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  „W sercu metodyki lean jest metoda naukowa: budowanie hipotez, przeprowadzanie eksperymentów, zbieranie danych, wyciąganie wniosków, walidacja i modyfikacja hipotez. Testy A/B stanowią złoty standard tworzenia eksperymentów powtarzalnych i podlegających weryfikacji, a ta książka jest najlepszym podręcznikiem na ich temat”.


  — Steve Blank, profesor Uniwersytetu Stanforda, ojciec współczesnej przedsiębiorczości, autor książek Podręcznik startupu i The Four Steps to the Epiphany


  „Ta książka to znakomite źródło wiedzy dla prezesów, liderów, badaczy i inżynierów chcących korzystać z eksperymentów online, aby optymalizować funkcjonalność produktu, wydajność projektu i wysokość dochodów. Z pierwszej ręki znam wpływ, jaki praca Kohaviego miała na Bing i Microsoft, i cieszę się, że te wnioski będą teraz dostępne dla szerszej publiczności”.


  — Harry Shum, członek zespołu badawczego ds. sztucznej inteligencji Microsoftu


  „Wspaniała książka, która jest zarówno ścisła, jak i przystępna. Czytelnicy dowiedzą się z niej, jak wprowadzić w swojej organizacji wiarygodne eksperymenty online, które zrewolucjonizowały wytwarzanie produktów cyfrowych”.


  — Adam D’Angelo, współzałożyciel i prezes Quory oraz były szef działu technologii w Facebooku


  „Ta książka to świetna perspektywa na to, jak kilka firm wykorzystuje eksperymenty online i testy A/B do ulepszania swoich produktów. Kohavi, Tang i Xu mają spore doświadczenie i cenne rady do przekazania, więc książka obfituje w życiowe przykłady i lekcje wyniesione w ciągu lat stosowania na dużą skalę opisywanych tu technik”.


  — Jeff Dean, Google Senior Fellow i wicedyrektor Google’a ds. badań


  „Chcesz, żeby w Twojej organizacji podejmowano lepsze decyzje? Oto nowa biblia wskazująca drogę od danych do decyzji w wieku cyfryzacji. Lektura tej książki to jak uczestniczenie w spotkaniu w Amazonie, Google’u, LinkedInie czy Microsofcie. Autorzy po raz pierwszy ujawniają, jak najbardziej skuteczne na świecie firmy podejmują decyzje. Oprócz przestróg i anegdot typowych dla książek biznesowych znajdziesz w tej pozycji także wskazówki, co robić i jak robić to dobrze. To podręcznik podejmowania decyzji w cyfrowym świecie zawierający wiedzę niezbędną szczególnie dla kadry zarządzającej, inżynierów i analityków danych”.


  — Scott Cook, współzałożyciel i prezes komitetu wykonawczego firmy Intuit


  „Kontrolowane eksperymenty online to potężne narzędzie. Zrozumienie, jak działają, jakie mają mocne strony i jak można je optymalizować, może być odkrywcze zarówno dla specjalistów, jak i dla szerszego grona odbiorców. Niniejsza książka to rzadkie połączenie technologicznie miarodajnej, przyjemnej do czytania i naprawdę ważnej treści”.


  — John P.A. Ioannidis, wykładowca medycyny, badań i polityki zdrowia, biometrycznych nauk o danych oraz statystyki na Uniwersytecie Stanforda


  „Która z opcji online będzie lepsza? Często musimy dokonywać takich wyborów i często się w nich mylimy. Aby określić, co się naprawdę sprawdzi, potrzebujemy rygorystycznie przeprowadzonych eksperymentów kontrolowanych, tzw. testów A/B. To świetna, napisana przez ekspertów z Microsoftu, Google’a i LinkedIna książka, która z werwą prezentuje teorię i najlepsze praktyki testów A/B. To obowiązkowa lektura dla każdego, kto zajmuje się jakąkolwiek działalnością w internecie”.


  — Gregory Piatetsky-Shapiro, prezes KDnuggets, współzałożyciel SIGKDD i ekspert w LinkedInie w zakresie analityki i nauki o danych


  „Ron Kohavi, Diane Tang i Ya Xu to najlepsi na świecie zawodowcy zajmujący się eksperymentowaniem online. Czerpię z ich pracy od lat i jestem zachwycony, że połączyli siły, by napisać ten kompleksowy przewodnik. Polecam tę książkę wszystkim swoim studentom i każdemu, kto zawodowo jest związany z produktami i usługami internetowymi”.


  — Erik Brynjolfsson, profesor MIT, współautor książki The Second Machine Age


  „Współczesny wspierany przez oprogramowanie biznes nie może skutecznie mierzyć się z konkurencją, jeśli nie używa kontrolowanych eksperymentów online. Napisana przez troje najbardziej doświadczonych profesjonalistów w tym obszarze, niniejsza książka przedstawia podstawowe zasady, ilustruje je przekonującymi przykładami i zagłębia się w bogactwo praktycznych rad. To lektura obowiązkowa”.


  — Foster Provost, wykładowca Stern School of Business na Uniwersytecie Nowojorskim, współautor bestsellera Analiza danych w biznesie


  „W ciągu ostatnich dwóch dekad branża technologiczna nauczyła się tego, co naukowcy wiedzą od wieków: kontrolowane eksperymenty są jednym z najlepszych narzędzi do zrozumienia złożonych zjawisk i rozwiązywania bardzo wymagających problemów. Umiejętność projektowania takich eksperymentów, przeprowadzania ich w wielkiej skali oraz interpretowania ich wyników stanowi fundament funkcjonowania nowoczesnego biznesu z branży zaawansowanej technologii. Autorzy sami zaprojektowali i zaimplementowali kilka najpotężniejszych na świecie platform do eksperymentowania. Ta książka to wspaniała szansa, by uczyć się na podstawie ich doświadczenia w stosowaniu tych narzędzi i technik”.


  — Kevin Scott, dyrektor ds. technologii i wiceprezes wykonawczy w Microsofcie


  „Eksperymenty online były kołem zamachowym sukcesu Amazona, Microsoftu, LinkedIna oraz wielu innych firm cyfrowych. Ta praktyczna książka daje czytelnikowi rzadki dostęp do lat doświadczenia w eksperymentowaniu w tych firmach i powinna znaleźć się na półce każdego specjalisty data science, inżyniera oprogramowania i kierownika produktu”.


  — Stefan Thomke, wykładowca programu William Barclay Harding w Harvard Business School, autor książki Experimentation Works: The Surprising Power of Business Experiments


  „Sekretnym składnikiem biznesu online jest eksperymentowanie. Ale to już nie jest sekret. Na kolejnych stronach trójka mistrzów opisuje podstawy testów A/B, abyś i Ty mógł ciągle ulepszać swoje usługi online”.


  — Hal Varian, główny ekonomista Google’a, autor książki Intermediate Microeconomics: A Modern Approach


  „Eksperymenty to najlepsze narzędzie dla produktów i usług online. Ta książka jest pełna praktycznej wiedzy wynikającej z lat pomyślnego testowania w Google’u, Microsofcie i LinkedInie. Przemyślenia i dobre praktyki wyjaśniono na rzeczywistych przykładach, przedstawiono także wskaźniki i rozwiązania problemów. Szczerze polecam tę książkę”.


  — Preston McAfee, były główny ekonomista i wiceprezes Microsoftu


  „Eksperymentowanie to przyszłość cyfrowej strategii, a Kontrolowane eksperymenty online będą jej biblią. Kohavi, Tang i Xu to troje wyróżniających się aktywnych zawodowo ekspertów w dziedzinie eksperymentowania, a ich książka stanowi prawdziwie praktyczną mapę cyfrowych eksperymentów, z której można skorzystać w każdej chwili. Obrazowe studia przypadków, jakie przeprowadzili w ciągu dekad w Microsofcie, Amazonie, Google’u i LinkedInie, zostały zorganizowane w przystępne w lekturze lekcje o zdumiewającej wnikliwości i jasności. Powinna to być lektura obowiązkowa każdego kierownika w dowolnym biznesie cyfrowym”.


  — Sinan Aral, wykładowca zarządzania w programie David Austin w MIT, autor książki The Hype Machine


  „Ta niezwykle praktyczna książka jest nieodzowna każdemu, kto na poważnie zajmuje się eksperymentowaniem, a zawarte w niej treści są pogłębione jak w żadnej innej. Jest tak użyteczna, że masz wrażenie, iż nabywasz jakąś supermoc. Od niuansów statystyki przez ocenę wyników po mierzenie długoterminowego wpływu — ta książka ma wszystko. Absolutny hit!”.


  — Peep Laja, ekspert w dziedzinie konwersji, założyciel i dyrektor CXL


  „Eksperymenty online były kluczowe dla zmiany kultury w Microsofcie. Gdy Satya [Nadella] mówi o kulturze wzrostu, eksperymentowanie jest najlepszym sposobem wypróbowania nowych pomysłów i uczenia się na nich. Nauczenie się szybkiej pracy z kontrolowanymi eksperymentami w iteracjach przyniosło zyski wyszukiwarce Bing i pozwoliło jej szybko upowszechnić się dzięki pakietowi Office, systemowi Windows oraz platformie Azure”.


  — Eric Boyd, wiceprezes ds. platformy AI w Microsofcie


  „Jako przedsiębiorca, naukowiec i dyrektor (z trudem) nauczyłem się, że trochę danych jest wartych więcej niż cała tona moich przeczuć. Ale skąd wziąć dobre dane? Ta książka podsumowuje lata doświadczeń w Amazonie, Google’u, LinkedInie i Microsofcie w przystępnym, dobrze zorganizowanym przewodniku. To biblia eksperymentowania online”.


  — Oren Etzioni, prezes Allen Institute of AI i profesor informatyki na Uniwersytecie Waszyngtońskim


  „Firmy internetowe nadały eksperymentowaniu niespotykaną wcześniej skalę, tempo i zaawansowanie. Autorzy tej książki odgrywali kluczowe role w tym postępie i czytelnik ma szczęście, że może czerpać z ich doświadczenia”.


  — Dean Eckles, wykładowca komunikacji i technologii w programie rozwoju kariery KDD w MIT, były członek zespołu badawczego w Facebooku


  „Niesłychanie bogate źródło z kluczowego, ale niedocenianego obszaru. Prawdziwe studia przypadków w każdym rozdziale przedstawiają wewnętrzne mechanizmy działania i wnioski z odnoszącego sukcesy biznesu. Skupienie się na stworzeniu i optymalizacji ogólnego kryterium oceny to szczególnie cenny trop”.


  — Jeremy Howard, Singularity University, założyciel fast.ai, były prezes i główny naukowiec w Kaggle’u


  „Istnieje wiele podręczników do testów A/B, ale żaden nie może poszczycić się rodowodem takim jak Kontrolowane eksperymenty online. Śledzę poczynania Rona Kohaviego od osiemnastu lat i uważam, że w jego radach wybrzmiewają praktyka i doświadczenie, a także precyzja wynikająca z wykonywania pracy laboratoryjnej w rzeczywistych eksperymentach. Gdy dodasz do tego Diane Tang oraz Ya Xu, nie znajdziesz drugiej tak wszechogarniającej interpretacji tej dyscypliny. Rzucam ci wyzwanie: porównaj ten podręcznik z dowolnym innym — oczywiście w sposób kontrolowany!”.


  — Jim Sterne, założyciel Marketing Analytics Summit i emerytowany dyrektor Digital Analytics Association


  „Książka wyjątkowo przydatna w przeprowadzaniu eksperymentów online, która łączy analityczne zaawansowanie, jasne wyłożenie tematu i okupione wysiłkiem wnioski płynące z praktycznego doświadczenia”.


  — Jim Manzi, założyciel Foundry.ai, były dyrektor wykonawczy i prezes Applied Predictive Technologies, autor książki Uncontrolled: The Surprising Payoff of Trial-and-Error for Business, Politics, and Society


  „Projekty eksperymentalne posuwają się naprzód za każdym razem, gdy stosuje się je w nowej dziedzinie: rolnictwie, chemii, medycynie, a teraz także w internetowym handlu elektronicznym. Ta książka napisana przez troje czołowych ekspertów w tym obszarze obfituje w praktyczne rady i przykłady odnoszące się do tego, jak i dlaczego eksperymentować online oraz nie dać się nabrać. Eksperymenty mogą być drogie, ale brak świadomości, co się sprawdzi, może kosztować jeszcze więcej”.


  — Art Owen, wykładowca statystyki na Uniwersytecie Stanforda


  „To obowiązkowa lektura dla dyrektorów i kierowników operacyjnych. Tak jak działalność operacyjna, księgowość i finanse czy strategia stanowią podstawę każdego biznesu, tak dziś — w dobie sztucznej inteligencji — rozumienie i wykonywanie kontrolowanych eksperymentów online zalicza się do kanonu niezbędnych umiejętności biznesowych. Kohavi, Tang i Xu stworzyli podwaliny tej nowej i ważnej dziedziny wiedzy, a do tego udostępnili je w bardzo przystępny sposób”.


  — Karim R. Lakhani, profesor i dyrektor Laboratory for Innovation Science na Uniwersytecie Harvarda, członek zarządu Mozilla Corp.


  „Poważne, działające w oparciu o dane firmy wiedzą, że analityka nie wystarczy. Muszą sięgnąć po eksperymenty. Ta zdumiewająco przystępna i przystępnie zdumiewająca książka to podręcznik i manifest projektowania eksperymentalnego o szerokim wpływie. Uważam jej pragmatyzm za inspirujący. Co najważniejsze, wyjaśnia ona, jak kultura walczy z kompetencjami technicznymi jako kluczowym czynnikiem wpływającym na sukces”.


  — Michael Schrage, badacz stypendysta Initiative on the Digital Economy w MIT, autor książki The Innovator’s Hypothesis: How Cheap Experiments Are Worth More than Good Ideas


  „Ta ważna książka wydobywa całą mądrość trojga wyróżniających się liderów z największych firm technologicznych świata. Jeśli jesteś inżynierem oprogramowania, specjalistą data science czy kierownikiem produktu starającym się wprowadzić w swojej organizacji kulturę danych, jest to świetna i praktyczna książka właśnie dla ciebie”.


  — Daniel Tunkelang, główny naukowiec w Endece oraz były dyrektor działu inżynierii i data science w LinkedInie


  „W miarę jak każda kolejna branża cyfryzuje się i zwraca ku danym, przeprowadzanie kontrolowanych eksperymentów online i czerpanie z nich korzyści staje się niezbędną kompetencją. Kohavi, Tang i Xu proponują kompletny i poparty rzetelnymi badaniami przewodnik — lekturę obowiązkową zarówno dla specjalistów od danych, jak i dyrektorów”.


  — Evangelos Simoudis, współzałożyciel i dyrektor zarządzający w Synapse Partners, autor książki The Big Data Opportunity in Our Driverless Future


  „W najbardziej strategicznej książce z tego obszaru autorzy zawarli dziesięć lat z trudem zdobytych refleksji na temat eksperymentowania”.


  — Colin McFarland, dyrektor platformy eksperymentowania w Netflixie


  „Praktyczny przewodnik po testach A/B, który łączy doświadczenie trzech największych umysłów w zakresie praktyki eksperymentowania i przedstawia je w przystępnych porcjach wartościowych i użytecznych koncepcji. Każdy rozdział przeprowadza czytelnika przez najważniejsze elementy procesu przeprowadzania eksperymentów — od wyboru odpowiednich wskaźników po korzyści płynące z pamięci instytucjonalnej. Jeśli szukasz eksperymentalnego przewodnika, który utrzymuje równowagę między nauką a praktyką — oto książka dla ciebie”.


  — Dylan Lewis, kierownik eksperymentów w Intuicie


  „Tylko jedna rzecz jest gorsza od braku eksperymentów: eksperyment wprowadzający w błąd! A to dlatego, że daje on fałszywe poczucie pewności. Ta książka wykłada techniczne aspekty testowania w oparciu o refleksje płynące z jednych z największych platform eksperymentalnych na świecie. Jeśli w jakikolwiek sposób jesteś zaangażowany w eksperymenty online, przeczytaj tę książkę teraz, oszczędź sobie popełniania błędów i zdobądź pewność co do swoich rezultatów”.


  — Chris Goward, autor książki You Should Test That, założyciel i prezes Widerfunnela


  „To fenomenalna książka. Autorzy czerpią ze swojego bogatego doświadczenia i udało im się stworzyć czytelne źródło, które jest zarówno wszechstronne, jaki i szczegółowe. Gorąco polecam lekturę każdemu, kto chce przeprowadzać poważne eksperymenty cyfrowe”.


  — Pete Koomen, współzałożyciel Optimizely


  „Autorzy to pionierzy eksperymentów online. Platformy, które zbudowali, i eksperymenty, które umożliwili, doprowadziły do transformacji jednej z największych internetowych marek. Ich badania i wykłady inspirują zespoły na całym świecie do podejmowania drogi eksperymentowania. Ta książka to autorytatywny, ale praktyczny tekst, jakiego brakowało w branży”.


  — Adil Aijaz, współzałożyciel i prezes Split Software


  Przedmowa


  Jak czytać tę książkę?


  Jeśli mamy dane, przyjrzyjmy się im.


  Jeśli mamy tylko opinie, wybierzmy moją.


  — Jim Barksdale, były prezes Netscape


  Celem przyświecającym nam podczas pisania tej książki było podzielenie się praktycznymi wskazówkami płynącymi z lat doświadczenia w przeprowadzaniu kontrolowanych eksperymentów online w Amazonie i Microsofcie (Ron), Google’u (Diane) oraz LinkedInie (Ya). Choć piszemy te słowa jako jednostki, a nie przedstawiciele Google’a, LinkedIna czy Microsoftu, udało nam się wybrać najważniejsze rady i przestrogi, jakie zgromadziliśmy w ciągu ostatnich lat, oraz zawrzeć wskazówki dotyczące zarówno platform oprogramowania, jak i aspektów kultury korporacji w zakresie stosowania kontrolowanych eksperymentów online do budowania kultury opartej na danych, a nie na opinii najlepiej opłacanej osoby na sali (R. Kohavi, HiPPO FAQ 2019). Uważamy, że wiele z tych uwag ma zastosowanie w kontekście internetowym, w małych i dużych firmach, a nawet zespołach czy działach w ramach organizacji. Troska, jaką wszyscy podzielamy, dotyczy potrzeby oceny wiarygodności wyników eksperymentów. Wierzymy w sceptycyzm zawarty w prawie Twymana: „Jeśli jakaś statystyka wygląda nadzwyczaj interesująco lub nietypowo, to prawdopodobnie jest błędna”. Zachęcamy Czytelników do wielokrotnego sprawdzania wyników i przeprowadzania walidacji, zwłaszcza w przypadku przełomowych, pozytywnych rezultatów. Przytoczenie liczb jest proste. Przytoczenie liczb, którym możesz zaufać, jest trudne!


  Część I skierowana jest do wszystkich bez względu na doświadczenie i składa się z czterech rozdziałów:


  
    	Rozdział 1. to przegląd korzyści płynących z wykonywania kontrolowanych eksperymentów online i wprowadzenie do związanej z nimi terminologii.


    	Rozdział 2. posługuje się przykładem, by zobrazować całościowy proces przeprowadzania eksperymentu.


    	Rozdział 3. opisuje częste problemy oraz sposoby budowania wiarygodności.


    	Rozdział 4. wskazuje, co jest potrzebne do stworzenia platformy eksperymentalnej i skalowania eksperymentów online.

  


  Części od II do V może przeczytać każdy w zależności od swoich potrzeb, ale pisaliśmy je z myślą o konkretnych odbiorcach. Część II zawiera pięć rozdziałów dotyczących podstaw takich jak wskaźniki organizacyjne. Tematy znajdujące się w tej części przydadzą się każdemu, ale polecamy je zwłaszcza prezesom, dyrektorom i kierownikom. Część III składa się z dwóch rozdziałów, które wprowadzają techniki uzupełniające kontrolowane eksperymenty online. Liderzy, specjaliści data science, inżynierowie, analitycy czy managerowie produktu mogą posłużyć się nią przy rozdysponowywaniu czasu i zasobów w projekcie. W części IV skupiamy się na budowaniu platformy do eksperymentowania i kierujemy ją do inżynierów. Część V, ostatnia, dotyczy zaawansowanych zagadnień analitycznych i powstała z myślą o specjalistach data science.


  Podziękowania


  Chcielibyśmy podziękować naszym koleżankom i kolegom, z którymi pracowaliśmy przez te wszystkie lata. Choć osób tych jest zbyt wiele, by wymienić każdą z imienia i nazwiska, książka ta opiera się na naszej wspólnej pracy, czerpie także z innych branż, a nawet spoza obszaru badania i przeprowadzania kontrolowanych eksperymentów. Wiele się od Was nauczyliśmy — dziękujemy.


  Podczas pisania tej książki wyróżniało się jedno nazwisko: Lauren Cowles — to nasza redaktorka, której dziękujemy za partnerstwo w całym tym procesie. Również Cherie Woodward dawała nam wiele wskazówek redakcyjnych pozwalających połączyć nasze trzy głosy. Stephanie Grey pracowała z nami nad wszystkimi diagramami i ilustracjami, ulepszając je na każdym kroku. Kim Vernon była odpowiedzialna za ostatnią korektę i weryfikację bibliografii.


  Przede wszystkim mamy olbrzymi dług wdzięczności wobec swoich rodzin, ponieważ praca nad książką pochłaniała nasz wspólny czas. Dziękujemy rodzinie Ronny’ego: Yael, Orenowi, Ittaiowi i Nodze, rodzinie Diane: Benowi, Emmie i Leah, a także rodzinie Ya: Thomasowi, Leray i Tavisowi. Ta książka nie powstałaby bez Waszego wsparcia i entuzjazmu.


  Podziękowania niech zechcą także przyjąć:


  Google: Hal Varian, Dan Russell, Carrie Grimes, Niall Cardin, Deirdre O’Brien, Henning Hohnhold, Mukund Sundararajan, Amir Najmi, Patrick Riley, Eric Tassone, Jen Gennai, Shannon Vallor, Eric Miraglia, David Price, Crystal Dahlen, Tammy Jih Murray, Lanah Donnelly i wszyscy, którzy pracują nad eksperymentami.


  LinkedIn: Stephen Lynch, Yav Bojinov, Jiada Liu, Weitao Duan, Nanyu Chen, Guillaume Saint-Jacques, Elaine Call, Min Liu, Arun Swami, Kiran Prasad, Igor Perisic i cały zespół ds. eksperymentów.


  Microsoft: Omar Alonso, Benjamin Arai, Jordan Atlas, Richa Bhayani, Eric Boyd, Johnny Chan, Alex Deng, Andy Drake, Aleksander Fabijan, Brian Frasca, Scott Gude, Somit Gupta, Adam Gustafson, Tommy Guy, Randy Henne, Edward Jezierski, Jing Jin, Dongwoo Kim, Waldo Kuipers, Jonathan Litz, Sophia Liu, Jiannan Lu, Qi Lu, Daniel Miller, Carl Mitchell, Nils Pohlmann, Wen Qin, Thomas Schreiter, Harry Shum, Dan Sommerfield, Garnet Vaz, Toby Walker, Michele Zunker oraz zespół ds. analizy i eksperymentów.


  Szczególne podziękowania kierujemy do Marii Stone i Marcusa Perssona za ich komentarze w czasie pisania książki, a także do Michelle N. Meyer za eksperckie rady dotyczące rozdziału poświęconego etyce.


  Wśród innych, którzy udzielili nam komentarzy i opinii, są: Adil Aijaz, Jonas Alves, Alon Amit, Kevin Anderson, Joel Barajas, Houman Bedayat, Beau Bender, Bahador Biglari, Stuart Buck, Jike Chong, Jed Chou, Pavel Dmitriev, Yurong Fan, Georgi Georgiev, Ilias Gerostathopoulos. Matt Gershoff, William Grosso, Aditya Gupta, Rajesh Gupta, Shilpa Gupta, Kris Jack, Jacob Jarnvall, Dave Karow, Slawek Kierner, Pete Koomen, Dylan Lewis, Bryan Liu, David Manheim, Colin McFarland, Tanapol Nearunchron, Dheeraj Ravindranath, Aaditya Ramdas, Andre Richter, Jianhong Shen, Gang Su, Anthony Tang, Lukas Vermeer, Rowel Willems, Yu Yang i Yufeng Wang.


  Dziękujemy wszystkim, którzy nam pomagali, a których tu nie wymieniliśmy.


  Część I. Zagadnienia wstępne dla wszystkich


  Rozdział 1. Wstęp i motywacja


  Jeden dokładny pomiar jest wart więcej niż tysiąc eksperckich opinii.


  — Admirał Grace Hopper


  W 2012 r. pewien pracownik zespołu ds. silnika wyszukiwarki Microsoft Bing zaproponował, aby zmienić sposób wyświetlania nagłówków reklam (Kohavi i Thomke, 2017). Pomysł polegał na tym, żeby wydłużyć linię tytułową reklamy, łącząc ją z pierwszym wersem tekstu pod tytułem (zobacz rysunek 1.1).
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  Rysunek 1.1. Eksperyment zmieniający sposób wyświetlania reklam w wyszukiwarce Bing


  Nikt się nie spodziewał, że ta prosta modyfikacja wśród tysięcy innych sugestii będzie pomysłem generującym największe zyski w historii Binga!


  Wspomniana funkcjonalność otrzymała niski priorytet i czekała w odmętach rejestru produktu przeszło pół roku, aż pewien programista sięgnął po to zadanie, zachęcony tym, jak łatwo było tę zmianę wprowadzić w kodzie. Zaimplementował koncepcję i zaczął oceniać jej skuteczność w testach z prawdziwymi użytkownikami, pokazując niektórym nowy układ strony, a innym stary. Interakcje użytkowników były nagrywane, łącznie z kliknięciami reklam i wygenerowanymi w ten sposób dochodami. To właśnie przykład testu A/B — najprostszej wersji kontrolowanego eksperymentu porównującego dwie opcje: A i B, czyli grupę eksperymentalną i grupę kontrolną.


  Po kilku godzinach od rozpoczęcia testu uruchomił się alarm zbyt wysokiego dochodu, ostrzegający, że coś poszło nie tak z eksperymentem. Grupa eksperymentalna, czyli ta z nowym układem strony, generowała zbyt duży dochód z reklam. Takie ostrzeżenia o charakterze „to zbyt piękne, by mogło być prawdziwe” już wcześniej okazały się bardzo pożyteczne i z reguły wskazywały poważne defekty, takie jak podwójne rejestrowanie przychodu (podwójne obciążenia) czy wyświetlanie jedynie reklam, podczas gdy reszta strony była uszkodzona.


  Jednak w przypadku tego eksperymentu wzrost przychodu nie był błędem. Dochód Binga wzrósł o kosmiczne 12%, co w tamtym okresie odpowiadało ponad 100 milionom dolarów w samych tylko Stanach Zjednoczonych, i to bez szkody dla kluczowych wskaźników z zakresu wrażeń użytkownika. Eksperyment powtarzano wielokrotnie w długich okresach.


  Ten przykład odzwierciedla kilka kluczowych prawideł kontrolowanych eksperymentów online:


  
    	Trudno ocenić wartość pomysłu. W tym przypadku prostą zmianę wartą 100 milionów dolarów odkładano miesiącami.


    	Małe zmiany mogą mieć olbrzymi wpływ! Zwrot na poziomie 100 milionów dolarów rocznie z inwestycji w postaci kilku dni pracy programisty to jeden z najbardziej wyrazistych przykładów.


    	Eksperymenty o dużym wpływie rzadko się zdarzają. Bing przeprowadza ponad 10 tysięcy eksperymentów rocznie, ale proste funkcjonalności stanowiące tak duże usprawnienie zdarzają się zaledwie raz na kilka lat.


    	Narzut związany z przeprowadzeniem eksperymentu musi być mały. Inżynierowie Binga mają dostęp do ExP, systemu eksperymentalnego Microsoftu, co sprawia, że naukowa ocena pomysłu jest łatwa.


    	Ogólne kryterium ewaluacji (OKE, opisywane szerzej w dalszej części rozdziału) musi być jasne. W tym przypadku dochód był jego głównym składnikiem, ale sam dochód nie jest wystarczający jako OKE. Mogłoby to doprowadzić do oblepiania stron reklamami, co — jak udowodniono — niekorzystnie wpływa na wrażenia użytkownika. Bing posługuje się kryterium bilansującym dochód i wskaźniki związane z wrażeniami użytkownika, m.in. liczbą sesji na użytkownika (czy użytkownicy porzucają przeglądanie strony, czy też zwiększają swoje zaangażowanie). Zasadnicze znaczenie ma fakt, że wskaźniki UI nie ucierpiały znacząco, podczas gdy dochód poszybował w górę.

  


  Kolejny podrozdział wprowadza pojęcia związane z eksperymentami online.


  Żargon kontrolowanych eksperymentów online


  Kontrolowane eksperymenty online mają długą i fascynującą historię, którą prezentujemy w sieci (Kohavi, Tang i Xu, 2019). Czasami nazywa się je testami A/B lub A/B/n (podkreślając mnogość wariantów), eksperymentami terenowymi, randomizowanymi eksperymentami kontrolowanymi, testami dzielonymi itd. W tej książce posługujemy się jednak pojęciami eksperymenty kontrolowane i testy A/B wymiennie, niezależnie od liczby wariantów.


  Tego rodzaju eksperymenty są na porządku dziennym w firmach takich jak Airbnb, Amazon, Booking.com, eBay, Facebook, Google, LinkedIn, Lyft, Microsoft, Netflix, Twitter, Uber, Yahoo!/Oath czy Yandex (Gupta i inni, 2019). W tych korporacjach przeprowadza się tysiące lub dziesiątki tysięcy eksperymentów rocznie, czasami obejmujących miliony użytkowników i testujących wszystko — od zmian interfejsu użytkownika (UI), przez algorytmy dopasowania (wyszukiwanie, reklamy, personalizację itd.), opóźnienie/ wydajność, systemy zarządzania treścią (CMS), po systemy wsparcia klienta i wiele innych. Eksperymenty przeprowadza się różnymi kanałami: na stronach internetowych, w aplikacjach desktopowych lub mobilnych i poprzez e-mail.


  W najbardziej powszechnym schemacie kontrolowanego eksperymentu online użytkownikom losowo, ale trwale przypisuje się któryś z wariantów (użytkownikowi prezentuje się ten sam wariant podczas wielu wizyt). W naszym pierwszym przykładzie z wyszukiwarką Bing grupa kontrolna widziała pierwotny sposób wyświetlania reklam, a grupie eksperymentalnej prezentowano układ z dłuższymi tytułami. Interakcje użytkowników ze stroną Bing podlegały pomiarowi, tzn. były monitorowane i logowane. Z tych zarejestrowanych danych wyliczano wskaźniki, co pozwoliło ocenić różnicę między wariantami w każdym mierzonym zakresie.


  W najprostszych eksperymentach kontrolowanych wykorzystuje się dwa warianty: grupę kontrolną (A) i grupę eksperymentalną (B) (zobacz rysunek 1.2).
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  Rysunek 1.2. Prosty eksperyment kontrolowany: test A/B


  Przyjęliśmy terminologię wprowadzoną przez Kohaviego i Longbottoma (2017) oraz Kohaviego, Longbottoma i innych (2009), a kilka pojęć z innych obszarów prezentujemy także poniżej. Wiele innych materiałów na temat eksperymentowania i testów A/B znajdziesz na końcu tego rozdziału, w podrozdziale „Dodatkowe źródła”.


  Ogólne kryterium ewaluacji (OKE) — ilościowy wskaźnik celu eksperymentu. Przykładowo Twoim OKE może być liczba dni aktywności na użytkownika, odpowiadająca liczbie dni w trakcie trwania eksperymentu, gdy użytkownik wykazywał aktywność na stronie czy w aplikacji (tzn. odwiedzał ją i wykonywał jakieś działanie). Rosnące OKE oznacza, że użytkownicy odwiedzają Twoją stronę częściej, co jest znakomitym rezultatem. OKE musi być mierzalne w krótkim czasie (okresie trwania eksperymentu), ale jednocześnie powinno pozostawać w relacji sprawstwa w stosunku do długoterminowych celów strategicznych (zobacz podrozdział „Strategia, taktyka i ich związek z eksperymentami” w dalszej części tego rozdziału oraz rozdział 7.). W przypadku silnika wyszukiwarki ogólnym kryterium ewaluacji może być połączenie użycia (np. liczba sesji na użytkownika) i trafności (np. liczba sesji zakończonych powodzeniem lub czas potrzebny na zakończenie sesji sukcesem), a także dochodu z reklam (nie wszystkie silniki wyszukiwań używają wszystkich tych wskaźników czy też wyłącznie ich).


  W statystyce nazywa się to często zmienną zależną bądź zmienną odpowiedzi (Mason, Gunst i Hess, 1989; Box, Hunter i Hunter 2005). Mówi się także czasem o rezultacie, ewaluacji czy funkcji dopasowania (Quarto-vonTivadar, 2006). Eksperymenty mogą mieć wiele celów, a w analizie można posługiwać się kartą ważonych wyników (Kaplan i Norton, 1996), choć wybranie jednego wskaźnika — choćby ważonej wartości łącznej dla wszystkich celów — jest pożądane i zalecane (Roy, 2001).


  Szerzej opisujemy dobór OKE dla eksperymentów w rozdziale 7.


  Parametr — kontrolowana zmienna eksperymentalna, o której przypuszcza się, że wpływa na OKE lub inne wskaźniki brane pod uwagę. Parametry czasami nazywa się czynnikami lub zmiennymi. Przypisuje się im wartości, znane też jako poziomy. W prostych testach A/B występuje zazwyczaj jeden parametr o dwóch wartościach. W świecie działań online powszechnie używa się projektów o jednym parametrze, ale wielu wartościach (np. A/B/C/D). Testy z wieloma zmiennymi (testy wielowymiarowe, MVT) służą ocenie kilku parametrów (zmiennych) łącznie, np. koloru czcionki i jej wielkości, i pozwalają znaleźć optymalne rozwiązanie w przypadku współoddziaływania parametrów (zobacz rozdział 4.).


  Wariant — wrażenia użytkownika podlegające testom, zwykle wynikającym z przypisania wartości parametrom. W prostych testach A/B występują zazwyczaj dwa warianty, nazywane grupą kontrolną i grupą eksperymentalną. W niektórych źródłach pojęcie wariantu odnosi się wyłącznie do grupy eksperymentalnej. My natomiast uznajemy grupę kontrolną za specjalny rodzaj wariantu — bieżącą wersję, wobec której następuje porównanie. Przykładowo jeśli w wyniku eksperymentu wykryje się defekt, eksperyment należy przerwać i upewnić się, że wszyscy użytkownicy znajdują się w grupie kontrolnej.


  Randomizacja — proces pseudolosowego podziału (np. przy użyciu haszowania) stosowany do jednostek badawczych (np. użytkowników lub stron) w celu przypisania ich do wariantów. Odpowiednia randomizacja jest ważna, aby populacje przypisane do różnych wariantów były statystycznie podobne, umożliwiając wskazanie przyczynowości z dużym prawdopodobieństwem. Randomizacja powinna przebiegać w sposób spójny i niezależny (np. jeśli jednostką badawczą jest użytkownik, to powinien on spójnie, cały czas widzieć ten sam wariant, a jego przypisanie nie powinno mówić nic na temat przypisania innego użytkownika do innego wariantu). Posługiwanie się użytkownikiem jako jednostką badawczą w przypadku kontrolowanych eksperymentów przeprowadzanych na odbiorcach online jest powszechne i my także zalecamy takie podejście. Niektóre schematy eksperymentowania stosują randomizację na podstawie strony, sesji czy dnia użytkowania (tzn. eksperyment przedstawia użytkownikowi spójną wersję w 24-godzinnym oknie czasu określanego przez serwer). Więcej informacji na ten temat znajdziesz w rozdziale 14.


  Właściwa randomizacja jest kluczowa! Jeśli projekt eksperymentu przypisuje taki sam procent użytkowników do każdego z wariantów, to każdy użytkownik powinien mieć taką samą szansę bycia przypisanym do każdego wariantu. Nie traktuj tego tematu z pobłażaniem! Przykłady poniżej pokazują wagę odpowiedniej randomizacji i związane z nią wyzwania:


  
    	RAND Corporation w latach 40. XX w. potrzebowała liczb losowych do metody Monte Carlo. Stworzyła więc tablicę miliona liczb losowych za pomocą maszyny generującej impulsy binarne. Jednak okazało się, że ze względu na błąd sprzętowy pierwotna tablica była mocno tendencyjna i cyfry trzeba było wygenerować ponownie w nowym wydaniu tablicy (RAND, 1955).


    	Eksperymentów kontrolowanych używano początkowo w medycynie. Rządowa jednostka Stanów Zjednoczonych — Veterans Administration — przeprowadzała eksperyment (testy leków) dotyczący stosowania streptomycyny w leczeniu gruźlicy. Testy dały jednak negatywny wynik, ponieważ lekarze wpływali na proces doboru pacjentów i wprowadzali w ten sposób przekłamania wyników (Marks, 1997). Podobne badania wykonano w Wielkiej Brytanii ze ślepą próbą i dały one pozytywny rezultat, co stanowiło punkt zwrotny w badaniach kontrolowanych (Doll, 1998).

  


  Nie należy dopuszczać, aby jakikolwiek czynnik miał wpływ na przypisanie wariantów. Użytkownicy (jednostki badawcze) nie mogą być przypisywani „jak popadnie” (Weiss, 1997). Należy także podkreślić, że losowość nie oznacza sposobu „pospiesznego czy nieplanowanego, lecz świadomy wybór dokonany na podstawie prawdopodobieństwa” (Mosteller, Gilbert i McPeek, 1983). Senn (2012) rozprawia się z innymi mitami na temat randomizacji.


  Po co eksperymentować? Korelacja, sprawstwo i wiarygodność


  Przypuśćmy, że pracujesz w firmie, której model biznesowy opiera się na subskrypcjach — tak jak w Netflixie — gdzie X% użytkowników rezygnuje każdego miesiąca. Decydujesz się wprowadzić pewną nową funkcjonalność i zauważasz, że wskaźnik rezygnacji dla użytkowników, którzy mają z nią styczność, wynosi X%/2, czyli połowę. Może kusić Cię myśl o wykrytej przyczynowości: funkcjonalność zmniejsza pułap rezygnacji o połowę. Prowadzi to do konkluzji, że jeśli tę funkcjonalność łatwiej będzie znaleźć, a użytkownicy będą z niej częściej korzystać, to liczba subskrypcji wzrośnie. Błąd! Biorąc pod uwagę dane, jakimi dysponujesz, nie możesz wyciągać żadnego wniosku na temat tego, czy dana funkcjonalność zwiększa, czy zmniejsza liczbę rezygnacji — jedno i drugie jest możliwe.


  Przykład obrazujący ten błąd pochodzi z Microsoft Office 365, produktu opartego na subskrypcji. Wśród użytkowników Office 365, którzy widzą komunikaty błędów i doświadczają problemów z funkcjonowaniem aplikacji, wskaźnik rezygnacji jest niższy. Nie oznacza to jednak, że Office 365 powinien wyświetlać więcej błędów, a Microsoft obniżać jakość kodu, by powodować więcej awarii aplikacji. Okazuje się, że wszystkie trzy zjawiska są spowodowane tym samym czynnikiem: używaniem. Użytkownicy, którzy dużo korzystają z tego oprogramowania, widzą więcej błędów, aplikacja częściej nagle się im wyłącza, a oni rzadziej rezygnują z subskrypcji. Korelacja nie zakłada sprawstwa i przesadne poleganie na tego typu obserwacjach prowadzi do błędnych decyzji.


  W 1995 r. Guyatt i inni (1995) wprowadzili hierarchię dowodów jako sposób oceny zaleceń w literaturze medycznej, a Greenhalgh pogłębiła tę propozycję w swoim opisie praktykowania medycyny opartej na dowodach (1997, 2014). Rysunek 1.3 przedstawia prostą hierarchię dowodów przetłumaczoną na nasz żargon w oparciu o pracę Bailar (1983). Randomizowane eksperymenty kontrolowane to złoty standard wykrywania przyczynowości. Systematyczne przeglądy, czyli metaanaliza, kontrolowanych eksperymentów udostępniają więcej dowodów i lepszą możliwość uogólnienia.
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  Rysunek 1.3. Prosta hierarchia dowodów służąca ocenie projektu próby (Greenhalgh, 2014)


  Funkcjonują również bardziej złożone modele, takie jak Levels of Evidence (poziomy dowodów) przedstawiony przez Oxford Centre for Evidence-based Medicine (2009).


  Platformy do eksperymentowania w naszych firmach umożliwiają pracownikom Google’a, LinkedIna czy Microsoftu przeprowadzanie dziesiątek tysięcy kontrolowanych eksperymentów online rocznie z wysokim zaufaniem co do ich wyników. Wierzymy, że kontrolowane eksperymenty online:


  
    	Są najlepszą naukową metodą określania sprawstwa z dużym prawdopodobieństwem.


    	Wykrywają małe zmiany, które trudno uchwycić w przypadku innych technik, np. zmiany w czasie (czułość).


    	Wykrywają nieoczekiwane zmiany. Często się tego nie docenia, ale wiele eksperymentów naświetla zaskakujący wpływ na różne wskaźniki, np. spadek wydajności, wzrost awaryjności czy żerowanie jednej funkcjonalności na innej.

  


  Zasadniczym celem tej książki jest podkreślenie możliwych pułapek w eksperymentach i sugerowanie metod budujących uzasadnione zaufanie do wyników. Kontrolowane eksperymenty online przedstawiają jedyną w swoim rodzaju szansę na elektroniczne zbieranie rzetelnych danych na dużą skalę, właściwe randomizowanie i unikanie czy wykrywanie błędów (zobacz rozdział 11.). Zalecamy używanie innych, mniej wiarygodnych technik, łącznie z badaniami obserwacyjnymi, gdy przeprowadzenie kontrolowanych eksperymentów online jest niemożliwe.


  Niezbędne elementy przeprowadzania użytecznych eksperymentów kontrolowanych


  Nie każdą decyzję można podjąć z rygorem naukowym, jaki cechuje eksperymenty kontrolowane. Przykładowo nie możesz przeprowadzić takiego eksperymentu względem procesu fuzji (ang. merger and acquisition, M&A), ponieważ nie można jednocześnie pozostawać w stanie fuzji i jego przeciwieństwie. Przyjrzymy się teraz niezbędnym aspektom technicznym dotyczącym użytecznych eksperymentów kontrolowanych (Kohavi, Crook i Longbotham, 2009), a później przejdziemy do zasad organizacyjnych. W rozdziale 4. opisujemy model dojrzałości eksperymentu.


  
    	Istnieją jednostki badawcze (np. użytkownicy), którym można przypisać różne warianty bez (większych) utrudnień, np. grupa eksperymentalna nie ma wpływu na grupę kontrolną (zobacz rozdział 22.).


    	Jednostek badawczych (np. użytkowników) jest wystarczająco dużo. Aby kontrolowane eksperymenty były użyteczne, zalecamy tysiące jednostek badawczych: im większa grupa, tym drobniejsze efekty można wykryć. Dobra wiadomość jest taka, że nawet niewielkie startupy związane z oprogramowaniem szybko zdobywają na tyle liczną publikę, że mogą zacząć przeprowadzać kontrolowane eksperymenty w poszukiwaniu wpływowych zmian. W miarę jak biznes się rozrasta, coraz ważniejsze staje się rejestrowanie drobnych zmian (np. duże strony internetowe powinny być w stanie wykryć niewielkie wahnięcia wskaźników związanych z wrażeniami użytkownika i zmiany rzędu ułamka procenta w zakresie dochodu). Ta czułość rośnie wraz z poszerzeniem bazy odbiorców.


    	Kluczowe wskaźniki, a najlepiej OKE, są ustalone i można je w praktyce ocenić. Jeśli cele są zbyt trudne do zmierzenia wprost, ważne jest, by zgodzić się co do zamienników (zobacz rozdział 7.). Rzetelne dane można zebrać, najlepiej niewielkim kosztem i w szerokim spektrum. W kontekście oprogramowania zwykle łatwo rejestruje się zdarzenia systemowe i działania użytkownika (zobacz rozdział 13.).


    	Zmian dokonuje się łatwo. Oprogramowanie zwykle prościej zmienić niż sprzęt, ale nawet w oprogramowaniu pewne dziedziny wymagają szczególnej uwagi pod względem zapewnienia jakości. Zmiany w algorytmach poleceń łatwo wprowadzić i ocenić. Zmiany w systemach kontroli lotu statków powietrznych wymagają w USA całkowicie innego procesu akceptacji zmiany przez Federal Aviation Administration (FAA). Oprogramowanie po stronie serwera łatwiej zmienić niż to po stronie klienta (rozdział 12.), dlatego wywoływanie usług z oprogramowania klienta staje się coraz bardziej powszechne. Dzięki temu aktualizacje wersji i zmiany w usługach można przeprowadzać szybciej i z wykorzystaniem kontrolowanych eksperymentów online.

  


  Większość nietrywialnych usług online spełnia lub może spełniać warunki niezbędne do przeprowadzania zwinnego procesu wytwarzania opierającego się na kontrolowanych eksperymentach. Wiele implementacji oprogramowania i usług również może sprostać tym wymaganiom względnie łatwo. Thomke pisał, że organizacje zrozumieją największy zysk z eksperymentów, gdy używa się ich w połączeniu z „systemem innowacji” (Thomke, 2003). Zwinne wytwarzanie oprogramowania to właśnie taki system.


  Gdy nie można przeprowadzić kontrolowanych eksperymentów, należy skorzystać z modelowania, a także posiłkować się innymi technikami eksperymentalnymi (zobacz rozdział 10.). Istotne jest, że gdy można przeprowadzić kontrolowane eksperymenty, to właśnie one są najbardziej rzetelnym i czułym mechanizmem oceny zmiany.


  Zasady


  Istnieją trzy kluczowe zasady, które obowiązują organizacje chcące przeprowadzać kontrolowane eksperymenty online (Kohavi i inni, 2013):


  
    	Organizacja chce podejmować decyzje na podstawie danych i sformalizowała OKE.


    	Organizacja jest skłonna zainwestować w infrastrukturę i testy potrzebne do przeprowadzania kontrolowanych eksperymentów, a także upewnić się, że rezultaty są wiarygodne.


    	Organizacja przyznaje, że nie radzi sobie z oceną wartości pomysłów.

  


  Zasada 1: organizacja chce podejmować decyzje na podstawie danych i sformalizowała OKE


  Rzadko można spotkać przedstawiciela kadry zarządzającej, który oświadczy, że jego organizacja nie chce opierać się na danych. (Pomijając istotny wyjątek, jakim był Apple za czasów Steve’a Jobsa, gdy Ken Segall przyznał: „Nie testowaliśmy żadnej reklamy. Ani w druku, ani w telewizji, ani na bilbordach, ani w sieci, ani w sklepach, ani nigdzie” (Segall, 2012)). Niemniej jednak mierzenie rosnących korzyści płynących z nowych funkcjonalności dla użytkownika ma swoją cenę, a obiektywne badania pokazują, że postęp realnie nie wygląda tak różowo, jak można to sobie początkowo wyobrażać. Wiele organizacji nie będzie zużywać zasobów potrzebnych do definiowania i mierzenia postępów. Często łatwiej jest wygenerować plan, postępować zgodnie z nim, odtrąbić sukces, gdy głównym wskaźnikiem jest „procent zrealizowanego planu”, i całkowicie zignorować to, czy funkcjonalność ma pozytywny wpływ na jakikolwiek inny, naprawdę ważny wskaźnik.


  Aby organizacja rzeczywiście opierała się na danych, musi ona zdefiniować ogólne kryterium ewaluacji, które można łatwo mierzyć w niewielkich odstępach czasu (np. co tydzień lub dwa). Olbrzymie korporacje mogą posługiwać się kilkoma ogólnymi kryteriami ewaluacji lub szeregiem kluczowych wskaźników, które współdzieli się w różnych obszarach. Wyzwaniem jest znalezienie wskaźnika, który można mierzyć często, ale będzie on na tyle czuły, by pokazać różnice, i to takie, które będą obrazowały wpływ na długoterminowe cele. Przykładowo „zysk” nie jest prawidłowym OKE, ponieważ krótkofalowe zjawiska (np. podniesienie cen) mogą w krótkiej perspektywie zwiększyć zysk, ale zaszkodzić w dłuższym terminie. Wartość cyklu życia klienta jest strategicznie silnym OKE (Kohavi, Longbottom i inni, 2009). Nie da się przecenić wagi dojścia do porozumienia na temat dobrego ogólnego kryterium oceny, które będzie popierane w całej organizacji (zobacz rozdział 6.).


  Czasami używa się pojęć takich jak organizacja „zorientowana na dane” czy „świadoma danych”, by uniknąć implikacji stwierdzenia, że cała organizacja opiera się na jednym źródle danych (np. kontrolowanych eksperymentach) (King, Churchill i Tan, 2017; Knapp i in., 2006). My jednak w tej książce stosujemy pojęcia „oparta na danych” i „zorientowana na dane” wymiennie. Ostatecznie decyzje powinno się podejmować na podstawie różnych źródeł danych, m.in. kontrolowanych eksperymentów, ankiet, szacunkowych kosztów utrzymania nowego kodu. Organizacja oparta na danych czy też zorientowana na nie zbiera odnośne dane, by kształtować decyzje i uświadamiać „najlepiej opłacaną osobę na sali”, zamiast polegać wyłącznie na intuicji (Kohavi, 2019).


  Zasada 2: organizacja jest skłonna zainwestować w infrastrukturę i testy potrzebne do przeprowadzania kontrolowanych eksperymentów, a także upewnić się, że rezultaty są wiarygodne


  W obszarze oprogramowania online (stron internetowych, technologii mobilnych, aplikacji desktopowych i usług sieciowych) warunki niezbędne do przeprowadzania kontrolowanych eksperymentów można spełnić poprzez pracę inżynierów (zobacz podrozdział „Niezbędne elementy przeprowadzania użytecznych eksperymentów kontrolowanych”). Możliwe jest rzetelne randomizowanie użytkowników, tak samo jak korzystanie z telemetrii. Ponadto wprowadzanie zmian takich jak dodanie nowej funkcjonalności jest względnie łatwe (zobacz rozdział 4.). Nawet nieduże strony internetowe mają wystarczającą liczbę użytkowników, by przeprowadzić potrzebne testy statystyczne (Kohavi, Crook i Longbotham, 2009).


  Kontrolowane eksperymenty są szczególnie użyteczne w zwinnych metodykach wytwarzania oprogramowania (Martin, 2008; K.S. Rubin, 2012), procesie Customer Development (Blank, 2005) i budowaniu MVP spopularyzowanym dzięki Ericowi Riesowi w książce Metoda Lean Startup (Ries, 2011).


  W innych dziedzinach rzetelne przeprowadzanie kontrolowanych eksperymentów może być trudne lub wręcz niemożliwe. Pewne działania, jakie byłyby wymagane w eksperymentach kontrolowanych z zakresu medycyny, mogłyby być nieetyczne lub nielegalne. Sprzęt zwykle wytwarzany jest w długotrwałym i kłopotliwym do zmodyfikowania procesie, więc rzadko wykonuje się kontrolowane eksperymenty z użytkownikami nowych urządzeń (np. nowych telefonów komórkowych). W tych sytuacjach może zaistnieć potrzeba sięgnięcia po inne techniki, w tym opisane w podrozdziale „Techniki uzupełniające” rozdziału 10.


  Zakładając, że przeprowadzenie kontrolowanych eksperymentów jest możliwe, na pierwszy plan wysuwa się zapewnienie ich wiarygodności. Jeśli chodzi o eksperymenty online, przytoczenie liczb jest proste. Przytoczenie liczb, którym można zaufać, jest trudne. Rozdział 3. jest poświęcony wiarygodności rezultatów.


  Zasada 3: organizacja przyznaje, że nie radzi sobie z oceną wartości pomysłów


  Funkcjonalności tworzy się, ponieważ zespoły wierzą, że są one użyteczne, a jednak w wielu obszarach większość pomysłów nie przynosi poprawy kluczowych wskaźników. Zaledwie jedna trzecia pomysłów testowanych w Microsofcie wpłynęła pozytywnie na wskaźnik, który zgodnie z projektem miała poprawić (Kohavi, Crook i Longbotham, 2009). Sukces jeszcze trudniej osiągnąć w mocno optymalizowanych dziedzinach, takich jak funkcjonowanie Binga czy Google’a, gdzie poziom powodzenia w przypadku niektórych wskaźników nie przekracza 10–20% (Manzi, 2012).


  Fareed Mosavat, dyrektor produktu i cyklu życia w Slacku, napisał w mediach społecznościowych, że przy całym doświadczeniu Slacka i tak zaledwie 30% eksperymentów monetyzacyjnych przynosi pozytywne rezultaty: „Jeśli pracujesz w zespole zorientowanym na eksperymenty, przyzwyczaisz się do tego, że w najlepszym przypadku 70% twojej pracy trafi do kosza. Twórz więc swoje procesy zgodnie z tą zasadą” (Mosavat, 2019).


  Avinash Kaushik napisał w swoim elementarzu eksperymentowania i testów (Kaushik, 2006), że „w 80% przypadków mylimy się co do tego, czego chce klient”. Mike Moran (Moran, 2007, 2014) napisał, że Netflix uznaje około 90% swoich testów za nieudane. Regis Hadiaris z Quicken Loans przyznał: „Przez pięć lat przeprowadzania testów moja skuteczność w zgadywaniu wyników jest na poziomie skuteczności uderzenia piłki u zawodowego baseballisty. Dokładnie tak! Zajmuję się tym od pięciu lat i potrafię »zgadnąć« wynik testu w zaledwie 33% przypadków” (Moran, 2008). Dan McKinley z Etsy (McKinley, 2013) napisał, że „niemal wszystko zawodzi”, a jeśli chodzi o funkcjonalności: „Lekcją pokory jest obserwowanie, jak rzadko któraś odnosi sukces za pierwszym razem. Mam mocne przeczucie, że to doświadczenie powszechne, ale nikt nie chce tego przyznać”. Wreszcie Colin McFarland napisał w swojej książce Experiment! (McFarland, 2012): „Niezależnie od tego, jak często myślisz, że masz pewnik, ile badań zrobiłeś i którzy konkurenci już czegoś używają, czasem — częściej, niż myślisz — eksperymentalne pomysły po prostu zawodzą”.


  Nie w każdej dziedzinie statystyki są tak słabe, ale większość osób, które przeprowadzały kontrolowane eksperymenty na aplikacjach i stronach internetowych kierowanych do szerokiej grupy odbiorców, doświadczyła tej lekcji pokory: nie radzimy sobie z oceną wartości pomysłów.


  Poprawa z czasem


  W praktyce do poprawy najważniejszych wskaźników dochodzi przez wiele małych zmian — wielkości 0,1 do 2%. Wiele eksperymentów ma wpływ jedynie na pewien segment użytkowników, więc musisz przeliczyć wzrost 5% w grupie stanowiącej 10%, co oczywiście daje znacznie mniejszy wpływ zmiany (np. 0,5%, jeśli reagująca populacja jest podobna do reszty użytkowników; zobacz rozdział 3.). Jak Al Pacino mówił w filmie Męska gra, „wygrywa się cal po calu”.


  Przykład reklam Google’a


  W 2011 r. Google wydał ulepszony mechanizm oceny reklam. Stało się to po przeszło roku pracy i przeprowadzanych przyrostowo eksperymentów (Google, 2011). Inżynierowie stworzyli i testowali nowy, lepszy model mierzenia poziomu jakości reklam w ramach bieżącego mechanizmu oceny rankingowej reklam, a także zmiany całego rankingu reklam. Przeprowadzili setki kontrolowanych eksperymentów w wielu iteracjach, niektóre na wszystkich rynkach, inne długoterminowo na wybranych rynkach, by dogłębnie zrozumieć wpływ zmian na reklamodawców. Ta olbrzymia zmiana serwerowa — oraz przeprowadzone eksperymenty — zweryfikowała, jak planowanie różnych zmian i wprowadzanie ich warstwowo poprawi wrażenia użytkownika dzięki prezentowaniu reklam o wysokiej jakości, a także wrażenia reklamodawcy poprzez obniżenie średniej ceny za reklamy lepszej jakości.


  Przykład trafności Binga


  Zespół ds. trafności Binga zatrudnia kilkaset osób, których zadaniem jest poprawianie jednego wskaźnika OKE o 2% rocznie. Te 2% to suma efektu eksperymentalnego (tzn. delty w OKE) we wszystkich kontrolowanych eksperymentach udostępnionych użytkownikom w danym roku, przy założeniu, że można je dodać. Ponieważ zespół przeprowadza tysiące eksperymentów i niektóre pozytywne rezultaty mogą być dziełem przypadku (Lee i Shen, 2018), wkład w docelowe 2% jest przyznawany dopiero po eksperymencie replikacji: po udanej implementacji, a nawet po szeregu iteracji i poprawek, przeprowadza się eksperyment certyfikujący z jedną tylko grupą eksperymentalną. Efekt eksperymentalny w tym teście określa, jaki wkład dana zmiana ma do docelowych 2%. Ostatnie prace sugerują zmniejszenie efektu eksperymentalnego w celu większej precyzji (Coey i Cunningham, 2019).


  Przykład reklam Binga


  Zespół ds. reklam Binga stale generował dochód rosnący o 15–25% rocznie (eMarketer, 2016), ale większość zmian zachodziła w drobnych krokach. Każdego miesiąca wydawano „pakiet” — efekt wielu eksperymentów (zobacz rysunek 1.4). Większość poprawek była niewielka, niektóre pakiety miały wręcz negatywny wpływ ze względu na ograniczenia miejsca czy zobowiązania prawne.
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  Rysunek 1.4. Dochód zespołu ds. reklam Binga w czasie (oś Y przedstawia wzrost o ok. 20% rok do roku). Poszczególne liczby nie mają znaczenia


  Cenną obserwacją jest odnotowanie sezonowych wahnięć w grudniu, gdy radykalnie rośnie zapotrzebowanie zakupowe użytkowników, więc miejsce na reklamy jest zwiększane, a dochód z tysiąca wyszukiwań rośnie.


  Przykłady ciekawych kontrolowanych eksperymentów online


  Ciekawe eksperymenty to te, w których różnica między oczekiwanym rezultatem a rzeczywistym wynikiem jest duża. Jeśli spodziewałeś się, że coś się stanie, i rzeczywiście się wydarzyło, to nie nauczyłeś się wiele. Jeśli jednak spodziewałeś się, że coś się stanie, a to się nie wydarzyło — była to ważna lekcja dla Ciebie. Z kolei jeśli spodziewałeś się, że wydarzy się coś niedużego, a rzeczywisty wynik jest potężną niespodzianką prowadzącą do przełomu — dowiedziałeś się czegoś bardzo wartościowego.


  Przykład Binga z początku tego rozdziału oraz kolejne w tej sekcji to nieczęste przypadki sukcesów z zaskakującymi, bardzo pozytywnymi wynikami. Próba integracji Binga z Facebookiem i Twitterem to z kolei przykład, w którym oczekiwano lawinowego efektu i się go nie doczekano — po dwóch latach eksperymentów niewykazujących wartości pomysłu inicjatywę porzucono.


  Choć utrzymywany postęp jest kwestią ciągłego eksperymentowania i wielu małych zmian, jak wskazaliśmy w punkcie „Przykład reklam Binga”, oto kilka przykładów podkreślających duże i zaskakujące efekty, które tylko potwierdzają, jak kiepsko oceniamy wartość pomysłów.


  Przykład interfejsu użytkownika: 41 odcieni niebieskiego


  Małe zmiany w projekcie mogą mieć spore znaczenie, co ustawicznie widać w Google’u i Microsofcie. Google testował 41 odcieni niebieskiego na stronie rezultatów wyszukiwania Google’a (Holson, 2009), doprowadzając tym do frustracji kierownika zespołu projektantów. Niemniej jednak usprawnienia w palecie kolorów miały ostatecznie znaczący, pozytywny wpływ na zaangażowanie użytkowników (zwróć uwagę, że Google nie przedstawia danych na temat rezultatów pojedynczych zmian) i poskutkowały dalszą ścisłą współpracą projektantów i specjalistów od eksperymentów. Podobne modyfikacje kolorów w Bingu pokazały, że więcej użytkowników kończyło swoje wyszukiwania sukcesem, poprawiał się czas zakończenia działania powodzeniem, a monetyzacja rozkwitła o 10 milionów dolarów rocznie w Stanach Zjednoczonych (Kohavi i inni, 2014; Kohavi i Thomke, 2017).


  Choć są to świetne przykłady drobnych zmian o gigantycznym wpływie, biorąc pod uwagę szeroką paletę testowanych kolorów, mało prawdopodobne jest, by dalsze manipulacje z kolorami w eksperymentach przyniosły kolejne znaczne poprawki.


  Propozycja we właściwym momencie


  W 2004 r. Amazon umieścił ofertę swojej karty kredytowej na głównej stronie sklepu. Była ona bardzo zyskowna, ale współczynnik użytkowników, którzy przeszli przez cały proces (ang. click-through rate, CTR), był bardzo niski. Zespół przeprowadził eksperyment, w którym przeniósł ofertę do widoku koszyka, który jest prezentowany po tym, jak użytkownik doda tam produkt. Prezentowane było także proste równanie pokazujące kwotę, jaką użytkownik mógłby zaoszczędzić, gdyby skorzystał z oferty — widać to na rysunku 1.5 (Kohavi i inni, 2014).
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  Rysunek 1.5. Oferta karty kredytowej Amazon przedstawiająca oszczędności w widoku podsumowania koszyka


  Ponieważ użytkownicy, którzy dodali produkt do koszyka, mają zamiar dokonać zakupów, sugestia Amazona pojawia się we właściwym momencie. Kontrolowany eksperyment udowodnił, że ta prosta zmiana wzbogaci budżet firmy od dziesiątki milionów dolarów rocznie.


  Spersonalizowane rekomendacje


  Greg Linden stworzył w Amazonie prototyp służący do pokazywania użytkownikowi spersonalizowanych rekomendacji w oparciu o produkty znajdujące się w koszyku użytkownika (Linden, 2006; Kohavi, Longbottom i inni, 2009). Kiedy dodajesz produkt, pojawiają się polecenia. Dodaj coś innego — zobaczysz nowe sugestie. Linden zauważył, że choć prototyp wyglądał obiecująco, „wiceprezes ds. marketingu był stanowczo przeciwny temu pomysłowi”, twierdząc, że odwróci to uwagę użytkowników od dokończenia procesu zakupowego. Gregowi „zabroniono dalszej pracy nad tym projektem”. Mimo to przeprowadził kontrolowany eksperyment, „a [jego] funkcjonalność zostawiła grupę kontrolną tak daleko w tyle, że okazało się, iż bez niej Amazon traci sporą kwotę pieniędzy. Z nowym priorytetem uruchomiono więc polecenia w koszyku zakupowym”. Obecnie z podobnego rozwiązania korzysta wiele stron internetowych.


  Szybkość ma duże znaczenie


  W 2012 r. pewien programista Binga dokonał zmiany sposobu generowania kodu w JavaScripcie, co znacznie skróciło kod w HTML-u wysyłany do klienta, a dzięki temu bardzo poprawiło wydajność. Dotyczący tego kontrolowany eksperyment wykazał zaskakującą poprawę wielu wskaźników. Zespół przeprowadził kolejny eksperyment służący oszacowaniu wpływu na wydajność serwera. Wyniki pokazały, że wzrost wydajności znacznie poprawia także kluczowe wskaźniki dotyczące użytkowników, takie jak procent interakcji zakończonych powodzeniem i czas zakończenia działania z powodzeniem, a każde 10 milisekund zaoszczędzone w wydajności (czyli 1/30 czasu mrugnięcia okiem) pokrywa pełny koszt rocznego zatrudnienia inżyniera (Kohavi i inni, 2013).


  Do 2015 r. wydajność Binga rosła, co zrodziło pytania o celowość dalszej optymalizacji, gdy serwer zwraca rezultaty w czasie poniżej sekundy dla 95. centyla (tzn. dla 95% zapytań). Zespół Binga przeprowadził dalsze badania i kluczowe wskaźniki dotyczące użytkowników nadal znacznie się poprawiały. Choć względny wpływ na dochód nieco zmalał, to dochód Binga wzrósł w tym czasie tak bardzo, że każda milisekunda lepszej wydajności była warta więcej niż w przeszłości — już tylko 4 milisekundy poprawy sponsorowały roczny kontrakt programisty! W rozdziale 5. znajdziesz pełny opis tego eksperymentu i refleksję nad wagą wydajności.


  Eksperymenty dotyczące wydajności przeprowadzano w różnych firmach, a ich rezultaty wskazywały, jak ważny jest to aspekt. W Amazonie eksperyment zakładający 100 milisekund opóźnienia zmniejszył sprzedaż o 1% (Linden, 2006). Wspólne wystąpienie prelegentów z Binga i Google’a (Schurman i Brutlag, 2009) przedstawiało znaczący wpływ wydajności na kluczowe wskaźniki, takie jak liczba zapytań, dochód, liczba kliknięć, satysfakcja czy czas kliknięcia (ang. time-to-click).


  Ograniczenie złośliwego oprogramowania


  Reklamy to lukratywny biznes i duża część „darmowego oprogramowania”, które instalują użytkownicy, zawiera wirusy rozsiewające reklamy na stronach internetowych. Rysunek 1.6 pokazuje, jak wygląda strona z Binga dla użytkownika z takim złośliwym oprogramowaniem. Zwróć uwagę, że na stronie pojawiło się wiele reklam (oznaczonych ramką) (Kohavi i inni, 2014).


  [image: Obraz1864.TIF] 


  Rysunek 1.6. Gdy użytkownik padł ofiarą złośliwego oprogramowania, strona Binga wyświetla wiele reklam


  Nie tylko usunięto reklamy Binga, pozbawiając w ten sposób firmę dochodu, ale też wyświetlono reklamy o niskiej jakości, często nietrafione, generujące złe wrażenia dla użytkownika, który może być nieświadomy powodu, dla którego widzi tak wiele reklam.


  Microsoft przeprowadził kontrolowany eksperyment obejmujący potencjalnie 3,8 miliona użytkowników, podczas którego podstawowe procesy, które modyfikują obiektowy model strony (model DOM), zostały nadpisane tak, by zezwalać jedynie na pewne zmiany z zaufanych źródeł (Kohavi i inni, 2014). Rezultaty wykazały poprawę wszystkich kluczowych wskaźników Binga, łącznie z liczbą sesji na użytkownika, sugerując, że użytkownicy chętniej odwiedzali strony lub rzadziej porzucali przeglądanie. Ponadto użytkownicy dokonywali wyszukiwań z większym powodzeniem, szybciej klikali użyteczne odnośniki, a roczny dochód wzrósł o kilka milionów dolarów. Ponadto czas ładowania strony, podstawowy wskaźnik wydajności, o której była wcześniej mowa, poprawił się o setki milisekund w przypadku stron objętych eksperymentem.


  Zmiany serwerowe


  Serwerowe zmiany w algorytmach to obszar, który często pomija się w kontrolowanych eksperymentach (Kohavi, Longbottom i inni, 2009), a może on wiązać się ze znaczącymi wynikami. Widać to w sposobie pracy zespołów Google’a, LinkedIna i Microsoftu nad wieloma małymi, przyrostowymi zmianami opisanymi wyżej oraz w przykładzie zaczerpniętym z Amazona.
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