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Introdugio

Por David Kiron, Rebecca Shockley, Nina Kruschwitz, Glenn Finch e Dr. Michael Haydock

Neste segundo estudo conjunto..

MIT Sloan Management Review e IBM Institute for Business Value, vemos uma divisdo
crescente entre as empresas que valorizam a andlise nos negdcios e estio se transformando
para aproveitar as oportunidades recém-descobertas e, de outro lado, as empresas que ainda
ndo adotaram essa pratica. Usando descobertas a partir de entrevistas com mais de 4.500
gerentes e executivos nossa pesquisa New Intelligent Enterprise Global Executive Study
and Research Project 2011 identifica trés competéncias principais que permitem que
organizagdes construam vantagem competitiva usando andlise. Além disso, o estudo
identifica dois caminhos distintos que as organizag¢des percorrem enquanto obtém
sofisticacdo analitica, e faz recomendacdes para acelerar as organizagoes em seus proprios

caminhos para a transformacio pela anilise.

Em 1997, um computador chamado Deep Blue derrotou Garry
Kasparov, o campeio mundial de xadrez da época. Em 2011,
outro computador, Watson, ganhou uma competi¢io contra
campedes antigos do Jeopardy!, o popular programa de TV

dos EUA. Ambos os eventos mudaram a percepgio sobre o que
os computadores podem fazer. O Deep Blue demonstrou o
poder da nova tecnologia de processamento paralelo, e 0 Watson
mostrou que computadores podem entender a linguagem
natural para enfrentar os desafios do "mundo real".

Para a ciéncia da computagio, Jeopardy! é muito mais dificil

que xadrez. Enquanto o Deep Blue usou chips especializados para
calcular os resultados de possiveis jogadas de xadrez, o Watson
respondeu perguntas imprevisiveis colocadas em padrdes de fala
peculiarmente humanos. Hoje, quase qualquer computador pode
varrer um banco de dados para associar consultas estruturadas
com uma resposta. Watson, por sua vez, foi capaz de "ler" uma
quantidade enorme de conhecimento humano na forma de
enciclopédias, relatérios, jornais, livros e mais. Ele avaliava a
evidéncia de forma analitica, conjecturava respostas e calculava
niveis de confianca para cada possibilidade. Oferecia, em questio
de segundos, a tinica resposta com a maior probabilidade de estar
correta. E fez isso mais rapidamente e com maior precisio que
seus destacados oponentes humanos.
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Novas ferramentas analiticas para tomar decisbes, como o
Watson, estio trazendo oportunidades completamente novas.
Com a digitalizacdo do comércio mundial, o surgimento de big
data e o avango nas tecnologias analiticas, as organizag¢des tém
oportunidades extraordindrias de se diferenciarem por meio

da andlise. A maioria das organizagdes aproveitou essas
oportunidades, de acordo com o0 2011 New Intelligent
Enterprise Global Executive Study and Research Project do
MIT Sloan Management Review e o IBM Institute for Business
Value. Hoje, 58% das organizagdes aplicam andlise gerar
vantagem competitiva em seus mercados ou segmentos de
mercado, em vez de 37% hd apenas um ano (veja a Figura 1).!
Significativamente, essas mesmas organizacoes tém o dobro de
chance de ter desempenho substancialmente maior que seus pares.
Para entender como as organizagdes estdo usando andlise hoje,
nés pesquisamos 4.500 executivos, gerentes e analistas de mais
de 120 paises.

Criando uma vantagem competitiva

57%

de aumento

Observagao: Percentual de respondentes totais que classificaram o nivel em que informacdes
e andlise nos negdcios podem criar uma vantagem competitiva para suas organizagées em seu
segmento de mercado ou mercado, como valor substancial ou significativo em uma escala de
cinco pontos de 1 = muito pouco a 5 = significativo em relagéo as respostas para a mesma
pergunta em 2010. N=3236.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre andlise da MIT Sloan
Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of
Technology 2011.

Figuwra 1: A capacidade das organizagdes de criar uma vantagem
competitiva por meio de analise estourou nos ultimos 12 meses.

Para continuar a aprofundar nosso entendimento dos desafios

e oportunidades associados ao uso da analise nos negécios,
pelo segundo ano seguido o MIT Sloan Management Review,
em parceria com o IBM Institute for Business Value, conduziu
uma pesquisa global de mais de 4.500 executivos de negécios,
gerentes e analistas de organizacdes ao redor do mundo. Isso
representa um crescimento de 50% no nimero de respondentes,
ampliando nossa analise para incluir pessoas em mais de 120
paises, representando mais de 30 segmentos de mercado e
envolvendo organizacdes de diversos tamanhos. A amostra

foi feita a partir de diferentes fontes, incluindo ex-alunos do

MIT, assinantes de MIT Sloan Management Review, clientes IBM
e outras partes interessadas.

Além desses resultados da pesquisa, também entrevistamos
especialistas académicos e especialistas no assunto de diversos
segmentos de mercado e disciplinas. Seu conhecimento contribuiu
para entender melhor os dados, e para o desenvolvimento de
recomendacgdes que respondam as perguntas estratégicas e
taticas feitas por executivos seniores que estao operacionalizando
a andlise em suas organizagdes. Também consultamos estudos

de caso da IBM para ilustrar melhor como as organizagées estao
usando analise nos negécios como um ativo competitivo.
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Nosso estudo conjunto inicial em 2010 identificou trés niveis
progressivos de sofisticagio analitica: Aspirante, Experiente e
Transformada (veja a Figura 2).” Comparagdes ano a ano desses
grupos revelam que organizagdes Experientes e Transformadas
estio expandido sua capacidade e aumentando as expectativas do
que a andlise pode fazer, enquanto as organiza¢bes Aspirantes
estdo ficando para trés. Essa lacuna crescente tem importantes
implicagdes para empresas que procuram tomar as melhores
decisbes possiveis com base no volume de conhecimento vinda
de nosso mundo interconectado.

No6s examinamos atentamente o que as organizagoes
Transformadas, os usudrios mais sofisticados que utilizam anilise,

estdo fazendo direito, e encontramos trés competéncias principais:

(1) gerenciamento de informacdes, (2) habilidades e ferramentas de
analiticas, e (3) cultura orientada a dados. Ao dominar essas
competéncias, as organizacbes podem aproveitar o beneficio maximo
da anilise.

Também descobrimos, no entanto, que as organizagdes tomam

um dentre dois diferentes caminhos para conseguir a sofisticagio
analitica. Cada caminho é formado por um conjunto diferente de
competéncias, de modo que as organizacoes escolhem a melhor rota
a seguir com base em seus pontos fortes e nas circunstincias.

O caminho escolhido influencia a abordagem geral para a anilise, os
tipos de projetos iniciados e as etapas necessdrias para conseguir a
poténcia analitica completa.

Sofisticacao analitica

Aspirantes | Experientes | Transformadas
Percentual do total | 32% 45% 24%
de respondentes
Uso da analise Uso basico Uso moderado Uso abrangente e sofisticado
Confianca na Para guiar tomada de decisées no Para guiar estratégias futuras e Para guiar a tomada de decisdes nas
analise gerenciamento financeiro e no aumentar a confianga em analise operagOes diarias e estratégias

gerenciamento da cadeia de fornecimento para guiar atividades em marketing | corporativas
e operagoes

Base de Existem poucos padrdes; dados Esforgos de integragédo de dados Dados corporativos criam uma visdo
informacoes estruturados e em silos suportam corporativos estdo em andamento integrada dos negécios, com um foco
atividades direcionadas crescente em dados néo estruturados
Ferramentas Usa principalmente planilhas Portfélio crescente de ferramentas Portfélio abrangente de ferramentas
analiticas analiticas para suportar modelagem analitica
avancada
Habilidades de Analise ad hoc é feita no ponto de Analistas trabalham nas unidades Muitos estdo combinando unidades
analise necessidade; tem dificuldade em contratar | de linha de negécios com foco de linhas de negdcios com unidades
talento de analise crescente em treinamento cruzado | centralizadas que oferecem
e contratar habilidades externas habilidades avangadas e controle
Cultura Gerentes estao focados em realizar Aberto a novas ideias mas ndo tem | Forte mandato de topo de linha para
atividades diarias lideranga de linha e motivadores usar analise, apdia uma cultura aberta
para apoiar mudancas a novas ideias e motivadores que

divulgam metodologia e habilidades

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analitica da MIT Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of

Technology 2011.

Figura 2: Competéncias de analiticas podem ser avaliadas analisando a relagéo de atributos principais com a organizagéo, incluindo a confianca

dos lideres em tomada de decis6es baseada em fatos.
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A lacuna estd aumentando

A crescente lacuna entre os grupos Transformado e Experiente,
por um lado, e o grupo Aspirante, por outro, é evidente em
duas frentes: uso de anilise para criar vantagem competitiva, e
integracio da andlise em estratégia e operacdes. Entre todos os
respondentes, o nimero de empresas que usam andlise para
criar uma vantagem competitiva subiu 57% no ano passado.
Mas todo o ganho em vantagem competitiva foi realizado pelos
grupos Transformados e Experientes, que cresceram 23% e 66%,
respectivamente, de 2010 a 2011. O segmento Aspirantes, por
outro lado, caiu 5% durante o mesmo periodo (veja a Figura 3).

Increasing competitive advantage
Transformadas

2011 80%

23%

de aumento

2010 65%

Experientes

2011

66%

de aumento

2010

38%

Aspirantes

37%

2011
5%

de diminui¢ao

39%

2010

Percentual de respondentes que citaram uma vantagem competitiva usando analkise de ano
a ano, agrupados por niveis de sofisticacdo analitica
Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre andlise da MIT

Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura 3: A capacidade das organiza¢cGes de criar uma vantagem
competitiva por meio de analise estourou nos ultimos 12 meses.

A divisio crescente entre as organiza¢ées também € evidente no
uso da andlise para informar estratégia de negécios e operacoes do
dia a dia. 70% dos Transformados e 55% dos Experientes dizem
que aumentaram seu uso de informagdes e anélise na estratégia de
negdcios e operagdes nos tltimos 12 meses. Apenas 34% do grupo
Aspirantes fez o mesmo (veja a Figura 4).

Aumentando a integracao de andlise na estratégia e operacées
Transformadas

70%
Experientes
55%

Aspirantes

34%

Percentual do total de respondentes que afirmaram que sua organizagdo aumentou o nivel de
integracdo de andlise e informagdes na estratégia de negécios e operagdes do dia a dia nos
ultimos 12 meses.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analise da MIT

Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura 4: A razdo em que organizagcGes Transformadas e Experientes
integraram andlise em suas estratégias de negdécios principais e
operagodes durante o ano passado indica que as lacunas competitivas
e de desempenho entre essas organizacdes e as organizagoes
Aspirantes continuardo aumentando.
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Organizagoes transformadas usam

andlise mais amplamente

Historicamente, atividades financeiras e operacionais sio
conduzidas por dados, e sdo geralmente as primeiras dreas nas
quais a andlise é adotada.” A maioria das organizagdes afirmou

que confiam nos dados e andlise para gerenciar previsio financeira,
alocagio de orcamento anual, otimizacio da cadeia de suprimento
e simplificacio das operacdes. Entre organizagdes Aspirantes e
Transformadas, estas foram as quatro ireas nas quais os lideres
contam com andlise para tomar decisdes (veja a barra lateral de
estudo de caso, "McKesson: Eficiéncia em escala”).

Melhorar a eficiéncia do processo na cadeia de suprimento
tem sido pratica padrao nos ultimos anos, particularmente
para organizacOes que operam negoécios de alto volume a
baixa margem. McKesson, uma empresa americana de
distribuicao farmacéutica e tecnologia de atendimento
médico, esta entre as maiores empresas do mundo, e foi
mais longe que a maioria ao incorporar analise avancada em
uma operacao de cadeia de fornecimento que processa mais
de dois milhdes de pedidos por dia, e supervisiona mais de
US$ 8 bilhdes em inventario.

Para gerenciamento de inventario em transito, a McKesson
desenvolveu um modelo de cadeia de fornecimento que
fornece uma viséo altamente precisa de seu custo de servico
- por linhas de produto, custos e transporte e até por pegada
de carbono. Esse detalhe proporciona a empresa uma visao
mais realista de como ela esta operando em um dado ponto
no tempo, diz Robert Gooby, vice-presidente de redesign de
processos.

"Mas enquanto a maioria dos modelos sao simplificacdes do
mundo real, este aqui tem todas as complexidades e todos
os dados da nossa realidade. Ele nos permite quantificar
detalhadamente o impacto de alteragdes fundamentais em
nossa operagao." explica Gooby. "Este modelo nao é uma
simplificagao."

Outra area na qual a McKesson aplicou analise avancada é na
simulacéo e automacgéo de disposicao fisica de inventario em

seus centros de distribuicdo. A capacidade de avaliar mudangas
em suas politicas e cadeias de fornecimento ajudou a aumentar
a resposta para o cliente, e a reduzir o capital de giro. No geral,
a transformacéo da cadeia de fornecimento feita pela McKesson
reduziu em mais de US$ 100 milhdes o capital de giro.

A McKesson reconhece que ferramentas analiticas sdo apenas
parte da equagdo. A empresa investiu significativamente na
construcao de habilidades e recursos de analise em toda sua mao

de obra. Usou o programa Six Sigma como uma maneira consistente

de pensar sobre questdes relacionadas a dados e aborda-las.
A capacidade de eliminar atividade estranha, minimizar defeitos
e reduzir inventario por meio dessas metodologias de melhoria
estruturadas teve um retorno significativo em termos de tempo,
alocacao de recursos e capital.

Tao importante quanto isso é que os lideres de empresas agora
reconhecem que as operagdes empresariais estao tdo complexas
que ndao podem mais ser gerenciadas sem analise. "Vocé chega
a estagios em que sua intuicdo ndo é mais suficiente. E preciso
entrar em andlise detalhada. Ha coisas demais, oportunidades
demais que podem existir sem ser detectadas a menos que

vocé entre nos detalhes", disse Gooby.

Juntos, a combinacao de conhecimento de processo e
capacidade avancada de andlise forneceram a McKesson a
formulagao certa para o sucesso da cadeia de fornecimento.
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Respondentes confiam em analise de dados para: 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70%

Cliente Aprimorar a experiéncia geral do cliente

Otimizar a associagao de representante de vendas
a clientes

Definir campanhas de marketing

Identificar publico-alvo

Recursos Alocar tempo e esforgos dos funcionarios

humanos | Ay aliar desempenho dos funcionarios

Estratégico | Estabelecer objetivos estratégicos organizacionais

Desenvolver/refinar novos produtos ou servigos

Operacional

Simplificar processos operacionais

Gerenciar cadeia de fornecimento ou logistica

Alocar orcamento anual

Estabelecer previsées financeiras

0 Aspirantes

0 Experientes @ Transformadas

Percentual de respondentes que indicaram que suas organizagdes confiam em andlise de dados para executar essas atividades. As escolhas da pergunta iam de 1 = Intuicdo/Experiéncia,
3 = Partes iguais de experiéncia/dados a 5 = Dados/Analitica. Respondentes acima selecionaram 4 ou 5.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analitica da MIT Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts

Institute of Technology 2011.

Figura 5: A maioria das organizagdes confiam em andlise para tomar decis6es sobre atividades financeiras e operacionais, mas mesmo
organizagdes Transformadas tém espaco para aumentar o uso de analise em outras areas.

Organizagoes transformadas deixam

os outros para tras

O atual ambiente de negécios é caracterizado por aumento da
incerteza e concorréncia. Ao mesmo tempo, a fidelidade do
cliente estd diminuindo. Tudo isso, e mais, torna dificil para as
organizacdes obter beneficios duradouros, a menos que a anilise
seja aplicada amplamente. Uma abordagem desconectada para
adocio de anilise perde a oportunidade de associar cadeias de
fornecimento com canais de clientes, por exemplo, ou previsdes
financeiras com planejamento de recursos mais preciso.

A maioria das organizagdes estd expandindo seu uso de anilise
além de financas e operagdes. No entanto, o grupo Transformado
estabeleceu o ritmo e ji se distinguiu no mercado de trabalho.
No geral, organiza¢des que usavam andlise para obter vantagem
competitiva tinham probabilidade 2,2 vezes maior de ter
desempenho substancialmente maior que seus pares do segmento
de mercado. Organizagdes transformadas nesse grupo tinham
probabilidade 3,4 vezes maior que o fazer.

Embora organiza¢tes Transformadas usem andlise amplamente
ao longo da organizacio, seus objetivos de negdcios sio altamente
focados. Usando uma técnica de andlise chamada "binning",
descobrimos que as organizag¢des Transformadas estio se
concentrando em trés dreas criticas que abrangem toda a empresa:
aumentar a velocidade da tomada de decisdes, gerenciar risco
corporativo e entender os clientes.
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“Binning”: 'l écnica de andlise avangada que
analisa as respostas de todos os respondentes
para uma série de perguntas diretas e indiretas
relacionadas a um assunto especifico.

As respostas sio divididas em blocos baseados

no nivel de interesse. Para este estudo, os blocos
foram analisados por grupos de sofisticagio.

Indo mais rapido com andlise

A Explosio de Dados, o ritmo ripido e a complexidade do
mercado de trabalho hoje, exigem que os lideres tomem decisbes
mais rdpido que nunca. Quase sete de cada dez CEOs
entrevistados no Estudo Global IBM de CEOs 2010 disseram
que ji enfrentam incerteza e volatilidade sem precedentes —

e esperam mais 2 frente.* Descobrimos que organizagdes
Transformadas apreciam muito o valor de decisdes mais precisas
e em tempo quase real, e tém probabilidade trés vezes maior que
organizagdes Aspirantes de focar intensamente na velocidade da
tomada de decisdes (veja a Figura 6).

Embora instintos comprovados e experiéncia fossem os
melhores guias de um lider antigamente, os tomadores de
decisdes tém condi¢bes agora de usar uma quantidade
extraordindria de dados para informar suas escolhas. No entanto,
decisdes baseadas em grandes quantidades de dados nio vém

ao preco da velocidade. A transformagcio digital dos negécios
pressionou as organizagdes a se tornarem mais eficientes em
suas reacdes a mudancas no mercado e a diminuir o tempo de
chegada ao mercado de novos produtos e servigos.

Focadas na necessidade por velocidade na tomada de decisées

Transformadas

72%

Experientes

49%

Aspirantes

22%

Percentual indica respondentes que exibiram nivel intenso de foco na velocidade de tomada
de decisdes agrupados por nivel de sofisticacéo. Esse nivel de foco foi avaliado pela andlise
de uma série de perguntas.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analise da MIT
Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura 6: Um nivel intenso de foco na velocidade da tomada de decisbes
é uma area na qual as organizagdes Transformadas estdo usando andlise.

Organizacoes focadas na velocidade da tomada de decisGes estdo
usando andlise para gerenciar operagdes e melhorar os niveis de
rendimento com base em gerenciamento em tempo real de
fornecimento e demanda. Eles automatizam os processos de reposi¢io
de inventdrio e otimizam a producio com a¢des como a integragio

de acionadores que indicam, antes que o equipamento quebre, que
uma manuten¢io € necessaria.

Descobrimos que dois tercos das organiza¢des Transformadas estio
contando com anilise para gerenciar operagdes do dia a dia, mais de
quatro vezes o percentual de organiza¢des Aspirantes. Em alguns
sentidos, usar andlise para essas necessidades operacionais imediatas
pode ser mais dificil que criar estratégias de longo prazo. Enquanto
estratégias futuras geralmente passam por iteragdes no tempo, decisdes
operacionais exigem conhecimento preciso para que estejam disponiveis
muito mais rdpido: dai a necessidade de velocidade de anilise.
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A velocidade em que algumas organizagdes operam hoje supera

a capacidade de processamento do cérebro humano. A McKesson,
por exemplo (veja o estudo de caso na pdgina 5), processa mais

de dois milhoes de pedidos por dia. Para operar nessa velocidade,
a McKesson integrou algoritmos no processo de recebimento
para gerenciar pedidos, emitir retengdes de estoque e processar
reposi¢oes de inventirio sem intervengio humana.

Quando um farmacéutico refaz um pedido no fim do dia, o
produto chega até 10h do dia seguinte. "E isso que fazemos",
disse Robert Gooby, vice-presidente de redesign de processos.
"Precisamos ser excepcionais em nossa execucio e diminuir
custos”, ele disse, explicando que a mio de obra necessdria para
acompanhar esse nivel de demanda tem custo proibitivo. Em
uma empresa de US$ 112 bilhdes, ele observou um grau de
precisio na execugio de 99,9% por levar a perda de mais de
US$ 100 milhes. "Precisamos reduzir nossas perdas para os
milhdes, e ndo centenas de milhdes. E quando se trata desse
nivel de precisdo, vocé precisa confiar em dados e andlise.”

A anilise oferece maior agilidade, precisio e certeza no ambiente
de negdécios de hoje, que muda rapidamente. A anilise de dados
permite que os lideres isolem os componentes de atividades e
ecossistemas complexos, bem como ver e entender os inter-
relacionamentos dindmicos de seus negécios e dos mercados em
que operam. Detectando e analisando tendéncias e padroes, eles
podem prever o que tem mais chances de acontecer. Usando
técnicas de modelagem e cendrios Walt-IF, eles podem até
mesmo prescrever a melhor a¢io a tomar.

Gerenciando risco para obter vantagem
estratégica

Motivadas pela transformagio digital de segmentos inteiros de
mercado e pela globalizacio das operacdes comerciais, as
organizacoes lideres continuam a reavaliar e redefinir as decisdes
estratégicas que baseiam seu sucesso. Quase trés em cada quatro
organizagdes Transformadas usam anilise para guiar suas
estratégias futuras, comparado a menos de uma em cada sete
Aspirantes. Essas novas tdticas de negécios e operacionais
prometem diferenciacio competitiva. Mas nio sio isentas

de risco.

Um relatério do Corpo rate Executive Board aponta que riscos
estratégicos, e nio riscos financeiros, foram responsdveis por
68% das quedas graves de capitalizacio de mercado entre 1998

e 2009. Esses riscos estratégicos incluem: queda na demanda,
violagdes de concorrentes em produtos principais, guerras de
preco destrutivas, pressio nas margens, e fracasso ao expandir
novas fontes de receita.” Mas um estudo de 2011 do American
Productivity and Quality Center (APQC) descobriu que 56%
dos respondentes admitiram que estavam pouco preparados para
gerenciar esses tipos de riscos.” Gerenciar risco estratégico exige
uma visdo melhor da organizacio e seus mercados, e a capacidade
de antecipar e agir antes de eventos que possam impedir

0 progresso.

Organizac¢oes Transformadas entendem que, diante de volatilidade
e incerteza crescentes, eles precisam melhorar sua capacidade de
antecipar e prever. Descobrimos que 86% das organizagoes
Transformadas tinham alto foco no entendimento do conjunto
completo de riscos organizacionais que podem afetar seus negdcios.
Nenhuma das organizacdes Aspirantes tinha o mesmo nivel de

foco (veja a Figura 7).

Focado em identificar e gerenciar riscos corporativos

Transformadas

Experientes

6%

Aspirantes

0%

Percentual indica respondentes que exibiram um nivel intenso de foco no uso de anélise
para entender melhor e gerenciar os riscos corporativos. Esse nivel de foco foi avaliado
pela andlise de uma série de perguntas.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analise da MIT
Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura 7: A grande maioria das organizagdes Transformadas esta focada
intensamente no uso de andlise para lidar melhor com riscos corporativos.
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Ao usar anilise ao longo da empresa para monitorar, detectar

e antecipar eventos, as organizagdes estio aprendendo a evitar
risco desnecessirio. De posse de informages em tempo real,
eles estio monitorando niveis de fornecimento para ajudar a
minimizar interrupgdes. Elas estdo automatizando tarefas —
passando inventirio de um local para outro quando um
acionador € disparado, por exemplo — e usando anilise preditiva
para antecipar as necessidades com base em varidveis dinimicas,
como clima ou agitagdes politicas. As mais aptas estdo criando
estratégias audaciosas, como adotar uma abordagem de
precificacio baseada em risco para introduzir servicos e produtos
cujo desenvolvimento era considerado arriscado demais. Outros
estdo antecipando a regulamentagio antes que seja imposta em
seus mercados, ajustando proativamente seus produtos para
ficar a frente das limita¢des regulamentares.

Chevron Corp., uma empresa de energia global, entende a
ligacio entre risco e desempenho. Cada perfuragio sem resultado
pode custar 2 empresa até US$ 100 milhdes. Mas as pesquisas
sismoldgicas que a empresa usa para avaliar potenciais locais de
perfuracio — cada uma com até 50 terabytes de dados — exigem
longo tempo e muito poder computacional para analisar.’

Os gedlogos da Chevron sempre quiseram fazer mais, mas
estavam limitados por um dos maiores desafios que as
organizag¢des enfrentam no uso de andlise: auséncia de largura

de banda para focar na anilise.

Em 2010, o governo federal americano suspendeu
temporariamente todas as licengas para perfuracio em dguas
profundas no Golfo do México, um regulamento que basicamente
encerrou a exploracio de petréleo na regido por nove meses.

Em vez de ficar sentados, os gedlogos da Chevron aproveitaram

a oportunidade. Usando avangos recentes em recursos de poder
computacional e armazenamento de dados, e ajustes em seus ji
avancados modelos computacionais, os ge6logos puderam

melhorar as chances de perfurar um pogo com sucesso em algumas

prospeccdes em dguas profundas para quase 1 em 3, em vez de 1
em 5 ou mais. A revisio intensiva levou a empresa a alterar o

Tratando clientes como individuos

Além de um foco intenso no risco, nossa anilise revelou que

organiza¢des Transformadas prestam mais atengdo para

entender e lidar com seus clientes de uma forma diferente

(veja a Figura 8). Elas parecem estar respondendo a uma mudanca
profunda no mercado, a explosdo de novas expectativas de clientes,
gerada em parte pelo mercado de trabalho digital, social e mével.
Da mesma maneira, organiza¢bes Transformadas também estio
aproveitando a vantagem competitiva criada quando elas entendem
os clientes como individuos e os tratam de forma mais "espontinea’
ou personalizada.

Focadas em clientes
Transformadas

62%

Experientes

49%

Aspirantes
34%

Percentual indica respondentes que exibiram um nivel intenso de foco no uso de analise
para entender melhor e conectar-se com os clientes. Esse nivel de foco foi avaliado pela
analise de uma série de perguntas.

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analitica da MIT
Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura §: Organizages transformadas estdo focadas intensamente em

usar andlise para criar relacionamentos personalizados com clientes.

planejamento de perfura¢io do ano seguinte para explorar primeiros

vérios pogos com maiores probabilidades.’

"
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Organizacdes Transformadas estdo aprendendo a usar andlise
de cliente que gere algo melhor que médias estatisticas amplas.
Em vez de segmentar clientes em duas ou trés dimensdes —
vendas e interagdes, por exemplo, ou receita, idade e geografia —
elas estdo analisando um conjunto maior de dimensées de
clientes. Essas dimensées podem incluir tudo, desde padrées de
transacio a perfis psicolégicos da maneira como os clientes
preferem comprar, a probabilidade de que comprem produtos e
o seu valor cumulativo para a empresa. O resultado é um
entendimento altamente individualizado, também conhecido
como "mercado de um", que torna possivel o tratamento
auténtico ou personalizado de clientes.’

Como observou um participante australiano do segmento de
mercado de servicos financeiros, "A medida que as interacoes se
tornam mais eletronicas e distantes das interagdes com pessoas,
conhecimento do comportamento e necessidades do cliente é
cada vez mais essencial". Conhecimento e a¢des de anilise
ajudam a restaurar o senso de relacionamento pessoal que os
vendedores humanos proporcionavam, disse ele.

Organiza¢des Transformadas estdo colocando percepgdes de
andlise como essas nas mios dos funciondrios que lidam com
clientes. Dois tercos delas suportam esses funciondrios com
conhecimento para gerar vendas e produtividade, em
comparagio com um quarto das organizagdes Aspirantes.

Muitas organizacdes, por exemplo, estdo aprendendo a antecipar

as necessidades dos clientes ao entender o que eles realmente fazem
quando estdo online. Pfizer Inc., uma empresa biofarmacéutica
mundial (veja o estudo de caso na pigina 19), adotou essa abordagem.
"O que realmente mudou nesse tltimo ano, quando continuamos

a evoluir para uma interacio digital e um modelo multicanal, é

a imensa magnitude de dados que coletamos diretamente sobre
nossos clientes. E baseado em atividades", diz o Dr. David Kreutter,
vice-presidente de Operagdes Comerciais nos EUA da empresa.
"Estamos nos concentrando em distinguir padrdes antecipadamente
e usi-los de forma preditiva." Como resultado, conversas iniciadas
por representantes sio ajustadas e aprovadas com base nesses
padrdes, e sio consistentes com politicas para fornecer as informagoes
que os médicos precisam e provavelmente usardo para agir.

Todas as organizacdes, independente de tamanho, segmento de
mercado ou mercado, tem uma oportunidade para aproveitar os
petabytes de novos dados sendo criados. O impacto desse
crescimento de informacdes, de dados em tempo quase real e
contetdo nio estruturado, estd apenas comegando a ser
compreendido. Mas os dltimos 12 meses ji introduziram algumas
mudancas impressionantes no que as organizagdes estio fazendo,
e destacam a lacuna crescente entre aqueles que estdo parados e
aqueles com senso de urgéncia para agir.

Dominando competéncias de andlise
Descobrimos que, para obter sofisticacdo analitica, as organizagoes
geralmente dominam trés competéncias: (1) gerenciamento de
informacdes, (2) habilidades e ferramentas analiticas, e (3) cultura
orientada a dados. Em seguida, fomos mais a fundo para definir os
recursos necessarios para conseguir cada um (veja a Figura 9).

Para ajudar as organizagdes a melhorar essas competéncias, nds
analisamos os recursos especificos necessirios para cada um e
comparamos os niveis de proficiéncia de organizacoes
Transformadas, que dominaram a competéncia em larga medida,
com organizag¢Oes Aspirantes, que nio tem a maioria das principais
capacidades.
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Competéncias de analise

Gerenciar dados Entender os dados Agir com base nos dados

Habilidades desenvolvidas como

Base solida de informacdes o .
uma disciplina principal

Lideranca conduzida por fatos

Praticas de gerenciamento Ativado por um conjunto robusto Analise usada como um
de dados padronizadas de ferramentas e solugcdes ativo estratégico
Conhecimento acessivel Desenvolver conhecimento Estratégia e operagcdes guiadas
e disponivel orientado para agoes por conhecimento

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre anélise da MIT Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute
of Technology 2011.

Figura 9: Organizag6es podem dominar trés competéncias de anélise para conseguir vantagem competitiva.

Competéncia N° 1: Gerenciamento de informacées Em um mundo onde a quantidade de dados continua a
Empresas com uma forte base de informagdes sio capazes de aumentar assustadoramente, padrdes de qualidade de dados
lidar com objetivos de negécios criticos para o futuro da empresa  devem ser estabelecidos com consisténcia rigorosa em todas
inteira. Sua base robusta de dados torna possivel capturar, as unidades e fun¢des de negécios. Os dados estio sendo

combinar e usar informagdes de virias fontes, e dissemind-las de  extraidos de origens dispares, internas e externas, de forma
modo que pessoas em toda a organizagio, em praticamente todos  precisa e completa? Podem ser usados por diversas unidades e
os niveis, tenham acesso. Essa capacidade de integrar informacées fung¢des de negdcios? Sdo compativeis com os processos

entre silos funcionais e de negécios € uma marca das organizacdes existentes? Podem ser gerenciados em tempo real, ou
Transformadas, que tém probabilidade 4,9 vezes maior de fazer ~ préximo disso?

isso bem do que o grupo de Aspirantes.

A competéncia de gerenciamento de informagoes envolve conhecimento
de diversas técnicas para gerenciar dados e desenvolver uma
arquitetura comum para integragio, portabilidade e
armazenamento.
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Capacidade: Conhecimentos acessiveis e disponiveis

¢ Tornar as informagdes prontamente disponiveis para
funciondrios — 65% contra 21%

* Tornar os conhecimentos prontamente disponiveis para
todos os funciondrios — 63 % contra 16%

Competéncia N° 2: Habilidades e ferramentas analiticas
Organizacdes que implementam novas Habilidades e ferramentas
analiticas podem geralmente responder perguntas muito mais dificeis
que seus concorrentes. Quais clientes, por exemplo, tém maior
probabilidade de escolher servicos de alta margem? Qual serd o
impacto de uma mudanga na rota de entrega na satisfacio do cliente

e na pegada de carbono da empresa? Como insuficiéncias especificas
na cadeia de fornecimento afetam os recursos futuros de entrega?

Essa competéncia também envolve uma abordagem rigorosa Habilidades e ferramentas analiticas, essencial para responder as
para controle de dados, uma abordagem de gerenciamento principais perguntas de negécios, pode ser obtida por meio de
estruturado criada para acompanhar objetivos estratégicos em desenvolvimento interno e treinamento cruzado, ou contrata¢io
relacdo a alocagio de recursos de anilise. Tomadores de e terceiriza¢io externas em dreas como modelagem matemdtica
decisdes de todos os niveis da organizagio podem ter certeza avancada, simulagio e visualizacdo.

de que tém as informacdes certas para fazer seu trabalho com

eficiéncia, e tomar decisGes informadas usando andlise para guiar
as operagdes do dia a dia e estratégias futuras.

Organizac¢cbes Transformadas gerenciam dados
efetivamente (percentual de Transformadas proficientes
contra organizacées Aspirantes)

Capacidade: Base sélida de informacoes
* Integrar dados eficientemente — 74% contra 15%
* Capturar dados eficientemente — 80% contra 29%

Capacidade: Praticas de gerenciamento de dados
padronizadas

* Usar um processo de priorizagio estruturada para selecio de
projeto — 80% contra 45%
e Usar regras de negdcios eficientemente — 73 % contra 39%
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Habilidades e técnicas avangadas também tornam possivel
integrar conhecimento de andlise nos negdcios, para que as
acdes acontecam de forma integrada e automatica. Algoritmos
integrados automatizam processos e otimizam resultados,
eliminando tarefas de rotina para os funciondrios (por exemplo,
procurar registros de clientes para processar uma solicitagio,
ou recalcular repetidamente varidveis para determinar a melhor
rota de distribui¢io). Como resultado, as pessoas tém tempo

de aplicar dados e conhecimento em perguntas de negécios de
mais alto nivel, como usar anélise para detectar fraude ou
encontrar padrdes que gerem novos conhecimentos sobre os
clientes.

Um fator de sucesso essencial para dominar essa competéncia é
a criagio de promotores de anilise. Organizacdes transformadas
tém promotores de andlise, que iniciam e orientam atividades ao
compartilhar seu conhecimento para divulgar o uso de anilise
em toda a empresa. Esses especialistas associam conhecimento
com um entendimento profundo dos negécios. Eles sio capazes
de oferecer orientagio para iniciar a usar anilise e identificar
recursos para suporte continuo. Sem uma competéncia interna

estabelecida, é dificil para iniciantes recrutar o talento necessério.

Organizacées Transformadas entendem os dados
(percentual de Transformadas proficientes contra
organizacées Aspirantes)

Capacidade: Desenvolver habilidades como uma
disciplina principal

¢ Ter habilidades fortes de anilise — 78% contra 19%
* Ter promotores de anilise — 59% contra 18%

Capacidade: Ativado por um conjunto robusto de
ferramentas e solugoées

* Exceléncia em ferramentas de visualizagio — 74% contra 44%
* Exceléncia em modelagem de anilise — 63% contra 28%

Capacidade: Desenvolver conhecimento orientado para agoes

* Desenvolver conhecimentos que podem fundamentar aces
—75% desenvolvem contra 38%

¢ Usar algoritmos para automatizar e otimizar processos
—68% contra 31%

Competéncia N° 3: Cultura orientada a dados

Em uma cultura orientada a dados, comportamentos, praticas e
crengas sio consistentes que o principio de que decisdes de
negdcios em todos os niveis sio baseadas em anilise de dados.
Lideres nas organizagdes que dominaram essa competéncia
estabeleceram uma expectativa de que decisdes devem ser tomadas
de forma analitica, e explicam como anilise é necessiria para
atingir sua visdo de longo prazo.

Organizac6es com essa cultura provavelmente atingiram uma

exceléncia em inovagio e estratégias que as diferenciam de seus

pares (veja a barra lateral de estudo de caso BAE Systems: Um

novo modelo de negécios decola). Elas geralmente se beneficiam

de um mandato de cima para baixo, e os lideres articulam

claramente uma expectativa de que decisdes com base em anélises

sejam alinhadas com objetivos de negécios. Organizagdes transformadas,
na verdade, tém probabilidade cinco vezes maior de fazer isso que as
organizacOes Aspirantes.

Nessas culturas conduzidas por dados, as expectativas sio altas.
Antes de "dar o sinal verde" para um novo servigo ou abordagem
operacional, por exemplo, lideres pedem a anilise que fundamente a
decisio. Eles expressam sua convic¢do no valor de decisdes mais
rapidas e mais precisas por meio do uso de andlise para orientar as
operagdes do dia a dia. Funciondrios estdo confiantes de que tém as
informagdes para tomar decisdes baseadas em dados. Eles sio
motivados a questionar a ordem das coisas, e seguem os fatos para
inovar. Em relacio a grupos Aspirantes, organiza¢oes Transformadas
tém probabilidade duas vezes maior de serem receptivas a novos
conhecimentos.
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Como a maioria das organiza¢ées, a BAE Systems usava

analise primariamente para o basico — modelar custos e

analisar outras informagdes financeiras. No entanto, quando
passou para contratos de longo prazo "baseados no
desempenho" para seus servicos militares e técnicos, a empresa
de defesa global precisou fortalecer seus recursos de analise.
Os novos contratos baseados em desempenho passaram o risco
de disponibilidade de equipamento a longo prazo dos clientes
para a BAE Systems.

Para fazer esse modelo de negdcios funcionar, a BAE Systems
precisava de andlise. Portanto ha cinco anos, Michael Peters,
Chefe de Negocios e Modelagem de Solugdes da BAE Systems,
foi nomeado para lidar com a questao. O desafio de negdcios,
ele explica, era responder as perguntas fundamentais de
negocios colocadas pela nova estratégia. "Como sabemos
que podemos garantir a disponibilidade do sistema que
estamos oferecendo? Como sabemos que podemos ter receita
com isso e podemos ter desempenho de acordo com os
principais indicadores de desempenho (KPI) no contrato, e
alias, quais deveriam ser os KPIs?" Ele precisava encontrar
uma abordagem integrada e consistente para tomar essas
decisGes contratuais, para que a BAE Systems entendesse

o relacionamento entre custo, desempenho, receita e risco.

Peters criou uma metodologia e uma pequena equipe para
apoiar o novo modelo de negécios. Seus promotores de
andlise de todas as unidades de negdécios mostraram aos
lideres dos principais programas que uma metodologia comum,
que funcionava para o setor aéreo, também funcionaria para

as divisOes terrestre e maritima. Agora, com recursos maduros
no setor aéreo e recursos crescentes em outros lugares, a
metodologia comum é usada para integrar recursos de andlise
em projetos, permitindo que os lideres tomem decisdes
conduzidas por dados para formular compromissos de contrato
e otimizar o desempenho por toda a vida util.

Como uma pequena equipe, apenas quatro pessoas e uma rede
de especialistas no assunto nas unidades de negdécios, altera
a mentalidade em uma empresa global para permitir uma
alteracao no pensamento analitico e suportar seus principais
programas? Desde o comec¢o, Peters teve a sorte de ter dois
promotores muito importantes. Essas conexdes impulsionaram
a credibilidade quando sua equipe corporativa tratou com
unidades de negécios sobre a relevancia de modelagem de
negocios e solucdo, e garantiu patrocinio eficiente durante a
alocacgao de recursos para suportar os programas prioritarios
dos negdcios.

Ao mesmo tempo, a equipe de Peters comegou a desenvolver

e demonstrar um conjunto completo de cursos de treinamento.
Melhores praticas foram colocadas nos processos de
Gerenciamento de Ciclo de Vida da empresa, com as técnicas
sendo constantemente compartilhadas em comunidades de
eventos de pratica. Apds cinco anos, o objetivo de todas essas
atividades continua o mesmo: ter certeza de que as "melhores
praticas" de recursos de analise consistentes para solugées de
modelagem e impacto de negdcios sejam integradas em projetos
da BAE Systems no ponto de uso.

A equipe de andlise central pode orientar, treinar e iniciar.

Mas quando um projeto de andlise comeca, a unidade de negécios
individual assume controle do trabalho, e financia o conhecimento
necessario. Para ajuda-los nessa transicao, Peters usa sua rede
de contatos para formar rapidamente equipes de especialistas

no assunto do conjunto global de talentos da BAE Systems e
consultorias externas para atender as necessidades de cada
equipe, trazendo a melhor combinagao de habilidades para o
problema daquele negécio em particular.

Trabalhando juntos, a equipe centralizada, especialistas de unidade
de negdcios e equipes virtuais aumentaram radicalmente a
velocidade de resposta. "No inicio, quando modelamos um projeto
de "disponibilidade" baseado em desempenho para o setor aéreo,
levou um periodo consideravel de tempo porque precisavamos
aprender, desenvolver e adaptar novas técnicas, e porque era

um programa enorme", disse Peters. "Ap0s varias iteragcdes com
projetos semelhantes e a reutilizacdo de modelos desenvolvidos
nos ultimos cinco anos, o setor aéreo pode agora fazer sua
modelagem e andlise de forma relativamente rapida, e apoiar a
tomada de decisGes agora leva horas em vez de semanas.

Blocos de construcao genéricos sao criados para reutilizar o
know-how de analise entre projetos." Ele observou, no entanto,
que a reutilizagdo de modelos de um projeto para o outro tem
riscos inerentes a menos que feito cuidadosamente; por isso é
necessario continuar treinando, atualizando e compartilhando
experiéncia.

Em média, Peters descobriu que o retorno do investimento
de andlise é da ordem de 20-50 para um, a maioria na forma
de economia direta para os clientes. Ao usar analise para
assumir o risco de desempenho e transmitir a economia de
custo, a BAE Systems se aproxima mais de seus clientes, e
se distancia de seus concorrentes.
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Organizacées Transformadas agem com base nos
dados (percentual de Transformadas proficientes
contra organizacées Aspirantes)

Capacidade: Lideranca conduzida por fatos

¢ Abertas para novas ideias que desafiam as priticas atuais
—77% contra 39%

* Pessoas tém os dados que precisam para decisdes
—63% contra 16%.

Capacidade: Estratégia e operacdes guiadas por
conhecimento
* Guiar estratégias futuras com anilise
—72% contra 15%
* Guiar operagdes do dia a dia com andlise
—67% contra 15%

Capacidade: Analise é usada como um ativo estratégico
¢ Usar anilise como parte principal da estratégia de neg6cios

e operagdes — 72% contra 15%
* Maior uso de anilise no ano passado — 70% contra 34%.

Cada uma dessas trés competéncias — gerenciamento de
informacdes, habilidades e ferramentas analiticas e cultura

conduzida por dados — sio criticas para a sofistica¢io analitica.
O dominio dessas competéncias é a maneira como organizagdes
Transformadas gerenciam e entendem os dados e agem com base

neles para criar uma vantagem competitiva.

As caracteristicas Gnicas das
organizagoes Transformadas
Para organizag¢des que procuram imitar organizacoes

Transformadas, € til saber quais a¢des tém o maior impacto
em seu nivel de sofisticacio. A anilise mostrou que, de todas as
caracteristicas exibidas por organiza¢des Transformadas, sua

proficiéncia (representada pelos percentuais) em seis
caracteristicas as distinguiam mais (veja a Figura 10).

Principais caracteristicas de uma organizacdo Transformada

Capacidade de analisar dados 78%
Capacidade de capturar e agregar dados 77%

Cultura aberta a novas ideias 77%

Analise como parte principal da estratégia e operagdes
de negdcios

Analise preditiva integrada em processos 66%

Conhecimentos disponiveis para quem precisa 65%

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre anélise da MIT
Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts
Institute of Technology 2011.

Figura 10: Organizagdes Transformadas se classificam como altamente
eficientes em cada uma das caracteristicas principais, representado
pelos percentuais.

A amplitude dessas caracteristicas principais sugere que a exceléncia
em todas as trés competéncias de andlise observadas em nosso estudo
¢ fundamental para o uso competitivo de andlise. Uma organizagio
pode ser capaz de capturar, integrar e analisar dados, mas
provavelmente nio conseguird tomar decisdes com base neles a
menos que tenha uma cultura pronta para adotar ideias que fujam

da intui¢do ou da experiéncia. Por exemplo, um importante banco
global transformou suas operagdes ao decidir analisar o impacto de
compras de cartdo de débito e crédito em acordos de inadimpléncia
de hipoteca. O banco pdde usar essas novas informacdes sobre clientes
eficientemente porque desenvolveu uma cultura que incentivava
diversos departamentos a colaborar no gerenciamento, compreensio
e acoes rapidas com base em dados e ideias que ultrapassavam as
abordagens tradicionais das decisdes de empréstimos.
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Ao usar andlise como um ativo estratégico principal em seus Dois caminhos para a trctnsformctg&o

negécios e operagdes, organizagdes Transformadas integram Embora organizac¢des Transformadas sirvam como parimetros
conhecimentos com base em dados em cada processo — de de comparagio para estabelecer competéncias de anilise, quase
cendrios que gerenciam risco a algoritmos que processam metade das organizagdes que pesquisamos esti no nivel Experiente,
pedidos vindos de novos canais digitais. Indo mais longe, elas em algum ponto entre os segmentos mais bisicos e mais avangados."
também permitem que funciondrios ajam com confianga e Examinamos de perto esse grande segmento de transi¢io para
decisio em um mercado de trabalho veloz. entender melhor essas organizagdes (veja a Figura 11).

Por exemplo, uma empresa global de telecomunicagdes Descobrimos que as organizagdes, apds iniciar, diferem em sua
enfrentava desisténcia de clientes que estava chegando a abordagem analitica. N6s chamamos os caminhos alternativos
percentuais de dois digitos. A empresa conseguiu interromper de Especializado e Colaborativo, com base na maneira como a
rapidamente essas desisténcias ao usar andlise de redes sociais anilise ¢ utilizada e implementada:

para segmentar novamente seu portfélio, e em seguida comparar

a lucratividade por segmento para criar solugdes customizadas * O caminho Especializado. Conhecimento profundo de anilise é
para os funciondrios do Call Center. Apenas ao fornecer dados o desenvolvimento em linhas de negécios ou fungdes especificas
e conhecimento para funciondrios em toda a empresa que as usando um amplo conjunto de habilidades e técnicas de anilise.
organizacdes podem se beneficiar de perspectivas novas de Anilise é usada para melhorar métricas de negécios especificas.
clientes e operagdes. Um pouco mais que a metade das organiza¢des Experientes

tomaram esse caminho.

Caminhos para transformacéao

Alta Conduzido pela empresa
Caminho Transformadas
colaborativo
Proficiéncia em gerenciamento . Cultura orientada
de informacdes Experientes a dados
) Caminho
AS@S_/ especializado
Baixa Conduzido pela linha de negécio
Baixa Proficiéncia em habilidades e Alta

ferramentas analiticas

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre analitica da MIT Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of
Technology 2011.

Figura 11: Organizagdes experientes adotam um caminho centrado nos dados e conduzido pela empresa, ou um caminho centrado em
habilidades e ferramentas em sua jornada para a transformacéo de analise.
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* O caminbo Colaborativo. Uma plataforma de informagdes
corporativa ¢ criada, permitindo que conhecimentos sejam
desenvolvidos e compartilhados entre linhas de negécios.
Andlise é usada para melhorar objetivos corporativos.

Um pouco menos que a metade das organizacdes Experientes
tomaram esse caminho.

A Figura 12 contém uma comparacio dos niveis de proficiéncia
relativos que esses caminhos exibem para cada uma das trés
competéncias de anilise.

O caminho Especializado pode levar a ganhos bem definidos
Com o impeto vindo das linhas de negécios, as organizagdes no
caminho Especializado se concentram pragmaticamente em
melhorar suas métricas operacionais enquanto aumentam a

receita e a eficiéncia. Elas usam sua capacidade de anilise em
habilidades e técnicas avancadas, tais como modelagem preditiva,
para se concentrar em orquestrar campanhas de marketing e
encontrar a melhor correspondéncia entre clientes individuais e
representantes de vendas.

Além dos ganhos de receita que resultam desses programas, o caminho
Especializado leva as organizagbes a um amplo conjunto de eficiéncias
e economias. Cendrios preditivos e simulagdes, por exemplo, tornam
possivel entender como mudancas causadas por estratégias internas

e forgas externas afetardo unidades individuais em termos de

alocagdes de recurso, crescimento de receita e custos operacionais.
Descobrimos que organizagdes nesse caminho aumentaram seu uso

de andlise nos dltimos 12 meses, mas raramente como uma parte
principal da estratégia de negécios geral.

Niveis de competéncia observados

Especializado Colaborativo
[] ———————— Base sdlida de informagdes ——— [ [ ]
1] Praticas de gerenciamento de dados padronizadas —— [ | ][]
1] —Conhecimentos disponiveis e acessiveis — [ [ ]

[ ] —Habilidades desenvolvidas como uma disciplina principal — [ | |

[ J& —— Ativado por um conjunto robusto de ferramentas 1
[ ] —— Entrega conhecimentos orientados para agbes ——— [ |
[ ] ————— Lideranca conduzida porfatos —— [ | ]
[ ] ——— Analise usada como um ativo estratégico [ ]
(1] Estratégia e operagdes guiadas por conhecimento (I

Nivel de competéncia

L] Rudimentar  [I] Minimo [ ][] Moderado [ IIEH significativo [ IEIM Dominio

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre anélise da MIT Sloan Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of

Technology 2011.

Figura 12: Cada caminho para a transformacéo tem pontos fortes e fracos Unicos nas trés competéncias, o que aponta areas para

melhoria e investimento.
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O caminho Especializado e as trés competéncias

1. Gerenciamento de informagoes estd dividido em silos. Como
ferramentas e técnicas sdo abundantes aqui, as organiza¢des no
caminho Especializado podem ser as primeiras a enfrentar os
mais novos desafios de dados de hoje: encontrar maneiras de
minerar informag¢des em tempo real da Internet e de conteddo
ndo estruturado de emails, logs de interacio e outros documentos
internos. No entanto, integrar e disseminar dados ao longo da
empresa ¢ um problema que elas ainda nio superaram. Lideres
funcionais e de linha de negdcios, por exemplo, retém controle
de "suas" informactes e podem determinar defini¢des unilaterais

de dados.

No caminho Especializado, identificacio e selegio de projetos
é feita em unidades de negécios, frequentemente usando
metodologias de resolucio de problemas conduzidas por
processo, como Six Sigma. A andlise acontece onde e quando
o conhecimento for necessirio, ou por departamentos de
anélise dentro das linhas de negécios. Embora essa abordagem
seja adequada para linhas de negécios, ela pode criar ou
aprofundar barreiras para o desenvolvimento de competéncia
de gerenciamento de informagdes, pois a colaboracio para
integrar efetivamente e compartilhar dados corporativos é
insuficiente ou ausente.

2. A melboria de babilidades e ferramentas analiticas sdo wma paixio.
Nesse caminho, organizagdes estio ansiosas para acompanhar os
novos avancos técnicos e aplicd-los aos dados que elas tém em
maios. Para isso, elas desenvolvem e treinam de forma cruzada
um forte conjunto de talentos que podem usar um amplo
conjunto de abordagens de anilise para entender nio apenas o
que estd acontecendo, mas por que. Dentro de suas linhas de
negocios individuais, essas organizacgdes tém a capacidade de
identificar e analisar tendéncias, padrdes e anomalias.

Animados com um amplo conjunto de ferramentas analiticas,

as organiza¢des nesse caminho embarcam em uma jornada que

as leva além de planilhas e técnicas basicas de visualizagdo. Para
planejamento de or¢camento e alocagio de recursos, cendrios
what-if sdo usados para prever ameagas e oportunidades.
Algoritmos automatizam tarefas que vio de desenvolvimento

de relatérios mundanos a anélise complexa de dados. E um amplo
conjunto de processos de negécios discretos, tais como reposi¢io
automdtica de inventario ou designacdes de Call Center, sdo
otimizados por algoritmos integrados.

3. Cultura orientada a dados ird exigir impeto adicional. No

caminho Especializado, as organizacdes estio abertas a explorar
novas técnicas de anilise e aplicd-las liberalmente em dreas
discretas dos negécios. No entanto, quando se trata de adotar

uma abordagem corporativa, a maioria dos participantes
considerou que os desafios organizacionais eram extremamente
dificeis para confrontar e resolver. Limita¢Ges politicas e falta de
coesdo dentro da organizacio podem ser grandes barreiras para

a integracio de dados e o uso de anilise para objetivos corporativos.

A menos que esses problemas sejam superados, o caminho
Especializado para a transformacio da anilise pode alcangar um
ponto de retornos decrescentes quando programas em silos
impedirem o estabelecimento de andlise como ativador principal
de estratégia e operacdes de negécios. Um empurrio forte de
lideres seniores, ou impeto de base de pessoas em vérios niveis,
serdo provavelmente necessirios para criar uma cultura que seja
aberta a novas ideias e pronta para avancar na base de
conhecimentos baseados em fatos.

O caminho Colaborativo cruza limites

organizacionais

Por contraste, organizagdes que adotam o caminho Colaborativo
usam andlise mais amplamente e eficientemente. Ao contririo de
organizacdes Especializadas, que geralmente tém bolsdes de
exceléncia em uma drea ou outra, organizacoes Colaborativas
conseguem niveis consistentes de eficiéncia entre fungées. Como a
maré alta que eleva todos os navios, andlise em organizacoes
Colaborativas se espalha além de financas e operagdes para levar
recursos para os mesmos niveis ao longo de unidade e fun¢io de
marketing e vendas a recursos humanos e estratégia e
desenvolvimento de produtos.

Ao conectar informacdes e programas entre silos, as organizagdes
podem criar uma agenda que torne a andlise parte central das
operagdes e estratégia de negdcios. Ao fazer isso, o caminho
Colaborativo cria um apetite por novas maneiras de entender
valor e vantagem competitiva que permeia toda a organizac¢io
(veja a barra lateral de estudo de caso Pfizer: Conhecimento de
vendas da préxima geragio por meio de anilise).
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No caminho Colaborativo, as organiza¢des recolhem informacées
de muitas fun¢des e departamentos. Elas desenvolvem maneiras
de melhorar a experiéncia do cliente e o relacionamento geral
com a organizac¢io. Consequentemente, elas podem estar em

melhor posi¢io para criar intera¢des integradas um a um

com clientes entre canais e ao longo do tempo. Nio € surpresa
que elas tenham probabilidade duas vezes maior, em relagio
as organizag¢des no caminho Especializado, de fornecer aos
funciondrios que lidam com clientes acesso a dados e insights.

Apos anos de vendas exclusivas do Lipitor, que entregou
quase 20% de sua receita anual nos EUA em 2010, a
iminente perda da patente tornou a alocacéo de capital uma
prioridade na Pfizer Inc., empresa biofarmacéutica global."
"Da perspectiva do desafio de negécios, retirar bilhdes de
délares de uma corporagdo em um s6 golpe é um pouco
intimidador", disse Dr. David Kreutter, vice-presidente de
operagoes comerciais dos EUA. Ele acredita que o novo
ambiente de negdcios torna a andlise mais critica que nunca,
pois a contribuicdo de cada gasto para a estratégia da
empresa deve ser rigorosamente avaliada.

Tendo a pesquisa cientifica como centro de seus negécios,
nao faltam habilidades a empresa na area de analise
quantitativa. Mas com frequéncia os lideres de negécios da
Pfizer puderam escolher quais decisdes deveriam ser guiadas
por dados. Esses dias de escolha criteriosa estdo acabando,
diz Kreutter, pois sem a base operacional de varios bilhdes de
délares de outros anos, o risco é alto demais.

Kreutter acredita que a analise pode desempenhar um novo
papel em uma empresa menor ao permitir uma "mudanca ele
estrutura" com base no entendimento do jogo entre
estratégia e execucgéo. O uso de dados de mercado continua
fundamental. Em geral, todas as grandes empresas
famarcéuticas sabem quais produtos os médicos estao
prescrevendo. Mas leva de seis a oito semanas para esses
dados chegarem, um atraso que limita a utilidade dos dados.

Conhecimentos da préxima geracao, diz Kreutter, serao
extraidos de fluxos de dados atualizados diariamente por
representantes em campo. Com dispositivos tablet,
representantes da Pfizer customizam informagdes usando
apresentacoes interativas, e sincronizam os dados obtidos em
suas reunides de vendas ao final de cada dia. "Podemos ver
coisas como a ordem de apresentagdes, as mensagens
entregues, as respostas, e como cada médico se sentiu

atraido", explica Kreutter. "Nosso conjunto mestre de dados
de clientes tem todos os dados de fluxo de clique para cada
representante e cada médico que eles visitaram, quase em
tempo real em relacéo a nossos dados distribuidos."

O valor dos dados interativos esta na associacéo de
comportamentos: qual contetido de vendas é usado pelos
representantes, como os médicos respondem, e se ha um aumento
correspondente nas prescricées. Analistas de neg6cios podem
entédo determinar se, por exemplo, uma queda nas prescricdes de
um médico estd ligada a falha de execucéao (se o representante ndo
forneceu as mais apropriadas informacdes aprovadas disponiveis
para o médico no tempo certo), ou se a estratégia é falha (se as
informacdes aprovadas do produto, entregues de acordo com o
plano, ndo atenderam as necessidades ou preferéncias do médico).
Com apresentagoes de todos os tipos sendo rastreadas e
comparadas com prescricoes reais nos dias e semanas a frente, a
estratégia e a execucao podem ser calibradas com precisdo. Novos
conhecimentos baseados em dados podem ser revisados
eficientemente, aprovados e entregues a representantes junto com a
sincronizagao diaria de dados entre o campo e a sede.

Como a Pfizer acompanhara e antecipara as mudancgas do
segmento de mercado de assisténcia médica, incluindo novas
dinamicas de prescricdo geradas pela participacao dos médicos em
novos tipos de organizagdes de assisténcia médica? A vantagem
competitiva, acredita Kreutter, vird em larga medida da contratacao
e motivacao de um conjunto de talentos de analise no mesmo nivel
daqueles em segmentos de mercado com andlise mais sofisticada,
como bens de consumo e servig¢os financeiros. E o mais importante
é que esse talento precisara receber contexto e conhecimento sobre
os desafios particulares de negécios e requisitos de conformidade
da Pfizer. Nesse ponto, diz Kreutter, "a questao nao é quanto
dinheiro estamos gastando em dados e andlises, mas que valor
estamos recebendo deles?".
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O caminho Colaborativo e as trés competéncias

1. Gerenciamento de informagies € um projeto corporativo. No
caminho Colaborativo, as organiza¢des obtém terreno valioso
ao se dedicar 2 integracio de dados dispares em uma plataforma
corporativa de andlise.

Esse projeto entre unidades é possivel devido a disposi¢io em
compartilhar e aceitar dados e conhecimento de outras partes

da organizacio. A empresa adota para defini¢des de dados
consistentes, normas de gerenciamento de dados e
responsabilidade compartilhada por anilise. Controle e qualidade
de informagdes se tornam preocupagdes importantes, e a
organizagio atravessa "guerras de territério” que quase com
certeza acompanhario a criagio de uma base corporativa de
gerenciamento de informagdes para toda a empresa.

2. Habilidades e ferramentas analiticas nio estdo totalmente
desenvolvidas. Apesar da fraqueza comparativa em habilidades e
ferramentas de analiticas, as organiza¢des no caminho
Colaborativo sio adeptas do uso de técnicas de visualizagio.
Visualizagio de dados e painéis departamentais oferecem visdes
instantineas do desempenho. Cendrios sio desenvolvidos para
"criar uma imagem" mostrando como as alteracbes em estratégias
e processos podem afetar os negécios. Essas abordagens de ficil
uso ajudam as pessoas que estdo pouco acostumadas a trabalhar
com grandes quantidades de dados a interagir com as informagdes
e tomar decisdes com base em anilise.

3. Uma cultura orientadn a dados surgin. Organizagdes no caminho
Colaborativo integram dados de silos e em seguida disseminam
os conhecimentos pela empresa. Elas tém probabilidade trés
vezes maior de usar andlise para guiar estratégias futuras que
organizagdes Especializadas, e duas vezes maior de confiar em
andlise para operacdes do dia a dia.

Organizacoes colaborativas tém culturas nas quais as pessoas estio
preparadas para desafiar ideias e praticas atuais com base em novas
informagdes. Para apoiar essa cultura, elas tém probabilidade duas
vezes maior de proporcionar conhecimento a qualquer um que
precise na organizagio. Como resultado, elas democratizaram o
acesso a dados e conhecimento, dando poder aos funciondrios e
executivos. Nessas organizagdes, hd endosso de executivos para o uso
amplo de anélise para gerenciar as operacoes do dia a dia e moldar

as estratégias futuras.

Entendendo o caminho adiante

Em um cenirio ideal, quando as organizagdes comegam sua
transformacio para a sofisticacio analitica, elas comecam a construir
uma base sélida de informacgdes e a adquirir recursos de anélise
simultaneamente. Na realidade, descobrimos que elas tendem a
fazer um ou o outro, com base em sua cultura existente, estrutura
organizacional e habilidades. Os dois caminhos observados em nossa
andlise representam cursos razodveis e pragmaticos de a¢io com
base nos pontos fortes e fracos de organizacdes individuais.

Uma tendéncia a adquirir novas técnicas de andlise e a refinar
habilidades leva algumas organizac¢ées para o caminho Especializado,
com o impeto para a anélise vindo de departamentos ou fung¢des
individuais. Céticos em outros pontos podem ser convertidos
quando problemas urgentes de negécios forem resolvidos e o valor
da andlise for demonstrado.

Quando a cultura responder bem a iniciativa e inovagio
corporativas, as organiza¢des tenderdo ao caminho Colaborativo.
Direcionar anilise para objetivos estratégicos importantes cria
suporte para investimentos compartilhados e tomada de decisio
com base em consenso. Como resultado, a anilise serd usada mais
cedo para objetivos estratégicos voltados a aumentar a vantagem
competitiva.
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Cada caminho apresenta desafios diferentes. Problemas
organizacionais podem ser particularmente dificeis no caminho
Especializado, no qual é necessirio consenso sélido de lideranca
para integrar dados em silos. Além disso, organizac¢des cujos
recursos sio desenvolvidos em maior parte de baixo para cima
tém maiores chances de progredir de forma desigual até que a
anilise seja adotada como um mandato de lideranca.

Uma descoberta instrutiva reforga essa preocupagio sobre o
caminho Especializado. Em geral, os participantes tiveram o
dobro de probabilidade de considerar desafios organizacionais
dificeis de resolver em relacio a desafios de tecnologia (veja a
Figura 13). Aquelas no caminho Especializado precisario
eventualmente superar dificuldades organizacionais, enquanto
organizagdes colaborativas, jd tendo avancado na cultura e no
consenso, podem ter um percurso mais ficil.

Participantes que classificam esses desafios como
extremamente dificeis de resolver

1,8x%

mais dificil

Fonte: New Intelligent Enterprise, uma parceria conjunta de pesquisa sobre andlise da MIT Sloan
Management Review e IBM Institute of Business Value. Copyright © Massachusetts Institute
of Technology 2011.

Figura 13: Alterar a maneira como as pessoas se comportam e
interagem umas com as outras em uma organizacao representa um
desafio mais dificil que alterar suas ferramentas ou tecnologias.

O principal desafio do caminho Colaborativo? Devido a seu
foco continuo no gerenciamento de dados integrados, essas
organiza¢des podem tender a ser tdo persistentes em colocar
dados em seu "estado ideal" que elas esperam até adquirir as
ferramentas e habilidades para analisd-los.

Dessa forma, condi¢des existentes provavelmente determinam
qual caminho € tomado por uma organizacio em particular.

No entanto, para continuar avan¢ando com confianca, todas as
organizag¢des precisam entender completamente seus pontos fortes
e fracos de anilise, bem como o terreno a frente.

Avangando com andlise

Neste estudo, estabelecemos trés competéncias com base em nossa
anélise de como organizac¢ées Aspirantes, Experientes e
Transformadas usam andlise, e o que elas podem obter
competitivamente. O desafio, no entanto, geralmente nio é
encontrar o caso de negécios, mas identificar o ponto de partida e
criar um plano. Para ajudar as organizagdes a comegar e alcangar
seus objetivos, nés fazemos as seguintes sugestoes com base em
nossa experiéncia com um espectro amplo de organizacoes em
diversos segmentos:

® Recomendagio 1: Avalie sua sofisticacio analitica

* Recomendagio 2: Melhore suas competéncias de andlise

® Recomendagio 3: Use uma Agenda da Informacio para conectar
seu caminho com suas competéncias.
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Recomendacéo 1: Avalie sua sofisticacdo analitica

Qual a distincia entre sua realidade e a visio da sua organizagio
transformada pela andlise? Considere se algumas fung¢des ou
linhas de negdcios estdo mais avangadas que outras, e junte as
pessoas para compartilhar aspiragdes e preocupacdes em suas
relagdes com a andlise. Explorem os grandes desafios de negécios
que podem ser resolvidos por anilise, e avaliem juntos se sua
organizagio estd pronta para lidar com eles. As Figuras 1 e 12
contém informagdes para ajudar a avaliar seu nivel de sofisticacio
analitica e entender as préximas etapas.

Aspirantes

Comece com as métricas mais importantes. Vocé talvez tenha
uma visio para anilise, mas ndo a tornou parte de uma Agenda
da Informagdo, com uma estratégia de anilise que seja
mensurdvel e que possa embasar a¢des. O gerenciamento de
dados € ad hoc, e ndo parte de um sistema de controle, enquanto
planilhas e relatérios padronizados capturam toda a atividade de
andlise de sua organizacio. Lideres de neg6cios em todos os
niveis devem iniciar esforcos para selecionar desafios de negécios
que possam ser tratados analiticamente, e definir objetivos
especificos para isso. Painéis e pontuagdes devem ser usados para
monitorar o desempenho em relagio a esses alvos.

Experientes

Entenda seu caminho. Se vocé progrediu na direcio da
transformacio da andlise, determine qual caminho vocé adotou

— Especializado ou Colaborativo? Use as Figuras 12 ou 14 para
avaliar os pontos fortes e fracos de sua organizagio. Aproveite
seus pontos fortes, mas corrija seus pontos fracos. Se sua empresa
estd realizando projetos de andlise mas estd evitando conflitos
internos por normas de dados, descubra como outras
organizacOes negociaram essas Se sua empresa estd investindo
todos os recursos para estabelecer ou cumprir padrdes de dados
corporativos, comece desenvolvendo habilidades de anilise para
obter valor das informagdes que vocés tém. Consiga apoio para
adquirir as ferramentas e habilidades que trario recursos de anilise
de ponta para sua organizagio.

Transformadas

Olhe para a frente. Se sua organizagio ji tem uma plataforma
integrada de informagdes e um conjunto robusto de ferramentas

e talentos, provavelmente ji tem uma cultura na qual informagdes
sdo acessiveis, abundantes e constantemente analisadas para
identificar a¢Oes possiveis. A necessidade aqui serd atualizar
continuamente sua agenda de informagdes e continuar atento aos
desafios inesperados: novos concorrentes e expectativas de clientes;
modelos de negdcios digitais emergentes; e a captura da explosio de
dados, em sua maior parte nio estruturado e em fluxo rapido por
meio de um mundo conectado digitalmente. Também é importante
criar consisténcia no nivel de uso da anilise e habilidades com sua
organizacio, mirando em 4reas que possam estar defasadas.

Recomendacéo 2: Melhore suas competéncias
de analise

Ap6s avaliar seu caminho, concentre-se nos recursos em cada
competéncia para gerar melhorias. Se sua empresa estiver no
caminho Colaborativo, serd preciso trabalhar mais para desenvolver
habilidades e ferramentas analiticas. Se estiver no caminho
Especializado, sera preciso desenvolver uma forte plataforma de
gerenciamento de informagdes e orientar sua cultura no uso dos
dados. Em qualquer caminho, defina revisdes regulares para avaliar
o progresso em todas as competéncias.

Gerenciamento de informacoes

Uma base forte de informagdes torna as informacdes de alta
qualidade disponiveis para todos que precisam. Que etapas sua
empresa estd adotando para garantir que os funciondrios tenham
os dados e ferramentas para fazer seu trabalho e tomar decisdes
que suportem os negécios? Determine o que estd impedindo que
as pessoas usem informagdes disponiveis. E dificil demais de
digerir? Velho demais para ser atil? Inconsistente demais? As
origens precisam ser mais transparentes? Examine também niveis
de segmentacio — sdo amplos ou estritos demais? Os usudrios podem
redefini-los?
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Perguntas a considerar para melhorar as competéncias de

gerenciamento de informagoes

* O que € preciso fazer para que todos na sua organizacio
cheguem a um acordo sobre a defini¢io de dados importantes
como "cliente” ou "entrega no prazo"?

* Como € possivel garantir que todos confiem em seus dados
mais criticos? Sdo rastredveis?

* O que pode ser feito para aumentar a colaboracio entre
executivos, de modo que possam suportar dados integrados e
compartilhados?

Habilidades e ferramentas analiticas

Especialistas em andlise podem ter habilidades e ferramentas
avancadas, mas é melhor que requisitos e prioridades sejam
determinados por especialistas em negécios. A verdadeira
competéncia nessa drea requer uma parceria entre aqueles que
se distinguem em andlise e aqueles que entendem as implicagdes
de negécios. Como essas parcerias podem ser melhoradas? Os
estatisticos entendem seus negécios? Os lideres de negdcios
apreciam o valor que os especialistas trazem? As habilidades
estdo sendo transferidas para analistas locais para expandir a
capacidade de esforcos de anilise no futuro?

Perguntas a considerar para melhorar as habilidades e ferramentas

de analiticas

* Qual € a eficiéncia de sua organizacio para atrair e desenvolver
as habilidades de andlise que precisa?

* Que incentivos existem para que talentos de andlise orientem
os demais?

* Sua organizagio estd preparada para integrar ferramentas
analiticas emergentes nos neg6cios?

Cultura orientada a dados
Conhecimentos obtidos por meio de anélise podem criar um
repositério de ativos estratégicos tio valioso quanto seus bancos

de dados. Mas se esses conhecimentos nio forem usados, seu valor

nunca serd realidade. Sua organizacio encoraja os funciondrios a

apresentar novas ideias? E quais sdo as chances de que essas ideias

sejam adotadas? O que acontece quando novas ideias desafiam
suposi¢des sobre o mercado, ou sobre como o negécio funciona?

Perguntas a considerar para construir uma cultura orientada a dados

* Qual o grau de estruturamento de seu processo para aplicar
andlise a estratégia de negdcios?

* Conhecimento sobre clientes, incluindo histérico e valor para
a organizacio, sdo compartilhados com todos que interagem
com eles?

* A anilise orienta consistentemente a estratégia e as operacoes?

A quantia investida em cada uma dessas competéncias dependera
do seu nivel de sofisticagio. Mas dominar as trés é necessirio para
obter vantagem competitiva sustentivel.

Recomendacéo 3: Use uma Agenda da Informacéo para
conectar seu caminho com suas competéncias

Aplicar as Recomendagdes 1 e 2 permitird avaliar seu nivel atual de
sofistica¢do analitica e desenvolver um plano para melhorar suas
competéncias. A Recomendagio 3, usar uma Agenda da Informacio,
coloca sua empresa em melhor posi¢io para comegar e manter o
impeto ao alinhar tecnologia da informacio com estratégia de anilise.
Uma Agenda da Informacio proporciona o mecanismo de
balanceamento para adquirir e desenvolver capacidades em todas as trés
competéncias e em toda a empresa.

A Agenda da Informagio contém quatro dreas interconectadas:
estratégias e objetivos de negdcios; roteiros de projeto; infraestrutura
de informacdes; e controle de gerenciamento e ferramentas de dados.
Comeca com a articulagio de estratégias e objetivos de negécios para
ancorar todas as iniciativas de andlise em valor de negécios. A partir
dessas estratégias, € imperativo identificar os projetos e iniciativas mais
importantes, que podem incluir: venda cruzada, redugio de custo,
aumento da fidelidade do cliente, reducio de fraude e avaliac¢io de risco
i luz de métricas operacionais.

Os principais executivos estdo dando o exemplo ao usar visivelmente

fatos derivados de anilise para tomar decisdes importantes?
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Esses mandatos de iniciativas formam a base de um plano com
diversas fases, de virios anos, para concretizar os beneficios de
negécios derivados da andlise. Planos de tecnologia devem ser
avaliados completamente em relagio ao plano de negécios e
andlise, para determinar lacunas de infraestrutura. Os recursos
de TT existentes devem ser totalmente analisados em relagio
aos recursos de andlise necessdrios. Com um plano totalmente
sélido de negécios e TT, executivos em toda a empresa podem
tomar decisdes informadas sobre como otimizar a aloca¢io de
recursos escassos.

Ao desenvolver suas agendas de informacgoes, as organizagdes
frequentemente consideram uteis estas perguntas:

* Quais so as prioridades de negécios mais urgentes?
* Como a andlise pode fazer diferenca?

Que infraestrutura é necessiria para que andlise seja eficiente?
¢ Como sua organizagio e cultura pode aproveitar ao maximo
os investimentos em andlise?

E essencial uma revisdo rigorosa do progresso da entrega de
projetos e da contribuicio de negécios. Além de um plano
alinhado de negdcios e 11, ter controle corporativo e motivado
pelos negécios de dados, informagdes e ferramentas analiticas é
um componente essencial da Agenda da Informacio. O controle
frequente comega pelo estabelecimento de fungdes especificas
para ajudar a garantir a qualidade de dados para iniciativas de
andlise. Um grupo colaborativo de lideres de negécios precisa
ser reunido para fornecer controle sustentado, com
responsabilidades principais que incluem estabelecer padrées de
dados corporativos, priorizar e selecionar projetos de anilise e
monitorar medicdes.

O mais importante é que uma Agenda da Informacio € essencial
para oferecer referéncias e resultados para avaliar o progresso do
desenvolvimento de competéncias em cada etapa do caminho.
Ajuda a determinar se a TT estd apoiando a estratégia de negécios
eficientemente, e se essa estratégia pode ser compreendida por
aqueles que precisam implementi-la. Identifica as técnicas de
andlise necessdrias para implementar programas especificos e
define métricas para avaliar o resultado desses esforgos. E tio
importante quanto isso € que a agenda inclui estruturas de
controle — regras de negdcios e padrdes — que suportam, em vez
de inibir, a capacidade de gerenciar informag¢des em suas virias
formas. Ao juntar esses elementos, a Agenda da Informacio pode
oferecer uma base organizacional sélida para obter vantagem
competitiva duradoura com anilise.

Conclusao

A competi¢io, em 2011, entre o Watson e os vencedores anteriores
do Jeopardy! foi mais que um jogo. Os participantes também tiveram
a oportunidade de apostar seus "ganhos" com base na confianca em
sua prépria capacidade e em sua avalia¢io dos concorrentes. No
mundo real, os competidores também tém tudo a ganhar ou perder.
No mundo de hoje, a auséncia de uma estratégia de anilise adequada
tem cada vez mais chances de colocar em perigo seu futuro.

Nosso estudo anterior mostrou a lacuna emergente entre
organizacdes que usam andlise para obter vantagem competitiva e
as que nio usam. Este ano, percebemos uma divisio que ¢é ainda
maior, e estd crescendo rapidamente. Aproveitando novos modelos
de negécios e novos dados, concorrentes inesperados estio
emergindo e clientes familiares estio demandando atengio sem
precedentes. Interrupg¢des como essa criam um conjunto crescente
de oportunidades para participantes em todos os niveis. Com um
conjunto completo de recursos de andlise controlados por uma
estratégia de andlise integrada, as organizag¢des estio em melhor
posi¢io para ampliar, ou diminuir, a distincia entre elas e os
concorrentes para se beneficiar ao maximo.
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