。


	你的边际成本逐步降为零。如果新增用户的所需成本逐步减少，直到第N位用户的到来几乎不需要任何新增成本，你就会处于一个非常有利的位置。你正在享受健康的规模效应。例如，一家杀毒软件公司固定的软件开发和研究成本最后必须由所有用户承担，但新增加一位用户的成本相较于总成本而言，则可以忽略不计。公司若可以在增加收入的同时，保证新增成本不变或降低，就有希望在一夜之间获得大幅的增长。


	公司模式中有固有的网络效应。电话系统是网络效应的经典案例。用电话的人越多，电话就越有用。网络效应虽然不错，但往往是一把双刃剑。拥有1000万用户固然很棒，但你在产品或服务的用户获取难度上可能欺骗了自己，其基本价值也会因起初用户市场较小而难以验证。你需要一个计划，以查明网络效应开始生效以及效果明显的时刻。


	你有多种赚钱方式。想让所有支付模式都对你适用是不太可能的，但如果你能找到多种（一种主导的和几种附带的）赚钱方式，就可以实现营收来源的多样化，使迭代变得更简单，并提高成功的几率。注意，仅依靠AdWords和出售分析数据可能不够。


	你因客户的盈利而盈利。人类，究其本质，只会受两件事的驱使，一切都是为了“爱”。恐惧意味着成本与风险，如果你能降低风险或缩减成本，那很好，但还不够有说服力。客户往往会通过理性来规避风险，并攒下积蓄。但如果你是通过营业额来盈利的，客户则很可能想与你分一杯羹。能够增加收入的产品更容易获得人们的信赖，比较一下彩票、一夕致富计划和储值计划、生命保险的受欢迎程度即可。Eventbrite和Kickstarter都知道这一点。


	你的周围会形成一个生态系统。这类似于平台模式。Salesforce和Photoshop是这方面的典型例子。Salesforce的应用交换平台拥有上千款第三方应用，从而使得客户关系管理（CRM）提供商更为有用与灵活；Photoshop的插件模式将功能添加到应用的速度要远比Adobe自己开发快得多。



 4 http://www.menlovc.com/portfolio/hotmail


最后，你还必须大胆创新。你需要了解自己的公司怎样才能成为一家“大公司”，公司必须拥有真正新颖的内容，要么赢得广阔的市场，要么成为于富有的利基市场而言必不可少的存在。




 问题－解决方案画布 

在Year One Labs，我们开发了一款名为问题-解决方案画布的工具，以帮助创业公司保持规范，并重点关注每周的例行任务。工具的创作灵感来自于阿什·莫瑞亚的精益创业画布，但重点关注的是创业公司的日常运作。我们就此把全部的注意力都集中在创业公司正面临的一到三个关键问题上，随后就问题达成一致并排出优先级。

创业者为手头的关键问题排错优先级的情况十分常见。这并不奇怪；创业者需同时处理大量事物，戴的帽子摞起来能顶上天，就像疯狂的马戏团表演员一样。同时我们也知道，创业者就是一群骗子（不过没关系，我们依然爱他们）。作为导师和顾问，我们知道自己很大一部分工作职责在于指引创业者回归最重要的问题，由于旁观者清的原因，我们可以提供重要的价值。

问题-解决方案画布是一份两页长的文档，并且同精益创业画布一样，也被分割成几块。我们让创业者每周都准备一份问题-解决方案画布，并在例会上进行展示。画布成了我们每周状态会议的焦点，大大提高了开会的效率。

图16-3给出了画布模板的第一页内容。





图16-3：如果你每周填一遍该表，可以学到什么


你首先注意到的是标题——以学习为目的。这很重要，因为它提醒了创业者应该去做些什么。这里的“学习”并非指写代码、添加功能、获得公关或其他什么，而是对成功的衡量。

接下来，创业者可在当前状态一栏填写简要的内容更新，并重点关注自己跟踪的关键（定性或定量）指标。注意该栏与其他栏相比有多小。

习得一栏指对上周主要收获的简要概述。标题中还提到了“与成就”，这是因为我们想为创业者提供一个炫耀成果的地方，至少在某种程度上是这样。这其中会包含一些虚荣指标，你不必为此感到惊讶，而且我们也不会在上面花费太多时间。“一切是否在计划之中：是/否”一栏用来测试创业者的理智与诚实度。创业者真的可以坦白交代公司的运转情况，而无所谓内容的好坏吗？如果能够做到这一点，我们的帮助将会更加有价值。

最后，我们会要求创业者列出目前面临的首要问题。他们最多可以按照重要程度列出三个问题。问题-解决方案画布的这一部分经常引起最激烈的争论，但重置每个人的目标与预期于创业而言往往是有益且至关重要的。

在很好地理解了当前问题以及创业公司的现状后，我们来继续完成画布的第二页，如图16-4所示。





图16-4：我们总有无数多的问题，但你能从中挑出3个吗


在本环节中，创业者重新列出了他们的问题以及假想的解决方案。之所以称这些方案是假想的，是因为我们还不知道它们是否管用。在接下来的一周内，创业者会针对这些假设展开试验。我们经常要求他们定义所用指标，以衡量试验的成功与否，并划定成功的准线。如果参与度是最为重要的问题，就必须针对一些相关假设展开试验，以提高参与度，定义指标（如日活跃用户的所占百分比），并设定目标。你有什么问题？你想如何解决问题？你如何断定自己的成功？这些就是问题-解决方案画布的核心内容。

对于作为导师和顾问的我们而言，这是一次非常宝贵的操练。问题-解决方案画布于内部决策过程也大有裨益。与精益创业画布相比，问题-解决方案画布要更为具体，重点关注的是某一特定时间段（一到两周）内的具体细节。




 VNN利用问题－解决方案画布解决商业问题（案例分析） 


Varsity News Network（VNN）是一家总部位于密歇根的早期创业公司。本书的合作者本曾在2012年的一次会议上，与公司创始人之一瑞安·沃恩见过一次面。公司平台为体育教练的社会交往提供了便捷性，并对其所在高中的运动员进行了超本地化的宣传报道。其目的在于通过对这一点的认知，为高中体育事业提供财政和精神支持。


本向瑞安介绍了问题-解决方案画布，瑞安回去后旋即将其应用于董事会议之中。“我们刚刚融到资，还有许多关键的商业问题亟需解决，”瑞安说，“我们使用问题-解决方案画布，以保证董事会成员达成共识，并重点关注必须完成的任务，从而实现公司的发展进步。”


VNN一直恪守精益道路，尤其是在公司成立伊始之际，以确定其价值定位以及它是如何与高中体育事业的推广内容联系在一起的。公司直至今日仍一直恪守精益之道，对每个新功能或新想法进行测试和迭代，并对其效果和价值创造进行衡量。


但瑞安仍担心董事会不接受问题-解决方案画布。他说：“精益创业过程尚未在（美国）中西部得到广泛应用，但董事会在了解相关方法论后，缩短了对画布的适应时间。”


VNN采用画布的数月里，包括了问题解决的关键时期。结果所有相关人员都得以专注于手头的主要任务。通过问题-解决方案画布，VNN验证了公司的一些核心假设，并开发出了一套依靠直销的可扩展增长模式。这充分验证了公司创收的可能性，并为下一轮融资做好了准备。


图16-5和图16-6给出了该公司画布的一个范本。







图16-5：VNN花了些时间来自省








图16-6：对自己的销售能力以及市场规模有所了解，这一点十分重要



 总结 


 
	筹集资金后，VNN利用问题-解决方案画布与董事会实现了有效的沟通。



	画布帮助公司在迭代中获得营收，并找到自身位置，以获得额外融资。




 数据分析启示 


永远不要低估将所有人的意见放在同一页面的力量。把一致的信息写在一张纸上，可以迫使所有利益相关者言简意赅地表明意见，并就此达成共识，这对问题的理清与定义很有帮助，尤其是在快速变化的环境之中。





 黏性阶段总结 

 
	你的目标是证明自己已采用一种吸引回头客的方式解决了问题。


	本阶段的关键是参与度，以用户与你的交互时间以及回访率等作为衡量标准。你还可以跟踪营收或病毒性，但目前这些还不是你关注的重点。


	即便你开发的是一款最小可行化产品，但仍应以感染客户、员工以及投资人为目标。此外还需通过一种可靠的方式，实现从当前验证到未来愿景的转变。


	在证明人们确实会如你所愿地使用产品以前，先别加快开发的速度。否则，你就是在费时费财地开发一款毫无用户回头率的产品。


	在优化产品黏性的同时，利用同期群分析来衡量每一次产品改动所带来的影响。



参与度合理而流失率相对较低时，即可重点发展自己的用户群。但不要立即去花钱打广告。首先，你需要利用自己最好且最有说服力的营销平台，即当前用户。是时候进行病毒式传播了。




 你应该进入下一阶段吗（练习1） 


1. 人们是否如预期般在使用你的产品？


 
	若答案是肯定的，则请进入下一阶段。



	若答案是否定的，那么用户是否仍能以其他方式获得产品的使用价值？还是说产品根本就不存在使用价值？




2. 对活跃用户进行定义。活跃用户/客户的百分比是多少？把这一比例记录下来。数值还能更高些吗？有什么办法提高参与度吗？


3. 围绕功能开发前提出的七大问题，审视一下自己的功能规划蓝图。你会因此调整功能开发的优先级吗？


4. 对用户投诉进行评估。这些投诉将如何影响下一步的功能开发？


　




 你是否找到了自己最大的问题（练习2） 


创建一幅问题-解决方案画布。整个过程应不超过15~20分钟。与其他人（投资者、顾问、员工）分享你的画布，并自问其是否真正解决了你目前面临的关键问题。


 



 第 17 章　阶段3：病毒性 

1997年，风险投资公司Draper Fisher Jurveson（DFJ）最先使用病毒式营销一词来形容网络辅助的口碑营销。1 Hotmail选择在每封邮件内植入一个传染源，即现如今常在邮件末尾附注的链接，以邀请收件人注册Hotmail账号。公司最先从Hotmail案例中看到了病毒式传播的力量。

 1 http://www.dfj.com/news/article_25.shtml


早在几十年前，市场营销科学的奠基人之一弗兰克·巴斯，就曾描述过信息是如何传播到市场中的。2 他在1969年发表的论文“A New Product Growth Model for Consumer Durables”中，解释了信息是如何通过口口相传流入到市场中的。信息的传播速度起初很缓慢，但随着越来越多的人开始谈论起它，其传播速度也会随之加快。然而，当市场中听过这一消息的人开始饱和，传播速度又会再次下降。此种模式可以用典型的S型曲线加以表述，即巴斯扩散曲线，如图17-1所示。

 2 http://en.wikipedia.org/wiki/Bass_diffusion_model


研究人员若将Hotmail的传播与巴斯模式的预测相比较，就会发现二者几乎是完全契合的。

进入病毒性阶段后，即可重点关注用户获取与增长，但同时也要留意产品的黏性。

 
	病毒式营销和口碑营销可能是以牺牲参与度为代价的。你新带进来的用户可能与早期用户不同，因此产品参与度也不高。又或许你独特的价值定位在市场营销中渐渐迷失了，以至于新用户有了不同以往的产品期待。


	注意，你离开黏性阶段才没多久。如果你在为用户的添加投入资金，但流失率却居高不下，则你的投资回报可能会微乎其微。过早追求用户增长是一种时间与金钱的浪费，并将很快搞垮你的创业公司。







图17-1：三大必然要素：死亡、税收与市场饱和





 三种传播方式 

病毒性指用户与他人分享你的产品或服务，我们可将其分为三种类型。

 
	原生病毒性。根植于产品内部，作为产品的使用功能而存在。


	人工病毒性。一种迫于外力的存在，往往根植于一套奖励系统。


	口碑病毒性。源自于满意用户的交谈，与你的产品或服务无关。



三种类型都很重要，但应将其作为不同的增长方式区别对待，并根据导入的流量类型加以分析。例如，你可能会发现人工病毒性带来了大量一次即失的废流量，而原生病毒性带来的用户参与度很高，且最终会为你贡献营收。

 原生病毒性 

很多产品都具有原生病毒性。当你使用TripIt时，可以和同事分享自己的旅行计划，同事也可以通过登录来更好地了解你的出行；当你使用Expensify时，可将费用报表发送给他人进行审批；当你使用FreshBooks时，客户可在网站上查看自己的电子发票。

这是最理想的病毒式传播方式，给人一种真实可靠感，收到邀请的人也会有动力去使用这一产品或服务。就像是传染病一样，它并非自愿，也并非是你选择去做或体验的，但却就这样发生了。

 人工病毒性 

尽管不是最理想的病毒式传播方式，但人工病毒性是可以花钱买到的。Dropbox也具有原生病毒性，例如用户与同事和好友分享文件之时，但除此之外公司也并不吝惜对用户的补偿。若你在Twitter上发表了产品相关内容或给产品点了赞，即可获得公司提供的额外存储空间。此外，公司还会奖励那些助其获取新用户的用户。该服务之所以得到了快速发展，是因为现有用户都在试图说服朋友来注册，以获取更多的免费在线存储空间。

人工病毒性源自于以物质刺激鼓励现有用户将产品告知自己的朋友。做得好的话，效果会很不错，如Dropbox。但如果做得不好，就会让人感到别扭与不自然。从本质上来说，你是在将自筹资金营销活动整合到产品上，但有时却破坏了产品的正常功能。

 口碑病毒性 

最后是自然的口碑病毒性。一位值得信赖的顾问推荐了你的产品，因此尽管口碑病毒性更难追踪，但却非常有效。你可以通过监控博客和社交平台上与你的创业公司有关的内容，从而窥探到口碑病毒性的传播情况。下次再看到有人做推荐，最好联系上这位推荐人，找出他分享产品或服务的缘由，并试图将其转变为病毒式增长策略中可复制且可持续的一环。

你甚至还需要使用Klout、PeerReach等工具，来评价那些讨论你的人对你产品或服务认知度的影响，因为影响的等级代表着此人传播信息的能力。




 病毒性阶段指标 

若不想花钱买客户，对病毒式增长的衡量就会变得至关重要。你追踪的数据为病毒式传播系数，风险投资人大卫·斯考克精辟地将其概括为“每位现有用户能够成功转化的新用户数。”3 

 3 大卫·斯考克对计算病毒式传播系数的解读，包括http://www.forentrepreneurs.com/lessons-learnt-viral-marketing/ 上的两张电子表格。

欲计算病毒式传播系数，需：

1. 首先计算出邀请率，即用发出的邀请数除以现有用户数；

2. 然后计算出邀请的接受率，即用新注册数或新用户数除以总邀请数；

3. 最后将二者相乘。

在表17-1给出的量化例子中，公司2000名现有客户发出了5000次邀请，其中有500人接受了邀请。


表17-1：计算病毒式传播系数的量化例子


 
	 现有客户 
	 2000 
	  
	  

	 总计发出的邀请数 
	 5000 
	 邀请率 
	 2.5 

	 邀请的点击次数 
	 500 
	 接受率 
	 10% 

	  
	  
	 病毒式传播系数 
	 25% 


这看上去可能非常简单，因为理论上来说，每四位现有客户可以成功邀请来一位客户，而每四位新客户又可以成功邀请来一位客户（即每位现有客户可成功邀请来0.062 5位客户），如此这般，无穷无尽。然而事实上，正如大卫指出的那样，随着时间的流逝，用户不可能一直邀请朋友加入。他们在邀请完那些自认为相关的朋友后，便会停止邀请。而受到邀请的朋友中，又有很多人是同一个朋友圈的。因此，受邀人员的名册总有一天会达到饱和。

此外，还应考虑传播周期这一因素。如果从使用网站到邀请他人加入只需一天时间，你的增长速度就会非常得快。相反，如果新用户需要几个月的时间才会邀请他人加入，增长速度就会慢很多。

病毒传播时间有着举足轻重的意义，以至于大卫认为它要比病毒式传播系数更为重要。大卫利用自己在工作表里取得的样本数据，在一个例子中着重指出：“一个传播周期为两天的产品，20天后即可获得20 470位用户，但若将传播周期缩减一半，20天后就可以获得2000万以上的用户！”

巴斯方程在试图解释信息是如何传播到市场中的以及客户是如何逐步接纳新产品的时候，考虑了诸多因素。

最终，我们追求的是一个大于1的病毒式传播系数，因为这意味着你的产品可以实现自给自足。若病毒式传播系数大于1，则每位用户至少可以成功邀请一位新用户，这位新用户又可以成功邀请另一位用户。这样，你在拥有一些早期用户后，即可实现产品的自行增长。上例中，我们可以通过一些努力让病毒式传播系数更接近1。

 
	重点提高接受率。


	试图延长客户的生命周期，让其有更多的时间来邀请他人。


	试图缩短邀请的生命周期，以加快增长进程。


	设法说服客户去邀请更多的人。






 除病毒式传播系数之外 

要区别对待这三种病毒式增长模式。每种模式都有着不同的转化率，用户的参与度水平也不尽相同。你可以从中得知应把重点放在哪里。

病毒性阶段的重要指标与信息的扩散范围和新用户的使用情况有关。虽然其中最为基本的当属病毒式传播系数，但你仍可对用户发出的邀请量或邀请的生命周期进行衡量。

对于向企业级市场销售产品的公司而言，基于邀请机制的病毒式传播并不常见，其他一些指标可能会更有帮助。其中净推介者比例4 指用户向朋友推荐你产品的可能性有多大，并比较极力推荐者和不愿推荐者的人数。该比例是病毒性的极好体现，因为它表明了有哪些客户会成为你的样板客户、推荐者或在营销宣传品中现身说法。

 4 简称NPS, 最先由Enterprise租车公司提出，曾在弗雷德里克·F.里奇菲尔德的著作中出现过，只考虑非常热情的受访者，因为他们“不仅是回头客，还会将Enterprise推荐给朋友”，详见http://hbr.org/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow/ar/1 。

病毒性并非在每家公司都能起到关键作用。有些产品天生就没有病毒性，很少具有病毒式传播速度。只有病毒式传播系数大于1时，病毒性才能发挥出最大的威力。换言之，这时每位用户都会至少成功邀请一位新用户。这也就意味着从理论上来说，你可以永远地增长下去。

很遗憾，要想让病毒式传播系数一直大于1，于创业公司而言可谓是可遇而不可求的。

但并不是说你应该忽视病毒性，相反，你需视其为能让自己的付费营销活动事半功倍的助推器。这也就是病毒性阶段位于营收和规模化阶段之前的原因：你希望将投入市场营销的每一分钱最大化，为此，就需要先优化好自己的病毒式增长引擎。




 Timehop通过内容分享的试验实现病毒性（案例分析） 


乔纳森·韦格纳和本尼·王于2011年2月在一次黑客马拉松中创建了Timehop。最初的产品名为4SquareAnd7YearsAgo，开发过程仅耗时一天。产品整合了你在Foursquare的签到记录，并以电子邮件的形式每天将一年前的记录发送给你。这是一种回顾自己去年今日都做了什么的有趣方式。该项目得到了很多关注，在任其自由发展了几个月后，二人决定全职投入项目的开发。他们将产品重新命名为Timehop，并从风投公司和天使投资人处融到了110万美金。


起初，二人将主要精力都放在了参与度上。幸好，用户对于产品十分着迷，其核心指标也体现了这一点。“邮件打开率始终保持在40%~50%，”乔纳森说，“由此可知，我们的产品具有黏性，参与度高，且深受用户喜爱。”


除证明Timehop是一款用户参与度高的产品以外，还必须证明高的参与度可以带来高的留存率。“人们使用Timehop已近两年，却仍没有感到厌倦或是离开，”乔纳森说，“起初我们一丝不苟地跟踪邮件打开率、退订情况和邮件密度（每天有多少用户可以收到含有去年今日记录的邮件），但这些数据状态都很不错。”是时候更换第一关键指标了。


参与度和留存率给予了乔纳森二人接下来攻克巨大挑战的信心，此处的挑战指的是增长。“我们通过邮件的像素跟踪发现，50%的邮件是在iOS设备中打开的，”乔纳森说道，“这促使我们开始重点关注移动应用：一种可更好地通过分享促进增长的工具。”


尽管人们的确会分享Timehop邮件，但邮件本身并不具有社交性。人们接收邮件后，并不会分享它们。由于Timehop想要打造“关于你过去的社交网络”，正如乔纳森描述的那样，因此产品向移动应用的转型正好有助于鼓励社交行为的发生。事实上，移动应用用户的分享次数是纯邮件用户的20倍。但这依然不够。


“现在我们的关注点完全放在了分享上，”乔纳森说，“我们正在监测的是日活跃用户中分享者所占比例。我们目前并不关注病毒式传播系数（并知道其数值还不到1），但却想要追踪与应用中用户操作更为接近的数据。”公司迅速展开了试验和测试，以探知其能否显著提高这一数字。产品的开发速度很快，并开始重点关注结果的学习与跟踪。同时，公司还设立了一条准线：“我们希望每天至少能有20%~30%的日活跃用户分享一些东西。”乔纳森如是说。


Timehop只关心病毒式增长模式（以及将内容分享作为鼓励病毒式传播的主要机制）。“目前最重要的是病毒性，”乔纳森说，“媒体报道、作秀等其他内容，有如推石头上山一般，永远不可能规模扩大化。但病毒式传播却可以。”


 总结 


 
	乔纳森二人在看到持续性的自然增长以及强大的用户参与度后，将一个耗时一天的黑客马拉松项目转变成了一家真正的公司。



	在发现有50%的用户选择在iOS设备上打开Timehop邮件后，乔纳森二人开发了一款移动应用，并将第一关键指标由参与度和留存率调整为了病毒性。



	乔纳森二人几乎是一心一意地专注于内容分享，提高日活跃用户中分享者的比例，以实现用户基数的可持续增长。




 数据分析启示 


正确理解他人是如何使用你的产品的，在决定产品路线以及阶段发展（如从黏性阶段到病毒性阶段）时可以为你提供重要的洞见。关注病毒式传播系数等指标可能要求过高，相反，应寻找用户在产品内有助于病毒式传播的行为，并确保指标得到了正确的测量，然后划定自己目标中的准线。





 打造病毒式传播模式 

赫特·沙的ProductPlanner网站5 是用户获取模式非常有价值的来源。从注册流程到邮件的病毒式传播再到好友邀请，网站收录了数十种客户获取的常用流程，并给出了整个过程各阶段的指标。例如，图17-2给出了Tagged的邮件邀请周期。

 5 ProductPlanner最近下线了，它原来的网址为http://productplanner.com 。





图17-2：邮件邀请周期的步骤和追踪指标十分简洁明了


尽管ProductPlanner网站已无法访问（其创始人转而做了KISSmetrics），但你仍可利用此模式设计自己的增长方式，并快速找出你应在此过程中跟踪哪些指标。随后即可着手实现你的病毒式传播，找到生命周期的断点并做出相应调整，然后逐渐达到病毒式传播系数为1的状态。




 黑客式营销 

大部分创业公司只依靠渐进式增长是无法存活的。此种增长模式速度非常缓慢。若想要增长，你需要压倒性的竞争优势，扭转乾坤，像个黑客一样。

黑客式营销是一种用于形容数据驱动游击式营销的流行说法，并依赖于一定的深入了解，即企业各部分是如何相关联的，以及客户体验的调整所带来的影响。黑客式营销包括：

 
	通过试验找到一个可在用户生命周期早期开始测量的指标（如一位用户邀请的朋友数），或利用手头数据分析优秀用户的共同点；


	了解这一指标是如何与某关键性商业指标相联系的（如长期参与度）；


	基于今日测得的早期指标，为这一目标建立预测模型（如90天内可获得多少高参与度用户）；


	更改当前用户体验，以达到明天的商业目的（如向用户推荐其可能认识的用户），并假设当前指标会改变明日的目标。



黑客式营销进程的关键在于你的早期指标（又称作先行指标，即可预示未来的指标）。尽管看上去相当简单，但要想找到一个好的先行指标，并通过试验确定其对公司未来的影响，却实属不易。这也是现如今许多迅速崛起的企业家实现增长的方式。

 找到先行指标 

Academia.edu的创始人理查德·普里斯向大家讲述了最近一次黑客式营销大会6 上几家元老级成功创业公司分享先行指标的故事7 。

 6 http://growthhackersconference.com


 7 http://www.richardprice.io/post/34652740246/growth-hacking-leading-indicators-of-engaged-users


 
	Facebook增长团队前负责人卡马斯·帕里哈比提亚曾说过，如果用户在注册账号的10天内至少加了7名好友，即可认定其为“高参与度”用户。前Twitter员工乔希·埃尔曼曾指出Twitter公司也有着类似的指标，即新用户关注了一定数量的用户，而这其中又有人关注他，就有可能称其为高参与度用户。事实上，Twitter上有两种用户：一个月内至少访问一次的“活跃”用户，以及一个月内至少访问七次的“核心”用户。


	Zynga公司的前总经理纳比尔·赫亚特，曾运营过一款拥有4000万玩家的游戏，并指出Zynga公司重点关注的是首日留存。如果用户注册游戏后，第二天再次登录游戏，就有可能成为一名高参与度用户（乃至付费用户）。赫亚特还强调了寻找第一关键指标以及在进入下一阶段前对其不断优化的重要性。


	据Dropbox的ChenLi Wang所说，若用户至少在某设备的某文件夹中放入一个文件，其成为高参与度用户的几率将大大提升。


	LinkedIn的埃里奥特·施姆克勒称公司负责跟踪用户在一定天数内建立的联系人个数，以预估其长期参与度。



然而，用户增长并非黑客式营销的全部。你可能还会试图关注其他关键性目标，如营收等。乔希·埃尔曼告诉我们，早期的Twitter公司把主要精力都放在了新鲜事浏览量的提高上，因为公司知道自己的营收与广告紧密相连，而广告只有在用户浏览新鲜事时才会出现。即便是公司进入营收阶段以前，新鲜事的浏览量也俨然是营收潜力的先行指标。

 优秀先行指标的构成要素 

优秀先行指标具有一些共同特征。

 
	先行指标往往与社交（发送链接给好友）、内容创作（帖子、分享、赞）或回访频率（上次访问时间、在线时长以及每次访问页数）联系在一起。


	先行指标应与商业模式的某部分明显相连（如用户数、每日流量、病毒式传播或营收）毕竟，这是你最终希望改善的商业模式。你并不只是想要增加每位用户的好友数，而且想要增加忠实用户的数量。


	该指标应出现在用户生命周期的早期或转化漏斗的上游。这是一个非常简单的数字游戏：如果你观测的是用户注册第一天发生的事，则你将拥有每一位用户的数据点，但若观测时用户已访问了若干次，则数据点就会少很多（因为很多用户已经流失掉了），也就意味着此时的指标并不太精准。


	先行指标也应是一种早期推断，这样你就可以尽快做出相关预测。在第8章里，凯文·希尔斯特罗姆曾说过：要想判断一家电商企业究竟是“忠诚度”类型还是“客户获取”类型，90天内的重复购买率当属最好的判断依据。与其等上一年时间了解自己的所处模式，不如根据前三个月的数据做出相应的推断。



你可以通过市场细分和同期群分析找到先行指标。观察两组用户，其中一组在使用中遇到了阻碍，你可能会发现两组的共同点。

 相关性告诉你未来会发生什么 

找到一个与某事件相关的先行指标后，即可对未来做出预测。这非常好。在第6章提及的意大利餐厅Solare案例中，每天截至5点餐厅接受的预订数即是当晚总就餐人数的一个先行指标，餐厅团队可由此在最后一刻即时做出人员调整或补购食材。

用户生成内容网站reddit的流量和用户参与度十分公开透明。毕竟，其营收来自于广告，因此希望说服广告商自己是个很好的选择。8 该网站约半数的浏览量来自登录用户，但这些用户却产生了远高于50%的流量。Reddit的用户参与度很不错。“几乎所有注册用户一个月后都会再次回来，”杰里米·埃德伯格说道，“这种情况可以持续几个月的时间。”

 8 http://www.reddit.com/about


reddit的网站流量是否存在先行指标呢？表17-2对登录用户（有账号的用户）和匿名访客的每次访问页数做了比较。


表17-2：reddit登录用户和未登录用户的网页浏览情况


 
	  
	 登录用户 
	 全部用户 

	 距上次登录时间 
	 访问次数 
	 网页浏览数 
	 每次访问页数 
	 访问次数 
	 网页浏览数 
	 每次访问页数 

	 0 
	 127 797 781 
	 1.925B 
	 15.06 
	 242 650 914 
	 3.478B 
	 14.33 

	 1 
	 5 816 594 
	 87 339 766 
	 15.02 
	 13 021 131 
	 187 992 129 
	 14.44 

	 2 
	 1 997 585 
	 27 970 618 
	 14.00 
	 4 958 931 
	 69 268 831 
	 13.97 

	 3 
	 955 029 
	 13 257 404 
	 13.88 
	 2 620 037 
	 34 047 741 
	 13.00 

	 4 
	 625 976 
	 8 905 483 
	 14.23 
	 1 675 476 
	 20 644 331 
	 12.32 

	 5 
	 355 643 
	 4 256 639 
	 11.97 
	 1 206 731 
	 14 162 572 
	 11.74 


忠诚的注册用户指每天都会访问网站并拥有账号的用户。通过上述数据可知，这些用户的每次访问页数比其他人要更高些。首次访客的页面浏览数很高，算是网站参与度的一个先行指标吗？

 因果性可扭转乾坤 

相关性固然是好的。但如能找到一个可引起某种变化的先行指标，你就拥有了超能力，因为这意味着你可以改变未来。如首次访问时的高网页浏览数可引起后续的参与度，那么reddit能做些什么来提升网页浏览数，继而提高参与度呢？这就是黑客式营销的基本思路。

回忆第2章中Circle of Friends的创始人麦克·格林菲尔德在比较高参与度用户和低参与度用户时做的准备，以及他有关很多高参与度用户都是妈妈的发现。对于麦克而言，某人是否身为人母，可谓是一个市场导向的先行指标，能够预见该人未来的参与度。他可以根据今天注册的妈妈人数，决定未来6个月内要购买多少服务器。但真正重要的是，他可以在市场营销中锁定妈妈群体，并大幅提高其用户参与度。

麦克的黑客式营销手法是市场导向的，但黑客式营销可以是任何形式的，可能是定价的变动、一次限时优惠或一种个性化形式。关键在于严格的试验。

产品导向的黑客式营销，即卡马斯·帕里哈比提亚口中的“顿悟时刻”，需发生在用户生命周期的早期，以对尽可能多的用户产生影响。这就是社交网站在注册后立即向你推荐好友的原因所在。

你还可以利用推广和试验来确定自己的先行指标。音乐零售商Beatport曾采用“网购星期一”促销策略，以实现总购买量的最大化。在节日（感恩节）的前一周，公司为每位客户发去了9折的优惠码。其中使用过优惠码的客户又会得到一个8折的优惠码。用户在使用这种8折优惠码后，即可最终得到一种限时的一次性5折优惠码，以供“网购星期一”那一天使用。该方法成功提高了购买率，同时鼓励客户在每次购物时将购物车装得越满越好。

尽管没有关于这一推广活动效果如何的数据，但我们非常清楚公司目前已掌握大量信息，即哪些人最容易响应推广活动，以及折扣和购买量之间的关系，此外其忠诚客户还会因此感受到关爱。

黑客式营销结合了书中讨论的诸多方面，即寻找商业模式、确定当前阶段最重要的指标、不断学习并优化该指标，以将公司办得更好。




 病毒性阶段总结 

 
	病毒性指信息从现有的“已感染”用户到新用户的传播能力。


	如果每位用户都能成功邀请一位以上的用户，你的增长几乎是可以保证的。但很少有这样的情况，任何口碑传播都有益于你的客户增长，并降低你的总体客户获取成本。


	用户与产品交互时，原生病毒性就会显现出来。人工病毒性受到刺激变得不太真实。而口碑病毒性虽然难以创建与跟踪，却带来了许多早期用户。你需按照三种病毒性来划分用户。


	除病毒式传播系数外，还需关注病毒传播周期。用户越快邀请其他人，你的增长速度也就越快。


	在病毒性阶段和营收阶段增长时，你试图寻找的是未来增长的先行指标，即在用户生命周期早期可预测（甚或控制）未来的可衡量指标。



若你开始享受用户推荐和用户邀请带来的自然增长，即可将客户获取成本发挥到极致。是时候关注收益最大化了，并投入部分收益用于获取更多的用户。步入营收阶段的时刻到了。




 你应该步入营收阶段吗（练习） 


问自己这些问题。


 
	你是否在创业中运用了这三种病毒性（原生病毒性、人工病毒性和口碑病毒性）？试描述运用方法。若病毒性是你创业的弱项，那么请写下三到五个可提高产品病毒性的想法。



	你的病毒式传播系数是多少？即使其数值低于1（这种可能性很大），你认为病毒性足以助你维持增长并降低用户获取成本吗？



	你的病毒传播周期要多久？有什么办法缩短周期时间吗？




哪些细分市场或同期用户正在做符合你商业模式的事？其间有什么共同点吗？你要如何改变你的产品、市场、定价或其他方面，从而使其在客户的生命周期中尽早实现这一点？


 



 第 18 章　阶段4：营收 

在某一时刻，你必须开始赚钱了。由于你已经度过了黏性和病毒性阶段，因此指标也会有所改变。若你将部分收益重新投入新用户的获取之中，便会开始跟踪新的数据，找到新的第一关键指标。客户终身价值和客户获取成本推动着你的增长，同时，你还会通过试验试图以更低的成本获取更多的忠诚用户，调整你的定价机制、收费时间以及收费的商品或服务种类。欢迎来到精益数据分析的营收阶段。

营收阶段旨在将工作重心从证明想法的正确转移到证明你能以一种可扩展的一贯自给方式赚到钱。可以将这一阶段当作“糖罐子”阶段，你以不同方式击打糖罐子，直到有糖倒出来。

有些创业拥护者建议一开始就对产品收费。这一策略的采用与否取决于多种因素，如流失率、用户获取成本和开发的应用种类等。但一开始就收费与重点关注营收和利润之间并不一样。在创业的早期阶段，亏本运营、免费派发账号、给予全额退款、让高薪程序员接听支持电话均无可厚非。但现在不能再这样了。因为在这一阶段里，你打造的不仅仅是一个产品，而是一家企业。




 营收阶段的指标 

营收的衡量十分简单，但要记住，尽管你的毛营收可能会持续上涨，但平均每位客户营收才是企业健康程度的更好指标。毕竟，这才是一个比率，比单单一个数字传递的信息量要大得多。例如，如果整体营收在上涨但平均每位客户营收却在下降，就意味着为保持当前的增长率，你需要获取更多的客户。这可行吗？现实吗？这一比率能帮你专注于为创业做出真正的决定。

有了这一比率后，你就会开始关注点入率、广告营收、转化率、购物车大小、订阅量、客户终身价值，或是任何赚钱的东西。你会拿这些和获取速度大于流失速度的新用户获取成本作比较，因为你的增长率最终取决于访客、用户和客户的净增长幅度。

你还会不遗余力地寻找一个最优定价，在最大化价格与受众面之间找到平衡。此外还会试验不同的定价机制，如打包出售、分级订阅、折扣等，以找到最优定价。




 赚钱机器 

一位创业者走进了280号公路旁一间铺着枫木地板的董事会会议室，扫视着会议桌旁衣着精致的众投资人，把手伸进了一个大皮包里。他掏出一件奇怪的机器，约两英尺高一英尺宽，并将其小心翼翼地放在桌上，插上了电源。

不出所料地，房间出奇的安静。

“有人身上有一美分吗？”他问。这时普通合伙人翘了一下眉毛，一位基层员工递给了他一枚生锈的铜币。

“现在请看。”

创业者将那枚硬币从机器的顶端投了下去，并拉动了一根手柄。接着机器发出低沉的呼呼声，声音停顿后，一枚崭新、闪亮的五美分硬币滚了出来，落到了机器下方的小盒里。

这时屋里只剩下循环系统的声音，为帕洛阿尔托1 温热的空气降温。

 1 美国旧金山附近城市。——译者注

“非常漂亮的戏法，”银发的普通合伙人说道，他坐直了身体，在低致敏性的地毯上摩挲着棕色的Mephisto牌皮鞋。“再做一遍。”

工作人员又递给他一枚硬币。他把硬币从机器的顶端投了进去，再一次拉动了手柄。又一枚五美分硬币滚了出来。

“你在机器里藏了一袋子五美分硬币吧，”另一位衣着略显凌乱的技术分析师稍带保守地指责道。“现在，打开这个机器。”

创业者无言地松开了机器侧面的一个小扣子，打开了机器。里面只有一连串的管子和线路，但没有地方藏得下五美分硬币。分析师看起来有点被冒犯到了，但普通合伙人在他关上机器盖子时，已经挪到了椅子的边缘。

“我每小时能往机器里投多少枚硬币？”他问。

“机器每次需要5秒钟的冷却时间，所以你每小时可以向其中投入720枚硬币。也就是说你每小时可以得到价值36美元的5分硬币，其中28.80美元是纯利润，利润率达80%。”

普通合伙人靠回Aeron牌椅背上，视线穿过窗外的公路，投在了伍德赛德镇的树林上。他停顿了约一分钟，继而问道：“我可以向其中投入五分硬币吗？”

“我试过投入十美分硬币，同样成功了，机器吐出了折叠整齐的一美元纸币。我还没试过面值更大的货币，但我希望它可以处理五美元纸币，”创业者回答。

“你现在可以造出多少台这样的机器，有多少现成的可以运转？”合伙人问道，似乎忘记了屋里其他人的存在。

“我觉得我们可以让500台机器日夜不停地运转起来。每台机器的成本是30 000美元，制造需耗时两个月。”

“还有一个问题，”合伙人说道，“我觉得我们成交了。但为什么其他人不能做出同样的机器？”

“我在核心机制上有知识产权的保护，同时我还和US Mint公司签署了独家协议，成为法定货币的唯一生产商。”

当然，这不是一场真正的风险投资融资洽谈会。但已几近于融资洽谈的完美范例。我们能从造钱机器的比喻中学到很多东西，也能很好地帮助创业公司的CEO们模拟投资人的思维。

造钱机器有着突出的赚钱能力：你投入一些钱，就会得到更多的钱。人们都知道一美分长什么样子，但是没有任何公司能够像造钱机器这样清晰，每位CEO都需将自己的商业模式梳理得越清晰越好，尤其是对外人来说，因此风险投资可以获取利润也就显而易见。

创业者还就公司能发展到多大规模、利润有多高以及进入壁垒的种类等关键问题给出了非常合理的答案。

演示者很好地抓住了在场观众的注意力，并让其帮他讲述了这样一个故事。他们都是聪明人，问出了他希望问到的问题，他也在回答问题的同时多提供了一些细节，但又不至于太过深入，从而体现了自己对问题是有所准备的。

本阶段无需详细的技术说明。之后，投资人肯定会仔细梳理一遍所有的技术细节，以确保其不违法、不违背道德、不是一个诡计。但这并非此次洽谈会的重点。打开机器的外壳足以保证屋内所有人都能获得充分的理解。

创业者并没有为产品设定价格，而只是向投资人提供了用于估价的所有细节信息，包括营收潜力、利润率以及成本等。他们甚至还可以根据成本和时间，计算出投资机器生产的运营资本，以及投资的回报率。

寻求风险投资的创业CEO都应该记住这个造钱机器的故事。这是个确保你模拟风险投资人思维的好方法。以后每次你的融资演说超出了例中洽谈会的难度时，就该警告自己有所收敛。

 造钱机器和魔法数字 

这不仅仅是一个揶揄融资会议的比喻。试把公司想象成一个可预见性的盈利机器。对投资和盈利的比例进行衡量，即可得知你拥有的机器好坏。

2008年，Ominture的乔希·詹姆斯提出了一种方法，用以了解SaaS公司的运转状况，并决定是该开足马力扩张还是重新考虑商业模式。2 这种方法很简单，只需查看营销费用的投资回报比即可。在SaaS公司中，你会花钱做销售和营销，以期获取新客户。如果一切顺利，在接下来的一个季度里，你的营收会有所提高。

 2 http://larsleckie.blogspot.ca/2008/03/magic-number-forsaas-companies.html


要想衡量机器的健康程度，需用上季度的年再发性收入增长值除以你为此付出的成本。你需要以下三个数字，来计算出这一比值：

 
	你第x季度的再发性营收（QRR[x]）；


	你第x季度前的再发性季度营收（QRR[x-1]）；


	你第x季度前的季度性销售和营销支出（QExpSM[x-1]）。



若你没有统计季度性销售和营销支出，则可将年度支出除以四作为季度支出。由于并非所有的本季度销售都是上季度的成果，有一些可能得益于之前的几个季度，因此这也有助于你消除营销支出或季节性变化所带来的干扰。

计算公式如下所示：




如果计算结果低于0.75，就说明有问题了。你把钱放进机器里后，得到的数额却比投入的还要少。这是你在这一阶段所不希望看到的，因为这意味着你的商业模式中存在着根本性的纰漏。如果计算结果大于1，就说明你做得很好，你可以利滚利地把之前赚到的钱用于日后的投资，将营收的增长投入到更多的销售和营销中去，推动机器造出更多的钱。




 找到你的营收槽 

到了创业的这一阶段，你已经拥有了一个用户喜爱且愿意向他人推荐的产品。你试图找到把产品换成金钱的最佳方法。试回忆塞尔希奥·齐曼关于市场营销的定义（更高效、更频繁地向更多的人销售更多的商品，从而获得更多的金钱）。在营收阶段，你需要找出其中哪个“更”能最大限度地提高你的平均每位参与客户营收。

 
	如果你脱离不开单笔交易的实际成本（如直销、快递发货或签约经销商），则“更高效”可为你商业模式的供/需方面带来举足轻重的影响。


	如果病毒式传播系数数值很高，“更多的人”则显得尤为重要，因为你在客户获取成本的每一块钱里，都注入了强大的力量倍增器。


	如果你的客户忠诚度非常高，每次都选择在你这里消费，则“更频繁”要更为关键，你需重点想办法让客户来得更频繁一点。


	如果你倾向于大金额的一次性交易，则“更多的金钱”将对你大有裨益，因为你只有一次从客户身上捞钱的机会，需尽可能地榨取客户的价值。


	如果你采用的是订阅模式，并且在与客户流失做斗争，则利用追加销售介绍客户使用具有更多功能的更高容量套餐当属提高现有营收的最佳方式，这样你就有很多时间去争取“更多的商品”。



 钱从哪里来 

对于许多重复收费的服务而言，你需要决定是对所有人收费，还是只对高级用户收费。免费增值模式也许会奏效，但并非总是一个好方法，尤其是免费用户为你带来相应的成本，或是无法将收费的服务版本与普通用户使用的服务层级自然地区分开时，如可建立的项目数或以GB计的存储量。

“为隐私付费”是免费增值模式的一种变体，亦即用户创建的内容在默认情况下可向所有人公开，除非用户付费使内容对他人不可见。SlideShare就采用了此种模式的变种。尽管该网站可通过广告赚钱，但同时也向用户出售一种高级权限，即用户可将自己上传的内容设置为对他人不可见。SlideShare既已成为了LinkedIn的一部分，故其也会受到LinkedIn商业模式的补贴。

如果所有用户都要付费，则需考虑是否应采用试用期、折扣或其他激励手段。但归根究底，最好的营收策略仍是打造一款优秀的产品：最好的创业公司有着史蒂夫·乔布斯口中的那种“酷毙了”的性质，客户会抢着付钱给你，因为他们在你的产品中看到了真正的价值。

如果没有用户愿意付钱，则需依靠广告或其他隐形补贴来支付账单。

很多创业公司混合了六种商业模式中的几种，形成了自己独特的营收模式。随后，这些公司又想办法把营收投入到由病毒性和客户获取组成的混合模式中，并投入部分收入用于增长。




 客户终身价值>客户获取成本 

要想将营收转化成更多的客户，就离不开这一最基本的定律：用户获取成本应少于最终营收。

这已经是最简单的定律了，因为如果你想要维持供电、雇用更多人员、花钱研发并产生投资回报，只会希望拿出营收的一小部分来进行客户获取。

客户终身价值-客户获取成本的数学关系还需反映出客户获取成本与最终营收间的时间延迟。你所接受的每笔投资或贷款并不只是让你在当前达到收支平衡，还是在为你的预期营收做铺垫。

平衡客户获取成本、营收和现金流是许多商业模式运转的关键，尤其是那些花钱获取客户并依靠订阅获取营收的公司。你每天与数据打交道，努力达到三者间的平衡点，实际上是在和四个变量较劲：

 
	银行里的起始资金（如你的投资额）；


	每月的客户获取成本；


	用户带来的营收；


	用户流失率。



弄清楚这一数学关系。拿的投资过多会减弱你对公司的所有权，过少又会现金短缺，因为用户营收周期较长，但你必须一开始就花钱去获取他们。




 Parse.ly及其向营收阶段的转型（案例分析） 


Parse.ly开发了一款分析工具，用于帮助大型网页媒体了解能够带来流量的内容有哪些。它起初作为一款帮助客户找到自己喜爱读物的阅读工具，最先发布于2009年宾夕法尼亚州的Dreamit Ventures。一年后，公司改变了其赚钱方法：由于工具可得知用户可能喜欢的读物有哪些，因此也可以帮助媒体网站提供访客喜欢的内容，从而使访客在网站上停留更长的时间。2011年，该款工具又进行了一次转型，这次作为向媒体网站提供报表的工具，它能够帮助网站了解到什么内容最受欢迎。如今的产品Parse.ly Dash，是一款服务于媒体网站的分析工具。3 


尽管Dash现如今已成为一款成功的产品，Parse.ly公司却不得不放弃其在寻找可持续性商业模式早期的一些工作。“从客户新闻阅读类产品转型是一个艰难的决定。因为实际上所有指标看上去都很不错。”Parse.ly的产品带头人麦克·苏克曼欧斯凯如是说。


“我们有成千上万的用户，产品也处于快速发展之中。TechCrunch、ReadWriteWeb、ZDNet等尖端科技媒体已对我们做过了相关报道。产品已经很不错了，我们还有很多进一步改善产品的方法，但却缺少了于成长型企业非常重要的指标：营收。我们曾尝试过测试和问卷，最终发现，尽管用户都很喜爱Parse.ly阅读器，但却并没有喜欢到愿意为它付费的程度。”


创始人写了许多代码，却没能获得营收，同时成本也在攀升。麦克把部分原因归结于创业加速器对快速原型化的强调，这通常以客户开发为代价。“加速器面临的挑战之一，指其在产品（推出速度快）和压力（两个月内做出演示）的导向下，使得很多客户开发不得不与产品开发同时进行。事实上，一些特别重要的问题，已在第一个版本推出后得到了解答。”4 


公司决定改变商业模式后，便完全停止了对阅读器的开发。尽管新的产品需要从头做起，但却利用了很多之前采用的技术和后台架构经验。现如今，公司推出的新产品会由一个直销团队以先试用、后付月费的模式销售出去。


同你对分析公司的预期一样，Parse.ly团队收集并分析了海量数据。除使用自家的Dash以外，他们还用Woopra监控参与度并武装自己的销售团队，用Graphite跟踪时序的数据，用Pingdom监控正常运行时间和可用性。


公司在多种商业模式中迭代摸索之时，所跟踪的指标也会发生相应的变化。


“对于Parse.ly阅读器而言，我们的核心指标是新用户数和用户参与度。我们会根据新闻报道紧密关注每天的新用户数，并根据用户账号判断每天的用户登录数。”麦克说，“在Parse.ly媒体平台上，我们的关注点完全放在了工具推荐内容的展示次数和点击率上，我们至今仍对API用户的这类指标保持着密切关注。”


对于现在的数据分析产品而言，公司跟踪的指标有所增加，其中包括：


 
	每日试用账号的注册量；



	注册流量和账号激活过程的转化率；



	平均每个账号下的活跃用户（席位）数以及账号邀请的活跃度；



	用户参与度（基于Woopra数据）；



	Graphite中的API调用情况；



	Google Analytics中的网站活跃度；



	所能跟踪的平台内所有网站的网页浏览量和独立访客数。




由于许多网站都安装了此软件，因此它还可以跟踪这些网站的数据，如日均发布的帖子数、平均网页浏览量和主要流量来源等。此外，它还可以跟踪基本的商业指标，如总人数、客户数、服务器数量、营收、成本和利润。


最后，Parse.ly不得不做出一些艰难的决定，尽管其消费者业务获得了毋庸置疑的成功。尽管盈利方式是风险最大的几个方面之一，但Parse.ly却并没有检测初始产品的这一点。不过在第二次转型以前，公司花时间和企业客户进行了交谈，吸取了关于数据分析平台方面的意见，并得到了明确的答复：“我们向他们证实了分析工具的概念，并表示可向其提供此款工具，他们便开始急切地请求我们提出自己的见解。”麦克回忆道，“比起我们提供的推荐信息，他们更关心这款工具的前景。”


 总结 


 
	即便你在某重要方面有着健康的增长速率（如用户数量或参与度），如果不能将其转化为金钱并支付成本的话，依然没有太大的意义。



	商业模式的转型可立即改变你的第一关键指标。



	每家公司都处于一个生态系统之中，本例即指阅读者、网站媒体和广告商的生态系统。转型到一个新的市场通常要比创造一个全新的产品容易些，转型成功后，该新市场即可帮你认识到应该首先打造的产品是什么。




 数据分析启示 


要认识到，能赚钱是大部分商业模式的固有假设，但为了降低商业模式的风险，你需提前对营收模式进行检测。在追求营收的过程中，请做好大幅变动乃至关闭部分企业的心理准备。


 3 Parse.ly团队在http://blog.parse.ly/post/1638831021/hello-publishers-meet-dash 上曾详细地解释过这几次转型的原因。

 4 麦克很快指出了这一趋势也在变，并越发强调营收的创造。详见http://go.bloomberg.com/tech-deals/2012-08-22-y-combinators-young-startups-tout-revenue-over-users/ 。




 市场－产品契合 

大部分人在产品表现不太好时的第一反应是添加更多的功能。我希望我们已在前文中论证了这种方法的错误性，因为某功能一下子解决客户问题的几率是非常小的。

相反，你可以尝试向一个新市场转型。这里假设你的产品没问题，问题出在目标客户身上。在理想情况下，你在产品开发前便已验证了市场，但也难免会出现错误，且在某些情况下，你并不是从客户开发的第一步开始的，也不愿放弃业已开发的产品。市场的改变可能要比产品的改变更为容易。

很多创业公司的创始人都是在发展中的某一时间点发现精益创业理论的。这时他们已经有了开发产品，产品也有了一定的吸引力，但还不够振奋人心。此时的他们面临着一个艰难的决定，是该在当前道路上继续发展下去，还是做出一些改变？他们需要一个答案。他们在不遗余力地寻找可以带来更多使用量的方法，并且还没准备好放弃。这种情况在更大型的公司和企业内部也同样常见：他们已在市场中有了一定的立足之地，但尚未达到期望中的规模，同时，他们也在寻找加快增长速率或加大市场占有率的方法。

与其开发新功能或从头重新来过，可尝试将产品指向一个新的市场。我们称其为市场-产品契合而非产品-市场契合，因为你要找的是一个契合现有产品的市场。这同样适用于商业模式的改变，同时也是寻求规模化方面一个非常可行的手段。再次强调，是市场-产品契合，因为你是在改变市场变量（商业模式），同时保持产品不变（或相对不变）。

以下是一些为现有产品找到契合新市场方面的建议。

 重新审视你的旧有假设 

回顾一下你对于产品寻找市场的旧有假设。如果你并没有就特定市场的合适缘由做出过假设，现在就是事后分析，并充分利用后见之明的时刻。市场为什么不合适？是什么妨碍了产品在市场中的增长？你正着手解决的痛点对于这个市场而言是否算是真正的痛点？

现在再来看看与你之前定位的市场相关联的市场。你对这些市场有何了解？这些市场与你之前选择的市场有何相同点或不同点？

走出办公大楼并针对新市场做一些问题访谈，这有助于你明确自己的产品能否解决足够让人痛苦的问题。你应该能够比较从新市场听到的消息与自己从现有客户群体得到的事后分析。

 开启排除过程 

你可以在短时间内排除掉一些市场/商业模式。例如，免费增值模式有关于巨大潜在客户基数的要求。林肯·墨菲在其名为“The Reality of Freemium in SaaS”5 （SaaS企业的免费增值现状）的演讲中介绍了计算目标市场大小的数学公式。若没有巨大的潜在市场和许多其他因素的支持，免费增值模式是不会奏效的，这就是林肯得出的重要结论之一。

 5 http://www.slideshare.net/sixteenventures/the-reality-of-freemium-in-saas


了解各种市场和商业模式机制，可以帮你调制出效果最佳的组合。

 深入研究 

确定新的潜在市场和可能的商业模式后，即可进行深入研究并全面开展客户开发流程。在每个市场选取10~15个潜在客户进行访谈，以验证你对他们的问题做出的假设。这一过程可能会让人感到很漫长，毕竟你已经有了一个可以拿去卖的产品，但这些努力都将是值得的，因为你为此避免了进入不适合你的市场的风险。

与此同时，你还可以采取流传更广的方法，大规模地争取客户，并利用落地页和广告来测量客户的兴趣所在。但注意不要跳过任何步骤，完全忽视了问题访谈的必要性。

 寻找相似性 

到了这一阶段，再看市场时，就需要多多细化和寻找利基了。这时再用“公司规模”作为定义市场的指标就不够好了。但是很多创业者仍在这么做，要知道“中小型企业”并不是一个市场，这样分类的确过于宽泛了。

相反，你需要在一个广义定义的市场内寻找公司间重要的相似点。一开始可以先按照行业来归类。此外还可按照地理位置、购置商品的方式、最近购买的商品、预算、行业增长、季节性、法律法规以及决策者来划分。所有这些因素都会有助于真实市场的定义，以便快速找到所需市场。

向市场中的客户推销你的产品，但不用非按照产品现在的样子做推销。在寻找正确的市场和商业模式的同时，你需要展望一下产品的变化与重新包装。这并非完全的推倒重建，那样做成本太高，但完全可以根据你对新目标市场的了解，用语言描绘出一款有些许微调的产品。

基本上，你的现有产品即最小可行化产品，产品最好可以在无需做太多改动的情况下，满足一个最小可行化产品的基本要求。你只需做一些微小的改动即可，这样客户就会惊艳于你完成产品的速度。

为已有产品找到新市场十分艰难。事实上，适合你产品的市场可能根本就不存在，为此你不得不进行一次更为实质性的转型或是彻底的推倒重来。但不到万不得已，不要这样做，先停下来，后退一步，寻找一个愿意为你现有产品付费的客户群体。要想做到这一点，你就必须恪守精益创业和客户开发的流程，不过这回你可以从半路开始，而不一定非要回到最初的起点。




 收支平衡的准线 

营收并非唯一重要的财务指标。比起营收，你更在乎收支平衡，亦即营收可经常大于成本支出。追求盈利能力可能并非正确，或许你还可以关注其他指标，如客户获取等。但完全不考虑收支平衡是不负责任的表现，因为如果无法实现这一点，创业就无异于是在浪费时间与金钱。

这就意味着你需要时刻留心运营成本、边际成本等商业指标。你也许会发现，主动放弃某一客户群体是个不错的选择，因为这些客户实际上已拖累了你的业务，这种情况在B2B创业公司中尤为常见。记住这点，然后考虑以下几个可能的“关隘”，以决定自己是否准备好进入规模化阶段。

 可变成本收支平衡 

作为创业公司，你在发展上投入的钱可能比营收还要多，尤其是在吸引了投资且不再靠自己的积蓄和资源来维持公司运转的情况下。投资人之所以为你提供资金，为的不是部分占有一家收支平衡的公司，而是希望通过被收购或上市来获得几倍的投资回报。

如果从客户身上获取的收益高于客户获取和提供服务所花费的成本，就说明你做得不错。你可能会把钱花在新功能的开发、招聘或其他事情上，但客户并不会为你带来额外的负担。

 客户收支平衡时间 

衡量营收增长成功与否的关键在于客户终身价值是否超过了客户获取成本。然而这一基本原理在战略预算方面同样适用。设想有这样一家公司，其客户在为期11个月的活跃周期内会消费27美元，而客户获取成本是14美元，如表18-1所示。


表18-1：计算客户收益回报的周期时长


 
	 27美元 
	 客户终身价值 

	 11 
	 客户从激活到离开的时长（按月计算） 

	 2.45美元 
	 每位客户月均营收 

	 14美元 
	 客户获取成本 

	 5.7 
	 客户收支平衡时长（按月计算） 


若想依靠这样的营收来助力你的增长，则需要准备一些额外的钱。这时最应该做的是打开一个电子表格，并做一些相关运算：现在你知道，你需要准备5.7个月的经费来保障公司的运转。

 EBITDA收支平衡 

EBITDA（未计利息、税项、折旧及摊销前的利润）是一个已于互联网泡沫破灭后失宠了的会计学术语。当时很多公司都采用了这一模式，因为它可以让人们暂时忘却巨大的资本投入和沉重的债务。但在今天的创业环境中，很多前期投入巨大的支出项目已被云计算等现收现付成本所取代，而EBITDA仍算得上是衡量你做得好坏的一项标准。

 休眠收支平衡 

另一种特别保守的收支平衡指标是休眠。如果你把公司的各方面都缩减到最低限度，只维持供电并服务现有客户，却很少做其他的，你能存活下来吗？我们通常称之为“方便面盈利能力”。没有新的营销开支。你唯一的增长渠道来自于口碑传播或病毒性，客户也不会获得新的功能。但这也是一个收支平衡点，你可以“主宰自己的命运”，因为你可以无限期地生存下去。对于一些创业公司而言，尤其是那些由创业者自行投资的公司，这也许是一个很适用的模式，因为在这种情况下，你融资时的话语权将会强大得多。




 营收阶段总结 

 
	营收阶段的核心公式是用客户收益回报减去客户获取成本。这就是可推动你增长的投资回报。


	你的重心已从证明自己拥有好的产品转移到证明你在做一份真正的生意。为此，你的指标也从使用模式转移到了各种营业比率。


	把企业想象成一个能把少量钱转化成更多钱的机器。投入与回报的金额比例，以及可以投入的最大数额，都决定着企业的价值。


	你试图找到应该关注的重点，如客户每单更高的消费、更多的客户、更高的效率以及更高的频率等。


	如果事情进展得不顺利，也许把初始产品转型到新市场，要比从头再来更加简单。


	尽管你的目标是增长，但你仍应适时留意一下收支平衡的情况，因为一旦你的收入能够弥补所有的支出，就能够无限期地存活下去。



若营收和利润都已达到商业模式中的目标值，即可开始企业的整体性扩张。很多之前你亲手做的事，现在必须交由你的雇员、销售渠道和第三方合作伙伴来完成。是时候进入规模化阶段了。

 



 第 19 章　阶段5：规模化 

你拥有了一个黏性产品，也得到了让你的营销活动事半功倍的病毒性。此外，你每天的现金营收也足以支付那些用户和客户的获取成本了。

规模化是创业的最后一个阶段，这不仅意味着更多的用户群，还意味着向新市场的进发、一定的可预测性和可持续性以及和新伙伴的合作。你的创业公司正逐步融入到一个更大的生态系统之中，成为其中为人熟知且活跃的一员。如果营收阶段证明的是商业模式，那么规模化阶段证明的就是市场的大小。




 中间的空洞 

哈佛大学的迈克尔·波特教授就企业竞争的基本策略做了一些论述。1 公司可重点关注某利基市场（市场细分策略），也可以追求更高的效率（低成本策略），或是试图变得与众不同（差异化策略）。一家本地的无麸咖啡馆关注的重点是特定的利基客户群，Costco超市则重点关注效率和低成本，而苹果则主要依靠自身的品牌设计和独特性。2 一些公司在供需方面有着不同的侧重，例如，亚马逊上供应端的后台基础设施十分高效，而需求端却十分在乎品牌的差异化。

 1 http://en.wikipedia.org/wiki/Porter_generic_strategies


 2 最优秀的公司可以做到同时兼顾效率和差异化，这就是可口可乐和红牛愿意在品牌广告中投入大笔资金，Costco超市有其自营的食品品牌Kirkland，苹果会花时间设计新的流水线生产系统的原因所在。但大部分公司只能重点顾及其中的一个方面。

Porter发现市场份额较大的公司（如苹果、Costco、亚马逊）通常是盈利的，但市场份额较小的公司（如咖啡馆）也是盈利的。问题出在那些既不大也不小的公司身上。他把这种现象定义为“中间的空洞”困境。这些公司由于规模过大，无法有效地采取利基策略，但其规模又没有大到可以展开成本或规模竞争的程度。公司必须利用差异化克服中等规模的限制，并最终实现企业的规模化和效率化。

这也是规模化阶段会如此重要的原因。本阶段是你明确创业中一切风险之前的最后一道测试，你也可以由此得知公司成长后的模样。




 规模化阶段的指标 

这是需要眼光放长远的阶段。如果你过早地专注于竞争，就可能为竞争对手的行为所蒙蔽，而忽视客户的真正需求。但现在，你已经有足够的资本去看外面的世界了。你会发现自己所处的市场非常拥挤，每个人都在争相吸引客户的注意力。

我们已经知道，获取足够多的正确关注三十年来一直困扰着各大公司。1981年，认知科学家兼经济学家赫伯·特西蒙发现，我们生活在信息时代，每一份信息都需要消耗一定的注意力，换言之，注意力是珍贵的商品，其价值也会随着信息的泛滥而水涨船高。在这一阶段，你需要确认分析员、竞争者、经销商是否也如你最初的核心客户那般在乎你。获得大规模的关注，意味着你的产品或服务可以单独存在，而无需你时刻的关爱与照顾。

在规模化阶段，你需要比较不同渠道、地域和营销活动内的高阶指标，如Backupify的第一关键指标，即客户获取回报。例如，你从某渠道获取来的客户是否要比亲自拉拢来的客户价值更低？通过直销或电话推销获得的客户，回本时间是否更长？海外营收是否会受税务拖累？如果存在这些现象，就说明在不扩大公司规模的情况下，取得规模化是不太可能的。




 我的商业模式正确吗 

在规模化阶段，许多曾用于优化某业务的指标，现已成为会计系统的输入信息。销售额、利润率、客户支持成本等数据现可用于预测现金流和所需投资额。

这些事务似乎与“精益”无关，但对于已找到产品-市场契合且规模较大发展较成熟的企业，以及试图说服企业内不愿承担风险的利益相关者的内部创业者而言则非常重要。尽管严格意义上来讲，你可能不属于“精益创业”，但也许你仍不得不为规模化运作进行转型。

设想一款可通过直销售出的产品。若你试图引入某些销售渠道，就会发现，这些渠道可能并没有办法出售和支持你的产品。而你自身的支持成本却增加了，通过渠道销售出去的产品退货率和弃购率也急剧攀升。这时你该怎么做呢？

一种办法是改变渠道负责销售的市场。你可以以直销的方式应对高技术个性化的客户，以满足其特定的需求，而通过渠道出售一些更简化、定制性稍差些的产品。你也可以试着改变通过渠道销往的市场，重点关注政府销售或是高校买家，这些客户更有可能自己学会如何使用产品。

这些看起来可能并不像是“精益”转型，但却有着同样的方法和实验，以告知你之前的产品和定价决策。

如果你的业务蒸蒸日上，你所处的生态环境很快就会出现形形色色的竞争者、渠道合作伙伴、第三方开发者等。为了蓬勃发展，你需要声明自己在市场中的一席之地，并建立多种进入壁垒，以在竞争面前维持自己的利润率。到这里，你已超出了精益创业模型适用的范围，但这并不是说你就可以停止迭代式的学习了。

若规模化可以带来边际收益则非常好，但你必须提防参与度的下降、前期市场的逐步饱和以及不断上升的客户获取成本。流失率的变化以及按渠道划分，可表明你究竟是扩大了自己最重要的资本——客户，还是在规模化的过程中流失了之前获得的客户关注。




 Buffer从黏性（经由营收）到规模化的历程（案例分析） 


Buffer是一家由汤姆·摩尔、利奥·维德里奇和乔尔·加斯科因于2010年联合创办的公司。乔尔因自身遭遇的困难创建了Buffer，他发现往往很难把很赞的内容发布到Twitter上。虽说当时市面上已经有了定时发推的解决方案，但还没有一个像乔尔所希望的那样简单和容易操作，因此他和汤姆还有利奥一起创办了Buffer。


与社交软件领域的大多公司不同，他们决定从一开始就向客户收费。乔尔就此提出了两个假设：这个问题对于人们而言足够痛苦；他们愿意为之付钱。坚持着一条非常精益的道路，三人开发并发布了应用，然后在第七周迎来了自己的第一位付费客户。3 


对于Buffer而言，其第一关键指标是营收。如乔尔所言：“我们受限于自己所处的环境：追踪记录和地理位置（位于新西兰）使得认真的考虑融资问题变得困难，我同时也在全职从事其他工作，没有任何资金可以投入这项创业。这意味着我们最重要的指标是营收，因为我需要在业余时间把营收提高上去，直到我可以辞掉现在这份全职工作，从而全身心地投入到创业中去。”


乔尔及其团队决定采用免费增值模式（至今仍在使用），所以除最重要的营收指标外，他们也在关注注册量、激活量和转化率等指标。“在早期，最重要的指标是激活、留存和营收，”乔尔说，“我认为指标漂亮是产品好的一个标志。营收之所以最为重要，是因为我完全是根据营收量来计算到底需要多少用户才能满足我辞职后的开销。达到这一用户量后，我们的增长就开始加速。就在我们达到‘方便面盈利’后不久，我们乘上了一班飞往旧金山的飞机，经历了AngelPad孵化器，并改善了种子期。”


乔尔和我们分享了一些数据：


 
	20%的访客创建了账号（用户获取）；



	64%的注册用户会成为“活跃用户”（创始人将活跃定义为用Buffer发过一条状态）；



	60%的注册用户会在一个月之内再次登录（参与度/黏性）；



	20%的注册用户在6个月后仍然活跃（参与度/黏性）。




从免费到收费的转化率在1.5%~2.5%，乔尔用同期群分析来衡量这些结果，并称Buffer表现出和印象笔记相似的特征，亦即随着时间的推移，会有越来越多的用户转化为付费客户。“例如，在2012年2月注册的用户同期群中，有1.3%的用户在第一个月升级为了付费客户，”乔尔说，“但在6个月后，同样是这一同期群，却有1.9%的用户成为了付费客户。”


这些数据变得确凿且稳定后，营收也达到了可使Buffer盈利的点，乔尔认为做出转变、专注用户获取的时机已经到来。这是从小规模证明产品及其黏性，到更快速增长的巨大转变。“首先，我们认识到，就个人而言，如果我们能大力推广Buffer，使其用户达到数百万之多，那将会是最令人满意的结果，”乔尔说，“然后查看流失率，因为我们知道，在关注用户获取以前，流失率至关重要。”乔尔的目标是使流失率保持在5%以下，事实上Buffer的流失率维持在2%左右，因此团队并没有花费太多时间去完善这一点，从而使其将更多的精力放在了用户获取上。


Buffer也是盈利的，从而使得他们有余力去推动用户获取、尝试新渠道，而不用烧钱或被迫筹集更多的资金。在最终决定大力开展用户获取以前，他们确实还查看了其他指标。乔尔说：“当时，如果我们非常努力地去改进，也许会有机会让付费转化率翻番，但与其他项目一样，这需要极大的专注度。这一点可以稍后实现，因为我们此刻最急需的还是一个巨大的用户基数。”


公司在此时进入增长模式，开始尝试新的渠道，并重点关注用户的获取，但仍不忘留意转化率和营收。乔尔指出：“我们用漏斗模型来评估新渠道，以确保这些渠道导入的用户仍可转化为付费客户。”


 总结 


 
	Buffer在早期即使用营收作为衡量黏性的方式；创始人的最终目标并非获得大量的营收并实现规模化，而是用一定的营收来证明自己的商业模式是合法且可扩展的。



	Buffer始终在不懈地分析每一个同期群，以评估其产品改动和市场营销方案的效果。



	证明产品的黏性后，关注点就转移到用户获取和低成本获取更多用户的方式上。




 数据分析启示 


现实很重要。从何时起开始关注营收，也许取决于行业或经济形势的现状。如果你能证明会有足够多的早期用户愿意为你的初始产品付费，就意味着你不仅找到了一个绝佳的市场，还可以更为自由地自主增长和发展。把营收和参与度结合起来，就可以得知你的产品是否具有规模化的长期价值。做到这一步后，即可开始测量你的用户获取程度。


 3 http://blog.bufferapp.com/idea-to-paying-customers-in7-weeks-how-we-did-it


时至今日，你已经成长为了一个更大的组织。现在你需要管理更多的人，采取更多的方法做更多的事。同时也更容易分神。在此我们提出一种简单的方法，用以重点关注那些给予你改变能力的指标，并避免由于拍脑袋决策而举棋不定。我们称之为“三个3模型”，实际上就是第16章中引入的“问题-解决方案画布”在大公司的表现形式。




 三个3模型（模式） 


在这一阶段，你的管理架构或许已演化出了三个层次。第一层是董事会和创始人，重点关注战略问题和重大转型，每月或每季度开一次例会。第二层是管理层，重点关注战术和监督员工，每周开一次例会。最后一层是基层员工，主要工作是执行，每天开一次例会。


不要误解上段话的意思：对于很多创业公司而言，同一个人可能会同时列席三种例会。我们只是想强调，你在参加董事会议时的心态，肯定和写代码、装包裹或销售谈判时截然不同。


同时我们还发现，要想同时兼顾三件以上的事情十分困难。但如果你能将自己的精力限制在三大方面中，就可以使公司里的所有人明确自己在做什么以及这么做的原因。


 三大假设 


在当前的商业模式中，你有着一些基本的假设，如“人们会回答别人的问题”、“会议组织者对当前的会议组织方式失望至极”、“我们会从父母那里赚到钱”等。其中可能还会有一些平台性的假设，如“亚马逊网络服务于我们的用户而言十分可靠。”


每种假设都配有一个相关的指标，以及一条事先设定好的准线。这些假设关系到你创业的成败，是董事会最为关心的财务报表数据。你可通过这些数字，得知自己能否发出工资、所需的融资数额、市场营销活动能否盈利以及你的商业模式是否注定失败等。


此种假设的更替不应过快，变换频率不要超过每月一次（除非你正处于加速器项目之中，或是有一些不可抗拒的时间限制）。尤其是在规模化阶段，就更不应该过于频繁地变动假设。否则就像是丢了棹的轻舟，可能会影响你前进的速度。改变商业模式的基本假设可能需要经由董事会的批准，除非沟通得极好，否则还可能导致客户的流失和员工的迷茫。在规模化阶段，董事会和顾问都应参与到这些假设的制定中来。


若做法恰当，这三大假设应直接跳脱你的精益创业画布而付诸现实。当然，如果你完全改变了商业模式，三大假设也会随之改变，毕竟你的画布也已经截然不同了。


在管理层，你需要定义一定的战术以实现重大假设。这些战术应贯彻给公司的每一名员工，管理层还需把每份战术落实为可在当周执行的三大行动。


 三大行动 


在管理层，你需要为实现你假设中的战略而制定具体的战术。这些战术需要贯彻给公司的每一个人，管理层还需要能够将其中每一个战术都落实为三个可开展的行动供员工在当周执行。


对于董事会层面的假设而言，为保证关联指标的方向正确，你准备采取的三大战术行动指的是什么？也许是你认为可优化产品的改进或营销策略，也可以是本周的产品功能蓝图和营销活动。其具体所指经常发生变化，你需要加快调查、测试以及原型开发的速度，以明确内容的去留。这有点像敏捷开发中的scrum。


虽说管理层在产品的改善方面拥有很高的自由度，但他们也必须在每月月底向创始人和董事会汇报情况。这可以防止他们与既定的商业模式相行甚远，并在创新和公司后期所需的可预测性间取得平衡。


 三大试验 


每一天，公司都在为战术行动的完成而执行着各种任务。公司中的任何人都可以做一个试验，无论是客户访谈、功能微调、问卷调查还是定价测试，只要事先有周详的试验计划，事后的结果能够对当周的行动有所帮助即可。这个试验是判断你行为正确与否的唯一指标。这样的试验只需一天即可完成，比较像敏捷开发中的sprint。


对于每一项行动而言，你都在进行哪三项任务？哪三个试验？你要如何选出优胜者？这就是执行层，每一天都要与行动负责人进行探讨。同样，这意味着基层的执行有着很大的灵活性，但同时也引入了一层新的管理体制。





 在规模化阶段形成纪律 

纪律是大型后期初创公司成功的关键，尤其当所有人都在马不停蹄地忙于执行时。你已不能信马由缰地去寻找灵感，而必须要时刻顾及投资人、员工和预期。但与此同时，你首先要保证在此纪律下，你的灵活性和适应性不会有所折扣。

你要清楚地认识到，哪些假设可以证实你的基本商业模式。然后，在决策层的批准下，改变其中的一个假设，并将其上呈给管理层：你认为可改进基本假设的功能有哪些？对功能测试的日常操作进行部署，如与客户对话、发放问卷调查、利用一部分用户测试新代码、使用实体模型等。这种将敏捷性和系统的精度结合在一起的方式，是伟大的创业公司脱颖而出的秘诀。

现如今，“你的上一次转型是什么？”这种问法在一些技术活动中几乎成了陈词滥调。这是非常可怕的。很多幻想破灭的创业者都声称自己“正在转型”，但实际上应该说的却是“我是一个大脑不清醒的多动症白痴！”不要“因懒惰而转型。”没有规划就只能飘在空中。只有纪律才能使每个人对其他人负责。




 规模化阶段总结 

 
	在规模化阶段，你对自己的产品和市场已经有了清楚的了解。你的指标在这时应侧重于所处生态系统的健康程度，以及你进入新市场的能力。


	你开始关心薪酬、API流量、渠道关系以及竞争者。然而就在之前，这一切还都是干扰信号。


	你要清楚自己是更注重效率还是差异化。在规模化阶段想要二者兼顾十分困难。如果你追求效率，就需节约成本；如果你追求差异化，则需扩大利润率。


	随着公司的发展，你需要在同一时间关注不止一个指标。为不同的指标建立一个层级关系，以使策略、战术和执行与公司的长期目标相一致。我们称其为三个3。



你永远不会真正离开规模化阶段，即便公司成长得越来越像个“大公司”，但你可能会发现，创新变得越来越困难了。那么祝贺你，你已经成为一名内部创业者了，敢于挑战现状，意图从内部改变事物。就如同第30章中所讲，内部创新面临着一些特殊的挑战。但在这之前，还是先将你的商业模式和所处阶段结合起来，以找到目前对你而言至关重要的指标。

 



 第 20 章　模式+阶段决定你跟踪的指标 

精益数据分析的核心思想是：得知自己的商业模式和创业阶段后，即可跟踪并优化当前的创业第一关键指标。通过反复践行这一流程，可克服许多公司或项目在早期都会面临的风险，避免过早增长，并最终在真实的需求、明确的方案和满意的客户这一坚定的基础上建立起你的公司。

图20-1给出了精益数据分析的几大阶段、进入下一阶段所需明确的“关隘”，以及一些可表明你可以进入下一阶段的指标。





图20-1：现在你处在哪一阶段？还需什么才能进入下一阶段


既已得知自己的商业模式和当前阶段，就可找到一些可帮助你进入下一增长阶段的指标。表20-1给出了几种商业模式的创业公司在不同阶段的关键指标。


表20-1：根据商业模式和所处阶段得出的重要指标


 
	 商业模式 

	 公司阶段 
	 电子商务 
	 双边市场 
	 SaaS 
	 免费移动应用 
	 媒体 
	 用户生成内容 

	 真正重要的问题 
	 他们会从你这买走等价商品吗 
	 人们会为解决问题付钱吗 
	 他们会反复参与产品内容吗 

	 移情阶段：问题的验证：想市场所想，发现可解决的真正需求。通常叫作定性讨论和开放式问题 
	 买家是如何察觉到需求的？又是如何找到解决方案的？结果遭遇了何种痛苦？他们的人口分布和技术背景如何 
	 买家是否有贩卖的需要？卖家是否有购买的需求？现如今买卖双方如何交易？又是怎样找到所需物品的？是什么在阻碍人们通过这些渠道进行交易 
	 潜在客户是否明确意识到自己有一个需要解决的痛点？软件能解决问题吗? 他们是如何得知这一解决方案的？购买流程是怎样的 
	 你的目标市场是什么？成功的先例有哪些？有什么相似的定价或游戏性案例吗 
	 你能在某一话题上吸引足够的注意吗？人们是如何消费信息的 
	 这样的社区存在吗？其特殊性和独特性是什么？别人是如何加入社区的？其增长速度又如何 

	 移情阶段：解决方案的验证，可通过定性和定量的方法来实现，在某些情况下，还可采用手工最小可行化产品或区域测试来完成 
	 你提出的这个产品有何竞品？该产品或服务的价格弹性如何 
	 买家会共享市场销售营收吗？抑或选择避开市场交易？哪些增值功能可构成你收入的一部分？你能够让市场上有东西可卖吗？他们会来你的市场吗 
	 你所提供的功能是否适用于客户的工作流程，并能够足够好地解决他们的问题，从而使人们愿意花钱购买并向朋友推荐 
	 你的基本游戏结构起作用了吗？用户测试是否表明人们喜欢你为核心游戏性制作的最小可行化产品 
	 用户为何要消费你的内容？今天他们会选择哪种工具、应用和平台来消费内容 
	 社区会发现你的产品吗？它如今是从哪里召集人的？其交互方式是怎样的？对保护隐私的需要、对分享和广告的容忍度又是怎样的 

	 它会增长吗 
	 他们会找到你的产品，并向他人推荐吗 
	 他们会注册、逗留，并告知他人吗 
	 你能将流量提升至可以盈利的状态吗 

	 黏性阶段：实现一个最小可行化产品，使其可以一种有意义、有价值的方式吸引用户 
	 转化率、购物车大小。对于客户获取型：找到新买家的成本。对于忠诚度型：购买90天内再次光顾的客户比例 
	 库存生成速率、搜索类型和频率、价格弹性、在售商品质量以及欺诈率 
	 参与度、流失率、访客/用户/客户转化漏斗、容量层级、功能使用情况（或是被忽略的情况） 
	 新手流程；采用率；游戏难度；“上瘾”所需时间；日、周、月流失率；开启率；弃玩率；游戏时间；地域测试 
	 流量、访问量、回访量；按话题、门类、作者划分商业指标；RSS订阅、邮件、Twitter粉丝和点入率 
	 内容生成、参与度漏斗、垃圾内容率、内容分享和口碑传播、主要获取途径 

	 病毒性阶段：通过原生、人工病毒性和口碑病毒性来增长产品使用量；优化病毒式传播系数和病毒传播周期 
	 客户获取模式：客户获取成本、分享量。忠诚度模式：重新激活客户的能力、回头客的数量 
	 对买卖双方的获取，原生病毒性传播和口碑病毒式传播。账号的创建和配置 
	 原生病毒性、客户获取成本 
	 应用商店评分、分享量、邀请量、排名 
	 内容、病毒性、搜索引擎营销和优化；推广页面停留时间 
	 内容邀请、用户邀请、站内信、站外分享情况 

	 主要收入来源 
	 交易量 
	 活跃用户 
	 广告营收 

	 营收阶段：说服用户以最优的价格付费，然后将部分营收反过来投入到客户获取中 
	 交易额、每个客户的收入、客户获取成本-客户终身价值比值、直销相关指标 
	 交易量、佣金、商品平均价格，以及推广、摄影等增值服务 
	 追加销售、客户获取成本、客户终身价值、追加销售流程和蓝图 
	 下载量、玩家人均营收、付费玩家人均营收、获取成本 
	 每深度用户获取成本、广告联盟收入、点击率、展示数 
	 广告（同媒体网站）、捐赠、用户数据授权 

	 规模化阶段：通过客户获取扩大组织规模、发展渠道关系、找到高效方式并参与到市场的生态系统之中 
	 广告联盟、渠道、白标签、产品评分、评价、客户支持成本、退货率、退货授权和退款、渠道冲突 
	 其他垂直领域、相关产品；打包销售第三方产品/服务（如在度假租赁网站中打包租车服务，在手工艺品市场中打包邮寄服务等） 
	 应用编程接口（API）流量、魔法数字、应用生态环境、渠道、经销商、客户支持成本、顺应性、内部/私有版本 
	 副产品、媒体和分销交易、国际版 
	 企业联合组织、授权、媒体和线下活动合作 
	 数据分析、用户数据、私有和第三方广告模式、API 


找到应当关心的指标后，即可明确下一个问题：我应该尝试些什么？怎样的选择才是正常的？

我们决心找出答案。

 



 第三部分　底线在哪里 

“成功不是终点，失败也不是终结，只有‘勇气’才是永恒。”



——温斯顿·丘吉尔



现在你已经知道了你的商业模式、你所处的阶段，你也知道目前哪些指标对你最重要。但通常的标准是什么呢？除非你有了一条底线，否则你无法知道是你跑赢了底线还是底线跑赢了你。我们从创业公司、分析师和供应商那里收集数据，试着描绘典型场景是什么样的。你的数据可能与此不同，但是你起码可以知道你的数据是什么样的。

 



 第 21 章　我是否足够优秀 

在我们希望用精益数据分析解决的问题中，最重要的一个问题就是“一般水平是什么样的”。总有人问我们这个问题：“怎样才能知道正在跟踪的指标的理想值或正常值是什么？怎样才能知道我们的进展如何？我应该继续优化这个指标，还是转而优化其他指标？”

最初，很多人劝我们不要试图为某个特定指标寻找正常值。毕竟，从定义上看，创业公司就是为打破规则而生的，也就是说规则时刻都在被改写。但是我们认为定义“正常情况”是必要的，我们有两个重要的理由。

首先，你需要知道你的大致表现怎么样。如果你现在的表现与其他人差得太远，就应该意识到这一点了。另一方面，如果你已经做得足够好，而仍然继续改进的话，因为你已经优化了一个关键指标，所以你的改进所产生的回报会越来越少。

其次，你需要知道你处于什么领域。网站的指标处于不断的变化中，这就导致很难得出一个切实的底线。例如，就在几年前，电子商务转化率通常位于1%~3%这个范围内。领先的在线零售商可以获得7%~15%的转化率，或者因为它们拥有线下的品牌影响力，或者因为它们已经通过努力成为人们购物的“默认”工具。但是这些指标近年来发生了很大改变，因为人们今天在购买许多商品时，都会默认在互联网的虚拟店铺中购买。现在，比萨外送公司的转化率极高，因为人们就是那样买比萨的。

换句话说，多数指标都有一个正常值或理想值，而且随着某个商业模式从新潮变成主流，这个正常的指标范围会发生巨大改变。




 WP Engine发现2%的注销率（案例分析） 


WP Engine是一家增长迅速的网站托管公司，专门从事WordPress站点的托管。1 杰森·科恩是一名成功的企业家，也是颇受欢迎的博客写手，他于2010年7月创办了这家公司。在2011年11月，WP Engine就募得120万美元的投资，用于加速增长和处理业务扩张的挑战。


WP Engine是一家服务公司，它的客户依靠WP Engine来获得快速、优质、持续可用的托管服务。WP Engine做得非常好，但是客户仍然会注销。所有公司都会有注销率（或流失率），而且它是最关键的指标之一，追踪和理解这项指标非常重要，不仅是因为在计算像客户终身价值这样的指标时要使用它，而且它也是一项早期预警指标，告诉你某些地方出现了问题，或者是某些竞争性产品已经上市。


仅仅有一个注销率的数字是不够的，你需要理解人们为什么抛弃了你的产品或服务。杰森就是这样做的，他直接打电话给那些注销的客户。“并非所有人都愿意跟我谈话。有些人从没给我回过电话，”他回忆说，“但是很多人即使不再使用WP Engine了，还是愿意交谈，这样我就对他们为什么离开有了很多了解。”据杰森说，多数人离开WP Engine是由于该公司无法掌控的因素（比如需要托管的项目已经终止），但是杰森想更深入地了解。


即使有了指标并了解了人们离开的原因，仍然不够。杰森走出门去，为注销率找到了一个基准。对于创业公司来说，这是最困难的事情之一：找到一个参考数值（或底线）来与你自己的数值进行对比。杰森通过他的投资人和顾问们对托管行业进行了调研。其中，Automattic是WP Engine的投资人之一，该公司也是WordPress背后的开发公司，同样拥有一项大型托管业务。


杰森发现，对于已有的托管公司来说，每月注销率有一个“最好情况”的参照标准：2%。也就是说，即使是业内最好和最大的托管公司每个月也会有2%的客户流失。


表面上看，这似乎是个很大的数字。“当我第一次看到我们的流失率时，当时大约是2%，我非常担心。”杰森说。“但是当我发现2%几乎是托管行业中的最低水平时，我的看法发生了巨大转变。”如果杰森不知道这种情况就是托管行业的现实情况，那么WP Engine可能就会在一个不可撼动的指标上投入时间和金钱进行优化，而这些钱本来可以用在其他地方，创造更高的价值。


相反，有了基准，杰森就能将精力放在其他问题和关键业绩指标（KPI）上，同时保持对注销率变动的关注。他没有排除有一天注销率会突破2%这种可能性（毕竟，降低流失率意义重大），但他能够考量业务中存在的问题，找出最大的问题出在哪里，据此来确定工作的优先级，将目光始终放在公司的未来成功上。


 总结 


 
	WP Engine建立了一项健康的WordPress托管业务，但是它每年会流失24%的客户，这使得创始人忧心忡忡。



	通过四处打听，创始人发现每月2%的流失率在业内非常正常，甚至非常不错。



	当他了解了底线之后，他就可以关注那些更重要的业务目标，而不是在优化流失率上白费力气。




 数据分析启示 


你很容易为了优化一个看上去很差的指标投入可观的时间和精力。在弄清你相对于竞争对手和行业平均值的位置之前，这样做都是盲目的。如果你有一个基准，那就能够决定是继续优化某个指标，还是转而解决下一个问题。


 1 向你们爆个料，它还托管本书的配套网站。




 平均数还不够好 

Starup Genome（创业公司基因组）项目通过其Startup Compass（创业罗盘）网站2 收集了上千家创业公司的关键指标。联合创始人比约恩·拉斯·赫尔曼分享了他收集的“典型”创业公司的一些指标。它们冷静地提醒人们平均值并不够好。现实中有一条底线，一个你达成后就可以向下一个KPI迈进的点，而多数公司离它还差得远。

 2 http://www.startupcompass.com


考虑一下：如果你的客户月流失率低于5%，当然最好低于2%，那么你的产品就有相当好的黏性了。而比约恩得到的平均数是12%~19%，前者针对间接盈利的公司，后者针对直接从客户盈利的公司，远远没有好到可以进入下一个阶段的程度。

更过分的是，消费者应用的CAC（客户获取成本）与CLV（客户终身价值）的平均比值接近1∶1，这意味着他们把赚的钱全部花在获取新客户上了。我们之前看到，如果你花在获取新客户上的钱少于从客户获取的收入的1/3，那你的进展算是不错。对于高价应用（客户终身价值大于5万美元）来说，情况则没那么糟糕，因为多数公司在客户获取上的开销仅为客户终身价值的0.2%~2%。

Startup Company给出了很有洞察力的比较研究结果，而且我们鼓励你用同样的方法来与其他公司做对比。但是要明白多数创业公司失败的原因是：平均水平远远不够好。




 怎样才算足够好 

有一些指标适用于大多数（或全部）的商业模式，比如增长率、访客参与度、定价目标、客户获取、病毒性、邮件列表效度、可用时间以及站内停留时间。接下来我们看看这些指标。然后，在接下来的章节中，我们会针对之前所述的六种商业模式深入探讨各自特有的指标。但是要记住，尽管你可能会立即去看对应你的商业模式，但是其他商业模式中也会有一些重叠或相关的指标对你可能有借鉴意义。所以我们鼓励你看一看其他商业模式的一般水平是什么样的。




 增长率 

投资人保罗·格雷厄姆说过一句很有道理的话：“一家创业公司首先是一家旨在快速成长的公 司。”3 事实上，是这种增长区别了创业公司以及新开张的修鞋铺、餐馆等生意。保罗说，创业公司会经历三个不同的增长阶段：慢增长，此时公司在寻找要发力的产品与市场；快增长，此时公司已经知道如何大规模地生产和销售；慢增长，此时它已经成为大公司，面临内部的限制和市场的饱和，正在努力克服波特所说的“中等份额陷阱”4 。

 3 http://paulgraham.com/growth.html


 4 hole in the middle，指规模很大或很小的公司盈利能力俱佳，而规模中等公司的盈利能力却较差的现象。——译者注

在保罗运营的创业加速器Y Combinator里，在紧张的时间表刺激下，各团队按周来衡量他们的增长速度。“在YC里，好的增长率是每周增长5%~7%，”他说，“每周增长10%就是非常优秀的表现。而1%的增长率则说明你还没有想好要干什么。”如果公司在营收阶段，那么增长率就是按照营收来计算的；如果公司还没有收取费用，那么其增长率则根据活跃用户进行计算。

 不计代价的增长是好事吗 

增长率毫无疑问是非常重要的。但是过早关注增长却是一件坏事。我们之前已经看到，嵌入到产品用法中的内在病毒性比事后加上去的外在病毒性要好得多。大量新用户到来可能会增加你的用户基数，但也可能损害你的生意。同样，有些增长是好事，而有些增长则不可持续。过早地扩张，比如在你的黏性不足时就启动付费引擎，可能会激化产品质量、现金流和用户满意度方面的问题。你刚起步，它就可以将你搞垮。

肖恩·埃利斯注意到，增长黑客5 会不断地测试和调整他们促进增长的方式，但是，“在这种细节调整中很容易忽视大局。而一旦丧失了对大局的把握，增长率会一落千丈。”6 

 5 原文growth hacker，指以A/B测试、病毒式营销、发送电子邮件或信息等方式，通过技术获得用户增长的人。——译者注

 6 http://startup-marketing.com/authentic-growth-hacks/


他继续说：“对狂热的用户看来，你的解决方案价值多少？可持续的增长计划依赖于对这一点的准确理解。”就像第5章介绍的那样，肖恩的创业增长金字塔告诉我们，只有当你找到了产品与市场契合点，确立了你的特有优势之后，才能扩张你的业务规模。换句话说：病毒式增长前要有黏性，而扩张前要有病毒性。

多数Y Combinator孵化的创业公司在找到产品与市场契合点之前就开始追求增长，就这一点来说，多数创业公司都不能免俗。在某些情况下，这是必要的，特别是对于那些价值依赖于网络效应的创业公司——毕竟，如果别人都不用，Skype也没有什么用处。然而，尽管快速增长能够加速创业公司找到产品与市场契合点，但是如果时机不对，它也同样能够毁掉公司。

保罗的增长策略也源于非常偏向B2C的观察视角。B2B公司的流程与之不同，一开始，他们仅有的少数早期客户把他们看成咨询顾问，而后的阶段中，他们的客户则要接受更加标准和通用的产品或服务。过早地扩张一个B2B公司会让你疏远帮你起家的、最忠实的客户，阻碍营收，丧失引荐者、案例研究和客户好评，使你的销售额增长面临釜底抽薪的困境。

这是一个普遍的问题，关于它的最精彩论述出自于技术采用生命周期模型7 ，该模型由乔治·比伊尔、埃弗雷特·罗杰斯和乔·博伦最先提出，乔弗瑞·默尔后来对其进行了扩展：当产品变得更加主流，技术采用的障碍已被消除时，需要做大量的工作，让技术从早期采用者扩散到还没有采用的人。8 

 7 http://en.wikipedia.org/wiki/Technology_adoption_lifecycle


 8 http://www.chasminstitute.com/METHODOLOGY/TechnologyAdoptionLifeCycle/tabid/89/Default.aspx


 底线在哪里 

当你在验证你提出的问题和解决方案时，要问自己，有没有足够多的人对此有足够的兴趣来维持5%的增长率；但是不要在没有真正理解客户、提出有意义的解决方案之前就致力于提高增长率。当你的创业公司遇到或接近了产品与市场的契合点，如果还没有产生收入，就以每周活跃用户增长率5%为底线，如果你已经产生收入，就以每周收入增长5%为底线。




 参与的访客数量 

弗莱德·威尔森说：“在Union Square Ventures投资的公司中，参与的用户和同时在线的用户比例十分一致。”9 他说，对于一个网络服务或移动应用来说，存在以下情况。

 9 http://www.avc.com/a_vc/2011/07/301010.html/


 
	30%的注册用户会每月至少使用一次网络服务。对于移动应用来说，下载应用的人中，有30%的人会每月使用一次。


	10%的注册用户每天都会使用该网络服务或移动应用。


	同时在线用户的最高数量是每日用户数的10%。



尽管这很大程度上是一种概括，但是弗莱德说这个30/10/10的比例在很多不同的应用上都是一致的，无论是社交应用、音乐还是游戏。如果你正常使用到了这样的阶段，那么就可以开始增长，并使你的业务进入病毒、营收和扩张阶段。

 底线在哪里 

要致力于让30%的注册用户每个月都能访问一次，让10%的注册用户每天都来访问。找出增长的可靠首要指标，并将这些指标与你对商业模式的预测进行对比。




 定价指标 

很难想出要收取哪些费用。创业公司赚钱的方式各不相同，所以也难以比较它们的定价。但是你可以从不同的定价方式中学到一些经验。

定价策略的一个重要元素是灵活性：要价越高，就卖得越少；相反，要价越低，就卖得越多。早在1890年，阿尔佛雷德·马歇尔就这样定义需求的价格弹性：

市场中需求的弹性（或响应）是大还是小，要依据当价格下降一个特定值时，需求增长量是大还是小，以及当价格上升一个特定值时，需求减少量是大还是小。10 


 10 http://en.wikipedia.org/wiki/Price_elasticity_of_demand


与马歇尔不同，你拥有一座世界上最大的定价试验室供你支配：互联网。你可以测试你的折扣码、促销优惠，甚至对不同客户采用不同的定价策略，来查看其效果。

比如说，你已经在产品定价方面进行了一系列试验，知道了以不同价位销售产品时，对应的销量是多少（如表21-1所示）。


表21-1：价格改变对销量的影响


 
	  价格 

	  5美元 

	  6美元 

	  7美元 

	  8美元 

	  9美元 

	  10美元 

	  11美元 

	  12美元 

	  13美元 

	  14美元 

	  15美元 


	  每月购买人数 

	  100 

	  90 

	  80 

	  75 

	  70 

	  65 

	  60 

	  55 

	  50 

	  45 

	  40 


	  收入 

	  500美元 

	  540美元 

	  560美元 

	  600美元 

	  630美元 

	  650美元 

	  660美元 

	  660美元 

	  650美元 

	  630美元 

	  600美元 



如果我们在图中画出算得的收入，可以得到一个特性曲线（图21-1）。最佳的定价在11美元到12美元之间，因为该价格使收入最大化。





图21-1：以曲线的最高点为目标


如果我们试图对收入进行优化，那么最高点就是最优的价格点。但是收入不是一切。

 
	如果把你的产品价格定得太高，你可能会在竞争中落败。苹果公司的FireWire曾经是一个更好的通信技术，但是苹果试图对该专利收取许可费用，于是USB技术最终胜出。11 有时要价太高会失去市场。


	如果你拿用户做试验，而事情传扬了出去，可能会事与愿违。Orbitz12 公司就是这样，该公司曾向使用Mac的用户推荐更加昂贵的产品。


	如果你要价太低，可能会引起买家的怀疑，他们可能会觉得你在从事不良勾当或经营一个骗局。这会使得他们低估你提供的产品的价值。


	如果你要价太高，可能会阻碍你需要的病毒式增长，也可能延缓达到网络效应的时间，从而不能及时地提高产品的功用。


	有些东西，比如医疗服务，你可以在任意价位销售；而其他商品，比如瓶装水，提高价格如果让人感觉质量更好的话，销量反而会提升，佩莱格里诺（Pellegrino）和毕雷（Perrier）矿泉水会乐于告诉你这个诀窍。


	如果你简化价格层级，那么会得到更好的转化率。定价服务商Price Intelligently的联合创始人兼首席执行官帕特里克·坎贝尔说，根据他的数据，那些价格层级易于理解、有明确路径达成差异化定价方案的公司，相比那些价格层级复杂、功能不总适用、定价路径难以理解的公司来说，拥有更高的客户转化率。


	可以“偷偷交易”（fly under the radar）的产品，以及不需要老板批准即可购买的产品会有更高的转化率，因为向这些产品收取费用更为容易。



 11 http://www.guardian.co.uk/technology/2012/oct/22/smartphone-patent-wars-explained


 12 Orbitz是一家酒店预订网站，2012年6月因其区别对待Windows用户和Mac用户，向Mac用户展示价格更高的酒店而陷入舆论漩涡。——译者注

Red Gate软件有限公司的联合首席执行官和Don' t Just Roll the Dice （Red Gate Books出版）的作者尼尔·戴维森说：“关于定价，最大的一个误解是，你为产品或服务所定的价格与你开发和运营的成本直接相关。事实并不是这样。价格取决于你的顾客准备为它付多少钱。”




 Socialight发现定价的潜在指标（案例分析） 


Socialight由丹·麦林格和迈克尔·沙农两人于2005年创办，于2011年卖给Group Commerce公司。它最初的理念源于丹在2004年与纽约大学一个团队的合作，这个团队主要研究数字媒体对人类交流方式的影响。


社交网络最初是这样的：Friendster是当时领先的社交平台。Socialight的第一个业务形式是一个为运行Java的手机打造的目的地社交网络，这在当时是移动应用的尖端技术。人们可以在世界各地贴上“便利贴”，并与朋友们一同协作、组织和分享这些便利贴，或者在社区这个整体中分享。


在那时，丹并没有关注定价问题，但是启动Socialight后不久，创始人从用户使用产品的方法上发现，高级用户想要一些不同的功能。“移动软件市场、基于地理位置的服务以及iPhone等智能设备日趋成熟，”丹说，“有些公司找到我们，希望付费让我们为他们开发和托管移动和社交应用。”


这使得该公司重心开始从B2C转向B2B。它开发了一个应用程序接口（API），其他人可以利用这个API开发自己的应用，该公司随后又开发了一个更加高级的移动应用制作软件产品。这个方案很有吸引力，超过1000家公司在这个软件上开发自己的应用。


随着Socialight进入B2B市场，它推出了一个有三个价格层级的免费增值商业模式。两个付费层级分别称为高级版和专业版，收费分别是每月250美元和每月1000~5500美元。高级版和专业版的主要差别是Socialight为客户投入的时间：对于每月付费1000~5500美元的客户，Socialight每月会花很多时间投入到客户服务中。


这种增值模式刚刚推出4个月，公司就意识到这种做法有问题。尽管专业版客户贡献了大笔收入，但是他们也让Socialight支出了大笔的成本。丹说：“我们发现，虽然从专业版用户那里得到的收入很多，但利润率远不如从高级版客户那得到的高。此外，高级版用户使用我们软件的时间会长很多，这一点是我们之前没有预料到的。”


这就是更好地理解和巧妙地分析价格相关指标如此重要的原因。Socialight从一开始就追踪不同层级的销售收入，这是一个良好的开端。但是其他的基本业务指标可能会更加重要。举例来说，Socialight本可以通过关注客户获取成本和客户终身价值两个指标来发现它在成本收益方面存在的问题。它也可以通过尽早地关注利润率，及早发现它的收入问题。最后，为了应对高级版客户对技术支持的高要求，公司将高级版的价位全面增加到了每月5500美元。


Socialight从没有进行过不同价格策略的试验（毕竟它最终被收购了），但是丹本来是希望这样做的：“我觉得我们本来可以在专业版的功能中剔除一小部分，并大幅降低它的定价。”


这提醒我们该如何处理免费增值模式或层级定价模式中的微妙平衡：你怎么能确定你在以合适的价格、合适的打包方式销售你所提供的功能或服务？丹没有将目光局限在定价问题上，而是在其他指标上进行试验。他设法引导使用免费服务的顾客转变到高级版层级（他后来很少关注专业版层级）。专注提高免费到付费转化率使Socialight的生意越做越大，并使它的大部分付费用户转变到可为其带来丰厚利润的层级。


 总结 


 
	Socialight从消费者市场转向企业市场，它的转型需要调整原有的定价方式。



	创始人不仅分析收入，同时还考虑了提供服务的成本，由此发现贡献高收入的客户并没有贡献那么高的利润。



	他们故意给一个产品层级设定了过高的价格，用户仍然可以购买，但实际上却不鼓励客户购买它。




 数据分析启示 


要考虑定价方式对客户行为的影响，那么吸引和阻碍他们购买这两方面都要考虑。价格是你操纵客户行为达到目的的重要工具，你不但要将它与销售成本进行对比，还要与所售商品或服务的成本以及边际成本进行对比。


研究发现，价格弹性最适用于年轻的、增长中的市场。例如，你没有预约就去理发，你可能不会问理发多少钱；因为你知道它会在某个价格范围内。如果发型师递给你一张500美元的账单，你会感到愤慨。因为对它的价格你已经有明确的预期。创业公司通常处于年轻的、增长中的市场，在这样的市场中价格没那么确定；相反，较大的、更加稳定的市场则会受物价、规定、大宗购买折扣、长期合同和其他使价格弹性复杂化的外部因素支配。

你的商业模式会影响定价方式在你的业务中扮演的角色。如果你是一个媒体网站，其他人已经通过竞拍广告帮你优化营收了。如果你是一个双边市场，可能需要帮助卖家更好地进行定价来最大化你的利润。如果你是一个用户生成内容网站，你可能根本不会关心定价，但你可能会使用类似的方法来发现如何有效地回报和激励用户。

在对133个公司的研究中，帕特里克·坎贝尔发现，多数回应者在定价时会将自己与竞争者进行对比，如图21-2所示。有些人只是依靠猜测，或在成本基础上加上一定比例的利润来得出价格。只有21%的回应者声称使用了客户开发方法。





图21-2：很少有公司足够重视定价


尽管确定合适的价格看起来是团队的共同决策结果，但受访者反映出的普遍事实是，最终定价是由创始人敲定的，如图21-3所示。





图21-3：最终，定价还是由领导的意见决定


尽管有那么多测试工具可供想认真对待定价的公司选择，但很少有公司在检查竞争对手价格之外做太多工作。只有18%的公司进行了某种形式的客户价格敏感性测试，如图21-4所示。





图21-4：我们多数人还是盲目跟随竞争者的脚步


归根结底，帕特里克的研究告诉我们的是，尽管确定合适的价格会带来丰厚的回报，但是多数公司没有使用真实数据进行决策：他们不加思考就鲁莽行事。

 底线在哪里 

没有什么明确的规则规定应该怎样收费。但是无论你如何选择定价模式，关键都在于测试。如果你要在收入和产品采用之间取得平衡，正确理解所在市场的合适价格层级和价格弹性是非常关键的。如果你找到收入的“最佳击球点”，会发现应将价格降低10%来鼓励用户基数的增长。




 客户获取成本 

尽管我们无法告诉你获取一位新用户的成本是多少，但可以用你的客户终身价值的一个比例来定义它。客户终身价值是一位客户与你存在合作关系的这段时间内，为你带来的总收入。它随商业模式的不同而不同，所以接下来与商业模式有关的章节会讨论这个问题。但是有一条很好的经验法则可供参考：你的客户获取成本应该少于他在客户生命周期中贡献的总价值的1/3。这并不是一成不变的定律，但是为人广泛引述。这里给出一些背后的原因。

 
	你计算出的客户终身价值可能是错的。任何商业模式都有不确定因素。在客户生命周期中，你能从他身上获得多少收入实际上是你猜出来的。如果你刚刚起步，那你可能花了过多的钱来获取这位客户，过了很长时间才能发现是否低估了流失率或高估了客户收益。“按照我的经验，流失率对于客户终身价值的影响最大，可惜，流失率是一个滞后的指标。”扎克·尼斯说。他建议一开始只提供按月订阅的计划，从而尽早了解真实的流失率状况。


	用户获取成本也可能也是错的。你预先支付了获取客户的成本。但是新客户还会带来预付成本：新手培训、增加更多基础设施等。


	在你花钱获取用户和你收回投资之间的这段时间，你其实是在把钱“借”给用户。你收回投资的时间越久，就需要收回越多的钱。而因为钱或者来自银行贷款，或者来自股权投资者，你或者要面临支付利息，或者由于吸纳投资者而稀释自己的股份。这是一笔结算起来相当复杂的账。不良的现金流管理是创业公司的克星。


	将你自己的客户获取成本限定为不超过客户终身价值的1/3，这会迫使你更早地验证你的获取成本，让你更加诚实地面对自己，从而在发现事情无法挽回之前找到错误所在。如果产品或服务交付和运营的成本太高，那么你可能不会有足够的营运利润来支持哪怕只占1/3的用户获取成本，那时你可能不得不将客户获取成本降低到更小的比例，以维持财务模式的运作。



你的基础商业模式才真正决定了你的客户获取成本。尽管对于客户获取没有什么行业标准可循，但你应该有一些需要实现的利润率目标，而你从收入中拿出多大比例花在客户获取上会决定这些利润的多少。所以当你考虑要在客户获取上花费多少钱的时候，先从你的商业模式开始考虑吧。

 底线在哪里 

当你获取一位客户时，你的花费不要超过能从他（以及受他邀请加入的客户）身上获得的收入的1/3，除非你有充分的理由这样做。




 病毒性 

回想一下，病毒性其实有两个指标：每个现有用户成功邀请了多少新用户（即病毒式传播系数）和他花多长时间才会邀请用户（即病毒传播周期）。病毒性没有所谓“正常”的标准。两个指标都依赖于产品的性质，以及市场饱和度。

一个持续高于1的病毒式传播系数是强有力的增长信号，它意味着你应该关注用户黏性，这样你能够在增加新用户的同时留住他们。但即使病毒式传播系数较低，它也很有用，因为它可以有效降低你的客户获取成本。想象一下，如果你获取100个新用户需要花1000美元，你的客户获取成本就是10美元。但是如果你的病毒式传播系数是0.4，那么这100个用户就会邀请40个用户，而这些用户又会邀请另外16个用户，如此往复。最后，获取的100个用户实际上会变成165个用户。所以你的客户获取成本实际上变成了6.06美元。换句话说，病毒性是你吸引用户所付出努力的力量放大器。只要方法得当，这会成为你的特有优势。

还有一点也很重要：你要区分人工病毒性和内在病毒性。如果你的服务具有内在病毒性——使用产品的过程中自然会涉及邀请外部的人注册，就像Skype或Uberconf等产品一样——受邀请加入的用户有正当的理由使用产品。你邀请的一位Skype用户加入Skype的原因是为了与你通话。通过这种方式加入的用户会比那些通过人为方式（比如通过口耳相传的方式）加入的用户有更高的参与度。

另一方面，如果你的病毒性是通过强迫得到的，比如，只有先邀请5位好友才能用测试版，或用额外的功能来奖励人们发微博，你在这些受邀请的用户中就不会看到与原用户同等的黏性。Dropbox用一种巧妙的方式解决这个问题，它赠送给人们有价值的东西（云存储空间），这看起来是原生病毒性，其实是人为造成的。人们邀请其他人是因为他们自己想要更多的空间，而非因为他们需要分享内容。直到后来，公司才添加了高级分享功能，给产品增加了更多的原生病毒性。

不要忽视通过电子邮件的分享，第12章提到过，它占在线分享总数的近80%，尤其是对媒体网站或年长的客户更是如此。

 底线在哪里 

对于创业公司来说，病毒性没有“典型值”。如果病毒式传播系数低于1，它仍然会帮你减小你的客户获取成本；如果它高于1，你会不断增长。如果你的病毒式传播系数超过0.75就是一个好现象。要试着在产品中加入内在病毒性，跟踪这个指标并与你的商业模式进行对比。将人工病毒式传播与客户获取同等看待，用它带来的客户贡献的价值来对其进行划分。




 邮件列表效度 

邮件列表提供商MailChimp分享了很多展示邮件列表效度的数据。13 邮件列表打开率在不同行业差异很大。14 2010年的一项研究显示，建筑业、家居园艺和摄影的邮件有近30%的打开率，但是关于医药、政治和音乐的邮件打开率则只有14%。这还是收件人名义上订阅的邮件，而非垃圾邮件。

 13 http://mailchimp.com/resources/research/


 14 http://mailchimp.com/resources/research/email-marketing-benchmarks-by-industry/


你可以在提高邮件打开率方面采取很多措施。通过为不同的订阅者细分展示调整信息的内容，可以将点击率和打开率提高近15%。邮件打开率在一天中不同时间有很大的变化，就数据来看，下午3点是人们最有可能打开邮件的时候。很少有人在周末打开邮件。邮件中链接越多点击数相应就越多。另外，越是新用户，越有可能点击邮件。

杰森·比林斯利建议试验一下个性化的发邮件时间表，在每个用户注册的那个时间发送邮件。也就是说，如果一个用户在上午9点注册，那么就将给他发邮件的时间设为上午9点。“多数邮件工具都不是为这样一个策略来安排的，但是这个测试相当有价值，会产生显著的效果。”他说。

但是，到目前为止，关系到邮件列表有效性的最重要因素非常简单：写一条合适的邮件主题。主题较好的邮件打开率为60%~87%，而主题差的邮件的打开率只有可怜的1%~14%。15 人们倾向于打开那些主题简单自明、与收件人相关的邮件。有的时候差别就在于一个词：Experian报告说邮件促销活动中“专享”这个词能将邮件打开率提高14%。16 

 15 http://mailchimp.com/resources/research/email-marketing-subject-line-comparison/


 16 “The 2012 Digital Marketer: Benchmark and Trend Report”, Experian Marketing Services (http://go.experian.com/forms/experian-digital-marketer-2012 )

邮件平台CakeMail的首席执行官弗朗索瓦·莱恩另外强调说邮件投递指标是互相关联的。

 
	你给用户发送邮件越频繁，邮件的跳出率和被用户标记为垃圾邮件的比率就越低（因为这些地址很快就取消了邮件列表订阅），但是频繁的发邮件也会减低参与度指标，比如打开率和点击率，因为收件人已经厌倦了你的邮件。


	被机器标注为垃圾邮件的比例越高，被人标注为垃圾邮件的比例就越低，因为人们不会抱怨他们没有收到的邮件。


	打开率是一个根本上存在缺陷的指标，因为它依赖于邮件客户端载入一个隐藏的像素，而多数现代邮件应用默认都不会这样做。这就是订阅邮件设计师们重点设计无图片布局的主要原因之一。打开率对于在一个活动中测试不同主题和测试不同的联系人列表很有帮助，但是它仅仅能提供一个样本，而且至多是个有偏样本。



 底线在哪里 

打开率和点击率会在很大范围内变动，但是成功的营销活动应该能达到20%~30%的打开率和超过5%的点击率。




 可用性和可靠性 

互联网并不完美。在2012年的一项研究中，研究者对由10家不同云服务提供商托管的很多静态网站进行了测试，发现近3%的测试会发生错误。17 所以，即使你的网站一直稳定工作，互联网和底层的基础设施也可能会带来麻烦。

 17 来自Bitcurrent/CloudOps研究院与Webmetric共同开展的针对云服务提供商的研究，该研究从2011年12月15日持续到2012年1月15日。

获得99.95%以上的可用性也是代价高昂的，这意味着每年你只能宕机4.4小时。如果你的用户非常忠诚也非常活跃，他们就可以忍受短时间的宕机。如果你能在社交网络上公开宕机信息，让用户知情，那就更好了。

 底线在哪里 

对于客户需要依赖的付费服务，比如电子邮件应用或托管的项目管理应用，你应该有至少99.5%的可用性，并让用户及时知晓宕机信息。其他类型的应用对于服务可用性的要求则没这么高。




 网站参与度 

人人关心网站参与度，除非你做的是只有移动端的应用，但是即便如此你可能也有一个网页来促进应用下载。在有些情况下，比如以交易为重的电子商务网站，你会希望访客尽快来到网站并尽快活跃起来，而在另一些情况下，比如通过广告盈利的媒体网站，你会希望访问者尽量多花时间呆在网站上。

分析公司Chartbeat测量许多网站的页面参与度。它将“活跃”用户定义为在过去数秒钟曾打开过网页、滚动页面、打字输入或与页面交互的人。“我们通常都会看到网站的着陆页和非着陆页获得的参与度很不相同，着陆页通常流量很高而参与度不高。”该公司的一名数据科学家约书亚·施瓦兹说：“在我的网站样本集中，着陆页的平均参与时间是61秒，而非着陆页的参与时间则是76秒。当然，根据网站的不同和网站中页面的不同指标会发生变化，但是这是一个很有意义的参考值。”

 底线在哪里 

页面上的平均参与时间的正常值是1分钟，但是不同网站之间以及网站的不同页面之间也会有大幅差异。




 网络性能 

接二连三的研究表明，加载快的网站几乎在从站内停留时间到购物车转化率的每一个重要指标上都做得更好。18 但是很多互联网创业公司都将页面载入时间留作以后考虑。Chartbeat测量了其数百个客户的数据，这些客户事先已经同意该公司以匿名和集合的方式分析它们的统计数据。19 查看数据集中那些较小的、流量较低的网站，该公司发现它们通常花费7~12秒来载入页面。该公司也发现，载入时间很慢的网页有更少的并发用户量，如图21-5所示。

 18 http://www.watchingwebsites.com/archives/proof-that-speeding-up-websites-improves-onlinebusiness/


 19 Chartbeat在统计中排除了那些不愿参与统计分析的客户数据；另外，它也排除了某些流量异常偏高时期的数据，这些高流量可能是美国大选造成的。





图21-5：在大约10秒的载入时间后，人们就不会再等了


“就好像15~18秒处有一个很难超越的阈值，到了那个时候用户就不想再等了，于是流量会急剧降低，”约书亚说，“同样很明显的一点是，在我们的数据集中那些最大的、有数千并发用户的网站拥有最快的页面载入时间，通常在5秒以下。”

 底线在哪里 

网站速度是你可以控制的因素，而且改善它会带来实际的好处。要把访客首次访问时你的网站载入时间控制在5秒以内；如果这个时间多于10秒，你就会失去用户。




 确定你自己的底线（练习） 

本章和接下来六章会分享一些底线或基准值，供你参考。你应该已经有一些正在追踪（或想要追踪）的关键指标了。现在可以将你的指标和接下来几章提供的底线进行对比。你的比较结果如何？哪个指标最差？它是否是你的第一关键指标？

 



 第 22 章　电子商务：底线在哪里 

讨论具体的电子商务指标之前，我们想强调一个重要的维度：店面划分。

人们倾向于认为所有的移动使用方式都是一样的。这种观点是错的。“这些天最令我烦心的问题之一就是如何定义‘移动’流量。”投资人兼企业家德里克·司徒说，“它通常被定义为平板电脑加上智能手机，而从商业角度看，它们是非常不同的。如果我要管理一个市场或店面，我会将分析分为三组：桌面电脑、平板电脑和手机。”

这些差异部分源于三种不同的线上交互方式：创造（通常在带有键盘的电脑上）、互动（通常在手机上）、消费（通常在平板电脑上）。将平板电脑和手机等同处理是危险的错误。相比在电脑上，人们在平板电脑上会购买更多的媒体内容，因为平板电脑是内容消费的场所。

换句话说，你需要调整参考标准。这取决于你是关注客户获取还是关注客户忠诚度的电子商务网站，取决于你的买家是在平板电脑上、智能手机上还是桌面电脑上进行购买，还取决于一些其他重要因素。对此，你唯一的应对方式是恰如其分地进行衡量、学习和划分。




 转化率 

在2010年3月，尼耳森在线发布了关于在线零售商转化率的最佳水平报告，如表22-1所示。1 

 1 http://www.marketingcharts.com/direct/top-10-online-retailers-by-conversion-ratemarch-2010-12774/



表22-1：排名前几位的电子商务转化率


 
	  公司 

	  转化率 


	  Schwan's 

	  40.6% 


	  Woman Within 

	  25.3% 


	  Blair.com 

	  20.4% 


	  1800petmeds.com 

	  17.8% 


	  vitacost.com 

	  16.4% 


	  QVC 

	  16.0% 


	  ProFlowers 

	  15.8% 


	  Office Depot 

	  15.4% 



Amazon、Tickets.com和eBay等其他大型电子商务网站的转化率要低一些（分别为9.6%、11.2%和11.5%）。2 

 2 http://www.conversionblogger.com/is-amazons-96-conversion-rate-low-heres-why-i-think-so/


这些公司可以分成三大类：产品目录网站（他们通常有很多线下的产品目录印刷品带来流量），零售巨头如eBay和Amazon，以及与具体购物意向紧密相关的礼品网站，如在线花店（人们没事不会浏览鲜花，他们去鲜花网站时就是为了买花）。

在尼尔森报告中排名较高的公司多属客户忠诚型的在线零售商，可以想见，他们的转化率很高。Schwan's是一家在线食品杂货店，用户购物时不会挑挑拣拣、四处比价。Amazon和eBay等其他网站，无论在线还是线下都是强大的品牌，在客户心中牢牢占据一席之地。“根据我的经验，不管是卖自己的产品，还是零售他人的产品，多数电子商务创业公司最多也只能达到1%~3%的转化率，”比尔·达利桑德罗说，“创业公司在考量其业务的可行性时，不应该在商业模式中考虑像8%~10%这么高的转化率，那是不可能的。要让转化率从2%变成10%，你需要有非常忠诚的客户、大量的库存单位和回头客。即使你具备这样的条件，要达到这么高的转化率依然相当不易。”

不同行业之间，典型的转化率也不一样。2007年Invesp的一个帖子援引了FireClick的调研数据，展示出不同行业间转化率的差异（见表22-2）。3 

 3 http://www.invesp.com/blog/sales-marketing/compare-your-site-conversion-rate-to-ecommercesite-averages.html



表22-2：不同垂直领域的转化率


 
	  网站类型 

	  转化率 


	  产品目录网站 

	  5.8% 


	  软件网站 

	  3.9% 


	  服装与时尚网站 

	  2.3% 


	  专业网站 

	  1.7% 


	  电子产品网站 

	  0.5% 


	  户外与运动网站 

	  0.4% 



在这些类别之外，一般认为正常网站转化率通常为2%~3%。畅销书作者、演说家和数码营销专家布莱恩·艾森伯格对此给出了一个解释：2008年，Shop.org声称其会员的转化率在这个范围内，而FireClick目录声称它的全球转化率为2.4%。4 布莱恩认为转化率领先的网站胜在重视访客意向：你要买花的时候，你已经下定决心了，剩下的只是要买哪些的问题。2012年的一项最新的研究估计，在整个互联网范围内，平均转化率为2.13%。5 

 4 http://www.clickz.com/clickz/column/1718099/the-average-conversion-rate-is-it-myth


 5 http://www.ritholtz.com/blog/2012/05/shopping-cart-abandonment/


 底线在哪里 

如果你是一个在线零售商，你一开始的转化率会在2%左右，这个初始转化率会随垂直行业不同有所差异，但是如果你的转化率能达到10%，你就已经做得非常好了。如果你的访客带有明确的购买意向，你的业绩会更好。当然，为了让他们建立这样的认知，你需要做另外的投资。

Mine That Data的凯文·希尔斯特罗姆提醒说，这里的均值并不安全。很多电子产品的零售商只能达到0.5%的转化率，尽管它有很多带有明确意向的访客。另外，转化率也与平均订单金额相关。




 购物车遗弃率 

2012年的一项研究估计，有65%的访客会遗弃他们的购物车。6 在这些人中，44%是由于运费过高，41%是因为他们还没想好要买，而25%是由于价格太高。2012年2月的一项研究则得出了更高的遗弃率：77%。7 将遗弃率降低到65%以下看起来很有挑战。但是这并没有阻挡很多公司努力的步伐。

 6 http://www.ritholtz.com/blog/2012/05/shopping-cart-abandonment/


 7 http://www.bizreport.com/2012/02/listrak-77-of-shopping-carts-abandoned-in-last-six-months.html#


 
	Fab.com是一个精细的产品目录网站，它将其购物车放在定时器上，以此向顾客施加压力，促使他们完成交易：快点买，否则别人就买走了。配合其专享的品牌形象，以及先注册后购买的政策，这个计时器进一步降低了遗弃率。


	如果你第一次购买Facebook的广告，并在购买过程中退出，Facebook就会给你发送一个通知，为第一个广告提供优惠减免，从而促使你继续购买。



价格看起来确实是个因素。Listrak一般会估计有77%的遗弃率，但是这个比率在2011年12月14日这天降低到了67.66%，这一天被许多在线零售商定为“免费配送日”。8 

 8 http://www.internetretailer.com/2012/02/02/e-retailers-now-can-track-shopping-cartabandonment-daily


KP Elements销售抗毛发角化症（一种影响美观的常见皮肤问题）的皮肤护理产品，它进行了一次定价测试，在购买页面比较“定价30美元+运费5美元”和“定价35美元+免费配送”两种定价方案。这个简单的变化导致转化率从5%一跃变为10%。总价是一样的，都是35美元，但是免费配送方案对客户有两倍于另一方案的吸引力。

在2012年，Baymard Institute在分析了15个关于遗弃率的不同研究后得出结论，遗弃率的平均值大约是66%，如图22-1所示。9 

 9 http://baymard.com/lists/cart-abandonment-rate





图22-1：元研究：对研究所做的研究


价格不是导致购物车遗弃的唯一原因。杰森·比林斯利说多数对遗弃的研究忽略了关键变量，如预计送达时间。“随着更多对时间敏感的购物转到线上，这就成为了关键性的数据，”他说，“零售商必须公开预计送达日期，而非仅仅公开订单执行和装运日期。”

 底线在哪里 

在购买漏斗中，65%的人会在付款前放弃购物。




 搜索效果 

现在，搜索已经成为顾客探索和寻找商品的首要途径，从他们一开始寻找卖主，到在站内进行导航，搜索贯穿始终。这一点适用于电子商务，但是它也同样适用于媒体网站、用户生成内容和双边市场。

具体在电子商务中，79%的在线购物者会把至少50%的时间花在调查商品上。44%的在线购物者会从搜索引擎开始购物。10 

 10 这项搜索引擎统计数据和许多其他数据可以在这里找到：http://blog.hubspot.com/Protals/249/docs/ebooks/120-marketing-stats-charts-and-graphs.pdf 。其中iOS上的搜索数据由Chikita提供，而移动支付数据由Search Engine Land提供。

移动搜索流量主要集中在购物上。iOS的网络流量中54%是用于搜索的，相比之下，在互联网整体流量中，这个比例是36%；而10次移动搜索中有9次会产生用户行为，其中超过半数的用户会进行购买。

 底线在哪里 

不要只想着“移动优先”。要意识到“搜索优先”，要在监测网站和产品的搜索指标上进行投资，看一看用户在找什么，以及他们找不到哪些东西。

 



 第 23 章　SaaS：底线在哪里 

 付费注册率 

在许多不同的SaaS公司，流失率、参与度和追加销售的指标都是相似的。但是有一个影响因素能够对许多指标产生巨大的影响：在试用期间预先要求支付。

Totango是一个SaaS公司的客户情报和参与度软件提供商，它拥有来自100多家SaaS公司的数据，能够衡量其试用率、转化率和流失率。它发现，如果在用户注册时要求填写信用卡信息，只有0.5%~2%的访问者会注册试用；如果不要求填写该信息，注册率则是5%~10%。

当然，注册率并非唯一的目标。你通常希望注册试用的用户能够最后成为付费客户。在不提供信用卡信息的试用用户中，大约有15%会付费订阅；相比之下，在提供信用卡信息的试用用户中则有40%~50%会转变为付费客户。

如果用户没有清楚地设定他们的期望，预先要求填写信用卡信息也会造成第一次付费周期后的流失率偏高。多达40%的付费客户会取消他们的订阅——他们忘记了曾同意在试用期结束后收取费用，因而当他们一看到信用卡账单上的收费项目就取消了订阅。如果跨过这个初始障碍，那么多数用户每月还会继续订阅。Pacific Crest在2009年的一项研究中发现，顶尖的SaaS公司能够将他们的年度客户流失率保持在15%以下。1 

 1 http://www.pacificcrest-news.com/saas/Pacific%20Crest%202011%20SaaS%20Workshop.pdf


表23-1简要总结了预先要求和不要求填写信用卡信息带来的指标差异。


表23-1：试用SaaS产品时要求提供信用卡信息的影响


 
	    

	  要求信用卡信息 

	  不要求信用卡信息 


	  试用产品 

	  2% 

	  10% 


	  付费订阅 

	  50% 

	  15% 


	  第一个付费周期流失率 

	  多达40% 

	  多达20% 


	  端到端转化率 

	  0.6% 

	  1.2% 



信用卡信息不是影响转化率的唯一因素。同样是试用SaaS产品，有些人只是因为好奇，其他人则对产品进行认真的评估来决定是否购买。这两种人会表现出不同的行为，因而可以根据他们的活动和用于探索产品的时间而分成不同的部分。

我们先主要讨论Totango对这些“认真评估者”的分析，看一下两个基本的漏斗模型是如何工作的。我们采用表23-1中较高的值进行估算，得到表23-2。


表23-2：两个顾客参与度和流失率的漏斗模型


 
	 5000位认真的评估者访问了网站 

	 预先要求信用卡信息 
	 预先不要求信用卡信息 

	 100个人试用（2%） 
	 500个人试用（10%） 

	 50个人付费订阅（50%） 
	 75个人付费订阅（15%） 

	 20个人迅速流失（40%） 
	 15个人迅速流失（20%） 

	 30个顾客最终继续订阅（0.6%） 
	 60个顾客最终继续订阅（1.2%） 


在这个简单的例子中，我们发现，如果预先要求填写信用卡信息，5000个访问者中的30人会成为付费客户，而如果不这样做，付费客户数会倍增至60人。付费环节挡住了那些态度不认真的人，但是同时也挡住了那些犹豫不定的人。Totango的数据显示，对于多数SaaS提供商，访问者中有20%是认真的评估者，另有20%是较不认真的评估者，余下的60%只是好奇。

最优的方案是根据用户的行为，针对客户调整市场营销方案。你需要让认真的评估者确信你是他们最好的选择，让较不认真的评估者确信他们应该更加认真地考虑。通过使用情况分析找出那些认真的潜在客户，并将销售资源集中在这些人身上。结合使用情况分析（找到谁是认真的）并敞开试用的大门（没有付费环节）会产生最好的效果。

让我们在前两个漏斗模型的基础上加上第三个——SaaS提供商利用有针对性的市场营销方案，主动地找出认真的评估者并向他们示好。这样，任何人都可以试用该工具，较少的人进行了订阅，但是试用的用户更多地保留了下来（见表23-3）。


表23-3：Totango的数据，针对认真的评估者的第三个漏斗模型


 
	  预先要求信用卡信息 

	  预先不要求信用卡信息 

	  不要求信用卡，集中营销资源在认真的用户身上 


	  100个人试用（2%） 

	  500个人试用（10%） 

	  500个人试用（10%） 


	  50个人付费订阅（50%） 

	  75个人付费订阅（15%） 

	  125个人付费订阅（25%） 


	  20个人迅速流失（40%） 

	  15个人迅速流失（20%） 

	  25个人迅速流失（20%） 


	  30个顾客最终留存（0.6%） 

	  60个顾客最终留存（1.2%） 

	  100个顾客最终留存（2%） 



Totango的研究表明，最优的方案不是在试用时设立一个信用卡付费环节，而是将用户分成三组——针对那些认真的用户进行营销，培养那些犹豫中的用户，不要在那些仅仅是好奇的人身上浪费时间（或者，最好让他们把产品介绍给朋友：可能是你的潜在客户）。

 底线在哪里 

如果你预先要求填写信用卡信息，那么要想到仅有2%的访问者试用你的服务，其中的50%会真正使用它。如果你不要求提供信用卡信息，那么会有10%的访问者试用，其中25%购买，但是如果他们被突如其来的付款要求吓到，就会迅速跑路。在我们之前的案例中，如果你能根据用户的行为向每一组用户进行有针对性的营销，预先不要求提供信用卡信息可以将转化率增加40%。




 免费增值模式和付费模式 

创业公司尤其是软件创业公司对定价问题的最大争论在于，采用免费增值模式还是付费模式。

免费增值模式的倡导者认为产品获得认可和注意力才是最重要的。Twitter直到拥有数百万活跃用户才开始引入广告，尽管它的广告推文引发了很多不满，它的增长仍然得以持续。《连线》杂志主编兼《长尾理论》一书的作者克里斯·安德森指出，金·吉列首先提出了通过免费赠送一件物品（刀架）来在其他物品（剃须刀片）上获得盈利的理念。2 但是从许多方面来说，网络用户对互联网的免费具有强烈的期待，因而即便是很有价值的事物也很难进行收费。

 2 http://www.wired.com/techbiz/it/magazine/16-03/ff_free


免费增值模式的唱衰者则指出，在每一个类似Dropbox或LinkedIn这样的成功者身后，都有众多企业在慷慨给予中陷入破产的泥潭。在《华尔街日报》援引的一篇案例中，计费管理软件公司Chargify在2010年处于破产的边缘——随后它转向了付费模式，并在2012年7月开始盈利，拥有900位付费客户。3 

 3 Sarah E. Needleman and Angus Loten, “When Freemium Fails,” Wall Street Journal, August 22, 2012; http://online.wsj.com/article/SB10000872396390443713704577603782317318996.html


尼尔·戴维森对免费增值模式的流行，尤其是在初创企业中的流行颇为担忧。“我认为对多数人来说，免费增值模式是不可持续的。”他说，“创造出足够好的、让人们想去用的产品，但是在产品特性上又与付费版本拉开足够的差距使得人们愿意去升级，这太难了。”尼尔认为太多的初创企业要价太少并低估自己的价值。“如果你创造的产品是客户所看重的，你就不应该羞于要价，否则你就不是在做生意。”

即使免费增值模式能行，用户有时会过很长时间才开始付费。Evernote公司的首席执行官菲尔·利宾提到了“微笑曲线”，该图形展示了抛弃了产品的客户如何最终回归，如图23-1所示。4 

 4 http://www.inc.com/magazine/201112/evernote-2011-company-of-the-year.html






图23-1：印象笔记称之为“微笑曲线”，并不仅仅因为形状上的原因


菲尔估计少于1%的用户在第一个月的使用过后升级到了付费版，两年后这个数字增长到了12%。实际上，通过在一段足够长时间积累了一批最终会升级到付费版的用户，这个公司经历了大卫·斯考克所说的负流失：对当前的用户基础进行的产品扩张、追加销售和交叉销售增长超过了用户流失导致的销售额下降。5 但是很多分析人士认为印象笔记是一个特例：除非你能玩转免费增值模式，否则免费用户就能让你破产。

 5 http://www.forentrepreneurs.com/why-churn-is-critical-in-saas/


晚期风险投资和成长投资公司IVP的儒勒·梅尔兹和丹尼尔·巴尼表示免费增值模式在这样的产品上行得通：6 

 6 http://www.ivp.com/assets/pdf/ivp_freemium_paper.pdf


 
	向新增客户提供服务的成本很低（即低边际成本）；


	让人们使用产品的营销成本低廉；


	是不需要长期评估和培训的相对简单的工具；


	免费提供产品让人们觉得是正常的。有些产品（如房产主保险）如果免费提供可能会引起潜在客户的怀疑；


	随着使用时间的延长产品对使用者的价值不断增加，比如，你在Flickr里存储的图片越多Flickr对你就越重要；


	具有优秀的病毒式传播系数，使得你的免费用户愿意成为你的营销人员。



如果你收费会怎样呢？Price Intelligently公司的克里斯托夫·奥唐纳指出初创企业试图在销售收入最大化（尽可能赚更多的钱）、销售量最大化（在生意扩展时促进产品普及）以及价值认知（不定价过低以免引起购买者的怀疑）之间找到平衡。7 营销人员也需要明白如何将若干特性和服务捆绑打包销售，以及如何将这些捆绑方案分成层级以出售给不同价位的市场。

 7 Christopher O'Donnell，制定你的定价策略。http://price.intelligent.ly/downloads/Developing_Your_Pricing_Strategy.pdf


即使你向每一位消费者收费，你仍然能通过促销、折扣和限时优惠的方式进行价格实验。其中每一种假设都适合进行跨群组测试（如果使用限时优惠）和A/B测试（如果你对不同的访问者提供不同的价格）。

在线约会网站Zoosk创始人亚历克斯·梅尔认同“最优销售收入”曲线。但是他主张初创企业宁可少赚钱也要将价格定得低一点，“我更喜欢少赚10%的钱但是多拥有20%的客户。8 为了这一点，你要把价格定在曲线峰顶左边一点儿的地方，即大约销售收入最大化点的90%处。”然而，亚历克斯在他的模型里略过了定价的灵活性、价值认知和策略性的折扣等问题。

 8 Venture Capitalists at Work: How VCs Identify and Build Billion-Dollar Successes（Apress），作者 Tarang Shah和Sheetal Shah。肖恩·埃利斯在http://www.startup-marketing.com/great-guidance-on-pricing-from-zoosk-ceo/ 上引用了本书中的观点。




 追加销售和收入增长 

业内领先的SaaS提供商能够将每位客户的销售额每年提升20%，而且年年如此。销售增长来源于当应用在组织内扩散时有更多用户的注册加入，以及一系列产品层次与简单的追加销售路径。如果方法得当，增加的收入几乎可以抵消2%由于用户流失导致的损失。但是这些是最好情况，它们提供了一条清晰的路径：随着客户更多地使用产品，从客户身上赚更多钱。

帕特里克·坎贝尔分析了一个匿名的数据集，来估算一个公司的注册用户有多少会购买更高级的产品。他发现，在他的样本中，一个月有0.6%的免费用户升级到一个付费方案，同时有2.3%的用户从低价格方案升级到高价格方案。

 底线在哪里 

争取每年获得20%的客户销售收入增长，包含新增的授权许可在内。争取每个月让2%的用户增加他们的付费额。




 流失率 

（流失率在移动游戏、双边市场和用户生成内容网站也同样重要。）


最好的SaaS网站或应用的月均用户流失率通常在1.5%~3%。对于其他网站，这个数字会随你如何定义“不再使用”而变化。Real Ventures合伙人马克·麦克利奥德认为，只有将月均流失率降低到5%以下，业务才是可以扩展的。记住，如果你用糟糕的方式吓到了你的用户（比如向他们不明不白订购的项目收费），在第一个付费周期内流失率会骤增，甚至达到50%，你需要把这些都纳入计算中。

大卫·斯考克认同5%的流失率阈值，但是他认为这仅仅适用于早期公司，他认为如果你希望具有良好的扩展性，就需要有一条明确的路径能够将流失率降到2%以下：

“在SaaS生意的早期，流失率并不是一件大不了的事。比如说你每个月失去3%的客户。你只有100个客户时，很容易找到另外三个客户来替代他们。但是，如果你的生意规模增长，问题就变得不一样了。想象一下，如果你的公司规模膨胀到拥有一百万客户。那么3%的流失意味着每个月你会失去30 000个客户，弥补这样的空缺要困难得多。”




 OfficeDrop的关键指标：付费客户流失率（案例分析） 


OfficeDrop帮助小企业在云中管理纸质文件和数字化文件。它提供可以搜索的云存储服务，结合可下载的应用使得企业可以随时随地同步、扫描、搜索和共享文件。目前，有超过180 000位用户在使用这些服务存储数据，每个月的用户访问和上传文件次数高达数百万次。


该公司以免费增值模式提供解决方案，有一个免费计划和三个付费计划可以选择。我们见到了营销副总裁希利·琼斯，向其详细了解了公司的关键指标和所获得的教训。


“我们最重要的数字是付费客户流失率。”希利说。OfficeDrop将付费客户流失率定义为：每月初降级为免费用户或取消账户的付费客户数除以可能流失的付费客户总数。


对于OfficeDrop来说，付费客户流失率是业务总体健康度的关键指标。“比如，基于付费客户转化率我们能够发现我们的营销诉求是好是坏：如果流失了很多新客户，我们就知道我们的营销诉求并不符合客户开始使用产品时的实际体验，”希利解释说，“我们同样可以判断新功能开发是否在朝着老用户所期望的方向进行：如果他们坚持使用，我们就知道自己做得还不错；但是如果他们快速流失，那就说明我们就没有朝着他们希望的方向开发产品。我们也可以知道是否有bug引起了用户的不满：如果很多用户在某一天注销了账户，我们就需要检查是否有技术问题激怒了用户。”


该公司将月均流失率的目标定在4%以下。“3%很好，”希利说，“一旦高于5%，我们业务的毛利润就不会产生正增长了。”最近，希利说公司达到了2%的流失率并希望继续保持下去。


流失率的反面通常就是参与度，而这是OfficeDrop的第二个关键指标。该公司将活跃用户定义为在过去一个月的时间里使用过产品的用户。创立OfficeDrop的时候，创始人觉得人们不会愿意在他们的计算机或设备上安装程序，他们需要的是富浏览器体验。“我们依靠直觉做了所有事情，但这几乎都是错的，”希利说，“我们假设浏览器体验对新用户来说更加容易上手，进入门槛不高，会让用户更容易参与其中；但是我们并没有看到活跃的用户参与，及其带来的客户增长和低流失率，直到我们开发了可下载的应用。”


图23-2展示了在2011年6月左右的一个经典的曲棍球棒形曲线。这反映了客户群的增长（用户参与度提升和流失率降低的结果）。


“2011年年中，我们进军移动端市场，开始提供OfficeDrop移动端应用，这个举动产生了巨大的影响，”希利说，“当时同样重要的一件事是我们在2011年1月推出Mac桌面扫描应用，但可能难以注意到。那是我们第一款主要的可下载应用，它引起了广泛的赞扬，并进一步提高了用户参与度。”


在看到用户参与度的上扬苗头后，OfficeDrop投入到了移动端产品的开发中。公司在2011年5月发布了一款Android应用，随即在6月发布了iPhone应用。“与我们先前的假设不同，我们开发的桌面应用获得了成功。我认为那是我们的关键转折点，它给了我们改变产品提供方式的信心。结果也是显然的：改善了用户参与度并降低了流失率。”希利说。







图23-2：你能发现OfficeDrop在何时推出了一款移动客户端应用吗



 总结 


 
	OfficeDrop将付费客户流失率，即离开或降为免费计划的付费客户比率，作为它的第一关键指标。



	初始的产品是高度集中于浏览器端的，基于创始人的直觉假设用户不会想要桌面或移动客户端。



	一款扫描应用和随后几款移动客户端应用的推出显著地推动了公司的成长。




 数据分析启示 


永远怀疑你的假设，即使你非常看好它。客户希望用某种方式使用某个应用，比如手机地图。做一个“生命中的一天”分析，或者通过引入一个简单应用测试一个关键转折点，这样经常能够快速证明或否定一个重大假设，并从此改变你的命运。


有些产品或服务有很强的用户黏性，部分原因是它们具有锁定的用户体验。例如，照片上传网站和在线备份服务让人难以割舍，因为那里存储了太多的数据，因此该产品类别的用户流失率会低一些。从另一个角度看，那些转换成本很低的行业本身流失率就会高一些。

社交网站手上也握有一些技巧。如果用户试图离开Facebook，他们就会收到提醒，告诉他们一些好友将想念他们，而且他们将再也看不到这些好友的照片了。这种打感情牌的方式后来获得了数据的支撑：功能一经实现，这个让人感觉愧疚的最后一道防线就将注销账户数削减了7%，也就是说，上百万的用户因此留在了Facebook。9 

 9 http://blog.kissmetrics.com/analytics-that-matter-to-facebook/


如果你给要离开的用户提供激励来劝其留下来，比如免费一个月或升级为新的手机，那么你就需要衡量这样做带来的损失与获得新客户的成本。当然，如果用户听说不满意的用户会得到激励，很多用户都会以离开作为威胁以获取优惠，毕竟互联网上一传十十传百。

 底线在哪里 

在优化其他方面之前，争取将每个月的用户流失率降低到5%以下。如果流失率高于这个值，可能产品的用户黏性还不够强。如果能达到2%，你就做得非常棒了。

 



 第 24 章　免费移动应用：底线在哪里 

 移动应用下载量 

移动应用业务受困于人气上的“长尾效应”：极少数应用人气很高，而多数应用则在缺乏关注的困境中挣扎。移动游戏公司Massive Damage的创始人兼CEO濑户健说：“有些独立游戏开发者的应用每天只有一两次下载。下载量完全依赖于你的市场营销、病毒式传播特性以及在应用商店内的排名。”

所有的业务中都存在竞争者；但是对于移动应用而言，应用商店生态系统让竞争的重要性不容忽视。你不能忽视你的应用排名，也不能有一丝松懈。“这非常棘手，”他说，“你很难保持在某一个排名，因为排名附近的每个人都希望超越你。所以除非你的应用具有天然的炒作效果，或者被苹果商店或付费市场推广，否则你在排行榜中的位置就会下滑。在这里没有‘经常’这个词。”

 底线在哪里 

你要有被应用商店心血来潮的政策、促销和营销活动所左右的心理准备。应用商店的战争可能是令人沮丧的，但是聪明的移动开发者会充分了解他们的竞争对手来找到有效的策略，效法他们的成功并避免他们的错误。




 移动应用下载大小 

移动应用变得越来越复杂，它们的文件大小也随之增长。然而，这会给开发者带来风险；如果应用下载时间过长，网速较慢的消费者就可能放弃下载。游戏开发加速器公司Execution Labs的创始人亚历山大·佩尔蒂-诺曼德说：“如果你希望任何人在任何地点都能轻松地下载你的应用，那么它在门户上的大小必须在50 MB以下。”

一款iOS应用的大小若超过50 MB，就需要有无线局域网连接才能下载。如果没有无线网连接，用户就无法下载你的应用，也不太可能去尝试下载。

你可以在Android设备上下载大于50 MB的应用，但是来自Google Play应用商店的警告会严重影响下载过程，它会打断用户的下载，造成大量的用户中途放弃。

亚历山大有意使用了“在门户上”来指代从苹果应用商店和Android应用商店的初始下载。他说：“有些开发者通过在谷歌和苹果应用商店门户上放一个很小的应用来绕过大小限制，这个应用会在用户使用时在后台透明地从开发者服务器下载额外的内容。”

 底线在哪里 

使初始应用下载大小保持很小，努力使其达到50 MB以下来最小化下载流失率。




 移动应用客户获取成本 

有些应用开发者雇用第三方的市场营销服务商，按下载安装量付费。对于移动开发者，这是一个道德的灰色地带：你在利用唯利是图者人为地增加下载量，提升你的评分，寄希望于排名的改善会让真实用户下载应用。市场上有正规的市场营销公司为移动应用和游戏开发者提供服务，但是你要小心挑选合作伙伴。虽然我们访谈的人中只有少部分公开提到价格，但是每产生一次安装，服务提供商最少要收取0.1美元到0.7美元不等。

由于这样的安装用户很少会真正使用应用，在计算指标时你应该将这些利益驱动的安装用户划分出去，以避免污染你的其他指标。你真正关心的指标应该是逐利的安装者带来了多少正常的用户，以及这些用户中有多少会成为重度用户和付费用户。

更加正规的用户获取方式是使用其他应用内的横幅和广告。通常来说，这样带来的每个安装成本在1.5美元到4美元之间；这些安装者更可能成为正常用户，因为他们是自行发现应用并选择安装的。“秘诀在于控制平均安装成本（包括付费推广和正常安装）在0.5美元到0.75美元之间，”濑户健说，“这些数字是基于免费的游戏（包含游戏内购买）得出的，但是我认为为付费游戏做付费安装的性价比并不高。”

基思·卡茨也警告不要按照上限值来支出，而他恰恰发现很多应用开发者都会这么做：

太多移动游戏开发者认为按照客户终身价值来花钱的计算方式是对的。但是他们总是忽视了营收需要向政府缴税，苹果应用商店和Google Play应用商店还收取30%的“平台费”。如果你花1美元来获取1美元营收，你实际上近于在花1美元来赚0.6美元。


 底线在哪里 

为每个付费安装支付0.5美元，为每个正常的自然用户花费2.5美元，但是要确保总体的获取成本低于每用户0.75美元（当然，要低于用户的终身价值）。这些成本在不断上涨，一方面是因为大的工作室和出版商对移动端的投入越来越大，使得成本水涨船高，另一方面是因为应用商店对提供付费安装的营销服务策略进行打击。




 Sincerely认识到移动应用用户获取的困难（案例分析） 


Sincerely Inc.是开发Sincerely礼品网以及包括Postagram、Ink Cards和Sesame Gifts在内众多应用的公司。公司的第一个应用Postagram让人们可以在任何地方制作并寄送自定义的明信片。它的第二个应用Ink Cards可以让用户寄送个性化的贺卡。Sesame Gift可以让你寄送用漂亮的礼盒包装的主题礼品套装。公司的产品从简单的邮递产品（明信片）逐渐演变到30美元至50美元的Sesame礼品。


在2010年公司刚刚创建的时候，创始人马特·布雷齐纳和布赖恩·肯尼迪觉得移动广告会像Google AdWords在2010年的情形一样，在庞大的、不那么高效的用户获取渠道中，早期的使用者（使用移动广告）占有巨大的优势。“我们认为，通过销售世界上最简单的礼物——99美分的明信片——我们可以轻松地购买用户、得到他们的信用卡信息，并让我们的礼品网开始盈利，”马特说，“这个战略是一种源自本能的直觉，我们也在一个非品牌应用（即并不明显附属于Sincerely品牌的应用）上进行了小规模实验。”


结果表明Sincerely能够通过移动广告买到用户，但是价格并不够便宜。“我们定义成功的指标是用足够便宜的价格买到用户，使得他们在一年内就可以为我们贡献利润，”马特说，“如果不行，我们能否通过交叉推广，将他们引入到另一个更加昂贵的礼品应用中去，让他们可以在一年内贡献利润；我们对回报时间的最终目标是三个月。”


马特和布赖恩发现，移动广告不仅仅太贵，而且效果难以跟踪，从初始获取到应用安装再到应用启动的转化率更是糟糕。因此，在发布Postagram六个月后，他们推出了Ink Cards，并确定了1.99美元起的价格。“通过交叉推广，我们将Postagram初始用户的终身价值提高了30%，”马特说，“但是回报时间仍然不符合我们的期望。”


现在，Sincerely又推出了Sesame，它在更高的价位销售礼品。马特说：“现在，我们希望通过广告的方式使我们的生意可持续地增长。”但是由于移动广告的高成本和其他困难，Sincerely长时间以来把营销重心放在病毒式传播上。“因为移动广告的算式不起作用，我们迫于无奈学到了很多通过用户将良好的使用体验分享给好友来推动增长的方法，”马特说，“我们让用户能给他们没赠过卡片的人发免费明信片，通过这种方式来鼓励传播。”这种集中精力于病毒式增长的做法减轻了移动行业在用户获取中对广告的依赖，而这个行业中的用户获取渠道既不成熟也不高效。


 总结 


 
	Sincerely推出Postagram来让用户寄送99美分的自定义明信片，并推测移动广告足够便宜和高效，能让公司走向成功。



	公司能够获取用户，但是成本太高（因为移动广告难以衡量效果、放弃率高），回报不足（因为客户终身价值过低）。



	公司推出了更高价位的个性化的贺卡Ink Cards。该举动将客户终身价值提高了30%，但是回报时间仍然太慢，不足以让移动广告推广方式有利可图。



	现在Sincerely推出了Sesame Gifts，这些精心策划的礼物价位在30美元到50美元之间。两位创始人希望这个新价格能够让他们通过移动广告推广来盈利，与此同时他们也更多地投入于病毒式传播，来减少对广告渠道的依赖。




 数据分析启示 


移动广告比你预先设想的要更加复杂和昂贵，你需要仔细地跟踪客户获取成本。你同样要注意客户回报弥补获取成本的速度，以及客户的终身价值。尝试不同的渠道并跟踪用户的行为，使用病毒式传播作为降低用户获取成本的手段。





 应用启动率 

仅仅让用户下载一个应用是不够的，还要让用户启动它，而有些用户下载很长时间之后才会这么做。除了之前提到的大小限制之外，连接到同一个账户的平板和手机可能在不同的时间下载应用，这会影响你统计分析的准确性。换句话说，这很复杂。

对于免费的应用来说，许多用户只是在漫不经心地浏览应用时下载，并没有在某个游戏或应用及其内置购买上投入时间和精力，所以高比例的应用在下载后从来没有启动过。例如，Massive Damage发现下载了它的王牌游戏Please Stay Calm 的用户中只有大约83%启动了应用。

 底线在哪里 

做好心理准备，大量用户下载了你的应用后并不会启动，尤其是对于一款免费应用。




 活跃用户/玩家百分比 

说到用户不活跃的问题，第一天的情况往往是最坏的。活跃用户比率会随着时间渐渐下降，但是第一天的下降却可以高达80%。在这之后，每天都会平缓地下降：一组用户中只有5%会在一个月后仍然留存。

移动数据分析公司Flurry在2012年10月的一项研究显示，在超过200 000个不同的应用中，只有54%的用户在第一个月末留下来，只有43%的用户会坚持超过第二个月，到了第三个月末，只有35%的用户留存。1 平均来看，用户每天使用应用3.7次，不过这些指标在不同种类的应用间差异很大。

 1 http://blog.flurry.com/bid/90743/App-Engagement-The-Matrix-Reloaded


注意到这一点很重要：在Flurry公布的数据中，总体参与度随时间上升（第三个月从25%升到35%），但是使用频率却下降了（从每周6.7次降到每周3.7次）。Flurry同样发现设备的不同会影响用户参与度，智能手机用户每周使用应用12.9次，但是每次使用只持续4.1分钟；平板电脑用户每周使用应用9.5次，但每次使用会持续8.2分钟。2 

 2 http://blog.flurry.com/bid/90987/The-Truth-About-Cats-and-Dogs-Smartphone-vs-Tablet-Usage-Differences


 底线在哪里 

假设大量的用户会试用一次你的应用，之后就不会再用；但是在初始的峭壁式下降过后，你会看到活跃用户比率以更加平缓的趋势下降。尽管这条曲线随着应用、行业和用户群体的不同而有所差异，但是这条曲线总是存在的，所以一旦你有了一些数据点，就可以提前预测用户流失率和退出率。




 移动应用付费用户百分比 

如果你的应用是完全付费的，那么自然这个指标就是“全部用户”，但是如果你使用免费增值模式，用户为增强功能缴费，那么一个好的经验准则是2%的用户确实会为升级到完整版本而付费。

对于具有内置付费项目的免费移动游戏而言，濑户健说，在整个行业大约有1.5%的玩家会在游戏中付费购买物品。

游戏内购买遵从典型的幂定律分布，极少数的“鲸鱼玩家”在游戏内购买上花费大量的金钱，而大多数人不花钱或花费很少。移动应用成功的一个主要因素是能够在游戏可玩性和游戏内购买之间进行折中：前者增加了游戏的好评和玩家数量，后者则为游戏贡献营收。在多人游戏中，保持付费玩家和免费玩家之间的平衡性永远是一个难题。

 底线在哪里 

对于免费增值模式而言，从免费到付费的转化率要达到2%以上。对于一个有应用内购买项目的移动应用或游戏，要假设有大约1.5%的用户会付款购买。




 每日活跃用户的平均营收 

每日活跃用户贡献的平均营收（ARPDAU）是一种用于衡量受欢迎程度和收入的小粒度指标。多数移动游戏开发者关注日活跃用户数，并转而关注这些用户贡献的营收。

SuperData Research发表了不同题材游戏的ARPDAU基准值3 ：

 3 http://www.gamesbrief.com/2012/09/arpdau/


 
	0.01~0.05美元：解谜类、塔防类和模拟类游戏；


	0.03~0.07美元：寻宝类、竞技类和冒险类游戏；


	0.05~0.10美元：角色扮演类、赌博类和纸牌类游戏。



GAMESbrief.com从三家游戏公司DeNA、A Thinking Ape和WGT收集的一些附加信息：

DeNA4 和A Thinking Ape5 都声称对多数移动游戏，ARPDAU的期望值小于0.10美元。但是WGT的CEO，YuChiang Cheng在Login 2012大会上说，一款游戏的ARPDAU低于0.05可以视为业绩不佳，而好的ARPDAU的基准值在0.12~0.15美元。Cheng还说，平板电脑上的ARPDAU比智能手机上要高15%~25%。

 4 http://techcrunch.com/2012/06/13/the-1-grossing-game-on-android-and-ios-denas-rage-of-bahamut-has-almost-even-revenues-from-both/


 5 http://www.insidemobileapps.com/2011/11/16/a-thinking-ape-interview-kenshi-arasaki/


 底线在哪里 

指标的好坏与游戏种类高度相关，但要以ARPDAU高于0.05美元为底线目标。




 每位移动用户的月均营收 

这个指标无法一概而论，因为它完全依赖于你的商业模式。你应该分析竞争者，看看他们如何制定价格和收费分级。但是别怕在产品早期对价格进行大的调整，前提是你能够估量调整的效果。一些业界人士告诉我们，对于移动游戏来说，比较好的平均值是每日活跃用户贡献营收3美元/月，或0.1美元/日。

 底线在哪里 

像客户获取成本一样，客户营收是从你所设定的商业模式和利润目标得来的。每个垂直市场都有自己的价值。但是在移动应用的领域，如果你知道自己的ARPDAU、用户的留存时间以及每次安装的成本，你就可以快速盘算一下，判断自己的商业模式是否可行。




 每位付费用户平均营收 

为每位付费用户平均营收（ARPPU）想出一个基准值很困难。这高度依赖于应用类型（我们在这里主要关注的是游戏）和操作系统。

GAMESBrief.com的尼古拉斯·罗威尔将付费用户分为三种类别：小鱼、海豚和鲸鱼。

真正的鲸鱼用户会花非常多的钱。Social Gold估计花费最高的一组用户拥有超过1000美元的终身价值，而有些人在一款游戏上的花费多达20 000美元。6 而Flurry指出，在美国iOS和Android平台上，应用内购买交易的平均值是14美元，它营收的51%来自于那些超过20美元的应用内购买交易。7 

 6 http://www.gamesbrief.com/2010/06/whats-the-lifetime-value-of-a-social-game-player/


 7 http://blog.flurry.com/bid/67748/Consumers-Spend-Average-of-14-per-Transaction-in-iOS-and-Android-Freemium-Games


尼古拉斯建议分开看待鲸鱼用户、海豚用户和小鱼用户的ARPPU。

 
	鲸鱼用户：占付费用户的10%，有20美元的ARPPU。


	海豚用户：占付费用户的40%，有5美元的ARPPU。


	小鱼用户：占付费用户的50%，有1美元的ARPPU。



“这些（平均值）依赖于你的游戏，”尼古拉斯说，“不仅仅依赖于它在哪个平台上、是何种体裁，同时也与游戏设计有关。要让你的鲸鱼用户达到20美元的ARPPU，他们中的一些人必须得花到100美元以上，在游戏中这是否可行？让你的海豚用户每个月都花一点钱需要有好的理由，你有没有给他们创造一个理由？你的小鱼用户需要从免费用户转化为付费用户，他们转变的理由是什么？”

 底线在哪里 

要认识到在免费多人游戏中，多数用户只是付费用户的“炮灰”。在客户生命周期的早期就要识别其行为中最重要的因素，如每天游戏次数、战斗次数或者探索的区域数，这些因素暗示着该用户是一个非玩家、小鱼用户、海豚用户还是鲸鱼用户。随后，为这四种用户提供不同种类的游戏内收费项目，根据他们的行为调整你的营销方式、定价和促销活动，比如，向小鱼用户销售外观，向海豚用户销售内容，向鲸鱼用户销售升级产品。




 移动应用评分点击率 

优秀的评分和评论对应用的下载量有巨大的促进作用，但是鼓励用户评分却是很困难的。在用户使用了几次应用后，多数开发者会让应用弹出一个消息框，请求用户评分；有些开发者为了鼓励用户评分，甚至会更换消息的内容。比如，一个移动开发者在弹出框中会问用户这样的问题：“你喜欢这个应用吗？”或者“你希望看到更多的特性和免费内容吗？”如果用户点击了“是”，就会被带到评分页面。

亚历山大·佩尔蒂-诺曼德警告说，应用中如果有任何以提供物品来换取评分、或者立场有偏向的通知，都可能遭遇应用商店的封杀。但是他也说，“要在关键时刻，即难忘的游戏过程后，主动地给用户提供评分的机会——比较理想的时间是游戏早期，因为你会希望快速得到更多的评分。用户评分是应用排序中最重要的因素。”

评分率在不同价位和类型的应用上会有所差别。在一个Quora的回答中，一位开发者说，昂贵的付费应用有1.6%的评分率，便宜的付费应用有0.5%的评分率，而免费的试用应用只有0.07%的评分率。8 这位发帖者观察到，xyologic.com这样的网站对下载数和评分数有详细的资料，使得你可以将自己的应用与同类产品相比较。对于免费游戏，Massive Damage发现评分与下载的比率约为0.73%。

 8 http://www.quora.com/iOS-App-Store/What-percentage-of-users-rate-apps-on-iTunes


 底线在哪里 

对付费应用评分率的期望少于1.5%，而免费应用评分率少于1%。




 移动客户终身价值 

关于客户终身价值，没有放之四海而皆准的结论，因为它是付费额、流失率、参与度和应用设计等因素的函数。但是它是任何商业模式的根本，确定了其他要素，如客户获取成本和现金流。

GigaOm的赖安·金姆观察到9 ，根据最近的数据10 ，免费增值模式的应用（用户在应用里付费购买物品）在营收上已经远远超过了增值模式应用（开发者提供另一个付费版本），图24-1展现了这个趋势。

 9 http://gigaom.com/mobile/freemium-app-revenue-growth-leaves-premium-in-the-dust/


 10 http://www.appannie.com/blog/freemium-apps-ios-google-play-japan-china-leaders/


2011年至2012年全球iOS应用营收增长





图24-1：增值模式是2010的过时事物了


客户忠诚度也与客户终身价值有关，而忠诚度严重依赖于应用种类。Flurry对使用其分析工具的移动应用做了大量的研究，如图24-2所示。





图24-2：可能不是你的原因：不同的应用种类的参与度差异


就像TechCrunch的萨拉·佩雷斯指出的那样，使用的频繁程度和90天用户保留率这两个应用分类的维度，表明了不同的忠诚度模式11 。这些可以转而影响定价策略，从而最大化用户营收。

 11 http://techcrunch.com/2012/10/22/flurry-examines-app-loyalty-news-communication-apps-top-charts-personalization-apps-see-high-churn/


 
	频繁使用、能保留忠诚用户的应用可以成为广告、周期收费或精心设计的应用内内容媒介。


	频繁使用、但会在一段时间后失去用户的应用可能会满足某个需求（比如买一栋房子或完成游戏），之后就不再受关注。这时，每次交易的手续费，以及当客户需求出现时能够联系客户的能力比长期的客户参与更加重要。


	不常使用、低客户忠诚度的应用需要在早期“抓住钞票”，所以它们更适合作为付费应用或一次性收费应用。


	不常使用、高客户忠诚度的应用需要充分利用低频的互动机会来向客户追加销售，鼓励客户邀请其他人使用，并确保应用停留在用户放置实用工具的“多功能腰带”上。



 



 第 25 章　媒体网站：底线在哪里 

 点击率 

（点击率也适用于用户生成内容网站）


一个位置好、相关性高的广告会得到更多的点击，但是无论如何，广告是一个数字游戏：即使最好的广告也很难得到5%这么高的点击率。

CPC Strategy在2012年5月进行的一项研究列举了排名前10的比较购物网站，以及在适用情况下它们的点击率（Bing和TheFind不按照点击收费），见表25-1。1 

 1 http://www.internetretailer.com/2012/05/03/why-google-converts-best-among-comparisonshopping-sites



表25-1：排名前10的比较购物网站


 
	  比较购物引擎 

	  转化率 

	  每次点击费率 


	  Google 

	  2.78% 

	  尚不可知 2 


	  Nextag 

	  2.06% 

	  0.43美元 


	  Pronto 

	  1.97% 

	  0.45美元 


	  PriceGrabber 

	  1.75% 

	  0.27美元 


	  Shopping.com 

	  1.71% 

	  0.34美元 


	  Amazon Product Ads 

	  1.60% 

	  0.35美元 


	  Become 

	  1.57% 

	  0.45美元 


	  Shopzilla 

	  1.43% 

	  0.35美元 


	  Bing 

	  1.35% 

	  不可用 


	  TheFind 

	  0.71% 

	  不可用 



 2 http://mashable.com/2012/09/11/google-shopping-to-switch-to-paid-model-in-october/


全球搜索营销机构Covario在2010年发表报告称在世界范围内平均的付费搜索广告点击率为2%（见表25-2）。


表25-2：付费搜索广告平均点击率


 
	 Bing 
	 2.8% 

	 Google 
	 2.5% 

	 Yahoo 
	 1.4% 

	 Yandex 
	 1.3% 


联盟分销商题图斯·霍斯金斯说他引荐到Amazon的访客中有5%~10%的人最后购买了商品，这明显高于与之竞争的其他合作平台的营收。3 相比那些定位较窄的公司，Amazon和其他多品类零售商给合作分销商以更丰厚的回报，因为分销商会从整个购物车中分到一定比例的回报。所以，如果一位作者推荐一位访客去Amazon买了一本书，而购买者又买了食品杂货，这位作者也会从食品杂货的购买中分到一定比例的回报。这鼓励合作广告主给亚马逊的广告更突出的展示，因为这些广告更赚钱。

 3 http://www.sitepronews.com/20111/12/30/what-amazon-shows-us-about-achieving-higher-conversion-rates/


德里克·司徒觉得，因为Amazon的转化率很高，分销商更倾向于向其网站推荐访客。Amazon用一个相对短的cookie（网络跟踪器）生存时间来平衡其分销联盟计划的丰富回报：到Amazon购物的人只有在点击分销商链接后的24小时内购买物品，分销商才能获得分成。

回想Advertising Research Foudation的测试中，空白广告也获得了0.08%的点击率，所以如果你发现点击率低于这个水平，你一定有什么地方做错了。

 底线在哪里 

多数种类的站内广告会获得0.5%~2%的点击率。如果低于0.08%，你一定犯了可怕的错误。




 会话-点击率 

（会话-点击率也适用于用户生成内容、电子商务和双边市场网站）


做好准备有4%~6%来自搜索引擎或广告的点击从不在你的网站上出现。你可以通过对性能和正常运行时间进行优化来改善该指标，但是要做到这一点需要时刻警惕，同时也会伴随一定的代价，比如需要添加新的功能或进行实验。在你发现了合适的产品或市场之前，你可能不应该在这个指标上花大量的时间。

 底线在哪里 

在访客到达你的网站之前，你就会失去5%的点击数。你要处理这个问题。如果你足够有吸引力，访客总会再试一次。




 引荐者 

媒体网站依赖于其他网站的引荐来获取流量。但不是所有引荐者都生而平等。Chartbeat将一组大体上被分为技术类和政治类的网站与Facebook和Twitter上的社交网络引荐者进行了对比分析。4 平均来说，在分析的任意一个网站上的点击上升会导致峰值时70位用户的并发访问，在两周的时间里来自引荐网站的访客在网站上一共花了9510分钟。

 4 这些网站包括TechCrunch.com、Wired.com、HotAir.com、Drudge.com、RealClearPolitics.com、TheDailyBeast.com、HuffingtonPost.com、Engadget.com、TheNextWeb.com、AllThingsD.com、PandoDaily.com、Verge.com、VentureBeat.com、Gawker.com、Jezebel.com、Mashable.com、Cracked.com以及Buzzfeed.com。

来自社交网站的引荐流量参与度更小。平均来说，Facebook的引荐流量会导致峰值51位用户的并发访问，总参与时间共计2670分钟。而Twitter的引荐流量导致峰值28位用户的并发访问，总参与时间共计917分钟。Chartbeat的约书亚·施瓦兹说：“与标准的引荐网站相比，社交网站的引荐流量参与时间更低，这体现了社交网络点击上升稍纵即逝的本性；与引荐网站的点击量上升可以造成持续数日的流量相比，社交网站的点击量上升更可能是短暂的。”

 底线在哪里 

要知道对你最有利的流量是从哪里来的，以及它在追求什么话题，并花时间了解这些信息源和话题。当你进行实验的时候，要按照平台划分实验：Facebook的爱好者想要的内容与Twitter的追随者不一样。




 用户参与时间 

通过衡量访问量和页面浏览量可以告诉你网站有多少流量，但是它没有告诉你访客花多长时间来实际查看你的内容（也被称为页面停留时间）。浏览器可以用一个页面上的脚本来捕捉到这些数据，只要访客还在使用页面就向上汇报。

我们要求Chartbeat将它对于“参与时间”这个指标的衡量结果按照网站类别分开。当然，在媒体、电子商务、SaaS网站之间有显著的不同，显示了每种网站不同的使用模式。Chartbeat的研究如图25-1所示，其数据来源于同意其数据被匿名分析的用户。

不同类型网站的平均参与时间





图25-1：在媒体网站上你应该尽量停留；而SaaS网站希望你快点离开


Chartbeat发现，在媒体网站上，在着陆页的平均参与时间只有47秒，但非着陆页的参与时间是90秒。这些数字与之前谈论过的显著不同（着陆页61秒而非着陆页76秒）。特别是，SaaS网站有较低的页面停留时间，如果网站的目的就是让用户完成任务并提高效率，那么这是理所当然的。

约书亚说：“我们做越多的分析，就越意识到用户参与时间对于媒体网站尤其重要。尽管吸引大量的眼球是很重要的，但是如果流量马上跳出了网站，那就没有起太大作用。所以用户参与时间作为指标可以从本质上衡量媒体网站的内容质量。”

 底线在哪里 

媒体网站应该以此为目标：在内容页面上用户参与时间是90秒或更长。但是不要期望（或计划让）着陆页会有较长的用户参与时间；你会想让人们快速找到他们想要的内容，并尽情浏览。




 关于目标和行为，站内参与度能告诉你什么（模式） 


平均来说，人们在阅读一个页面时会在页面上花费约一分钟。对于不同类型的网站、而且是同一网站中的不同页面来说，这个数字差异很大。所以，你要怎样使用这项信息呢？


 
	查看异常点。“如果一个页面有大量用户访问，却只有很低的参与时间，想一想为什么人们快速离开。他们是为了其他的东西来的吗？页面布局是否合理？或者页面不是为让用户长期停留设计的？”约书亚问了上述问题。



	展示精彩的内容。如果一个页面有高参与度但是只有少量的访问者，应该考虑向更广泛的读者进行推广。



	确保页面的目的与参与度匹配。“如果你是一个电子商务网站，你可能希望你的着陆页有尽量少的参与时间，”约书亚说，“但是如果你产出社论内容，你就应该让内容页得到尽量多的参与时间。”







 与他人分享 

（与他人分享同样适用于用户生成内容网站）


分享是口口相传式的病毒式传播。Buzzfeed的乔恩·斯泰恩伯格和StumbleUpon的杰克·克拉夫奇克在2012年3月发表于Adage的文章审视了热门新闻被分享的次数。5 像许多其他的指标一样，它也服从一个确切的幂律分布。大多数新闻只在一个小群组内共享，只有很小一部分新闻被广泛分享。在Facebook上，过去的5年内被分享最多的50篇新闻的浏览量达到数十万甚至数百万。

 5 Buzzfeed总裁乔恩·斯泰恩伯格和StumbleUpon的杰克·克拉夫奇克研究了不同社交平台上的分享行为，见http://adage.com/article/digitalnext/content-shared-close-friends-influencers/233147/ 。

但是尽管有这些异常点，浏览数除以分享数的比率的中位数只有9。这说明，通常来说，一篇新闻每分享一次，只有9个人浏览它。换句话说，多数的分享都是私人性质的，只在相似用户组成的关系亲密的群组之间传播。在Twitter上，这个中位数是5比1；在reddit上，这个数字是36比1，reddit会将热门链接在首页上推荐。

StumbleUpon查看了它45天内的550万次分享行为，得出结论说，用户“私密地”进行分享（给另一个StumbleUpon用户，或通过邮件分享）的频率是他们使用网站向更广大听众广播一条消息的频率的两倍。

 底线在哪里 

除了一些比较显眼的例外，斯泰恩伯格和克拉夫奇克得出结论：分享是通过同事和朋友间微小互动的积累高涨而发生的，而并非通过一个人与一群下属的大规模互动。




 “轻松一笑”恶作剧让Youtube网站崩溃（案例分析） 


自从1983年以来，全世界的喜剧演员每年夏季都会到蒙特利尔出席“轻松一笑”喜剧节。今天，这是世界上最大的国际喜剧节。


在2000年，“轻松一笑”恶作剧Gags，一个“隐蔽拍摄恶作剧”形式的无声表演开始在电视上播送。你可能曾经看过这些短片；它们格式简短和无台词的特点使它们非常适合机场等公共场所以及全球市场。


我们采访了“轻松一笑”的数码总监卡洛斯·帕切科，话题是他的工作——商业化恶作剧节目Gags TV的Youtube渠道。


 现有渠道的衰落 


“直到最近，Gags TV系列剧的主要资金（和利润）来源都是传统的电视方式，”卡洛斯解释说，“在每个新季度，电视和数字媒体版权都会卖给本地和国际的电视网络，这使得该节目能从12年前维持至今。”但是，制片人最近发现版权许可价格出现了下降：主要就是电视网络不再愿意支付他们过去支付的价格了。


该节目在2007年开始就有了一个Youtube渠道，但是没有太多内容，也没有定期维护。原来的计划是专门设立网站，使用Adobe Flash技术，以“轻松一笑”的节目包括独角戏和恶作剧为主要内容。“那个计划流产后，Gags节目团队决定将资源都投放到Youtube上。”卡洛斯说：“尽管这个频道在2009年成为了Youtube的合作伙伴，但是直到2011年年初，制片人才注意到有些收入来自于我们放在那里的少数视频。”抱着更多的视频会带来更多营收的猜想，团队向网站上传了超过2 000段恶作剧剪辑。


从诞生开始，Gags的格式就被处理成适合电视播放，即由12~14段恶作剧组成的时长半小时的节目（中间会插播广告）。在Youtube上，半小时的时间限制没有了。从很多方面来看，单个恶作剧的简短格式与其说适合电视播放，不如说更加适合网络播放。“我们大量上传节目时并没有什么策略，”卡洛斯说，“但是在2000段视频中，有一些得到了关注并疯狂传播，让渠道得到了增长，在2012年年初广告营收已经变得很可观了。”


 保持合适的广告平衡性 


在Youtube上，内容拥有者可以通过多种方式投放广告。他们可以在视频上创建带有可点击链接的遮盖层，可以在内容播放前、播放中和播放后呈现广告。内容提供者也可以决定广告能否被跳过。合适的广告策略是非常关键的；更多的展示次数和更多的广告意味着更高的营收（用指标CPE或每次参与费用——一次广告展示获得的营收来衡量），但是那些广告可能会让观看者走掉。


一开始团队只查看日观看次数和营收两个指标。现在他们关注的指标要复杂得多，要查看每视频观看时间、流量来源、回放位置、观众群体分布、标注和观众保留率等。关键目标是分析人们观看时在哪里流失，来帮助卡洛斯对视频进行合适的编排。


“比如，几个月前我们开始制作专门供网络播放的‘Gags最佳视频’，”卡洛斯说，“第一批视频有10~15秒的介绍动画，但是从观众保留率来看，我们发现头15秒有30%的用户流失了。随后，我们修改了一开始上传的视频以及之后上传的视频，全部去掉了介绍部分，让观众一点播放按钮就能看到他们真正想看的内容。”


在早期，Gags只在内容上使用覆盖层广告。后来，团队添加了一种可跳过的Youtube广告，称为TrueView映前广告，这增加了总体的CPE同时并没有拖慢增长速度。“我们不想用除了TrueView之外的广告形式，因为内容很短。我们知道，观众不会为了看一个一两分钟的恶作剧视频就干坐着看一分钟的映前广告，”卡洛斯说。团队也在Youtube电视频道Revision3等上面进行了实验，取得了很好的结果。


在2012年年初，Youtube宣布会在它给观众做的推荐中优先考虑更长的视频内容。由于Gags团队看过其他内容制作商将整集电视剧上传到网上，他们觉得这是一种对未切开的剧集进行试验的好方法，这些剧集还带有强制性的映前、映中和映后广告。


结果显示尽管更长的形式也有效果，但是简短的剪辑还是更好。


 
	在长视频上传的第一个24小时内，观看次数几乎与那些两分钟的视频剪辑差不多，平均有3~4万次观看。



	每段长视频的广告营收比两分钟的剪辑高5倍。看起上去像是一件好事，但每段长视频包括约12段独立的剪辑，所以它的利润其实更少。



	长视频剧集有一个观看次数的长尾效应：它们保持较高的日播放量的时间比短视频要长一些。



	观众保留率差异很大。因为长剧集有介绍部分而且更长，有40%的用户中途放弃观看，相比之下，单个短视频只有15%的放弃率。




 通过渠道进行销售 


直到现在，他们也没有尝试通过该渠道销售产品。Gags团队常收到购买视频、甚至视频配套音乐的请求。“这是我们没有利用的巨大机会，想一想我们每天有400万播放量呢，”卡洛斯说，“每天有400~500万人走进我们的商店，但是没有可以购买的东西。我已经把改变这种状况作为我的任务，利用YouTube认可的零售商（允许我们从注释链接进去）来销售我们的商品，同时与数字内容发行商合作。”


 撤下，还是放任 


Gags拥有它上传内容的所有权利。由于内容具有病毒性和广泛的吸引力，对其素材进行复制和修改的行为变得很多，但是团队从未要求网站根据数字千年版权法（DMCA）撤下侵权内容。这种做法的部分原因是为了让内容传播到新的市场中。“多数时候，粉丝制作并上传到YouTube个人账户的视频选辑可以在上传者的特定市场大量传播，”卡洛斯说，“这帮助我们将自己的品牌和观众群扩展到我们从未想到过的市场。”


但是这种不撤下这些视频的做法背后也有另一层原因，更加有利可图的原因。“每次一个粉丝‘修改’了我们的内容并发布在他个人的YouTube频道上，我们就会在自己的内容管理系统中看到，我们有选择的权利：或者将其撤下并进行索赔，或者要求恢复我们的权利并在上传的内容上赚钱，”卡洛斯说，“几乎在所有的个例中，我们都要求恢复内容权利并将用户产生的视频商业化。”


由于聚焦在YouTube上的决策，该渠道获得了引人注目的增长。“去年，我们每月总播放量的40%~50%来自于用户产生的100 000部Gags视频。”卡洛斯说，“我看到过用我们的内容做成的长达2小时的视频集锦被观看了数百万次，而我们却从来没有想到要这样做。”


尽管每位粉丝制作的视频带来的平均参与营收比Gags自己原创的内容带来的更少，巨大的观看量还是意味着大量的广告收入。卡洛斯说：“由于我们经常会看到用户产生视频的播放量超过我们自己的播放量，我也会注意粉丝如何编辑视频，以期能够从他们的成功中学到经验并模仿。”


 重大新机遇 


Carlos指出，Gags在YouTube上的增长完全没有依靠任何营销网络的支持，无论是“轻松一笑”喜剧节还是社交网络渠道。在2012年2月之前，Gags都没有官方的Facebook页面、Twitter账户或任何网络主页。“当然，帮助Gags成长的一个关键成功因素是它已经在过去的10年在100多个国家播出。但是直到最近我们都几乎没有任何线上版本。”卡洛斯说。


原创内容制作商认为将他们的全部内容上传到网上可能会冲击电视网络的销售收入。事实并非如此。随着Gags的内容被之前未开发的市场接受，他们在电视网络上的销售收入实际上得到了增长，而其他的在线内容提供商经常会联系Gags提供新的商业化机会。


“过去12个月我们在YouTube渠道取得的成功为Gags扭转了局势，”卡洛斯说，“制片商在电视网络和有线电视网络面前不再任人摆布。不仅如此，由于得到了YouTube等原创频道的资金支持，我们这样的创作者将有机会创造全新的线上资产，我们正在认真考虑这种可能性。”


Gags内容几乎无声的性质使得它可以跨越国界、文化和语言进行传播。卡洛斯觉得这一点帮助该品牌获得了惊人的扩张：“虽然我们的主要渠道会在几个月内达到10亿次播放量，在这背后，我们总的渠道和用户生成内容的播放量已经超过了21亿。”


 总结 


 
	“轻松一笑”恶作剧节目Gags创作简短、流行的喜剧影片，这些短片非常适合于网络播放。



	Gags的YouTube渠道为它同时从自己的内容和终端用户产生的内容中带来营收。



	没有片头的短视频被证明比更长的内容更容易获利。




 数据分析启示 


在别人平台上建立产品有时比从零开始更好，对媒体网站来说利用用户生成内容有时可以带来丰厚的利润，如果你能从用户做的事情中学到经验并加以模仿就更好了。关键是要针对媒介来衡量用户参与度并优化你的内容。


 



 第 26 章　用户生成内容：底线在哪里 


 内容上传成功率 


（内容上传成功率同样适用于双边市场）



如果你希望用户在你的网站上执行某个操作，因为它对于你取得成功来说至关重要，那么你可以利用它的漏斗模型进行检测和优化。例如，在Facebook上，分享照片是用户最常做的事情。2010年，Facebook的亚当·莫瑟里公开了一些数据，说明了Facebook的图片上传漏斗模型是如何工作的。1 


 1 http://blog.kissmetrics.com/analytics-that-matter-to-facebook/



 
	57%的用户成功地找到并选取了他们的照片文件。



	52%的用户找到了上传按钮。



	42%的用户成功上传了一张照片。




成功是一个难以定义的概念。比如，85%的用户为一个相册只选取一张照片，这对于Facebook组织照片的方式很不利。所以开发者添加了一个步骤，允许用户轻松地一次选择多张照片。在做出这项更改之后，只包含单张照片的相册比例下降到了40%。


 底线在哪里 


如果没有明确的数字，但是某个生成内容的功能（如上传照片）是你的应用的核心功能，那就一直优化它，直到所有用户都能使用它，同时仔细监测出错情况，找到产生问题的原因。





 平均每日网站停留时间 


（平均每日网站停留时间同样适用于媒体网站）



不同的社交网站和用户生成内容网站有一个惊人一致的经验值。在我们调查的很多公司，平均每日的网站停留时间都是17分钟。在最近一次TechStars加速器项目的演示日上，这个数字被前来参会的公司提到了多次；这也是reddit上一个典型用户的指标。一项研究表明，Pinterest用户在网站上每天花费14分钟，Tumblr用户每天花21分钟，而Facebook用户每天花1小时。2 


 2 http://tellemgrodypr.com/2012/04/04/how-popular-is-pinterest/



 底线在哪里 


如果访客在你的网站上每天平均花费17分钟，就说明网站用户黏性较好。





 reddit第一部分：从链接到社区（案例分析） 



从保罗·格雷厄姆的Y Combinator孵化器的第一批入孵企业中一个不起眼的创业公司开始，至今reddit已然成长为流量最高的网站之一。



reddit开始时是一个简单的链接分享网站，但是经过这么多年，它已经发生了巨大的改变。“很多特性只是我们坐下来想着‘什么功能会比较酷’而做出来的。”reddit的第一个员工、基础设施运维人员杰里米·埃德伯格说。“网站刚刚上线时，它只是为了分享链接和对链接进行投票。加上评论功能主要是因为（reddit的共同创始人）史蒂夫·霍夫曼觉得他想评论一些链接。”



即使在评论功能生效后，在reddit内也没有办法发起讨论，于是用户就自己找到了讨论的办法。评论的信息流自然地成为了讨论的工具。看到这一点后，reddit团队添加了一个功能——发帖，这项功能让用户能发起一个讨论但不必链接到网上的其他页面。“当我们第一次开发发帖功能时，它基本上只是一个对用户行为的回应，而之前大家已经通过一些修改技巧在使用了，所以我们决定把它做得容易些。”杰里米说。这是马克·安德里森所说的“在一个巨大的市场中——市场上有很多潜在客户——是市场牵着创业公司作出产品”一个很好的例证。3 发帖从此变成了网站的一项最重要的功能，使相互沟通的用户结成了社区。“现在，用户提交的内容中多数都是发帖。”



reddit有一个参与度强、热情高涨的社区，它在收集用户反馈方面设计得很完美。“整个网站是为给出反馈而布局的，用户很容易给出直接的反馈，公司也会明白哪个反馈意见是比较重要的。”杰里米说。但是他提醒说，仅仅听取用户的反馈是不够的，你也要看用户怎么做。“即使在reddit上，直接的反馈也常常没有准确描述用户的实际感受。‘行胜于言’这个说法在业务上同样适用。用户的行为才应该驱动你的业务。”



 总结 



 
	reddit从简单的链接分享向评论，再到有主持的站内讨论平台的转型，是通过观察用户如何适用现有功能做出的决策。




	就算用户提出再多反馈，真正的试验是用户实际怎么做。





 数据分析启示 



尽管避免超出一开始的特性集合和核心功能进行过度开发很重要——在reddit的案例中，初始的核心功能是链接分享——但是如果你懂得倾听，一个繁荣的社区会促使你开发出新功能。reddit仅包括了基础的功能，但是它让用户可以轻松拓展出新的用法，然后从用户的行为中找到那些优秀的特性，将它们加入到平台中。



 3 http://www.stanford.edu/class/ee204/ProductMarketFit.html






 参与度漏斗模型在变化 


一流网络可用性顾问雅各布·尼尔森曾发现，在一个网络群体中，90%的人在潜水，9%的人偶尔会贡献一些内容，1%的人则是大量内容的贡献者。4 他的数字表明，在参与度漏斗模型中有幂律分布在发挥作用。这些模式的出现早于互联网——它们出现在像CompuServe、AOL和Usenet那样的在线论坛中。表26-1列出了他的一些估计值。


 4 这里有一些很好的建议可以帮助改善参与度的不均衡：http://www.useit.com/alertbox/participation_inequality.html 。



表26-1：雅各布·尼尔森的参与度估计



 
	  平台 


	  潜水者 


	  偶尔贡献 


	  经常贡献 



	  Usenet 


	  ? 


	  580 000 


	  19 000 



	  博客 


	  95% 


	  5% 


	  0.1% 



	  维基百科 


	  99.8% 


	  0.2% 


	  0.003% 



	  Amazon的评论 


	  99% 


	  1% 


	  很少 



	  Facebook捐赠应用 


	  99.3% 


	  0.7% 


	  ? 




尼尔森有很多方法可以让潜水者参与进来，包括让参与变得更容易，以及让参与成为使用产品的一个必然结果。例如，你有一个链接分享网站，你可以测量用户在浏览一个链接后多长时间返回网站，用这个指标作为链接质量的衡量标准：用户不需要去评价这个链接。这样，任何对贡献和参与进行优化的努力都可以作为待测试验证的假设。


随着使用互联网成为我们日常生活的一部分，尼尔森的比例数字也在发生变化。2012年BBC的一项对在线参与度的研究发现，77%的英国在线用户都会进行参与，部分原因是互联网作为一个社交平台已经无孔不入，通过上传照片或更新状态，再懒的人也可以毫不费力地参与其中。5 


 5 http://www.bbc.co.uk/blogs/bbcinternet/2012/05/bbc_online_briefing_spring_201_1.html



Altimeter集团的沙琳·李做过很多关于用户参与的研究。她的参与度金字塔详细描述了多种用户参与。在她的书《开放：社会化媒体如何影响领导方式》（Jossey-Bass出版）中，她引用了来自2010年全球互联网指数的数据，该机构调研了不同国家的互联网用户在上网时参与的活动种类。6 回应者中，80%的人被动地消费内容，62%分享内容，43%进行评论，36%会生成内容（见表26-2）。


 6 数据来源Global Web Index Wave 2（2010年1月），trendstream.net 。



表26-2：不同国家的用户参与情况



 
	    


	  中国 


	  法国 


	  日本 


	  英国 


	  美国 



	  观看者：看视频，听播客，读博客，访问论坛或用户评论网站 


	  86.0% 


	  75.4% 


	  70.4% 


	  78.9% 


	  78.1% 



	  分享者：分享视频或照片，更新社交网络或博客 


	  74.2% 


	  48.9% 


	  29.2% 


	  61.8% 


	  63.0% 



	  评论者：评论一篇新闻故事、博客或在线商店 


	  62.1% 


	  35.6% 


	  21.7% 


	  31.9% 


	  34.4% 



	  制作者：写博客或新闻故事，上传视频 


	  59.1% 


	  20.2% 


	  28.0% 


	  21.1% 


	  26.1% 




不同国家的情况差异很明显：一半以上的中国用户生成自己的内容，但是在法国和英国只有20%的受访者会这么做。显然，“正常”的参与度标准与用户所处的文化背景有关。


这样，用户参与就与文化期望和平台用途关联到了一起。Facebook的用户参与度高是因为他们之间的关系是非常私人化的；用户向Flickr上传，是因为他们的照片放在那。但是那些并非平台存在主要原因的高度定向性用户参与（比如写一个维基百科词条，或发表一篇产品评论），对于很多创业公司来说都难以获得。


BBC的模型将用户划分成4组。


 
	23%的互联网用户是被动的，只选择他们用得到的内容。



	16%的用户会对事物做出反应（如投票、评论或标记）。



	44%的用户会主动生成一些内容（如发表内容、发起讨论等）。



	17%的用户会热情地贡献内容，即使做的事情费时费力甚至不是平台的核心功能也会参与，比如在电子商务网站上评价一本书。




reddit上有一串关于用户参与的讨论贴，其中有一些有趣的数字。7 一个用户发帖说，他曾在Imgur上发过一张图片，在24小时内就被浏览了75 000次。而话题本身获得了1347张赞成票，640张反对票，以及108条评论。这说明有2.5%的“简单”参与度和0.14%的“困难”参与度。


 7 http://www.reddit.com/r/AskReddit/comments/bg7b8/what_percentage_of_redditors_are_lurkers/



杰里米·埃德伯格说，在2009年，reddit的用户贡献遵循在很多用户生成内容网站常见的80/20定律，即20%的用户登录并投票，而这些用户中的20%会评论。随着这个网站朝着社交网站和社区的方向发展，尽管用户行为已经发生了明显的变化，但是访客中进行评论的比例还是很少。


就算访客在潜水或没有参与，他们也可能在做某些事情。MIT斯隆管理学院在2011年进行的研究表明，很多这样的用户被动地进行分享，他们分享的渠道在你的视线之外，比如电子邮件或口头谈话。8 Yammer说它的用户中超过60%的人订阅了活动摘要，这说明这些客户同意公司联系他们。9 


 8 http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1041261



 9 http://blog.yammer.com/blog/2011/07/your-community-hidden-treasure-lurking.html



 底线在哪里 


根据我们的估计，预期25%的访问者会潜水，60%~70%的用户做那些很容易而且与你的产品和服务目标一致的活动，5%~15%的用户参与并为你贡献内容。在这些参与的用户中，预期有80%的内容来自于一小部分极度活跃的用户，2.5%的用户时不时地与内容进行交互，少于1%的用户在交互中投入精力。





 reddit第二部分：用户当中有金矿（案例研究） 



reddit从链接分享转向社区网站后，就立即拥有了活跃参与的用户，但是它仍然赚不到钱，在增长的流量压力下，它有时甚至难以支付基础设施费用。尽管广告是一个可能的收入来源，但是它是以牺牲用户满意度为代价的。太多reddit用户在浏览器上使用广告屏蔽软件，reddit甚至偶尔会投放一个感谢用户没有用屏蔽软件的广告。



随后，公司找到了另一个收入来源：捐赠。“用户经常开玩笑说某某功能只对reddit金账户开放。”杰里米·埃德伯格说，“有一次，母公司要求我们考虑如何增加营收（值得赞扬的是，他们忍了整整3年才提出来）。”我们就想到，“好，那我们就把reddit金账户做出来吧。”



于是团队添加了购买“金账户”的功能，该功能除了能够让订阅者炫耀一下之外，没什么真正的作用。“当它刚推出的时候，你能得到的唯一好处就是可以进入一个秘密的论坛以及获得一个（电子的）奖杯。我们甚至都没有定价格，而是让人们支付他们认为值得的价钱。有一个人为一个月的reddit金账户支付了1000美元，有些人只付了1美分，”杰里米说，“但是平均来看大约在4美元左右，于是我们就这样确定了价格。”



久而久之，reddit金账户用户可以预先体验新功能。作为投入了金钱的用户，这些人更可能提出有价值的反馈，而对新功能的使用限定人数也保护了服务器免受沉重的负载影响。



最后，reddit添加了给他人赠送金账户和向优质帖赠送金账户的功能。尽管该公司没有公布它从金账户上获得的营收，但这已经成为了其营收中重要的一部分，它也设法将金账户融入到网站中。“我们也发现人们因为精彩的内容而赠送别人金账户作为‘小费’，所以我们就让这样做更容易一些。”杰里米说。



 总结 



 
	尽管有健康的用户增长，但是reddit还是无法承担开支，经常不舍得为新的基础设施投入太多资金。




	在网站的良好声誉和用户反馈的基础上，团队尝试了一种捐赠模式，这与社区的文化气氛是吻合的。




	他们分析了“按意愿付款”活动的结果来设定价格。




	他们看到了成功迹象后，就努力让捐赠变得容易一些，并扩展它的用途。





 数据分析启示 



记住商业模式手翻书（flipbook）所说：只因为你是用户生成内容网站并不意味着你就非得靠广告获得营收。维基百科和reddit都从他们的社区来获得营收，这使它们保持了自己的文化并留住了用户。






 垃圾帖和低质内容 


用户生成内容网站会因优秀的内容而繁荣兴旺。对于我们访谈的很多用户生成内容公司，比如Community Connect和reddit，虚假内容是一个非常实际的问题，需要持续分析和大量的工程投入。除了算法和机器规则之外，谷歌和Facebook等公司雇用全职人员来过滤那些违法内容和可能引起不适的内容，这是一项繁重的工作。10 杰里米·埃德伯格估计reddit的开发中有50%的时间花在阻击垃圾帖和反投票作弊中，尽管在最初的18个月，用户投票足以阻止所有垃圾帖，并且当时并没有一个反垃圾保护机制。


 10 http://www.buzzfeed.com/reyhan/tech-confessional-the-googler-who-looks-at-the-wo



垃圾信息发送者经常创建一次性账户，这是很容易侦测的。虽然劫持的账户更加难以检测，但是大部分用户生成内容网站允许用户标记出垃圾内容，这使得审查变得相对容易一些。即使自我管理的社区看起来可以获得成功，依赖用户也并不是找出劣质内容的好手段。reddit上许多帖子被标记为垃圾帖，这其实是垃圾发送者故意为之，以期通过标记所有人来提升他们自己的内容。杰里米说：“在reddit，我们不得不构建一个系统，来分析每个用户针对垃圾帖的报告的有效性（多少报告最后查实确是垃圾帖）。”


在reddit，自动的过滤器与人工的仲裁者配合能够找出大部分垃圾帖。2011年，其数量大约占用户总体提交内容的一半。“这50%的内容来自远远少于50%的用户。”杰里米说，“所有的反欺骗方法基本上都是这样开发出来的：先找到一个成功骗过系统的垃圾发送者，分析他为什么成功了，接着寻找语料库里类似的其他样例，然后建立一个模型来处理这种欺骗者。”


最后，垃圾帖也能反映网站的广告收入模型。“我们认为垃圾帖发送者试图通过欺骗让人看到他们的链接。为什么不让他们就此付费，然后让他们的链接明显看起来是付过费的？”杰里米回忆说，“如果你仔细看现在的赞助商链接，会看到它们的样式和制作与2008年左右谷歌的高亮赞助链接几乎一样。”


 底线在哪里 


做好心理准备。随着网站的人气上涨，你需要为阻击垃圾帖花费大量的时间和金钱。要尽早开始判断内容的好坏，以及哪些用户对于标示垃圾内容很在行——因为有效算法的关键是有大量数据可供训练。内容质量是用户满意度的一个主要指标，所以要密切注意内容质量的下降，在它还没有影响你的社区氛围时就要进行处理。


 



 第 27 章　双边市场：底线在哪里 


双边市场实际上是两个其他模型的结合：电子商务（因为它们是基于买家和卖家之间的交易而建立的）和用户生成内容（因为它们依赖于卖家来创建和管理商品名目，而它们的质量影响着市场的收入和健康发展）。这意味着你在进行分析时需要结合两者进行考虑。


数据分析之所以对市场比较重要，还有另外一个原因。卖家很少会有那么多的知识来分析定价、商品图片的效果，以及用什么文案卖得最好。作为市场平台拥有者，你能帮助他们分析。实际上，你可以做得比他们更好，因为你可以获取网站上所有卖家的全部数据。


单独一个商人可能并不知道应该要价多少。即使他可以分析，也没有足够的数据点。但是你可以接触所有 交易，所以可能可以帮他优化定价（并因此增加你的营收）。Airbnb为它的卖家做了这种试验性优化，测试了付费照相服务对租金的影响，然后将这项服务向业主推广。


在其他章节中，我们已经审视了电子商务和用户生成内容两个模型，但这里会简要地考虑双边市场所面临的独特挑战。





 交易规模 


有些市场是为非易耗的高价物品（比如房子）准备的，而另一些则面向易耗、价钱便宜很多的物品（比如eBay上罗列的商品）。这意味着在不同的平台上，平均每个卖家的商品数量和交易价格存在较大差异，因此不太可能有一个有意义的基线参考。


然而，交易规模和转化率通常是相关的。交易规模越大，购买时就会有越多的考虑和比较。小额购买风险更小，相比大额交易，用户更可能一时冲动、心血来潮购买它们。


 底线在哪里 


我们无法告诉你通常的交易规模有多大，但是可以告诉你的是，你应该对它和转化率一同进行测量，从而理解买家的行为，然后将这些信息传递给卖家。





 Etsy都看些什么（案例分析） 



Etsy是一个让创意家分享和销售作品的在线商店。2005年，一位画家、一位摄影师和一位木匠因为没有地方在线销售他们的作品，于是创立了Etsy。在它的共享交易市场上，该公司每年销售额超过5亿美元。



这家公司查看了很多指标。它追踪购物车（客单价）、销售量、月销售总额和从销售中收取的手续费总额。它也会通过清点新增账户数、新增卖家数和已确认账户总数来跟踪买家和卖家的增长。随着时间的推移，公司开始监测这些核心指标的同比增长。



除了这些重要的指标外，Etsy还监测每个单独产品门类的增长、用户从开始到做成第一笔生意所花的时间、平均客单价、访问转化为销售的比例、回头客的比例以及某一产品门类下的不同买家数。它也会将达成首次销售的时间和平均客单价按照产品门类进行划分。



最近，公司开始更加关注销售毛利润总额、移动端和桌面用户的访问到销售转化率，以及每个区域内的活跃卖家数量等。它也使用平滑过的历史平均值作为一个基准线，来识别数据中的任何异常点。



Etsy负责工程技术的副总裁凯南·埃里奥特-麦克雷说，对于任何产品，Etsy都会计算一系列指标，尤其是在站内搜索中。公司像任何其他的广告网络公司一样运营它的搜索系统，并“对通过系统的关键词持续监测所有产品的需求（搜索）和供给（物品）状况，让人能够买到它们，并在同时存在需求和供给时进行定价。”



当Etsy在工程中开始使用连续部署方法时，它的初始业务仪表盘包括每秒注册数、每秒登录数（对比每秒登录错误）、每秒结账数（对比每秒结账错误）、新增和更新的商品清单和“搞砸了的用户”（看到出错信息的不同用户）。“重要的是，这些都是基于排名的指标，用来快速提示我们可能做错了事情。”凯南说，“后来我们加上了页面加载时间的平均值和总体百分位排名占第95位等指标，用来监测性能倒退。”



最近一段时间，Etsy正在试图弄清不同的特征对销售的贡献。“比如，我们可以将直接从搜索得到的销售比例作为一个指标，但是我们发现那些先浏览后 搜索的访问者有更高的转化率。”凯南说，“当然，另一方面，你很难为转化率获得统计显著性，因为购买发生得太少，所以当你把它和全站点击流进行对比分析时，会得到异常的结果。”



凯南指出，Etsy的帮助页面有最好的站内购买转化率（因为人们只有在试图完成操作时才会去那里），但是他开玩笑说，公司并没有坚持合理的产品决策让帮助页面成为网站的核心体验。“要让数据有意义，你就要仔细审查你的试验。”



虽然网站有巨大的销量，但公司并没有追求快速增长。“我们在非常低的利润下开展业务，所以我们根据历史经验一直非常小心，不追求过快地达成目标，而是紧密监测我们的健康指标，可持续地增长。”他解释说。



因为先于需求行动有利于推动增长，所以公司每月向卖家发送一期简讯，论述统计数据、市场研究和历史规律。公司也有一个面向卖家的市场调研工具。“如果卖家搜索‘桌子’，”凯南解释说，“他们可以查阅市场调研工具来看到这些统计：桌面日历通常在20~24美元的价格区间销售，可下载的桌面日历PDF的售价是4美元以内，桌面台灯的售价在50美元以内，以及每天只会卖出屈指可数的几张桌子。”



Etsy是一个共享的交易市场，但是它通过一项意外发现克服了双边市场都会面临的“先有鸡还是先有蛋”的问题。“最开始我们的买家和卖家都是同一批人。我们通过同时鼓励手工艺品和手工艺原料的销售来明确地表明这一点。”凯南说，“Etsy深深地植根于一个制作者的互助社区中，最开始我们是在帮助他们找到彼此。”



 总结 



 
	Etsy是指标驱动的企业，但是这些指标在它越过产品/市场配合的阶段后变得以业务为中心。




	该公司避开了多数市场会遇到的“先有鸡还是先有蛋”的问题，因为一开始它的买家同时也是卖家。




	数据分析结果被分享给卖主，帮助他们成功地销售商品，并反过来帮助Etsy获得商业成功。





 数据分析启示 



共享交易市场中的买家/卖家模型很像广告网络中的存货清单。知道买家要什么以及自己对该需求的满足程度，是能够帮助你预知营收规模的早期指标。如果你想帮助卖家，就应该选择性地与他们分享一些数据分析结果，帮助他们更好地组织销售。






 前十名列表 


前十名列表是开始了解你的市场运转方式的好方法。按照产品划分，查询你的收入和交易数量等关键业绩指数并得出：


 
	你的前十名买家是谁？



	你的前十名卖家是谁？



	哪些产品和类别盈利最大？



	哪个价格区段、一天中哪个时间、一周中哪一天是销量高峰？




这看起来可能很简单，但是做一个前十名的产品划分或类别列表并监测它的变化，可以让你定性地洞察你的市场的健康程度，之后你可以将这些定性的直觉转变成定量的测试，最后转变为创新。


 底线在哪里 


与传统的电子商务公司不同，你对存货清单和商品列表没有太多控制权。但是你却 拥有洞察什么商品热销的能力，而且会越来越喜欢这种洞察力。当你发现某一个特定类别、地理区域、店面规模或者颜色的产品卖得很好时，就可以去鼓动这样的卖家组织销售，并寻找更多类似的卖家。


 



 第 28 章　没有基准时怎么办 


我们之前描述了一些实用的基线指标。但是如果你通读了前面的7章，就会知道这些数字是相当初步的：你应该让流失率低于2.5%；如果你经营的是媒体网站或用户生成内容网站，那么应该让用户每天在你的网站上花17分钟；只有少于2.5%的人会与内容互动；有65%的用户会在安装90天内停止使用你的移动应用。对于很多指标，确实没有什么“正常值” 。


现实情况是，你会根据你的特定产品和市场快速调整底线。这没什么不对的，只是要记住，不要改变底线去适应你的能力，而要提高能力来满足底线。


任何优化工作的回报几乎都会逐渐减小。让网站加载时间从10秒降为1秒相当容易，但是再把它从1秒降到100毫秒就难得多了，而降到10毫秒几乎是不可能的。最终，改进会得不偿失，很多改进事物的努力都是这样。


不要气馁，这个现象其实很有用，因为这意味着当你接近局部最优点时，可以按时间绘出结果来找出一条渐近线。换句话说，如果你优化一个指标的努力获得的成效越来越小，就意味着你达到了一个基准点，应该去优化下一个重要指标了。


考虑对一个希望访客注册的网站进行为期30天的优化，如图28-1所示。一开始，在1200名访客中，只有4人注册，也就是0.3%的转化率，这很糟糕。但是，该公司每天都会进行微调并对注册率进行检测，即使网站流量有小幅上涨时也这样做。当月月末，网站已经能把其1462名访客中的8.2%转化为注册用户了。


问题是：这个公司是应当继续优化注册率，还是回报已经开始减少了？通过在转化率曲线上加上一条趋势线，我们可以马上看到回报在减少（图28-2）。







图28-1：在这张图中你能看出逐步的改善吗








图28-2：可能不需要重大的改变就可以达到9%



最后，如果其他条件相同 ，这个公司最高可以实现约9%的转化率。所以，一方面这是一个很好的基准线，让人知道指标处于什么水平。另一方面，其他条件是很难保持相同的。在用户获取方面推出一个新策略就会极大地改变指标。


这让我们想起之前对局部最大点的讨论。迭代并改善现状会带来逐渐减小的回报，但是现状可能已经足够好，可以满足商业模式的部分要求，让你可以继续前进。在这个案例中，如果公司的商业模式假设7%的访客会注册，那么这时它就可以继续做点别的工作，比如增加访客数量。


如果你对某个领域的正常值没有什么了解，就可以使用这种方法。起码你会知道对于你现在的业务，怎样算是正常的，而你能做到什么程度。


到现在为止，你已经知道了你的商业模式、所处的阶段，以及一些将自己的指标与之对比的基准值。现在我们可以向下进行，越过创业公司的范畴，看一看其他领域——数据分析的精益方法仍能发挥重要作用的领域：向企业和内部创业者销售。


 



 第四部分　应用精益数据分析 


“拒绝改变的人只会走向腐朽，唯一拒绝进步的人类机构是墓地。”




——哈罗德·威尔逊




现在你对数据已经很了解了，是时候卷起袖管大干一场了。在本书的这一部分，我们看看精益数据分析对于面向企业的创业公司和试图变革的内部创业者来说与一般情况有什么不同。我们也会讨论如何改变组织文化，使整个团队都能做出更加聪明、更加敏捷、更加迭代性的决策。


 



 第 29 章　进入企业市场 


觉得精益数据分析只能应用于面向消费者的业务？换换思维吧！


当然，用消费者来做实验更容易：市场上有太多的消费者了，而且他们的决策方式是非理性的，所以你可以操纵他们的感情。毫无疑问，云计算和社会化媒体使得我们不需要很多前期投入就可以推出并宣传产品，而且消费者创业公司是媒体追捧的对象，甚至是好莱坞的素材。1 即使B2B创业公司，像SaaS提供商，也通常以中小企业为目标客户。


 1 2012年2月，The Next Web的艾伦·甘尼特将云计算的兴起、技术消费化以及SaaS的交付方式盛行并列为促使企业软件高歌猛进的三大催化剂。


但是通过数据获得信息（data-informed）的商业方法对任何类型的组织都是有利的。许多杰出的创始人追求解决大企业的问题，并因此发家致富。就像TechCrunch的记者亚历克斯·威廉姆斯说的那样：“尽管跟企业做生意可能极其无聊，但是这条道路几乎是金砖铺成的。”2 。面向企业的创业公司在这个过程中确实需要处理很多独特的挑战，这会改变他们关注的指标和收集数据的方式，但是这是值得的。


 2 这句话是威廉姆斯在参加Acceleprise的一个体验日（demo day）活动时所说的，Acceleprise是一个面向企业市场的创业加速器。见http://techcrunch.com/2012/11/09/notes-from-a-startup-night-the-enterprise-can-be-as-boring-as-hell-but-the-whole-goddamn-thing-is-paved-with-gold/ 。





 为什么企业客户不一样 


让我们先听听好消息：找到企业谈一谈相对更容易。你可以在电话号码本里找到他们。他们可能有喝杯咖啡的时间。他们也有预算。而且，对这些组织中的许多人来说，评估新的解决方案、会见供应商、分享他们的需求以求别人能更明确地解决这些问题，是他们工作 的一部分。只需有适当的咖啡津贴，你就可以马上与真实的潜在客户谈一谈。


即便如此，在很多重要的方面，向企业销售不同于向广大的无知群众销售，而且更加困难。风险投资人本·霍罗威茨第一个戳破了这个希望的泡沫。


每天我都会听到企业家、天使投资人和风险投资人谈论令人激动的新潮流“企业消费者化”。他们告诉我，老式、报酬丰厚、手上戴着劳力士的销售队伍已经过时了，在未来，公司会像消费者选择Twitter一样主动“消费”企业产品。



但是当我与最成功的B2B创业公司（如WorkDay、Apptio、Jive、Zuora和Cloudera）交谈时发现，他们都雇用了大量的正式销售力量，通常包括高薪员工，他们中有一些人还真的戴着劳力士。3 



 3 http://bhorowitz.com/2010/11/15/meet-the-new-enterprise-customer-he%E2%80%99s-a-lot-like-the-old-enterprise-customer/



 高额订单，紧密接触 


如果有一件事让B2B创业公司显得不一样，那就是：B2C的客户开发工作像投票，而B2B的客户开发工作像人口普查。


多数情况下，企业销售涉及金额更高的商品，卖给数量更少的客户。这意味着更多的钱从更少的来源取得。如果你卖价格昂贵的商品，游戏规则就大不一样。对于起步者来说，你可以与每个客户交谈。高额销售价格会抵消直接销售方式的成本，而在销售的早期阶段尤为如此。


初始用户较少的数量带来了非常大的不同。你交谈的对象不是作为整个市场的代表样本的30个人。相反，你交谈的对象是30个公司，而他们很可能就是你的前30个客户。


很多分析都是关于如何理解大量的信息，使得你能够掌握潜在的模式并照此行事。但是在B2B创业公司的早期阶段，没有什么模式，有的只是客户。


 
	你可以立即拿起电话联系他们。



	他们会联系你并告诉你他们的需求。



	你可以与他们面谈。



	你无法在一个统计显著的样本上测试假设，当测试失败时就把它划掉，这样做，你会丢掉客户。




 例行公事 


企业买主一般受到严格的约束。他们不能按照直觉和情绪来做出决策，或者说，他们可以这么做，但是决策需要有基于商业考虑的正当理由。大公司通常是上市公司，内部彼此间有制约和平衡。为产品付钱的人（财务部门）不是真正使用产品的人（经营部门）。理解这两部分的巨大差别对产品开发和销售非常重要。最初，你可能会以早期采用者作为目标客户，这些买主相对要离用户近得多（甚至他们自己可能就是用户）；但是当你超越了早期采用者的阶段后，买主和用户之间的差异就会变大。


公司有充分的理由拥有正规的架构。它防止公司发生腐败，让审计可以正常进行。但是这种结构会妨碍你了解某些情况。在一个公司里，你接触的人可能会支持你，但内部的其他人可能会贬低你，或者对某些你没有意识到的问题心存顾虑。这就是为什么在早期阶段直接销售是很普遍的做法：它让你能够设法获得官僚机构的认可，并了解那些局外人无法得知的销售流程。





 遗留产品 


消费者可以一时心血来潮就放弃旧的产品。小公司也可以比较容易地迁移到新产品，它们最近大量转向云计算软件证实了这一点。相反，大公司需要适当看轻它们在过去的大笔投入。同样，在过去的决策中他们在人员上的成本投入巨大，而这往往是改变的最大阻力。


任何有一定规模的公司都开发了自己的软件和流程，他们希望你能适应他们。他们不会改变工作方式：改变太难了，而且再度培训又是一笔开支。这会增加你的部署成本，因为你不得不与已有的部分进行整合。这同样意味着你的产品必须更加可配置和可适应，这使得它更加复杂难用。


 现任者 


这些遗留问题是“现任者”问题的一部分。如果你试图打破或取代现有事物，你就需要让该组织确信，就算目前的解决方案已经有了一定成效，但你的产品更好。组织不愿意改变，它们喜欢维持现状。如果你试图向他们销售，而你的产品还处于技术采用周期的早期阶段，那么局面对你不利，这仅仅是因为你是新生事物。消费者欢迎新生事物，而企业则称之为风险 。这也意味着现任供应商可以严重阻碍你的销售进程：如果他们听到了风声，知道你准备做什么，就可以声称他们也准备这样做。他们可以用这样的承诺把你干掉，在你垮掉之后再收回承诺。


当然，体量庞大、动作迟缓的现任供应商有许多弱点。新入市者可以让产品更容易采用，从而瓦解他们的市场，因为使用你的产品不需要培训。10年前，只有连接到彭博社资讯终端的股票交易员们知道什么是“信息流”；而今，所有使用Facebook和Twitter的人都熟悉“信息流”，他们不需要接受培训就能使用。


简单不仅仅是企业市场中破坏式创新的一个属性，它是入市的通行证。前Linkedin产品主管，现任职于Greylock的数据科学家DJ·帕蒂尔把它叫作零开销原则：


新一轮创新的中心话题，是在企业市场中应用消费者市场的核心产品原则。具体地说，我一直与那些为企业开发产品的创业者们分享的一个普适性经验，就是零开销原则：不要有任何可能增加用户学习成本的功能。4 



 4 http://techcrunch.com/2012/10/05/building-for-the-enterprise-the-zero-overhead-principle-2/



 更慢的周期 


精益创业模式可行的原因是，它们让你能够快速和迭代式地学习。如果你的客户行动迟缓、行事小心，你就很难加快速度，所以目标市场更慢的周期使得快速迭代相当困难。许多早期精益创业成功故事均来自于面向消费者的行业，这是一个关键原因。


SaaS市场的崛起改变了这种现状，因为在这里不经市场同意就更改功能相对容易一些。但是如果你销售传统企业软件、运货卡车或碎纸机的话，就不会像面向消费者市场时那么快地学习和迭代。当然，你的竞争对手也不会。所以你不需要跑得快——只要比其他所有人快就行了。


 理性（和缺乏想象力） 


不是所有公司都符合同一个模式化的形象：体量庞大、行动迟缓和较晚采用创新的客户，但是它们对风险的排斥却是实际存在的。因为企业买主无法承担那些消费者能承担的风险，所以他们限制自己的思维。他们在试用前就需要看到这东西确实有效的证据，这意味着伟大的创意可能会在商业策划、投资回报分析和总体拥有成本的繁复报表中陷入困境。


这种理性是有理由的。2005年，IEEE（电子电气工程师学会）委员会主席罗伯特·N.查瑞特估计每年在软件上投入的一万亿美元中，5%~15%会在交付前或交付后的很短时间内被弃用，而其余的很大一部分会遇到延期和严重超支的问题。5 PM Solution进行的一项相似的研究估计37%的IT项目处于危险中。6 


 5 http://spectrum.ieee.org/computing/software/why-software-fails/0



 6 http://www.zdnet.com/blog/projectfailures/cio-analysis-why-37-percent-of-projects-fail/12565



因为公司是由人组成的，而对很多人来说，他们的工作只是为了谋生，他们首先考虑的问题是尽量不要犯错，即使从长期来看整个公司会因此蒙受损失。当一个组织的雇员忙着想知道你所承诺带来的改变是否会害得他们丢掉工作时，你很难调动他们的积极性。


这是一种过于惨淡的世界观。


出于上述所有原因，多数B2B创业公司由两个人组成：一个领域专家和一个破坏式创新专家。


 
	领域专家了解产业以及问题领域。他拥有一个名片盒，可以在产品定义的早期阶段充当客户的代理人。这个人通常是业内人士，并具有营销、销售或业务拓展的角色。



	破坏式创新专家了解能产生变革从而让公司获利的技术。他能透过现有的模式预见到变革之后产业的发展，能向现有的市场引入新方法。这个人通常是技术专家。







 企业市场创业公司的生命周期 


创业公司起步的方式多种多样。然而这些年来，我们看到B2B创业公司在成长中有个模式会不断重复。通常它有三种形式。


 
	
向企业转型



在这种模式中，创业公司推出一款受欢迎的消费者产品，然后转型解决企业问题。Dropbox就是这样做的，某种程度上这也是黑莓的处理方式：通过服务于商务销售人员来绕过企业IT部门。这并非微不足道：企业的期望和顾虑与消费者非常不同。



	
复制并重建



另一种方法是将消费者市场的概念应用到企业市场中去。Yammer就是这样做的，它重塑了Facebook的状态更新模型并照搬了Facebook的信息流界面。



	
破坏现有的问题



一个产业会迎来许多破坏式创新，从移动数据的出现，到物联网7 ，再到传真机的采用，以及感知地理位置的应用都是这样的例子。其中每一项技术都带来足够大的好处，让人觉得抛弃旧做法、采用新技术是值得的。Taleo就在传统的人力资源管理行业中引入了这样的破坏式创新。




 7 http://en.wikipedia.org/wiki/Internet_of_Things



 灵感 


我们的访谈中，许多B2B创业公司都是从一个基础的想法开始的，这些想法通常形成于他们要打破的生态系统内部。这是因为领域知识是必不可少的。外界往往无法得知影响业务运行的重要因素，尤其是在办公室里的活动。只有作为业内人士才能体会到那些瓶颈的痛苦。


以Taleo的创始人为例，他们离开了企业资源计划（ERP）软件行业举足轻重的BAAN后，推出了面向企业市场的人才管理工具。他们看到ERP软件面临的一大挑战就是系统集成和部署，他们还意识到许多企业通过互联网与求职者沟通。他们也观察到，无论是聘用前还是聘用后，人才管理正在变得日益受数据驱动。


他们受到的启发大多来自于对技术趋势的观察。但是创始人对HR行业的根本了解来自于他们在BAAN的经历。他们的进展显然很顺利：在2012年2月，Oracle作价19亿美元收购了Taleo。


这并不是说，创始团队中必须 有一位业内人士，但是如果有会很有帮助。但是要记住，业内人士也需要“走出大楼”并验证他们的假设；如果因为有了领域专家就不这样做，结果会是灾难性的。


让我们看看精益数据分析框架中的五个阶段如何应用在B2B公司中。图29-1展示了一个B2B公司在每一个阶段需要做什么，以及应该担心哪些风险。







图29-1：当你面向企业市场时的精益数据分析阶段



 移情：咨询和细分 


许多白手起家的创业公司起初都是咨询组织。咨询是一个发现客户需求的好途径，也让公司能够支付账单。它也给你一个能测试早期想法的好机会，因为虽然每个客户都有需求，但是只有那些在相当大的可获取市场中都普遍一致的需求才能支撑你创办一家公司。


尽管这样，咨询公司很难从服务提供商转型为产品公司，因为他们需要在某个时间点抛弃服务的营收并以产品为重心。从现金流的角度看，这种转型是痛苦的，所以多数服务公司干脆不去跨越这个障碍。


如果你要确保自己会致力于产品，就需要“把咨询生意的船烧掉”。毕竟为了交付一个通用市场想要的产品，你会忽略你最喜欢的客户，而为了满足他们的需要会诱使你做定制化的工作。你不能同时既做产品又运营咨询服务。IBM为了这样做都不得不将自己拆成两半，像你这样羽翼未丰的创业公司又怎能做到呢？





 Coradiant是如何发现市场的（案例分析） 



Coradiant8 是一家网络性能设备制造商，创办于1997年，当时名为Networkshop，在2011年4月被BMC软件收购。起初，它是一家IT基础设施咨询公司，为性能、可用性以及像SSL这样的网络技术撰写研究报告。9 然而，不久后一些企业和创业公司联系到它，希望它能帮助它们进行设备部署。这些客户需要很多昂贵的网络基础设施：一对负载均衡器、防火墙、密码加速器、交换机、路由器以及相关的监测工具，这些设备的总价超过500 000美元，可以处理超过100兆比特每秒（Mbps）的网络流量。但是这些公司只需要其处理能力中的一小部分。



Networkshop就开发了一个虚拟化的前端基础设施，客户每次可以购买一个Mbps的处理能力。它将其部署在一个城市的一个数据中心，给数据中心的客户提供零星的处理能力。此举的经济指标很好：客户对基础设施的利用率一超过35%，额外的每一分钱收入都会源源不断地贡献利润。



有了这样的好开端后，Networkshop将它的名字改成Coradiant，并完成了A轮融资，将融来的钱用于在全北美的数据中心里部署同样的基础设施“豌豆荚”10 。把这项业务打包进技术支持服务后，该公司跟随LoudCloud和SiteSmith等公司的脚步进入了增长中的管理服务提供商行业。



然而，代管Coradiant的数据中心所有者们不出几年就意识到他们应该从设备中赚到更多的钱。为了增加每单位面积的营收，他们开始提供竞争性的服务。Coradiant的创始人需要做出一个决策：或者与托管着他们客户机器的数据中心正面竞争：这是个坏主意；或者转型到一个新的商业模式，一个不需要数据中心拥有者首肯的模式。



Coradiant曾经建立起一个监测服务（称为OutSight）来帮助客户管理基础设施并测量性能。在2003年夏天，公司进行了大幅缩减，裁撤了大部分运营职位，雇用开发和设计人员，专注于开发实现这种技术的设备。新产品代号为TrueSight，在2004年上市，在这个时候，Coradiant不需要数据中心拥有者的批准就可以部署了。



Coradiant的MSP业务中的部分客户成为了TrueSight的用户，迅速让Coradiant拥有了一批值得参考的家喻户晓的客户。TrueSight的初始版本只包含基础的功能，比如，几乎所有的报告都是通过导出到Excel完成的。但是Coradiant拥有一批具备实际经验的售前和售后工程师团队与早期客户进行紧密合作。每当公司发现客户在使用哪种报告以及他们使用的方式，它就把这些功能整合进以后的版本里。



直到产品相对成熟，Coradiant才开始利用渠道销售。直接联系客户让他们能够在实地工作中频繁地获得反馈。此外，公司一年会召开两次用户会议来了解人们如何使用产品，这些反馈将它引入新的发展方向，如实时数据可视化和漏洞监测数据输出。



最后，咨询的传统让Coradiant能够理解目标市场的需求。最初它提供的产品是基于IT基础设施共享为客户平摊网络设备成本。这项服务反过来让公司了解到在监测产品中用户需要哪些功能，最终指引他们开发出了这款使得它们被收购的产品。



 总结 



 
	Coradiant开始时销售管理服务，但是一项重大的市场变化极大改变了市场的动态。




	公司发现它的独特价值在于管理服务提供的一部分功能：查看网站的用户体验。




	客户希望这项功能是一个装置，而非一项服务。





 数据分析启示 



有时，法律环境和竞争环境的改变等外界环境意味着之前验证过的商业假设不再正确。出现这种情况时，审视你的核心价值主张，看看你能否进入其他市场，或是否能以一种不同的方式来克服这种改变带来的影响。在这个案例中，Coradiant的应对方式是只保留原有服务的一部分，将其作为一个装置来提供给客户。



 8 悄悄告诉你：Coradiant是本书作者阿利斯泰尔·克罗尔与埃里克·帕克曼在1997年共同创建的。当时它的名字是Networkshop，在2000年年中它改名为Coradiant。


 9 http://www.infosecnews.org/hypermail/9905/1667.html



 10 形容它把所有系统运行所需的基础设施包含在内。——译者注


创业公司从咨询公司起步有它的风险。你很容易陷入咨询业务中出不来。随着业务的成长，一会希望让客户满意，就不会有时间来用于开发你想做的产品或服务。许多创业公司都淡忘了它们最初的计划，成为了咨询公司，其中有些公司还对现况相当满意。但是它们没有通过保罗·格雷厄姆的可扩张、可复制、快增长的测验。它们并不是创业公司。


另外，为了从咨询公司转变为创业公司，你首先要做的是测试你已有客户的需求是否适用于更广大的客户群。这样做可能会破坏你与客户订立的保密协议，所以你要巧妙地处理客户开发工作。已有的客户可能会觉得你计划提供的标准化产品不是那么贴合他们的需求；你需要让他们确信一个标准化的产品实际上对他们更有好处，因为未来版本的开发成本会平摊在许多买主身上。


当你发现了将要解决的问题，并验证了解决方案确实适用于你的已有和潜在的客户，你就需要对它们进行细分。并非所有的客户都是一样的，所以聪明的做法是选择一个地理区域、一个特定的垂直领域或属于你的某个销售团队的客户。通过这种方式，你可以更好地关注那些早期采用者，并降低失败的影响。


比如，想象你在开发一个招聘管理工具。法律公司寻找和聘请求职者的方式与快餐馆的方式非常不同。为他们开发一款单独的工具不是个好主意，尤其是如果一开始就这么做的话。从面试的数量，到需要的资质，再到工作年限等所有的需求都会很不一样。差异就意味着定制化和参数化，增加了工具的复杂性，并违反了DJ·帕蒂尔的零开销原则。


 黏性：标准化和集成化 


一旦你得知了需求，并确定了你首先瞄准的细分市场，就需要把产品标准化。有了一些产品后，就可以在开发前销售。不需要一个最小可行化产品（MVP），你可能只需一个原型或一个功能列表，让客户能够承诺在交付使用时付款。这种有条件的购买降低了筹资的成本，因为它增加了胜算。


在B2C领域中，创业公司很少担心“我能做成吗”，而更多地担心“有人想要吗”。在企业市场，还有更多的风险，“它能集成吗？”与现有的工具、流程和环境进行集成的过程最可能出现问题，而你会最终沦落到为客户进行定制，这会威胁你之前努力为之奋斗的标准化目标。


协调定制化和标准化之间的矛盾对于早期的面向企业市场的创业公司来说是最大的一个挑战。如果你不能让客户的用户来试用这个产品，你就注定会失败。就算你的技术能起作用，如果它无法正常地集成进遗留的系统，那么这会被视为你的错，而非他们的错。


 病毒性：口耳相传、推荐和参考 


如果你已经成功地向初始细分市场销售了标准化的产品，你就需要增长。因为企业不相信新生事物，你会严重依赖于顾客推荐和口耳相传的营销方式。你要研究早期的成功案例，请求满意的客户处理新的潜在客户的电话。


引荐和参考对这一阶段的增长是非常关键的。有一些家喻户晓的公司作为客户是无价的。面向企业的供应商通常都会以提供折扣的方式换取案例研究。


 营收：直接销售和支持 


随着流水线的增长和营收进账，你要担心现金流和直接销售团队的佣金结构。为了知道你的生意是否可持续，你也要查看支持成本、流失率、故障工单以及其他反映持续业务开销的指标来了解每个特定的用户贡献的净收益是多少。如果你的运营毛利率太低，盈利能力就会受到严重的拖累。


在这个阶段，销售团队和支持团队的反馈是非常关键的，因为它会反映你一开始的成功是实实在在的，还是仅仅因为潜在客户听信了你的宣传（这不会持续很长时间）。Rally Software的首席技术官扎克·尼斯说：“这对于创业公司是绝对重要的，因为他们在这方面有巨大的优势。在多数现任供应商公司里，产品开发团队离消费者和实际环境太远，以至于他们不了解市场的动向。通常创业公司比现任供应商更加了解它的客户。”


 扩张：渠道销售、效率和生态系统 


在B2B创业公司的最后阶段，你要重视扩张。你可能会通过加价经销商和分销商进行渠道销售。你也可以建立一个由分析师、开发者、API（应用编程接口）和平台、合作伙伴和竞争者组成的生态系统，它会界定和重塑市场。这些都表明那些公司会一直使用你的产品，因为他们在流程、供应商关系和技术中投入了资金，使得他们更加难以离开你。扩张一个企业软件公司需要数年时间。扎克估计一个B2B公司要花5到10年才能建立有效的渠道和精通它的销售流程。





 最重要的指标是什么 


正因为在B2C和B2B创业公司的发展方式之间有许多共通之处，所以我们在B2C创业公司中使用的指标也大多能很好地适用于B2B创业公司。但是有些指标更适用于B2B创业公司，你需要考虑使用它们。


 客户参与和反馈的容易程度 


当你与客户谈话时，与他们见面有多容易？如果你希望在日后采用直销组织，这会是销售产品的容易程度的一个指标。


 初始发布、测试版和概念验证试用版的流水线 


当你开始与潜在客户签订合同时，就需要跟踪销售的指标。与在B2C平台上查看注册率和参与度不同，如果销售高额的、长期的商品，你需要查看合同。尽管可能没有可以确认的收入，但会有销售线索总量和订单量可供分析，这些会让你理解产品发布后的销售成本。


从一开始就一直清楚标明销售漏斗的各个阶段以及每个阶段的转化率非常重要。在最初的几个销售时，你就需要对销售周期进行详细的记载、衡量和理解，来得知你是否能够建立一套可复制的方法。到那时，你就可以雇用额外的销售人员来增加销量。


 黏性和可用性 


我们之前已经看到，可用性是一个破坏性的解决方案在今天进入市场的“支柱”。公司希望产品易于使用，因为他们上谷歌和Facebook不需要培训，所以在用你的产品时也不应该接受培训。DJ·帕蒂尔建议使用数据来找到在产品使用和采用中何处存在不满。“如果你没法测量它，就没法修复它，”他说，“给产品配备监测用户流动的装置，你就能在产品的迭代改进中测试新的想法。”


 集成成本 


在关键时刻你很难做记录，但是集成在面向企业的销售中有太重要的角色，以至于你必须自觉对它进行估算。售前和售后支持的真实成本是多少？需要做多少定制化工作？为了向客户成功交付产品，你需要做多少培训、解释和故障处理的工作？


你需要尽早地得到这个数据，如果晚了，它就只能用来衡量你是创立了一个创业公司还是只是办了个高度标准化的咨询业务。如果你以为自己是前者而实际上是后者，并贸然地加快速度，支撑一个扩展的市场和销售渠道的成本会压垮你。这个数据同样也可以用在总拥有成本的分析中，与现任供应商进行对比。


 用户参与度 


无论你开发什么，最重要的指标是人们有没有在用它。然而，企业买主可能很少是用户。这意味着你的联系人可能是一位IT项目经理、采购人员或者管理人员，而实际的用户可能是你没有接触过的普通雇员。


你也需要避免与用户交谈：在客户的网站上弹出一个调查很容易，但是雇主可能会为你占用他们雇员的宝贵时间来回答你的问题而感到不悦。


简单地衡量像“距上次使用时间”也可能误导你，因为用户使用你的工具是有报酬的 。他们每天登录可能是因为这就是他们的工作；这并不意味着他们享受这个过程。真正的问题是他们是否喜欢 登录，以及它是否让他们的工作变得更高效。用户有任务要完成，你的产品如果能帮助用户完美地完成任务，就会获得成功。有些市场营销人员主张通过客户要完成的工作（称为“要完成的工作”方法）而非市场细分来分析客户需求。11 


 11 http://hbswk.hbs.edu/item/6496.html



在你部署之前就要从客户那里拿到他们实际业务的底线数据。他们每天输入多少订单？雇员获得一份工资单信息需要花多少时间？他们每天的库房能处理多少辆卡车送货？通常的通话接通时间是多长？你一旦部署，就要使用这些信息来衡量你取得的进步，帮助拥护你的客户提高他们的ROI（投资回报率），并将其写成可以分享给其他客户的成功案例。


 摆脱纠结 


当你从频繁接触客户的咨询生意转型为较少与客户互动的标准化公司时，需要集中精力拜托纠结。你的目标是不要有贡献收入或占用支持电话比例过大的“支柱”用户，因为你需要扩张。


把你之前获取的紧密接触的客户划分为一组，把他们与你的其余客户比较。他们有什么不同？他们是否消耗了你的技术支持资源中相当大的部分？他们提出的功能要求与你的其他客户和潜在客户一样吗？不要忽略那些让你走到今天的公司，但是要知道你跟他们不再是一夫一妻制的合作关系了。


扎克·尼斯建议走得再远一些，将客户划分为3组。“‘A客户’是你的超级大客户，要求你给予它很高的折扣，想从你这里得到几乎所有资源。‘B客户’是那些维护成本较低的客户，不会得到高额折扣，视自己为你的合作伙伴，并提供有用的建议。‘C客户’招惹是非，难以打交道，你会觉得他们的要求会损害你的生意。”他说，“不要花太多时间在A类身上，他们虽然听上去不错，但是对你的生意并非最好。发展尽可能多的B类客户。尽量让C类客户都变成你的竞争对手的客户。”


 支持成本 


扎克的建议是根据一些基本事实得出的。在许多B2B公司中，利润率最高的20%的客户贡献了利润的150%~300%，中间70%的客户只能做到盈亏平衡，利润率最低的10%的客户减少了利润的50%~200%。12 


 12 Robert S. Kaplan and V.G. Naranyanan“Measuring and Managing Customer Profitability,”Journal of Cost Management (2001), 15, 5–15,引自Shin、Sudhir和Yoon的“When to ‘Fire’ Customers.”


你要追踪技术支持的指标包括客户要求最多的功能、未完成的保修工单数、售后支持数、呼叫中心接通时间，等等。这会指示你是否在损失财富，以及产品是否足够稳定和足够标准化来支持增长和扩张。


把这些数据也进行细分。找出哪些客户让你损失了最多的钱，然后考虑“开除”他们13 。将每个客户的成本单独分开曾经很难做到，但利用现在的电子系统你可以把支持电话、邮件、额外存储、上门服务这样的任务归因于单独的客户。


 13 Jiwoong Shin, K. Sudhir, and Dae-Hee Yoon, “When to ‘Fire’ Customers: Customer Cost-Based Pricing,” Management Science, December 2012 (http://faculty.som.yale.edu/ksudhir/papers/Customer%20Cost%20Based%20Pricing.pdf )


当然，你不是真的需要开除客户，可以简单通过修改价格的方式来使他们贡献利润或者鼓励他们离开。这是在你扩展业务到一定规模之前就该做好的定价工作，以防无利可图的客户给你带来大规模的损失。


 用户群组和反馈 


如果你的生意涉及大额销售，你的客户可能少到一个屋子就能装得下。与已有用户的非正式交流对B2B创业公司大有益处，而且它与精益创业过程中的问题和解决方案阶段很类似，只是相比于验证一个解决方案，你是在验证一个路线图。就算有大量用户，扎克说：“找到那些真正拥护你的人，邀请他们过来，给他们一个大大的拥抱。”他建议帮助你的拥护者在互相之间建立人脉，Rally就是这样做的。14 


 14 http://www.rallydev.com/community



成功的用户群组会见需要进行大量准备。用户可能会迫不及待地要讨好，或很快就开始抱怨，所以结果可能会两极分化。他们也会赞同你提出的每一项功能。但是要迫使他们选择，他们不能什么都要，而你需要提出困难的二选一问题（也被称为离散选择）。


很多研究试图理解人们是如何做出选择的。“离散选择，”加州伯克利大学教授丹尼尔·麦克法登说，“是一项‘是或不是’的决策，或者是从一个可选择的事物集合中选择一个的过程。”他将离散决策建模应用于对当时还在建设中的旧金山湾快速运输系统的采用的研究中，这使他揽获了2000年的诺贝尔经济学奖。15 他的研究工作得出的一个重要结论是，人们觉得放弃自己不想要的东西比选择自己想要的东西（感觉像承担责任）更加容易，所以问一系列要求客户放弃一两个选择的问题会有较好的效果。


 15 http://elsa.berkeley.edu/~mcfadden/charterday01/charterday_final.pdf



选择模型的计算方式很复杂。有很多专门的学术会议来讨论这个主题，它也被广泛应用于从衣物洗涤剂到汽车等的新产品开发过程中。但是其中使用的一些方法比较有意义。比如，通过重复要求客户比较两个可能的功能改进然后选择那个他们用不着的功能，相比简单地让他们为可能的功能从1到10打分，你能得到更好的结果。如果你在每次比较中混入多个属性，不管特定的属性组合是否有意义，得到的结果甚至更好。


想象你在试图寻找并推出新型减肥食品。你知道，可能影响买主的属性包括味道、卡路里、面筋含量以及可持续营养成分。简单地问潜在客户味道是否比卡路里更重要，可以提供有用的信息。但是问他们在两个离散选项之间选择——即使这些选项理论上不可能——效果会更好。你会更喜欢：


 
	一种美味的、无面筋成分的、高卡路里的、用人造营养成分制造的糖；还是



	一种清淡的、高面筋含量的、低卡路里的、有机糖？




要求用户在不同的参数组合之间进行权衡，一遍又一遍，可以显著改善预测的准确性。实际上，这与我们之前讨论过的可以应用于调查和访谈中的多变量测试是等价的。


当你设计用户活动的时候，要想好你希望了解什么，然后投资于可以使你获得真实反馈的对话和实验设计中，你可以从这些反馈中勾勒出正确的产品路线图。


 推销成功率 


你已经在创业阶段早期的用户会议中检验了你的效果，这对于日后你发展销售渠道非常重要。你的渠道合作伙伴不如你聪明，所以你需要为他们提供推广品和营销信息，以便他们不需要你从旁协助就可以达成交易。如果他们在销售你的产品或服务时遇到了阻力，他们就会转而销售别的东西。跟渠道合作，你不会有第二次机会重新建立你的第一印象。


要为你的渠道创造营销工具，并亲自进行测验。用这些脚本对潜在用户做一些主动的电话推销。用统一的电子信函来测试应答率。


以上做了两件事：首先，它可以告诉你应该使用哪个脚本、推销说辞或电子信函（因为毕竟一切都是实验，对吗？）；第二，它给出了一个基线指标，你可以与该指标做比较来衡量渠道的有效性。如果一个渠道合作伙伴没有满足你的基线指标，那么一定出了什么问题，你就可以在你的合作伙伴对你的产品感到失望之前修复问题。


如果你制作渠道推广品，就给每个推广品做个标签来识别它所在的渠道。你可以在创建的PDF文件中包含一个带有合作伙伴识别码的短URL，以此来找出哪些合作伙伴为你的网站带来了流量。


 退出门槛 


随着客户的大规模发展，你会希望留住他们。充满人气的开发者生态系统和健康的应用编程接口（API）可以让客户将自己与你的产品进行集成，使你 成为现任供应商，帮助你抵御来自竞争对手和新加入者的威胁。


西蒙·沃德利为Leading Edge Forum研究组织的竞争和演变，他指出，公司必须对列有客户所需功能的过长列表划分优先级顺序。开发得太多，它们不会都产生利润；开发得太少，就相当于为竞争者敞开大门。他说，API可以解决这个问题16 。


 16 http://blog.gardeviance.org/2011/03/ecosystem-wars.html



所有的创新都是一场赌博，尽管我们可以削减成本，但永远无法消除它。事物未来的价值与我们对其了解的程度成反比；只要我们无法可靠地预测未来，就无法避免这种信息障碍。然而，确实有一种方法可以最大化我们的利益。



通过用API的方式开放这些通用服务，我们不仅自己从中获益，而且可以将这些组件开放给了整个生态系统。如果我们能在更广大的生态系统中鼓励创新，那么就不需要承担赌博的成本以及这些新生事物失败的代价。可惜的是，我们也不会享受他们的成功所带来的回报。



幸好，生态系统提供了一个对成功（即创新的采用）的早期预警机制。通过创建一个足够大的生态系统，我们不仅可以鼓励快速的创新，而且可以利用生态系统的优势来识别成功者，然后或者复制他们（弱生态系统做法），或者收购他们（强生态系统做法）。这样做，我们就能最大化我们的利益。



如果你有一个API，要跟踪客户的使用情况。那些使用API较多的客户在扩展与你的关系上投入更多；那些不活跃的客户可能轻易就会更换供应商。如果你有一个开发者计划，就可以通过查看搜索历史和功能要求来找出你的客户想要什么工具，然后让开发者帮助你开发那些你自己不去做的功能。





 底线：创业公司就是创业公司 


尽管B2B创业公司在创业中必须面临很多重大的差异，但是基本的精益创业模式是不变的：找出商业计划中风险最高的部分，通过做实验、衡量结果、总结经验，努力量化和降低风险。


 



 第 30 章　企业内部的精益之道：内部创业者 


随着第二次世界大战的战火燃遍欧洲大陆，美国意识到它不能让德国人在航空工业，尤其是喷气式飞机技术上继续领先。美国军方要求洛克希德·马丁公司（当时称为洛克希德航空器制造公司）研发一种喷气式战斗机。非常时期需要非常手段：一个月内，工程师团队就拿出了提案。在一个受到严密看守的“马戏团帐篷”1 里工作了不到六个月后，他们造出了第一架飞机。2 


 1 最初的场地是由工作人员自行搭建的，其屋顶是从马戏团租来的帐篷。——译者注


 2 http://en.wikipedia.org/wiki/Skunkworks_project



该项目组后来被称为“臭鼬工厂”，这个名字后来成为在大而慢的组织中，独立和高度自治的创新项目组的代名词。这样的组织通常免受其他部门要遵守的条条框框和预算监督的束缚，有着自己具体的目标：用富有创造力的工作抵御大公司的惰性。谷歌和苹果这样的公司同样采取了这种做法，创建了自己的前沿研究“臭鼬工厂”，典型的例子是Google X Lab3 。


 3 http://www.nytimes.com/2011/11/14/technology/at-google-x-a-top-secret-lab-dreaming-up-the-future.html?_r=2



快速改变现状非常困难，如果你打算这么做的话，你需要有与所担负的责任匹配的权力。要是你试图从内部发起破坏式创新，那你还有很长的路要走。从创业公司中拿来的很多经验都适用于大公司，但是你得略施调整才能在大公司中推行。





 控制跨度和铁路 


如果你在一个小有规模的公司里工作，那你的组织结构图应该归功于铁路大发展时期的一位雄心勃勃的总裁丹尼尔·C. 麦卡伦4 。在19世纪50年代，铁路建设处于高速发展时期。对投资者不利的是，铁路生意很难规模化：小的铁路公司能够盈利，而大的却不能。


 4 http://en.wikipedia.org/wiki/Daniel_McCallum



麦卡伦注意到了这一点，就开始将他的铁路分段，每一段由一位下属运营，每名下属根据他定下的规范上报信息。麦卡伦运营的铁路线大获成功，复制了这种运营模式的其他铁路线的生意也都跟着兴旺起来。麦卡伦的模式灵感来源于他在军旅生活中学到的严格的等级制度。这一模式随后被应用到各行各业。


麦卡伦是第一位管理科学家，他引入了控制、结构和规章的概念来减少规模化中的风险和不确定性。很遗憾，安全和可预见性不是内部创业者要解决的问题。去冒险 、在不可知和不清楚的情况下探索才是他们要做的事情。如果你想激起改变、打破现状，麦卡伦引入的那种组织就是你的“氪星”5 。你需要像几十年前“臭鼬工厂”的工程师们那样保护自己；但你也要与组织保持共存，因为与独立的创业公司不同，你的劳动成果最终还是要整合进你的公司中。


 5 kryptonite，氪，是超人故事中的一种化学元素，超人接近该元素时会失去超能力。——译者注


 
	你要做的事情可能会危害到现存的业务 ，或威胁到一些雇员的工作。人们对此会失去理智。马克·安德里森有句非常有名的话：“软件正在吞噬世界。”而它最喜欢的食物就是工作岗位。6 当软件公司开始推出其软件应用的SaaS版本时，靠卖软件许可证给企业来混碗饭吃的销售人员会大为光火。



	
惰性是真实存在的 。如果你要求人们改变他们的工作方式，至少要告诉他们为什么。想象这样一家苹果专卖店：那里没有中央收银机，你买东西后会得到一封电子邮件的收据。这样做可以让人花更短的时间购物，让店内面积利用率更高；但是现实中要说服一个零售商转移到这种模式，需要重新培训员工，还得修改店内布局。



	如果做得好，你还会破坏生态系统 。一家传统的唱片公司与分销商和零售店有合作的关系。这使其很难进入在线音乐分销市场，给在线零售商留下了可乘之机，像MP3和高速宽带这样的破坏性技术一出现，它们就趁虚而入。



	你的创新会由别人来决定生死 。尽管你很容易只看到自己的工作，并鄙视公司里其他人所做的事情，你们毕竟都还在一条船上荣辱与共。“当问题突然冒出来时，你很容易从自己的角度看事情。”理查德·泰普勒在The Rules of Work （Pearson Education出版）7 中半开玩笑地说，“但是一旦你转而使用公司用语思考，你就能比较容易地放下你的成见并从公司的角度看问题。”




 6 http://beforeitsnews.com/banksters/2012/08/the-stanford-lectures-so-is-software-really-eating-the-world-2431478.html



 7 Richard Templar, The Rules of Work (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, 2003), 142.


拉里·博西迪和拉姆·查兰在他们的Confronting Reality 一书8 中列举了不靠谱领导的六个习惯：过滤信息、选择性听取、一厢情愿、恐惧、过度投入感情以及对资本市场有不切实际的期待。


 8 Larry Bossidy and Ram Charan, Confronting Reality (New York: Crown Business, 2004), 22–24


内部创业者要想事业有成需要具备相反的素质，这些素质大多受数据和迭代的影响。你需要获取真实的信息，你要跟着数据指引的方向走，要避免确认偏误。将你自己的假设和先入为主的观念扔到一边去吧，做最好的努力，做最坏的打算。





 内部创业者的臭鼬工厂（模式） 



臭鼬工厂的快速行动需要授权和成果。它设立了14条指导原则9 （也被称为Kelly的14条实战法则 ，得名于工程师团队负责人克拉伦斯·约翰逊的代号“Kelly”），这些原则可以适用于任何想从内部改变一个公司的人。向约翰逊说声抱歉，因为我们也要分享一下我们给内部精益创业者的14条原则。



1. 如果准备打破常规，你需要做出改变的职责以及权力，而这种权力只能从公司高层获得。找一位执行发起人支持你，而且要让每个人知道你有个靠山。



2. 要坚持获得所在公司的资源和接触真实客户的机会。你可能要获得支持团队和销售团队的准许才行。他们不会喜欢你的做法，因为接触客户会带来改变和不确定性，但是无论如何要坚持这么做。



3. 要建立一支由不畏风险、执行力强的高手组成的精干、敏捷的团队。如果你无法组起这样一个团队来，说明你并没有真正 获得高层的支持。



4. 要使用适应于快速改变的工具。要用租用来代替购买。尽量使用按需购买的技术，如云计算。尽量产生运营成本而非资本性支出。10 



5. 不要陷入无休止的会议，要简短连贯地做报告，但是要自觉记录进展以供日后分析。



6. 保持数据的更新，不要试图向组织隐瞒实情。要考虑你在推动的改革的总成本，不要仅考虑短期成本。



7. 如果有更好的供应商，不用畏首畏尾，你可以选择他们。必要的时候，你也可以利用所在组织的规模和已有合同产生的优势。



8. 简化测试流程，确保你新产品的组件本身是可靠的。不要重复制造轮子。尤其在早期，尽量用现有的模块搭建产品。



9. 吃自己的狗食（即亲自使用自己做的产品），面见终端用户，不要把测试和市场调研推给别人。



10. 在项目启动前，要对目标和成功标准达成一致意见。对于争取高层支持，这一点至关重要。同时，它也可以消除大家的困惑，避免发生需求膨胀和目标漂移。



11. 确保你不需要繁琐的审批就能获得资助和运营资金，也要有在项目进行中开除某个人的权力。



12. 经常与客户沟通，至少在支持部门或售后部门找个代理人来与客户沟通，以避免发生误解和混淆。



13. 尽量不要让外部人接触你的团队。不要让唱反调的人影响你的团队。在充分测试好之前，不要向公司透露不成熟的想法。



14. 打破正常的薪酬方案，论功行赏。毕竟你想让这些创业者留在公司里，而那些能干的人本来是可以自己出去做一番事业的。



 9 http://www.lockheedmartin.com/us/aeronautics/skunkworks/14rules.html



 10 http://www.diffen.com/difference/Capex_vs_Opex






 改变，还是以创新来对抗改变 


一个公司要改变，要么是被威胁所迫，要么是受高层自上而下的推动。如果同时具备两个条件，即使是大公司也会迅速行动。在上世纪90年代末期，由于网络浏览器越来越重要，分析家预言微软即将衰落，但是他们错误地估计了比尔·盖茨调整公司方向的能力。仅仅几个月内，微软就开发出了Internet Explorer浏览器，将其嵌入在Windows操作系统的各个角落中：输入一个URL，系统就会将其转换为超链接。你要保存文件的时候，就会有一个HTML版本的选项。即便是备受诟病的大眼睛回形针都知道互联网是怎么回事。


尽管微软日后不得不处理针对自己的反垄断起诉，但是这种快速反应避开了枝节问题，直击Netscape的要害，终结了它的领先地位。Netscape的首席执行官吉姆·克拉克斥责盖茨的手段“残酷无情”，但是他也指出，盖茨的冷酷来自于微软公司在桌面领域的统治地位。“要行事狠辣，你得拥有控制力。多数情况下我都在与微软正面交锋，所以我从来没有控制力。11 ”


 11 http://www.cnn.com/books/news/9906/18/netscape/



从那以后，微软在Office套装软件方面也不得不做出同样的决策。2005年，盖茨和雷·奥兹宣布从许可软件包的销售转向托管在网站上的SaaS产品。12 这次的威胁来自于谷歌刚刚推出的办公产品，这些产品的费用会由谷歌如印钞机一般的广告平台进行补贴。尽管谷歌当时的产品只是创始人的一些远未成形的想法，但是像Write.ly这样的很多服务说明桌面效率软件已经困难重重。13 


 12 http://ross.typepad.com/blog/2005/10/turn_on_a_dime.html



 13 http://anders.com/cms/108



微软的批评者们抱怨该公司没有什么改变；相反，它努力保持不变，运用它的优势来避免，或者说减缓市场的变化。“我意识到微软根本没有转变方向，”戴夫·温纳在1999年这样说道：“实际上微软只是在用尽全力去原地踏步。”14 


 14 http://scripting.com/1999/06/19.html



作为内部创业者，你可能会发现这种“通过创新停在原地”的做法对你来说行不通。你是一个破坏式创新者，不是吗？然而，如果你所在的公司是一个拥有巨大份额的市场领导者，有时创新对公司的意义在于保持公司的统治地位，以及通过抑制市场的变化来继续用传统的方式赚钱。如果你不喜欢这种做法，你可能应该出去干点自己的事业。





 明星、瘦狗、现金牛和问号 


你为什么会不希望做破坏式的创新呢？为了理解这一点，你需要看看大企业是如何规划他们的产品和市场战略的。


图30-1展示了波士顿咨询公司的矩阵法（BCG box，下称波士顿矩阵），这是一种考虑公司产品序列的简易方法。它根据两个维度对产品和附属产品进行分类：市场的增长速度，和公司在市场中所占有的份额。


高市场份额、低增长速度的产品称为“现金牛”（cash cow）。它们产生营收，但是不值得进行大量投资。相反，高增长速度、低市场份额的产品称为“问号”（question mark），在投资和开发时应该重点考虑它们。那些份额增速俱佳的产品称为“明星”（star）。那些两者都不好的产品则称为“瘦狗”，应该出售或关闭这样的业务。


波士顿矩阵能够概括一个公司的产品序列。在考虑创新时它也很有用。当你想改变一个公司时，或者是试图创造一个全新的产品（最好还处于一个增长的市场中），或者是试图通过在新功能、市场或服务方面的创新来重振已有的产品。







图30-1：波士顿矩阵：你想过“现金牛”是怎么来的吗



从精益创业的角度来看，波士顿矩阵向我们展示了我们的创业处于什么阶段，需要应用哪些指标。如果你在创造新产品或创立新公司（问号产品），那么你应该重视移情。如果你要拯救一个瘦狗产品，你仍然需要移情，你还能接触现有用户。你要么改变产品（进入高增长领域），要么改变市场（增加市场份额）。


如果你有一个问号产品（高增长但是只有初步的市场份额），就要集中精力增加市场份额，你可以使用自然的方式（病毒式传播），也可以用非自然的方式（客户获取）。


如果你有一个明星产品，而市场的增速面临停滞，你就需要优化营收、降低成本，使产品交付的边际成本处于健康的范围内。这样才能在未来的商业化和价格战中存活下来。另一方面，如果产业中发生了一个破坏性事件扩大了市场规模，比如移动互联网技术兴起或国际市场需求增长——你就要专注于提高增长率，把现金牛变回明星产品。


公司更愿意在现有的业务上进行改进，这就是市场领导者总是被破坏式创新打败。乔纳·莱勒在他的书Imagine 15 中谈论了Swiffer拖把的创造过程16 。这就是公司寻找一个局部最优方案而非寻找解决方案的绝佳案例。


 15 Canongate Books 出版。此书全名为Imagine: How Creative Works 。——译者注


 16 http://www.npr.org/2012/03/21/148607182/fostering-creativity-and-imagination-in-the-workplace






 Swffer放弃使用化学的解决方案（案例分析） 



宝洁（P&G）公司研发了很多清洁产品。它总是在试图改进和重塑它的现金牛产品，但是无论它高薪雇用的一众专家们工作多努力，始终无法发明一种更好的清洁液。



公司的高层意识到是时候该引入一些破坏式创新了，而他们无法从内部产生这样的成果。所以他们聘请了外部机构Continuum帮忙。17 Continuum团队没有立即混合化学品来制造清洁剂，他们决定观察人们是怎么拖地的。在调研阶段他们专心于记录、测试和快速迭代。18 



有一次，他们观察一位实验对象清理溅有咖啡的地板。实验对象没有立即拿起拖布，而是用扫帚清扫了地面，然后用一块湿布把余下的细小粉尘擦干净。



没有用拖布。



设计团队真是大开眼界，他们再度看待问题就有了不同的视角。他们发现清洁液不是关键，拖布才是关键。他们研究了地板上的污垢的成分（部分是灰尘，所以擦除时最好不要用水）19 ，在清洁工具上进行了创新，最终给宝洁贡献了一个价值5亿美元的发明——Swiffer，更加人性化的拖布，而清洁行业的发展在此之前犹如一潭死水。



现有的组织在运营中有一些固定的参考框架，你需要能够跳出这样的框架，不拘泥于现有的解决方案，而是观察实际的需求，这是任何内部创业者应该具有的基本能力。



 总结 



 
	通过使用基础的客户开发方法，宝洁创造了一个全新的产品类别。




	想象你是一家创业公司，在移情阶段专心于破坏式创新，你就可以重新发现那些潜在的解决方案，拿掉企业的有色眼镜。




	克制做调研和量化研究的冲动；一对一的观察中所得到的灵感可以让你重新发现一整块市场。





 数据分析启示 



内部创业者有时可以从头开始，重新考虑你想试图解决的根本问题。如果你想把赚钱但不增长的现金牛产品移到一个高增长的领域中，这可能是最好的办法。毕竟，如果你没有通过纯净的视角来看懂你的客户，别人就会这样做。



 17 http://www.kinesisinc.com/business/how-spilt-coffee-created-a-billion-dollar-mop/



 18 http://www.dcontinuum.com/seoul/portfolio/11/89/



 19 http://www.fastcodesign.com/1671033/why-focus-groups-kill-innovation-from-the-designer-behind-swiffer



你可以在创新的同时，让客户也亲自参与到创新中来，甚至可以把测试和分析变成一场营销活动。当Frito-Lay决定开发一种新口味的薯片时，它就是这样做的。





 Doritos让客户选择新口味（案例分析） 



如果你是一个大公司，实时获取用户反馈是相当困难的。在向新产品开发投入大量资金之前，你通常要依靠焦点小组和产品测试来获取反馈。Frito-Lay找到了一种能够缓解这种情况的方法，不仅如此，在此过程中它还可以促进客户开发。它也可以变成一场有趣的营销活动。



2009年，Dachis公司帮助Doritos引入了一个不知名的口味，并邀请顾客们给它取名20 。后来一连许多年，Doritos都会问用户希望在产品线中添加什么口味，然后将两种新口味明文标记为A和B，测试它们的市场表现21 。他还邀请用户来帮助它编写电视广告的结局，而该广告会在“超级碗”比赛中播出，他还让用户有机会接触他的广告代理商创意团队。22 



这项工作需要对分销渠道做出很多改变，涉及从商品摆在零售店货架的什么部位，到收录临时存货清单的各个环节。但是这项活动很有效：公司成为社会化媒体中最热门的话题之一。它的Youtube频道有150万访客，顾客累计投出超过500 000张票。它同样找到了一种方法，让它在顾客规模很大时还能进行产品迭代，同时还能推广它的品牌，以及开发新的市场。



 总结 



 
	在面向消费者的包装商品行业，成型的分销系统就像锚固定住船一样，让企业很难进行创新，但是Frito-Lay却设法做到了。




	借助社会化媒体的传播，加上优秀的店内陈列方式，该公司将它的Youtube频道变成了一个巨大的焦点小组，增强了公司与顾客的互动。





 数据分析启示 



让产品重生的另一种方式是首先使用破坏性的技术来重新定义产品测试的方式，在这个案例中，无处不在的社会化媒体和企业和客户间的双向互动就是这样的技术。



 20 http://www.dachisgroup.com/case-studies/bcome-the-doritos-guru/



 21 http://www.packagingdigest.com/article/517188-Doritos_black_and_white_bags_invite_consumers_to_vote_for_new_flavor.php



 22 http://thenextweb.com/ca/2011/02/05/online-campaign-asks-canadians-to-write-the-end-of-a-commercial/






 与执行发起人一起工作 


作为内部创业者，你和你的执行发起人需要十分清楚这些事情：你们要带来什么样的改变，如何衡量你们取得的进展，你们会获得什么样的资源，以及你们会遵守哪些规则。对于图谋打破现状的人来说，这可能看起来过分“公司化”了；但是在一个大型组织中，现实情况就是这样。


如果你不喜欢这些事情，去成立自己的公司吧！如果想在体系内部工作，你追求的改变必须是组织能够接受的改变。这就是为什么有高层的支持如此重要：这一点是“流氓特工”和“情报特工”之间的差别。


现存的公司彼此不同的主要原因是它们幸存了下来。创新者可以耍流氓，事先不请求批准，然后事后要求原谅，但是他所在公司的免疫系统未必会原谅他。公司最终都要进行自我调整来适应往复的创新循环，但是劝服它们这样做的过程可能需要慢慢来：进行更小、更加克制的数据分析尝试。这就是戴维·博伊尔在EMI Music时使用的方法，当时他试图引入一种数据驱动的文化。





 EMI拥抱数据来理解客户（案例分析） 



戴维·博伊尔是行业领先的唱片公司EMI Music的高级研究副总裁。他的工作就是帮助EMI从数据中产生决策，帮助公司在行业变革的大风大浪里找到方向。



为了让公司的注意力从观点和传闻转移到数据和分析上，博伊尔首先要确定要做哪些决策，然后设法找到适当的证据，摆在决策者面前。



“我们最终关心的决策是，‘我们应该把某位艺人的音乐推广到哪些国家的哪种消费者？’以及‘我们应该用什么样额市场营销方法来到达那些消费者？’，多数这样的数据来自消费者研究。”



博伊尔并不缺少数据。EMI拥有来自数字音乐服务的交易记录，以及艺人的网站和应用的使用日志，这些数据数以亿计。“但是就数据集中呈现的用户类型来说，每个数据源的范围都太小，取样严重偏差。”博伊尔解释说。于是EMI开发了自己的调查工具。“我们发现，问用户一些问题，再给他们播放音乐，可以很好地建立我们自己的数据集。”调查成果是超过100万详细的调查和数亿的数据点。



“你很难说服人们采用大数据。就算是优质的数据，如果它没有实质性帮助，不管是因为它的形式无法帮助人们决策，还是因为它没有回答人们想知道的问题，你也很难说服人们采用它。”他说，“但是如果数据很好，而且真的能够帮助他们，没有人会拒绝它的魅力。”



许多内部创业者都谈到过当他们试图在公司内推行数据驱动的文化时遇到的分歧，但是博伊尔马上提醒说不要把它看成阻力。“我们很早就意识到这个重要的道理，把不同意见看成阻力对你没有帮助。我们意识到这些‘阻力’其实是出于对与他们一同工作的艺人和音乐的关心，希望保护他们不受坏数据和劣质推荐的影响，当我们意识到这一点后，看待这些事的观点有很大的改变。”



“如果你真正相信数据和数据产生的推荐，那么你会关心为什么有人不理解这些数据，你就会帮助他们理解它。”他解释说，“当他们理解之后，他们会大开眼界，他们会变得比你更喜爱数据。”



尽管在EMI获得了成功，博伊尔坦言大公司和创业公司真的很不一样。“在创业公司里，你可以按照自己的想法进行：你可以确定你考虑问题和行动的方式，你可以从一开始就将数据融入决策中。相对于文化已经确定的大公司来说，这是一个巨大的优势。”但是创业公司也并不尽善尽美，他说，“创业公司有另一个问题：快速交付的巨大压力。实际上我发现，如果你不加注意的话，这个问题可能会妨碍你建立正确的文化。”



在EMI，博伊尔使用案例研究方法争取支持和汇报进度。



“有很多人用我们的数据成功地帮助艺人讲述他们的故事。以我们为中心的宣传，远远比不上他们更好和更有创意的口耳相传。”EMI的新数据可以帮助艺术家发现他们对哪些人更有感染力，使音乐可以到达更容易接受它的受众群体。



博伊尔没有将研究结果束缚在复杂的计算中。“我们简单地说，‘问成千上万的人他们怎么看待某个事物总比不问要好，对吧？’我们发现可以用低成本获得高质量的数据，于是我们就那么做了。第一批数据返回时，人们立刻喜欢上了它：数据对他们有帮助，他们就喜欢这一点。”



最初，新获得的研究数据被用来帮助EMI理解它的市场，以及包罗艺人、音乐和数字服务在内的生态系统。但是随着公司对数据背景的了解，它可以重新审视过去收集的数十亿条交易记录。“如果我们在没有理解背景之前就开始研究数据，我们可能会将艺人引向错误的方向。”博伊尔说。



该项目现在的发展已经超出了初始研究团队的范围，称为EMI整体业务的一部分。最终，由于任何人都能使用数据，整个组织接受了这种文化的改变。但是最让博伊尔惊讶的是，尽管该组织能够运用它储备的数十亿条交易数据，相对来说较少的客户研究数据仍然非常有价值。“好数据胜过大数据，”他总结说，“当恰当地收集数据后，它的价值总能给我带来惊喜。”



 总结 



 
	EMI有大量的数据，但是不知道如何利用这些数据。




	公司没有立即着手挖掘已有的数据集，而是进行了一项调研，建成了一个更简单、更明确和更容易被高层理解的数据集。




	一旦人们发现了小规模调研数据的价值，他们就更容易接受广义的数据驱动的文化。





 数据分析启示 



拥有大量的数据并不能说明你是数据驱动的。有时，从分析一个服务于特定目的的小数据集开始着手，可以让你得到充分的理由来说服组织把数据应用到其他业务。由于这样的问题有约束和限定，所以更容易获得高层的支持；相反，在组织过去积累的大量“数据废料”中，谁知道还隐藏着哪些争议问题呢?






 内部创业者的精益分析阶段 


如果你是从零开始的内部创业者，你会经历一系列阶段，这些阶段可以紧密地对应我们之前在其他创业模型中看到的阶段。但是你也需要考虑一些重要的步骤，如图30-2所示。注意我们为内部创业者添加了一个“第零阶段”：获得高层支持。







图30-2：内部创业者需要多走一步：先取得高层支持



 准备期：取得高层支持 


在你开始进行客户开发之前，你要得到高层的支持。如果你的工作就是寻找创新的机会，可能高层的支持已经隐含在你的职责里，但是即使是这样，一旦你觉得找到了一个机会，你还是需要得到高层管理人员的明确批准。因为你会想知道你在波士顿矩阵的哪个位置，希望到达哪个位置。你需要知道你能获得什么资源，需要遵守什么规则。这就像婚前协议一样：你最好在婚前把它签了。


在这个阶段，你在定义你的分析策略，以及你需要比照的底线。这些指标可以是整个公司的目标（如利润），也可以是代表成功的某个增长速度。你也需要明确这一点：你会如何根据你学到的事实调节这些指标。


 移情：去找问题，别测试需求 


一旦你开始进行客户开发，要记住你在测试问题和解决方案，而不是现存的需求。如果你的创新真的是破坏性的，客户不会告诉你他们想要什么，他们会告诉你为什么他们想要它。在2008年，Swiffer的创造者杰佛兰考·泽凯解释了这一点：“成功的商业创新不是给消费者他们现在需要的东西，而是给他们将来想要的东西。”23 


 23 http://www.beloblog.com/ProJo_Blogs/newsblog/archives/2008/02/swiffer_invento.html



消费者不会告诉Netflix他们想要流媒体，但是他们的使用方式、计算机的普及、宽带的广泛部署以及用户浏览行为告诉该公司这个需求确实存在。


这是应该进行定性访谈的阶段。你应该与现有的用户和客户交谈。但是如果你准备扩张市场份额，那么你还要访谈竞争对手的客户，访谈分销商，访谈所有与购买产品相关的人。如果你希望改善增长率，就该去访谈相近行业的客户。当Bombardier从雪地摩托业务向水上摩托艇业务扩张时，它就采取了这种做法（尽管是开创性的，它在上世纪60年代初次进入该产业时遭遇了失败，当时该产业饱受机械问题的困扰）24 。


 24 http://www.oldseadoos.com/



 略过商业计划，直接进行分析吧 


到了你应该比进行访谈更进一步的时候，你可能会想做一份商业计划。传统的产品经理进行盈亏分析来佐证他们提出的计划：他们做出一份令人信服的商业计划，只要有人相信它，他们就可以拿到启动资金。但是精益创业的思维方式不是这样：你推销的不是商业计划，而是商业模式，你不进行预测，而是进行分析，你要依靠分析来决定是放弃产品还是加倍投入。


这种事后分析相比事前预测反而能行得通，因为创新过程的许多成本可以推迟到以后的产品开发周期中。适时生产、按需印刷、不需先期投入的按量使用服务、计算机服务设计/制造以及劳务承包商都让你不需要一开始就投入太多（因此也不需要一开始就为商业计划争执了）。你不需要一大笔启动资金，而是可以提出一个不太大的预算，在产品中嵌入分析功能，用尽量少的钱尽快着手开发产品。当你获得了数据和客户反馈后（在今天的技术条件下成本几乎可以忽略），就可以使用实际的证据来支持你的商业计划。


 黏性：想清楚“最小”对你来说是多小 


如果你找到了一个值得解决的问题，也有了一个客户想要的解决方案，就该开发一个最小可行化产品了。但是你需要知道，对你来说，你能开发的“最小”是什么样的。作为大企业，你需要遵守关于数据共享、可靠性或兼容性上的许多规则（小公司则不必，因为它们损失不了多少）。你也要意识到你相对小企业的不公平的优势在哪里。


比如说，考虑一下市场上现有的许多订餐工具。这些移动应用可以让你在美食广场中下单、付款并在约定好的时间无需等待直接取餐。饭店喜欢这些应用，因为它们在午餐高峰期帮他们节省了宝贵的时间；就餐者也喜欢用，因为它们便于使用，还能让他们从容地浏览菜单。这就像午餐界的Uber25 。


 25 风行全美的租车公司。——译者注


现在，想一下如果麦当劳决定推出一款应用加入竞争会怎么样？它可能有经营权的约束，或者对机场的餐馆有限制，或需要遵守州法律来披露卡路里含量。这些都可能需要放进最小可行化产品。


然而，作为补偿，该公司拥有巨大的市场控制力。它可以给安装应用的人免费送三个汉堡进行推广。公司很快就能通过省下的收银时间赚回投入，更不要说它还能开辟新的市场渠道，并通过数据分析洞察客户需求。


内部创业者需要把这些限制和优势都计入在最小可行化产品内，这会远远超过独立的创业公司要做的工作。


更重要的是，当人们开始使用你的最小可行化产品时，你得小心处理测试过程。你可能会干扰销售流水线上现有的交易，还可能增加客户服务的工作量。如果有这种情况，你就需要先获得批准再推出产品，而且要取得所有利益相关者的支持。如果你准备推出一条全新的产品线，你甚至可能要掩饰这种企图，使得在你确信成功之前不会侵蚀已有市场。这样做当然也有缺点，你可能无法运用某些不公平的优势，比如现有的客户基数。


 天生要有病毒性 


如果你打算在波士顿矩阵中占据更高的位置，你的产品就应该天生包含病毒式传播和口耳相传的元素。在人手一部移动设备的时代，每个产品都得有自己的交互策略。没有理由不去找一个促进病毒式传播的角度作为增长力倍增器。实际上，要想让瘦狗和奶牛产品变成问号和明星产品，秘诀之一就是添加病毒成分。


 在生态系统内取得营收 


你在给产品定价和将收入再次投入产品营销时的自由度都会受到限制，因为随着你的增长，你终将要与所在公司的其他销售业务和平共处。微软在测试它的SaaS版Office套装时，测试可以在相对受控的环境下进行。但是一旦它准备将产品商业化，就不得不应付已有产品萁豆相煎的困境以及来自于依赖软件许可收入的渠道的反抗。


在定价时你可能需要考虑渠道、分销商以及其他限制你自由实验的因素，因为你带来的改变会给市场上的其他产品造成影响。当初如果Blockbuster进入了流媒体视频市场，它也得处理现有店面的劳动力和房地产问题。


 扩张和移交 


在内部创业者创新的最后阶段，新产品的可行性通过了验证。要么产品被公司内更主要的部门偷走，帮助它跨越鸿沟并扩大它的吸引力，要么创造产品的团队转型为更加传统和组织严密的商业模式，在所在公司内取代其他的产品和部门。


多数情况下，一个产出破坏性创新组织的DNA难以适应“枯燥”的管理和增长，所以你还是将产品移交给公司内的其他人，自己寻找下一个创新突破口为好。这说明实际上你有两种客户：公司外面买你产品的人，以及公司里面需要制造、销售和支持产品的人。


归根到底，内部创业者不仅要处理与目标市场的关系，也要处理与所在组织的关系。最初你可能有意希望这很遥远，但是随着破坏性的产品融入所在公司的产品线，你还是应该优雅地把它移交过去。


 



 第 31 章　结语：超越创业 


如果一切顺利，你的公司最终会变得不再是创业公司。你已经找到了产品/市场的匹配，你在扩张，即使增速没有大公司那么快。但是希望你还会运用分析，希望你的思考方式还是立足于学习和不断改进，并用数据支撑你的观点。


当你的创业公司是一个可持续、可复制、可以为创始人和投资者带来回报的生意时，它就已经成功了。在这时它可能会引入另外的投资，但是投资的目的已经与先前不同，不是为了识别和消除不确定性，而是为了执行一个已经得到验证的商业模式。


在本书开始时我们说：“你无法衡量的东西，也无法管理。”但是有一句相反的、更富哲理的论述需要我们加以考虑。这句话出自在Nashua公司工作的劳埃德·S.尼尔逊之口。“在管理中，一个人所需的最重要数字是未知或不可知的，尽管如此，成功的管理行为都必须考虑它们。”这句话带有唐纳德·拉姆斯菲尔德的“未知的未知”的意味，当你的公司不断成长并达到了运营相当稳定的程度后，管理的关键任务就是找出你还不知道 什么。


尼尔逊的用意在于，我们做事之前通常不知道它们是否能行得通。这就叫作实验。但是对于任何规模的公司来说，只有当实验是连续学习过程的一部分时它才会成功。无论你的生意有多大规模、处于什么阶段，希望我们已经逐步让你意识到这一点。





 如何在你的公司中注入数据文化 


如果你是一位领导，比如创业公司的创始人，或者是大企业中职位以字母C开头的高级管理人员，简单地通过提出好问题，你就可以将分析转化为竞争优势。之前在本书中我们说过，好的指标是驱动决策的指标。作为你所在组织的领导，在做出决策之前要查问源于数据的证据。


数据不止会得出更好的决策，也能提高组织的效率。如果每个人都愿意接受数据启发的工作方式，你就能建立起自发的、扁平化的组织，因为你不再需要在组织中贯彻一个观点，只需要让事实说话就行了。你可以授权员工做更多的决策，承担更多的责任，只要他们有适当的数据来支持他们的决策。创造一个责任制的文化，奖励那些愿意走上前来发表观点的人。


不管你是否处于领导者的位置，你都能够使组织更加以数据为中心。下面介绍该如何做。


 从小事做起，从一件事做起，展示分析的价值 


公司里总会有唱反调的人，他们相信本能和直觉，觉得“一直以来做生意的方式”已经足够好。说服他们的最好方式是找出公司正在面临的一个小而重要的问题（找任何一个重要指标都可以，比如流失率、日活跃用户比率、网站转化率等），通过数据分析来改善它。


不要跟风去解决你的公司所面临的最严重的问题，太多人在那里磨刀霍霍了（更坏的一种可能是，那是政治斗争的泥潭，你可千万别走进去）。相反，要选择一个辅助性的问题，一个可以增加商业价值、能进行验证、同时又被忽视的问题。


不要在这种方法上走得太远，否则可能造成公司内山头林立，那不是好事。一旦你通过一件事验证了数据分析的效益，就把这个过程在所有的部门和产品领域普及。


 确保每个人都清楚地理解目标 


为了证明以分析为中心的公司的价值，你承担的每个项目都需要有清晰的目标。如果没有在头脑中形成一个目标（包括划出的底线），你就输定了。每个与项目有关的人都要与目标保持一致。


 获得高层支持 


除非你是公司的首席执行官，能够自上而下地推行这套方法，否则你就需要获得高层的支持。比如，如果你想提升网站访客注册免费试用软件的转化率，确保负责市场营销的人赞同你的做法。这个人的支持对于保持目标一致非常关键，同时也有利于让文化在公司不同层级间上下传播。


 简化事物以帮助理解 


好的指标第一眼就能让人理解。不要用装满数字的高压水枪把人们冲垮。那样他们可能会觉得很受挫，也可能会因此思考错误的问题、注意错误的数字、不加理解地做出决策。指标可以非常有价值，但是用得不当也会让人误入歧途。


回想一下“第一关键指标”。用这条原则指导你，帮助他们轻松进入分析和捣弄数字的世界。


 确保信息透明 


如果你要使用数据进行决策，将数据本身以及获取和处理数据的方法分享出来是非常必要的。公司需要决策框架，这样才能找出可重复的分析策略（以及避免公司经常采取的“凭感觉试试看”的方法）。无论成功还是失败，信息透明对于打破数据垄断的山头以及破除人们头脑中预设的观念都很重要。


 不要抛弃你的直觉 


我们曾经说过，精益分析不是要你抛弃直觉，它是要你证明你的直觉是否正确。Accenture的首席科学家基肖尔·斯瓦米纳坦说：“科学是纯粹经验主义和不带偏见的，但是科学家不是。科学是客观和机械的，但是它同样重视那些有创造力、直观思考、能够转变观念的科学家。”1 


 1 http://www.accenture.com/us-en/outlook/Pages/outlook-journal-2011-edge-csuite-analytics.aspx



如果你在“本能和直觉就足够了”的观念和小型的、数据驱动的、证实分析有价值的实验之间求得平衡，同时不要彻底抛弃直觉的好处，你就能把公司文化向好的方向推进。


在任何规模的组织中注入改变都需要时间。你不能期望一个公司一夜之间就改变了做生意和决策的方式。从小事做起，做一些容易实现、快速产生可以衡量的结果的实验。如果你能通过对公司KPI的改善（哪怕是一丁点儿的改善）来证实数据分析的价值，你就有理由提出以数据为中心的文化改变。使用像“第一关键指标”这样的概念，以及像“问题-解决方案画布”这样的工具，它们帮助你让每个人都能看懂并理解数据分析，让数据分析不再是数据科学家的自娱自乐。让人们关注底线，即所有人（包括高层）一致同意的可衡量目标，这样你就能向他们展示你的成果。


 提出好的问题 


过去从未有过像今天这样好的时代能让你了解市场。你的客户用每次点击、发推、投票、喜欢、分享、签到和购买留下了一条洒满数字面包屑的轨迹，这条轨迹从他们第一次听说你开始，到永远流失那天结束，无论是上线还是下线一直延续。如果你知道如何收集这些面包屑，你就能对他们的需要、怪癖和生活获得前所未有的洞见。


这种洞见正在永远地改变着商业领袖的含义。曾经，领袖说服别人在缺乏信息的情况下行动。今天，我们可以获得太多的信息。我们不需要猜测，而是需要知道关注哪里。我们需要条理清晰的方法，让我们在每一步都能识别风险、量化风险、克服风险，最终通向增长。今天的领袖不知道全部的答案，但是知道该问什么样的问题。



提出好的问题 ，向前走。
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讨论：传统电商与订阅电商
要点
第 9 章　商业模式二：SaaS
衡量参与度
流失率
修正的流失率
图说SaaS公司
难题：免费增值、分级收费以及其他定价模式
要点
第 10 章　商业模式三：免费移动应用
安装量
平均每位用户营收
付费用户比例
流失率
图说移动应用商业模式
难题：应用内购买与广告
要点
第 11 章　商业模式四：媒体网站
访客与流失率
广告库存
广告价格
内容与广告间的平衡
图说媒体商业模式
难题：隐形提成、背景噪声、广告屏蔽软件和付费门槛
要点
第 12 章　商业模式五：用户生成内容
访客参与度
内容生成与互动
参与度漏斗的变化
生成内容的价值
内容分享与病毒性
消息提醒的有效性
图说UGC商业模式
难题：被动的内容生成
要点
第 13 章　商业模式六：双边市场
买卖双方的增长速率
库存增长速率
买家搜索
转化率与市场区隔
买卖双方的相互评分
已标记商品的占比
图说双边市场
难题：鸡生蛋和蛋生鸡问题、欺诈行为、交易的维持与拍卖
要点
第 14 章　创业阶段的划分
第 15 章　阶段1：移情
移情阶段的指标
这是我想出的最佳创意（即如何发现值得解决的问题）
找到需要解决的问题（即如何验证问题）
聚合性和发散性问题访谈
我如何能够知道问题真的足够让人痛苦
计算得分
人们目前在如何解决问题
有足够多的人在乎这一问题吗（即理解市场）
怎么才能让人们意识到这一问题
客户“典型的一天”
大规模地收集答案
在解决方案做出来之前先行测试（即如何验证解决方案）
最小可行化产品上线以前
设定最小可行化产品的内容
衡量最小可行化产品
不要忽视定性分析
为删除功能做准备
移情阶段总结
第 16 章　阶段2：黏性
最小可行化产品的黏性
迭代最小可行化产品
过早追求病毒性
最终的目标是留存率
如何处理用户反馈
最小可行愿景
问题－解决方案画布
黏性阶段总结
第 17 章　阶段3：病毒性
三种传播方式
原生病毒性
人工病毒性
口碑病毒性
病毒性阶段指标
除病毒式传播系数之外
打造病毒式传播模式
黑客式营销
找到先行指标
优秀先行指标的构成要素
相关性告诉你未来会发生什么
因果性可扭转乾坤
病毒性阶段总结
第 18 章　阶段4：营收
营收阶段的指标
赚钱机器
造钱机器和魔法数字
找到你的营收槽
钱从哪里来
客户终身价值>客户获取成本
市场－产品契合
重新审视你的旧有假设
开启排除过程
深入研究
寻找相似性
收支平衡的准线
可变成本收支平衡
客户收支平衡时间
EBITDA收支平衡
休眠收支平衡
营收阶段总结
第 19 章　阶段5：规模化
中间的空洞
规模化阶段的指标
我的商业模式正确吗
在规模化阶段形成纪律
规模化阶段总结
第 20 章　模式+阶段决定你跟踪的指标
第三部分　底线在哪里
第 21 章　我是否足够优秀
平均数还不够好
怎样才算足够好
增长率
不计代价的增长是好事吗
底线在哪里
参与的访客数量
底线在哪里
定价指标
底线在哪里
客户获取成本
底线在哪里
病毒性
底线在哪里
邮件列表效度
底线在哪里
可用性和可靠性
底线在哪里
网站参与度
底线在哪里
网络性能
底线在哪里
确定你自己的底线（练习）
第 22 章　电子商务：底线在哪里
转化率
底线在哪里
购物车遗弃率
底线在哪里
搜索效果
底线在哪里
第 23 章　SaaS：底线在哪里
付费注册率
底线在哪里
免费增值模式和付费模式
追加销售和收入增长
底线在哪里
流失率
底线在哪里
第 24 章　免费移动应用：底线在哪里
移动应用下载量
底线在哪里
移动应用下载大小
底线在哪里
移动应用客户获取成本
底线在哪里
应用启动率
底线在哪里
活跃用户/玩家百分比
底线在哪里
移动应用付费用户百分比
底线在哪里
每日活跃用户的平均营收
底线在哪里
每位移动用户的月均营收
底线在哪里
每位付费用户平均营收
底线在哪里
移动应用评分点击率
底线在哪里
移动客户终身价值
第 25 章　媒体网站：底线在哪里
点击率
底线在哪里
会话-点击率
底线在哪里
引荐者
底线在哪里
用户参与时间
底线在哪里
与他人分享
底线在哪里
第 26 章　用户生成内容：底线在哪里
内容上传成功率
底线在哪里
平均每日网站停留时间
底线在哪里
参与度漏斗模型在变化
底线在哪里
垃圾帖和低质内容
底线在哪里
第 27 章　双边市场：底线在哪里
交易规模
底线在哪里
前十名列表
底线在哪里
第 28 章　没有基准时怎么办
第四部分　应用精益数据分析
第 29 章　进入企业市场
为什么企业客户不一样
高额订单，紧密接触
例行公事
遗留产品
现任者
更慢的周期
理性（和缺乏想象力）
企业市场创业公司的生命周期
灵感
移情：咨询和细分
黏性：标准化和集成化
病毒性：口耳相传、推荐和参考
营收：直接销售和支持
扩张：渠道销售、效率和生态系统
最重要的指标是什么
客户参与和反馈的容易程度
初始发布、测试版和概念验证试用版的流水线
黏性和可用性
集成成本
用户参与度
摆脱纠结
支持成本
用户群组和反馈
推销成功率
退出门槛
底线：创业公司就是创业公司
第 30 章　企业内部的精益之道：内部创业者
控制跨度和铁路
改变，还是以创新来对抗改变
明星、瘦狗、现金牛和问号
与执行发起人一起工作
内部创业者的精益分析阶段
准备期：取得高层支持
移情：去找问题，别测试需求
略过商业计划，直接进行分析吧
黏性：想清楚“最小”对你来说是多小
天生要有病毒性
在生态系统内取得营收
扩张和移交
第 31 章　结语：超越创业
如何在你的公司中注入数据文化
从小事做起，从一件事做起，展示分析的价值
确保每个人都清楚地理解目标
获得高层支持
简化事物以帮助理解
确保信息透明
不要抛弃你的直觉
提出好的问题
附录　参考书目和延伸阅读
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