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Analise: O novo caminho para o valor

Como as organizagoes mais inteligentes estio
incorporando andlise para transformar conbecimento
em agao
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IBM Institute for Business Value

A IBM Global Business Services, por meio do IBM Institute for Business Value,

desenvolve conhecimentos estratégicos baseados em fatos para executivos seniores sobre
questdes importantes do setor privado e publico. Esse relatdrio executivo é baseado em

um estudo detalhado feito pela equipe de pesquisa do Instituto. Faz parte de um
comprometimento em andamento da IBM Global Business Services para fornecer anilise

e pontos de vista que auxiliem as empresas a perceber o valor de negdcios.

Para mais detalhes, entre em contato com os autores ou envie um e-mail para 71bv@us.ibmz.com.
Estudos adicionais do IBM Institute for Business Value podem ser encontrados em
tbm.com/ithv

MIT Sloan Management Review

O MIT Sloan Management Review é um website, revista trimestral e comunidade

que explora e reporta as novas ideias mais importantes em inovagio de gerenciamento.
Foca nas tendéncias do cendrio competitivo que sio os principais determinantes das
mudangas futuras em pratica de gerenciamento e estratégia — e traz insights com base
em pesquisas sobre essas mudancas para os executivos e gerentes que precisam deles.
Entre em contato com os autores ou encontre relatérios adicionais da MIT Sloan
Management Review em sloanreview.mit.edu.




Introdugio

Por Steve LaValle, Michael Hopkins, Eric Lesser; Rebecca Shockley e Nina Kruschwitz

.A. COmblnCIgC[O de um mundo cada vez mais complexo, a vasta proliferacio

de dados e a necessidade urgente de estar a frente da concorréncia tem enfatizado o foco na
utilizacdo da anilise em organizac¢des. Para compreender como as organizacoes

estdo utilizando andlise hoje, priorizando investimentos futuros e transformando conhecimento
em acdo, a MIT Sloan Management Review, em conjunto com o IBM Institute for Business
Value, analisou uma amostra global de quase 3.000 gerentes executivos e analistas.

Com base em nossa analise dos resultados da pesquisa, além de entrevistas com académicos

e especialistas no assunto, esse estudo oferece recomendacdes sobre como as organizacoes
podem reforgar sua analise para alcancgar a vantagem em longo prazo.

Nas organizac¢des de todos os segmentos de mercado, em cada
canto do mundo, lideres seniores questionam se estdo tirando o
valor integral da enorme quantidade de informaces que ji tém
dentro de suas organiza¢des. Novas tecnologias estdo coletando
mais dados do que nunca, mas muitas organizag¢des ainda
procuram melhores formas de gerar valor a partir de seus dados
e competir no mercado. As perguntas sobre a melhor maneira
de gerar valor persistem.

Os concorrentes estio obtendo insights mais precisos, oportunos?
Como conseguem recuperar a vantagem de mercado
negligenciada enquanto focam nas despesas durante os ltimos
dois anos? Eles estio interpretando corretamente novos sinais

da economia global — e adequadamente avaliando o impacto em
seus clientes e parceiros? Saber o que aconteceu e por que
aconteceu nio € mais adequado. As organizacdes precisam saber
o0 que estd acontecendo agora, o que provavelmente acontecerd e
que ac¢des deverdo ser tomadas para alcangar os resultados ideais.
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Para ajudar as organiza¢des a compreender as oportunidades
oferecidas pelas informagdes e pela anilise avancada, a MI'T
Sloan Management Review em conjunto com o IBM Institute for
Business Value, conduziu uma pesquisa com quase 3.000
executivos, gerentes e analistas que trabalham em mais de

30 segmentos de mercado e 100 paises.

Entre nossas principais descobertas: as organizacdes de melhor
desempenho utilizam andlise cinco vezes mais que as
organizagdes de desempenho mais baixo (ver Figura 1).

Em geral, nosso estudo encontrou uma crenga generalizada de
que os aplicativos analiticos oferecem valor. Metade de nossos
entrevistados disse que a melboria de informagoes e andlise

era a principal prioridade em suas organizagies. E mais de
um em cinco disse que estavam sob pressio intensa ou
significativa para adotar abordagens de informagio e andlises
avangadas.

A fonte da pressio nio € dificil de apurar. Seis entre dez
entrevistados mencionaram inovar para alcangar um difervencial
competitivo como o maior desafio nos negécios. A mesma
porcentagem também concordou que a organizagio possui 7zais
dados que pode usar com eficiéncia. Lideres organizacionais
precisam dos aplicativos analiticos para explorar o volume
crescente de dados e poder computacional para se tornar mais
inteligentes, e progredir, de modos que antes nunca poderiam
ser feitos. (ver Figura 2).

Tendéncia a aplicar Tendéncia a aplicar

Intuicao Andlise

Gerenciamento financeiro e orgamento
Operagbes e producdo
Estratégia e desenvolvimento de negdcios
Vendas e marketing
Atendimento ao cliente
Pesquisa e desenvolvimento de produtos
Gestao Corporativa
Gerenciamento de risco
Gerenciamento de experiéncia de cliente
Gerenciamento de marca ou mercado

Planejamento e alocac&o de méao de obra

B Organizagbes com melhor desempenho

1
1
o 0,0 1d 2,0 30 4,0 5,0 6,0 7,0 8,0 20.0
B Organizagées com menor desempenho !
L--1,1 Média de talento com L-—- 5,4 Média de talento com
menor desempenho melhor desempenho

Observagdo: 0s entrevistados responderam perguntas sobre a aplicagéo da andlise por suas organizagoes para as atividades list adas acima. Uma pontuagdo de 1,0 indica uma probabilidade equivalente de aplicar
métodos analiticos ou ndo analiticos, enquanto uma pontuagéo de 0,0 indica uma tendéncia a ndo usar métodos analiticos.
Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for Business Value study. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 1: Tendéncia das organizagdes de melhor desempenho para utilizar analise em atividades especificas na organizacdo comparando

as organizacdes de pior desempenho.



IBM Global Business Services 3

Desafios gerais de negdcios, de acordo com todos os entrevistados

Inovacéo para alcancgar o diferencial competitivo

61%
Crescimento da receita

50%
Reducéo de custos e aumento da eficacia

46%
Adquirir e reter clientes de forma lucrativa

Aumentar a velocidade e a adaptabilidade operacional
Gerenciar a conformidade regulatdria
Gerenciar riscos ou reduzir o numero de fraudes

Observagéo: Os entrevistados responderam a pergunta "Quais séo os principais desafios que a sua
organizagdo enfrentard nos proximos dois anos? Selecione até trés opgdes”.

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010

Figura 2: O maior desafio de negécios é alcancar a inovacgao para
determinar o diferencial competitivo.

Os executivos seniores desejam negécios administrados com
decisdes baseadas em dados. Querem cendrios e simula¢bes que
fornecam orientacio imediata sobre as melhores acdes a serem
tomadas quando ocorrerem mudangas — desde concorrentes
inesperados a um terremoto em uma zona de fornecimento até

um cliente que indica que pode trocar de fornecedor. Eles querem

compreender solugdes ideais com base em pardmetros de
negécios complexos ou informagdes novas e querem agir de
forma rdpida.

Essas expectativas podem ser alcangadas — mas com uma
ressalva. Para conhecimentos orientados em anilise serem
consumidos — isto €, acionar novas a¢des na organizagio — eles
devem estar ligados a estratégia de negdcios, serem ficeis para os

usudrios finais compreenderem e estarem incorporados em processos
organizacionais para agir no momento certo. Isso nio € tarefa ficil.
Requer foco meticuloso no modo como o conhecimento ¢ aplicado
em tudo, desde a fabricac¢io e novo desenvolvimento de produtos até
aprovacdes de crédito e interagdes em centrais de atendimento.

Quem tem melhor desempenho diz que
andlise é um diferencial

Nosso estudo claramente relaciona o desempenho e o valor
competitivo dos aplicativos analiticos. Pedimos aos entrevistados

para avaliar a posi¢do competitiva de suas organizagdes. Os que
selecionaram "desempenho superior ao de seus colegas industriais"
foram identificados como tendo melhor desempenho, enquanto os
que selecionaram "desempenho inferior ao de seus colegas industriais”
foram agrupados como tendo menor desempenho.

Descobrimos que as organiza¢des que concordam plenamente que
o uso das informagies de negdcios e aplicativos analiticos os diferencia na
indistria possufam uma probabilidade duas vezes maior para terem
melhor desempenho em comparagio com as de baixo desempenho.

As organizac¢des com melhor desempenho abordam as operagdes de
negécios de forma diferente de seus colegas. Especificamente, utilizam
os aplicativos analiticos no maior nimero possivel de decisoes, de
grande e pequena importincia. Apresentaram uma probabilidade duas
vezes maior de usar andlise para orientar estratégias futuras e uma
probabilidade duas vezes maior de utilizar conbecimento para orientar
operagoes didrias (ver Figura 3). Tomam decisoes com base em andlise
detalbada em uma taxa maior que o dobro de organiza¢bes com
menor desempenho. A correlacio entre desempenho e gerenciamento
orientado 2 andlise possui importantes implicagbes para organizagdes,

estejam elas buscando crescimento, eficiéncia ou diferencial competitivo.
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Experiente. Apés adquirir experiéncia analitica — geralmente

Conhecimento para determinar decisoes de negocios por meio de sucessos com eficiéncias na fase Aspirante — essas

Usar conhecimento organi.zagéf:s buscarp ir além ~do gerenciamento de custos.
para orientar Organizaces experientes estdo desenvolvendo melhores
futuras estratégias | maneiras de coletar, incorporar e agir efetivamente com base
na andlise para que possam comegar a se otimizar.
Utilizar conhecimento
para orientar -
operagdes didrias Transformada. Essas organiza¢des possuem experiéncia substancial
B Organizacdes com melhor desempenho usando andlise em uma ampla gama de funcdes. Elas utilizam a
B Organizagdes com menor desempenho andlise como um diferencial competitivo e ji sdo adeptas de organizar

pessoas, processos e ferramentas para otimizar e diferenciar.
Observagéo: 0s entrevistados foram solicitados a classificar como a unidade de negdcios ou departamento Oreanizacdes transformadas sio menos focadas em reduzir custos
realizou as tarefas. O grafico representa as respostas daqueles que selecionaram "muito bom", utilizando I3 ¢

uma escala de cinco pontos, de "muito ruim" a "muito bom". que as organizac¢des Aspirantes e Experientes, possivelmente tendo
Fon{e: Analytics: The New Path to Value, a joint MlTSloan Management Review and IBM Institute for automatizado suas operagf)es por meio do uso eficaz de conhecimento.
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010. - . . . .. .

Estdo mais focadas em impulsionar a lucratividade do cliente e fazer
investimentos em aplicativos analiticos de nicho ao mesmo tempo em
Figura 3: Mais que o dobro das organiza¢cdes com melhor desempenho, que mantém a cobertura organizacional
em comparagdo com organizacdes com menor desempenho, usaram
andlise para orientar operagoes diarias e estratégias futuras.

Organizac6es transformadas tinham trés vezes mais probabilidade

Trds niveis de recurso rairam. cada um que as Aspirantes de indicar que possuem o desempenho superior ao
S S ursos surg ’ u de seus colegas de mercado. Essa vantagem no desempenho ilustra

com oportunidades distintas a recompensa potencial de niveis mais altos de adogio de anilise.

As organizac¢des que conhecem seu posicionamento em termos
de adogio da anilise estdo mais bem preparadas para transformar
desafios em oportunidades. Dividimos os entrevistados com base
em como classificaram a proeza da anilise da organizacio,
especificamente, como suas organizac¢ées foram transformadas
pelo melhor uso da anilise e informagdo. Trés niveis de recursos
de analitica surgiram — Aspirante, Experiente e Transformada —
cada um deles com distingdes claras (ver Figura 4).

Embora nossas descobertas mostrem que as organizagdes tendem
a esperar até adquirir certa experiéncia antes de aplicar a andlise
aos objetivos de crescimento, isso pode ser uma pratica mais
comum que as "melhores priticas". Nossa experiéncia indica que
a andlise, aplicada de forma inteligente nos recursos operacionais
da organizacio, pode ser usada para acelerar uma ampla gama de
objetivos de negdcios, mesmo nos estigios iniciais da adogio.

Aspirante. Essas organizacdes estio mais longe de alcancar

os objetivos analiticos desejados. Geralmente focam na

eficiéncia ou automacio de processos existentes e procuram
meios de cortar custos. Organizacdes Aspirantes geralmente
possuem alguns dos blocos de construgio necessirios — pessoas,
processos ou ferramentas — para coletar, compreender, incorporar
ou agir em insights analiticos.
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Aspirante Experiente Transformada
Motivo e Usar a analise para justificar agdes e Usar a analise para orientar agbes e Usar a andlise para prescrever agdes
Proficiéncia e Gerenciamento financeiro e Todas as fungdes Aspirantes e Todas as fungdes Aspirantes
funcional e orgcamento ¢ Desenvolvimento estratégico / e Experientes
e Operacoes e produgéo de negocios e Gerenciamento de risco
* Vendas e marketing ® Atendimento ao cliente * Experiéncia de cliente
* Pesquisa / desenvolvimento de produto | ¢ Planejamento / alocagdo de méo de obra
* Gerenciamento geral
* Gerenciamento de marca e mercado
Desafios de ¢ Diferencial competitivo por meio ¢ Diferencial competitivo por meio ¢ Diferencial competitivo por meio
negécios da inovagéo da inovagao da inovacéo
e Eficiéncia de custo (primario) e Aumento da renda (primario) e Aumento da renda (primario)
e Aumento da renda (secundario) e Eficiéncia de custo (secundario) e Lucratividade ao adquirir / reter
clientes (foco alvo)
Principais * Falta de compreensio de como utilizar | ® Falta de compreensao de como utilizar * Falta de compreenséao de como utilizar
obstaculos a analitica para obter o valor de negécios a analitica para obter o valor de negécios a analitica para obter o valor de negécios

e Patrocinio executivo

Habilidades dentro da linha de negécios

e Gerenciamento de largura de banda

® A cultura ndo encoraja o .
compartihamento de informacdes

A propriedade de dados néo é clara
ou a governanca é ineficaz .

devido a prioridades concorrentes
Acessibilidade dos dados

Gerenciamento | ¢ Capacidade limitada para capturar, | ¢ Capacidade limitada para capturar, * Forte capacidade para capturar,

de dados agregar, analisar ou compartilhar agregar e analisar dados agregar e analisar dados
informagdes e conhecimento e Capacidade limitada para compartilhar | ¢ Eficaz em compartilhar informacoes
informagdes e conhecimento e conhecimento
Analise ¢ Raramente usa abordagens rigorosas | ® Algumas abordagens rigorosas para tomar * Maior uso de abordagens rigorosas
em acao para tomar decisdes decisdes para tomar decisdes

e Uso limitado de conhecimento para .
orientar estratégias futuras ou orientar
operagoes diarias

Uso crescente de conhecimento para orientar| ®
estratégias futuras, mas ainda possui uso
limitado de conhecimento para orientar
operagdes didrias

Utiliza quase todos os conhecimento
para orientar estratégias futuras e faz
maior uso de conhecimento para
orientar operacdes diarias

Observagéo: Os entrevistados foram solicitados a classificar como a unidade de negdcios ou departamento realizaram as atividades analfticas. organizagdes transformadas, por exemplo, eram as que selecionavam
"muito bom" em uma escala de cinco pontos de "insatisfatorio” para "muito bom".
Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 4: Os trés niveis de recurso — Aspirante, Experiente e Transformada - foram baseados em como os entrevistados classificaram a proeza
em andlise de suas organizacoes.

Os dados ndo sdo os maiores obstdculos

Apesar da opinido popular, obter os dados corretamente nio é
um dos maiores desafios empresariais enfrentados ao adotar
andlise. Apenas cerca de um entre cinco entrevistados em nosso
estudo citou preocupagio com a qualidade dos dados ou governanga
ineficaz dos dados como obsticulo primdrio (ver Figura 5).

As barreiras de adog¢do que as organizacdes mais enfrentam sio

as relacionadas a gestio e cultura ao invés de dados e tecnologia.

O maior obsticulo para disseminar a adogio de aplicativos analiticos
€ a falta de compreensio de como usar a andlise para melborar os negdcios,
de acordo com quase quatro dos dez entrevistados. Mais de um em
trés citaram falta de gerenciamento de largura de banda devido a
prioridades concorrentes. As organizagdes que utilizam andlise para

lidar com os maiores desafios sdo capazes de superar desafios culturais
aparentemente intrativeis e, a0 mesmo tempo, refinar dados e
abordagens de governanca.
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Falta de compreens&o de como utilizar anélise para

3
o
>
Qo
)
S
o
7]
3
Q
[eN
Q.
o
7]

38%
Falta de gerenciamento de largura de banda devido a
prioridades concorrentes

34%
Falta de habilidades internas na linha de negdcios

28%
Capacidade de obtencdo dos dados

24%
A cultura existente ndo encoraja o compartilhamento de informagées
23%
A propriedade de dados néo € clara ou a governanca é ineficaz
23%

Falta de patrocinio executivo

!

Preocupagdo com os dados

Custos percebidos excedem os beneficios projetados
Néo precisa de alteragcao
Néo sabe por onde comegar

Observagéo: 0s entrevistados responderam a pergunta "Quais s&o os obstdculos primérios para difundir o
uso da informagdo e andlise em sua organizagéo? Selecione até trés opgdes”.

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 5: As barreiras de adogdo que as organizagées mais enfrentam
séo as relacionadas a gestao e cultura ao invés de dados e tecnologia.

Deve ser facil compreender a informagdo
e agir com base nela

Os executivos querem novos meios de transmitir insights
complexos para absorverem rapidamente o significado dos
dados e agir com base nos mesmos. Nos préximos dois anos,

os executivos dizem que focario na complementacio de
relatérios histéricos padrio com novas abordagens que dardo
vida 2 informagio. Estas incluem a visualiza¢io de dados e
simulagdo de processo, bem como aplicativos analiticos de voz e
texto, andlise de midia social e outras técnicas preditivas

e prescritivas.

Novas ferramentas como essas podem tornar mais ficil
compreender os insights e agir com base neles em cada ponto
da organizacio, em todos os niveis de aptiddo. Transformam

ndmeros em informacio e conhecimento que podem ser facilmente

utilizados ao invés de confiar em uma interpretagio futura ou
deixd-la defasar por nio saberem ao certo como agir.

Os executivos estdo acostumados com um grau de
imprecisao e incerteza ao tomar decisdes criticas para

seu crescimento — e sobrevivéncia. Para algumas empresas,
como a varejista de eletrénicos Best Buy, o "melhor palpite"
ja ndo era bom o bastante; fatos concretos eram
necessarios.

Em um segmento de mercado onde a alocacéao ideal do
dinheiro investido em publicidade é top-of-mind e em uma
época onde novas midias digitais surgem quase todos os
dias, a Best Buy decidiu ampliar sua avaliagdo do mix de
publicidade tradicional com uma nova abordagem analitica
- explorando dados e novos modelos disponibilizados por
clientes para prever comportamentos.

As respostas os deixaram surpresos. O meio que todos
sabiam que estava em declinio - a televisdo - se tornou um
meio importante para seus clientes-alvo. Como resultado,

a empresa acabou mudando seu investimento em matérias de
jornal para a televisdo — uma decisao que valeu a pena.

Executivos na Best Buy agiram com base em novos
conhecimentos que desafiaram as expectativas iniciais.

"Ja possuimos 80 a 90% do que precisamos saber sobre um
cliente em algum lugar no sistema", disse Bill Hoffman, Senior
Vice President for Customer Insight. No entanto, era importante
obter insightsorientados a analitica onde se faziam necessarios.
"As usinas estavam ativadas, mas as linhas de transmissao nao".

Isso ndo acontece mais. Ao adotar uma abordagem de analise
para as decisoes, a Best Buy exemplifica as novas praticas
de gerenciamento acionado por dados que surgem nas
organizacoes lideres.
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O que os lideres podem fazer para que a
andlise seja compensadora
- uma nova metodologia

Sdo necessarios grandes planos, seguidos de ac¢des discretas para
obter os beneficios da anilise. Porém, também sio necessirias
abordagens de gerenciamento bastante especificas. Com base
em dados de nosso estudo, nossa experiéncia de compromisso,
estudos de caso e entrevistas com especialistas, podemos
identificar uma nova metodologia de cinco pontos para
implementar de forma eficaz o gerenciamento orientado a
andlise e para a rdpida construgio de valor. As recomendagdes
nas paginas a seguir sio elaboradas para ajudar as organizagdes
a compreender esse "novo caminho para o valor" e como
trilhd-lo. Embora cada recomendagio apresente partes
diferentes do enigma referente ao valor da informagio e
anilise, cada uma delas atende as trés necessidades cruciais de
gerenciamento:

* Reducio do tempo de maturacgio. A geragio de valor pode
ser alcangada no inicio do progresso de uma organizagio a
sofisticagdo de anilise. Contrariamente a opinido comum, nio
requer a presenca de dados perfeitos ou da transformagio
total para ser concluida.

e Aumento da probabilidade da transformacao significativa
e duradoura. A metodologia emergente identificada permite
e inspira mudangas duradouras (estratégicas e culturais) ao
superar de forma titica os obsticulos organizacionais mais
significativos.

® Maior foco em medidas realistas. A abordagem sendo usada
pelas maiores empresas possui grande potencial em parte
devido ao fato de que cada medida permite que os lideres
concentrem seus esfor¢os de forma mais focada, ao invés de
implementar mudancas universais. Isso facilita a realiza¢io
de cada medida com um ROI atrativo.

Seja buscando a melhor estratégia de canal, a melhor experiéncia
de cliente, o melhor portfélio ou a melhor inovagio de processo,
as organiza¢des que implementam essa abordagem serdo as
primeiras a ganhar vantagem nos negécios devido a anilise.

Recomendacéo 1
Foco nas oportunidades de alto valor

Enfrentar o maior desafio acarreta o maior risco de fracasso?
Paradoxalmente nio — pois grandes problemas comandam a atengio
e incitam a a¢do. E, como nos disseram os participantes, o
gerenciamento de largura de banda € o principal obsticulo. Quando
houver grandes riscos, os melhores talentos aproveitario a chance
de se envolver.

E extremamente dificil para as pessoas mudarem de tomadas de decisio

baseadas em experiéncia pessoal para tomadas de decisio com base
em dados — principalmente quando esses dados contam com o senso

comum prevalecente. Mas violar o status quo é muito mais ficil quando

todos veem como isso pode contribuir para um objetivo maior.
Com uma potencial grande recompensa em vista, um esforco
significativo € ficil de justificar e as pessoas em diferentes funcdes e
niveis sdo mais capazes de apoid-lo.

Um foco preciso em grandes oportunidades pode instigar uma
organizac¢io com novas possibilidades. "Quais sdo os melhores
lugares para expor propagandas e atrair clientes para a nossa loja?"
era o desafio iminente para a Best Buy. "Como podemos reduzir a
fraude e o abuso que estio acabando com os nossos recursos?” é
uma frase comum entre agéncias governamentais em todo o mundo.
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Por outro lado, ndo comece fazendo a anilise sem uma dire¢io
estratégica de negdcios, pois esses esforcos tendem a ser
prolongados. Isso ndo somente desperdica recursos, como os
proprios riscos criam um ceticismo em torno do real valor

da anilise.

Em nossas reunides com executivos de negdcios, ouvimos

repetidamente que a andlise alinhada a um desafio organizacional

relevante facilita superar uma ampla variedade de obsticulos.
Os entrevistados citaram muitos desafios e nenhum deles pode
ser excluido ou minimizado: patrocinio executivo de projetos
analiticos, qualidade e acesso aos dados, governanga, habilidade

e cultura, sio todos importantes e precisam ser tratados em tempo
habil. Mas quando surpreendidos pelo momento de uma grande
ideia e um insight que poderi virar o jogo, obsticulos como esse

sdo levados com as mudancas ao invés de desperdicar esforcos.

Um processo pard inspirar a mudanga

Apesar de as oportunidades de andlise estarem tdo perto quanto o
data warehouse mais préximo, a incapacidade de compreender como
a andlise pode solucionar desafios de negécios é o obsticulo mais
dificil de superar para adoté-la. E, com o foco do gerenciamento
voltado para outras prioridades, as oportunidades de andlise
importantes podem ser ignoradas pelas empresas, como de costume.

A melhor oportunidade — e desafio — para acelerar a adocio de

andlise € incorpora-la as operagdes didrias. As organizacdes que utilizam
andlise para lidar com desafios determinantes possuem melhores
oportunidades para atender as metas de negécios. A resposta precisa
ser simples e inequivoca para trabalhar com gerentes pressionados

pela falta de tempo. Com base em nossa andlise, recomendamos a
técnica Process-Application-Data-Insight-Embed (PADIE)

(ver Figura 6). E um meio simples por meio do qual uma organizagio
pode operar insights com base em dados.

Técnica Process-Application-Data-Insight-Embed

processos existentes

o}
1]
17/
L4}
5}
o}
-
o,
Etapa 1: o
T
Documentar o
aplicativos e 8,
o}
2
a,
<

\/

Etapa 2:

Identificar dados e
conhecimentos que
podem solucionar
pontos problematicos
e criar valor

Insight de dados

Fonte: Metodologia IBM BAO Services.

Etapa 3:
Incorporar o insight
nas operacgoes

Valor do produto/servico Aplicativos Processos de negocios

Segurados: * Gerenciamento regional de vendas » Gerenciamento de segurados
* Seguro de Pessoas * Gerenciamento de campanha » Gerenciamento de campo

Agentes Independentes:

® Suporte de marketing

* Treinamento e suporte
de vendas

® Gerenciamento de lead em circuito fechado

* Planejamento de recursos de marketing

e Sistemas de gerenciamento de agéncia
independente

e Aplicativos online para canal direto

® Gerenciamento de marketing
* Gerenciamento de agéncia

* Governanca analitica

® Gerenciamento de leads

o Leads « Sistemas de agente de alerta * Remunerag&o de agentes

Incorporar insight analitico

 Informagdes sobre a aplicagdo de politicas

¢ Casos de uso

¢ Solucdes analiticas
¢ Otimizacao

¢ Fluxo de trabalho

¢ Simulacées

Principais modelos preditivos

o Lista de Chamadas Qual segurado adequado para a migragéo?

* Produtos de propriedade, renovagéo, prescrigdes, reativagdes! ® Coletores Quais agentes devem obter leads?

 Histérico de servigos e reclamagdes
* Dados de satisfagdo dos segurados
 Informagdes do browser/paginas visitadas

* Mercados Quais os mercados mais apropriados?
® Acionadores Eventos/tempo para passar leads?
® Qualidade O que torna um lead positivo?

* Dados econométricos, tendéncias, dados demograficos/ * Valor Quando se deve passar um lead?

sociogréaficos
* Modelos preditivos e de segmentagéo existentes

* Mensagem O que se deve recomendar que os
agentes vendam?

Figura 6: A técnica PADIE (Process-Application-Data-Insight-Embed) é um processo de trés etapas por meio do qual uma empresa pode
operacionalizar conhecimento a partir dos dados: primeiro, os processos e aplicativos do documento; segundo, usar as técnicas de andlise
para obter conhecimento dos dados; e terceiro, selecionar os meios mais adequados para incorporar o conhecimento nas operagoes.
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A técnica PADIE ajuda usudrios em toda a organizagio a
compreender desde o inicio a iniciativa completa que se aplica a
um desafio de negécios especifico. Esta técnica permite que as
equipes de negdécios e andlise trabalhem em conjunto para criar
modelos analiticos com base em casos de uso que mostram como
a andlise funciona.

A téenica PADIE é executada em trés etapas:

¢ Etapa 1 — Documentar processos e aplicativos existentes.
As organizag¢des devem identificar o valor que entregam aos
clientes, os aplicativos usados para impulsionar os negécios,
os processos centrais; incluindo sistemas de gerenciamento e
métrica, processos operacionais e transacionais e pontos de
contato com partes externas.

Etapa 2 — Identificar dados e conbecimentos que podem solucionar
pontos problemdticos e criar valor. Em seguida, a organizacio deve
identificar as perguntas — quem, o que, onde, quando por que e
como — que abordaram esses problemas e criar renda, custo ou
valor da margem. O objetivo é fornecer diretrizes de negécios
para os modeladores para conduzir as consultas analiticas em
seus dados. As organizagdes também precisam identificar as
fontes de dados que serdo usadas durante a anilise.

e Etapa 3 — Incorporar insight analitico. Por ltimo e o mais
importante para a criagio de valor, a organizacgio precisa
determinar sua melhor abordagem para incorporar o insight
em suas operagdes. As organizagdes possuem multiplas opgdes,
incluindo: casos de uso que descrevem como os aplicativos
devem ser aprimorados, novas solu¢des de anilise que podem
ser introduzidas, l6gica da otimizagfo adicionada a mecanismos
de regras, novos fluxos de trabalho e simulag¢des para ajudar o
gerenciamento a compreender diferentes cendrios. O sucesso
ao incorporar o insight em processos determina o sucesso
fundamental para a iniciativa.

Em uma época em que os custos de saude frustram muitos,

o North Carolina Department of Health and Human Services
decidiu conter a fraude e o abuso que prejudica um recurso
escasso. Apds um piloto analitico dos registros da Medicaid
do Estado revelar inUmeras anomalias, o Estado rapidamente
implementou um modelo matematico avancado para detectar
fraude e abuso na Medicaid, considerando que em seu sistema
havia dois milh6es de usuarios.2 Uma nova “equipe SWAT da
Medicaid” de investigadores especiais comegou a analisar os
casos indicados como suspeitos pelos modelos analiticos.3

Funcionarios do orgamento legislativo estimaram que o Estado
poderia recuperar $37 milhées no primeiro ano do programa,

o que facilmente compensaria seu investimento inicial em
muitas vezes. Enquanto a maior parte do dinheiro seria
reembolsada pela Medicaid, o dinheiro pago pelas multas
seria aplicado nas escolas publicas da Carolina do Norte.4

O Estado esta mobilizando recursos para conter o volume
inesperado de fraudes e abusos de casos ainda nao
solucionados. Motivado pelos resultados, o governador
anunciou planos para um conjunto de acdes antifraude
incluindo leis mais rigidas para impedir propinas das
empresas médicas a provedores de servicos que encaminham
pacientes para servicos da Medicaid, uma campanha de
conscientizacao publica para encorajar as pessoas a relatar
fraude e abuso e financiar o aumento do nimero de membros
da equipe de investigadores do Estado.>
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Recomendacéo 2
Em cada oportunidade, inicie com
perguntas, e ndo dados

Tradicionalmente, as organizagdes comegam reunindo todos os

dados disponiveis antes de comecar a andlise. Geralmente, isso

leva a um enfoque abrangente em gerenciamento de dados —

coleta, limpeza e conversio de dados — com pouco tempo,

energia ou recursos para compreender seu uso potencial. As agdes
tomadas, se houver, podem nio ser as melhores (consulte a Figura 7)
Ao invés disso, as organizagdes devem implementar a andlise definindo
primeiro o conhecimento e as perguntas necessarias para atender o

o Mude o modo como administra 0s
negdcios para alavancar conhecimento

® Incorpore 0s conhecimentos no modo
como realiza a estratégia go-to-market

® Dados com objetivos
especificos necessarios para
desenvolver conhecimento

Dados

Conhecimento

principal objetivo de negécios e depois identificar as partes dos
dados necessarios para obter as respostas.

Ao definir os insights desejados primeiro, as organizacdes podem
direcionar as dreas de assunto especificas e utilizar os dados
prontamente disponiveis nos modelos analiticos iniciais.

Os conhecimentos entregues por meio desses modelos iniciais
iluminardo as diferengas na infraestrutura de dados e processos
de negdcios. O tempo que seria gasto limpando todos os dados
pode ser redirecionado para as necessidades de dados e melhorias
em processos especificos identificadas pelo conhecimento,
permitindo intera¢des com niveis crescentes de valor.

As empresas que fazem dos dados sua principal prioridade
costumam perder o impeto muito antes de o primeiro insight
ser entregue. Ao restringir o escopo dessas tarefas as dreas de
assunto especificas necessirias para responder perguntas
importantes, o valor pode ser obtido de forma mais ripida,
enquanto os insights continuam sendo relevantes.

o Compreender 0s relacionamentos
© Desenvolver o modelo
® Solucionar o problema

W Fluxo tradicional
Fluxo recomendado

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 7: As organizagdes devem primeiramente localizar os conhecimentos
a serem aproveitados, usar dados disponiveis para testar modelos
analiticos, entéo, as acdes baseadas nesses insights podem ajudar a
definir o conjunto seguinte de conhecimento e dados necessarios.

As organizagdes que comecam com a mudanca de dados ou processos
geralmente acabam tendo que lidar com consequéncias nio
premeditadas — como dados que ndo sio extensiveis ou processos

que sdo eliminados no final — que geram a necessidade de refazer

o trabalho e recursos adicionais para resolver.

Acelerar conhecimento em operagoes

de negocios

Em comparacio com outros entrevistados, as organizacdes
Transformadas sio boas na captura de dados (ver Figura 8).

Além disso, sdo muito mais adeptas ao gerenciamento de dados.
Nessas dreas, elas ultrapassaram as organizacbes Aspirantes em até
dez vezes na capacidade de execucio.

Os processos empresariais possuem muitos pontos onde os insights
analiticos podem impulsionar o valor de negécios. O desafio
operacional é compreender onde se deve aplicar esses conhecimentos
em um segmento de mercado e organizacio especifica. Quando o
cliente de um determinado banco para em um caixa eletronico

para depositar ou fazer uma transferéncia, por exemplo, quem

na organizagio deve ser alertado e encarregado de descobrir se
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cone | M| 4%
informacao mais provével
saroger__| — 9x
informacao mais provavel
85
Analisar — o —I 3 x
informagéo mais provavel
Disseminar — 10
informacdo — x
e insights @ mais provével

W Transformada
W Aspirante

Observagdo: Os entrevistados responderam a pergunta: "Como classifica o desempenho da sua unidade

ou departamento de negdcios em tarefas relacionadas a informagéo e andlise?" em uma escala de cinco

pontos de "insatisfatdrio" ou "muito bom". O grdfico mostra aqueles que selecionaram "muito bom".
Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 8: Organizagdes Transformadas pareciam muito mais confiantes
em sua capacidade de gerenciar tarefas de dados que as organizagées

Aspirantes, que raramente transpareciam que as suas organizagcoes
realizavam tarefas de modo satisfatério.

o cliente estd trocando de emprego ou planejando mudar de
banco? Quando a satisfacio do cliente for baixa, quais insights
sdo necessirios e como eles serdo entregues para prevenir
abandono?

Para manter as trés engrenagens funcionando ao mesmo tempo
— dados, insights e a¢des oportunas — o principal objetivo de
negocios deve estar sempre a vista. Dessa forma, conforme os
modelos, processos e dados sdo testados, as prioridades para

a investigacio seguinte se tornam claras. Os dados e modelos

sdo aceitos, rejeitados ou aprimorados com base nas necessidades
de negécios. Novos conhecimentos de andlise — descritivo,

preditivo e prescritivo — sdo incorporados em um niimero crescente
aplicativos e processos e um ciclo positivo de feedback e melhoria

preditivos se estabelece.

Como a instabilidade atingiu a industria
automobilistica, um pequeno grupo de executivos de
uma empresa automotiva decidiu focar a atencéo em
clientes 6rfaos. - clientes cuja marca de carro estava
sendo descontinuada. Eles decidiram usar a analitica
para tentar salvar esses clientes, que estavam em risco
de atrito significativo.

Uma abordagem de marketing mais focada na vida

atil do veiculo — lembretes de servigo, avisos de garantia

e lembretes de upgrade - indicava que a empresa sabia
muito pouco sobre as futuras decisées de compra

desses clientes. Em um ambiente de mercado acirrado

e limitado por prioridades conflitantes, a empresa
rapidamente implementou uma nova abordagem de analise.

Ao invés de organizar e peneirar os terabytes de

dados em toda a organizagao, rapidamente

identificou um namero relativamente pequeno de

dados chave necessarios, criaram uma amostra para

o cliente e em seguida utilizaram algoritmos analiticos

para prever probabilidades de atrito, localizaram clientes
em situagao de risco e recomendaram estratégias de
retencéo precisas. Analistas descobriram uma oportunidade
de retencéo de dois digitos dentro de uma Unica marca

no valor de centenas de milhdes de dodlares.

Esse protoétipo comegou a descobrir insights de
cliente especificos, iniciou uma revolugcéo de andlise
conforme os gerentes de marca na organizagao
rapidamente se engajaram para aproveitar a analise,
transformando o marketing baseado em veiculos
para uma abordagem centrada no cliente, o que
buscou melhorar a fidelizagao e retencéo de clientes.
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Recomendacéo 3
Incorporar conhecimento para
impulsionar agoes e entregar valor

Novos métodos e ferramentas para incorporar informagdes

em processos de negdcios — casos de uso, solu¢des de anilise,
otimizacio, fluxos de trabalho e simulag¢ées — estdo tornando

o conhecimento mais inteligivel e aciondvel. Os entrevistados
identificaram a andlise de tendéncias, a previsdo e os relatérios
padronizados como as ferramentas mais importantes atualmente.
No entanto, também identificaram ferramentas que terdo maior
valor em 24 meses. As oscilagdes negativas em métodos no estado
atual, acompanhadas por oscilagdes positivas em métodos no
estado futuro, foram drésticas (ver Figura 9).

Valor relativo das ferramentas

| |
[ ) ? Visualizacdo de dados
o [ ] Simulagbes e desenvolvimento de cenarios
[ ) @ Andlise aplicada em processos de negadcios
L £ Anadlise de regressdo, modelagem de escolha
| | discreta e otimizagdo matematica
® e Anadlise de tendéncia histdrica e previsdo
| | de armazenamento
? ? Cluster e segmentagéo
[ ) @ Relatdrio padronizado
Hoje Em 24 meses

Observagéo: Os entrevistados responderam a pergunta "Selecione o tipo de andlise que gera o maior
valor em sua organizagdo hoje e quais tipos vocé acredita que criardo o maior valor nos proximos

24 meses? (Selecione até trés em cada intervalo de tempo)".

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 9: As organizac6es esperam que a capacidade de visualizar dados
de forma diferente e usa-los para cenarios e simulagées que ajudarao
nas estratégias e na tomada de decisdes tera mais valor nos préximos
dois anos.

Estima-se que os produtos atuais sejam ultrapassados nos
préximos 24 meses por:

1. Visualizagio de dados, como painéis e scorecards

2. Simulagdes e desenvolvimento de cendrios

3. Anilise aplicada em processos de negé6cios

4. Técnicas estatisticas avancadas, anilise de regressio, modelagem
de escolha discreta e organizacio matemdtica.

As organizacdes esperam que o valor dessas técnicas emergentes
cresga, tornando possivel o uso de conhecimento em todos os

niveis da organizacio. Usos inovadores desse tipo de informacio

em camadas continuario crescendo como um meio de ajudar as
pessoas na organiza¢io a consumir e agir com base em conhecimento
derivado de anilises complexas, que seriam dificeis de reunir de
qualquer outra forma. Por exemplo, dispositivos de navegag¢io com
GPS ji sobrepdem os padrdes de trifego e alertas em tempo real

em mapas de navegacio e sugerem as melhores rotas para

0s motoristas.

Da mesma forma, na exploragio de petréleo, as representagdes
tridimensionais combinam dados de sensores no campo com
recursos colaborativos e analiticos acessiveis em toda a empresa.
Os engenheiros de produg¢io podem incorporar informagdes
geoldgicas, de produgio e de tubulacio ao realizar perfuracdes.
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Além do 3D, mapas e grificos animados podem simular
mudangas criticas no fluxo de distribui¢io, ou mudancas
projetadas no consumo e disponibilidade de recursos. Na drea
emergente da andlise para dados ndo estruturados, padrdes
podem ser visualizados por meio de mapas verbais que

ilustradamente representam a frequéncia de palavras, permitindo

que os profissionais de marketing percebam como suas marcas
sdo interpretadas.

Novas técnicas e abordagens
transformam conhecimento em agoes

Novas técnicas para incorporar conhecimento obterdo valor
ao gerar resultados que possam ser instantaneamente
compreendidos e colocados em prética:

* Painéis que agora refletem as vendas do tltimo trimestre
também mostrardo como poderiam ser as vendas no trimestre
seguinte de acordo com uma variedade de condi¢bes — um
mix de novas midias, uma mudanga de preco, uma maior
equipe de vendas, até mesmo um grande evento climético
ou esportivo.

¢ Assimulagdes que avaliam cendrios alternativos
automaticamente recomendardo abordagens ideais — como
qual é o melhor mix de midia para introduzir um produto
especifico em um determinado segmento ou qual é o nimero
ideal de profissionais de vendas para atribuir a um territério
novo em particular.

* Casos de uso ilustrardo como incorporar insights nos
aplicativos e processos de negécios. Para a migracio do canal
direto para canal de agentes ilustrado na Figura 6, fluxos de
trabalho automatizados incluem a comunicag¢io inicial com
possiveis segurados, programada para ocorrer antes que leads
sejam enviados para o agente. Dessa forma, a permissio é
garantida antes de o agente realizar uma chamada, ajudando
a assegurar uma transi¢io de canal mais suave e uma
experiéncia de cliente superior.

Novos métodos também permitirdo aos tomadores de decisio
ver de forma mais clara as compras, os pagamentos e as
interagdes de seus clientes. As empresas poderdo ouvir as
vontades e necessidades de seus clientes sobre as preferéncias
de canal e produto. Na realidade, fazer com que clientes e as
informacdes, ganhem vida dentro de sistemas organizacionais
complexos pode se transformar no maior beneficio de tornar

conhecimento em realidade para aqueles que precisam utilizd-los.

Apos rapido crescimento por meio de aquisicoes

e fusdes, os executivos de uma empresa global de
bebidas foram prejudicados por uma complexa

variedade de conjuntos de dados que limitaram sua
capacidade de tomar decisdes oportunas e baseadas

em fatos. Para resolver esse problema, foi necessaria

uma plataforma padronizada que permitisse uma visao
global de informac¢des enquanto dava suporte a processos
acionados por regras e baseados em excec¢des para a
tomada de decisbes.

Porém, os executivos sabiam que precisavam de

mais que apenas fatos; precisavam modelar cenarios

para compreender o impacto de possiveis decisoes.

A organizacao estabeleceu um painel do principal
indicador de desempenho (KPI) para ajudar os usuarios

a visualizar dados relevantes e modelar decisdes, com
base em dimensdes importantes como geografia, unidade,
marca, lucratividade, custos ou canal. Mas, primeiro,

para conseguir o financiamento para a nova plataforma

e incentivar a adogao, o painel precisava de amplo suporte
na area executiva.

Para criar um caso de negdcios para a nova abordagem,
eles excluiram as planilhas tradicionais e, ao invés disso,
forneceram aos executivos protétipos interativos que
imitavam a exibi¢ao visual e a funcionalidade do painel
proposto. O protétipo descrevia os elementos principais
do caso de negécio, incluindo o valor de negécios e os
requerimentos da tecnologia. Porém, o mais importante,
ele forneceu aos executivos uma pequena amostra da
proposta para a experiéncia do usuario. Em seguida,

os executivos se reuniram para apoiar o painel interativo
que, ao ser implementado, se tornou uma parte estratégica
da modelagem e realizagao das decisdes na empresa.
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Recomendacéo 4
Manter os recursos existentes co

adicionar novos recursos

Quando percebem a necessidade da anilise, os executivos
tendem a buscar respostas por meio dos que estdo mais
préximos. Com o passar tempo, esses recursos em pontos
desejados se retinem em unidades de linhas de negécios locais
para permitir o compartilhamento de conhecimento. Finalmente,
as unidades centralizadas emergem para oferecer uma perspectiva
corporativa compartilhada — governanga, ferramentas, métodos

— e conhecimento especializado. Como executivos utilizam a
andlise com maior frequéncia para informar decisoes e agoes didrias,
essa demanda crescente de conhecimento mantém os recursos de
cada nivel envolvidos, expandindo os recursos analiticos mesmo
quando as atividades sdo alteradas em func¢do da produtividade
(ver Figura 10).

Como ji percebemos, as ferramentas de visualiza¢io e modelagem
sofisticadas em breve fornecerdo maior valor de negdcios que
nunca. Mas isso nio significa que as planilhas e os grificos

devem ser inutilizados. Pelo contririo: as novas ferramentas
devem complementar as anteriores ou continuar sendo

usadas lado a lado, conforme a necessidade.

Utiliza as informacées e a analise todos os dias ou frequentemente
para informar agées e apoiar decisées em fungdes diarias

87%
1% ___ Unidades de andlise
centralizadas

47% __ Unidades de andlise
da linha de negdcios

- —— Ponto desgjado
I — Dcpartamento de T1

Aspirante Experiente  Transformada

H4 outras formas de desenvolver e aprofundar os recursos em
uma organizagio. As disciplinas como finangas e cadeia de
fornecimento fazem inevitavelmente uso intensivo de dados e
sdo geralmente os locais onde a anilise se instala primeiro.
Encorajadas por sucessos iniciais, as organiza¢bes comegam a
expandir as decisdes de andlise a outras disciplinas. (Ver "Como
a andlise se propaga por meio de fun¢des"). Em organizacoes
Transformadas, a capacidade de reutilizar cria um efeito bola

de neve, pois os modelos de uma fungio sio adaptados para outra
com pequenas modificaces.

Com o passar do tempo, a tomada de decisdes acionadas por
dados se ramifica pela organizagio. Conforme o uso e a
experiéncia aumentam, o valor da anilise cresce, o que
permite que os beneficios de negécios se acumulem

mais rapidamente.

Observagéo: O gréfico combina respostas para duas perguntas. A porcentagem no topo reflete os entrevistados

que responderam "frequentemente" ou "todos os dias" para a pergunta "Com que frequéncia vocé utiliza as

informagdes e a andlise para informar suas agoes e apoiar a tomada de decisoes em suas fungdes didrias?".

A altura dos segmentos coloridos em cada barra reflete as respostas dos entrevistados a pergunta. "Qual o
principal local, dentro de sua organizagdo, em que Se realizou a andlise?".

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 10: A frequéncia do uso de aplicativos analiticos para apoiar
decisdes aumenta conforme as organizagcdes mudam de um nivel de
recurso analitico para outro.
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Como a analise se propaga por meio de funcoes

Normalmente, as organizacées comecam com metas de
eficiéncia, em seguida, lidam com objetivos de crescimento
e, por ultimo, desenvolvem abordagens direcionadas aos
desafios de negécios mais complexos. Conforme isso ocorre,
a adocao se espalha e se aprofunda. Isso contribui para um
padréo previsivel da adogao de analise por fungao (ver
Figura 11). Especificamente, descobrimos o seguinte:

Transformada. A andlise foi usada para todas as funcdes acima
- e conforme o padrao de ramificagdo se propagava nas
organizagdes. Fatores como renda de baixa granularidade e a
eficiéncia do uso de analise, assim como a experiéncia de
cliente, surgiram para melhorar o atendimento ao cliente e os
recursos de marketing.

Esses padrées sugerem que 0 sucesso em uma area estimula
Aspirante. Cerca de metade utilizou anélise para gerenciamento adocdo naquelas em que a andlise n&o havia sido considerada
financeiro, aproximadamente um terco para operagoes, vendas o abordada anteriormente. E assim, na verdade, que as organizacdes
e marketing. Essas escolhas refletem o caminho tradicional da  aymentam o nivel de sofisticagao. Iniciativas de sucesso nas funcées
adocéo de aplicativos analiticos em areas de uso intensivo da cadeia de fornecimento, por exemplo, encorajam a fungéo de

de dados. recursos humanos a instituir um piloto para o planejamento e alocagao
Experiente. A analise foi usada para todos os itens acima e de méo de obra acionada por dados.

em niveis superiores. Por exemplo, a propor¢ao de
entrevistados que provavelmente a utilizariam em financas
aumentou de metade para dois tercos. Surgiram novas func¢oes,
como a estratégia, pesquisa de produto e atendimento ao
cliente. O crescimento e a eficiéncia foram atendidos com
abordagens de andlise.

Embora descrevam o caminho tipico, essas descobertas nao

sdo necessariamente as melhores ou as Unicas. Lideres analiticos
podem desejar melhorar os recursos de suas organizagoes de
forma mais rapida utilizando meios néao tradicionais.

Gerenciamento de marca e mercado 55% W Transformada
Gestio C " . W Experiente
estdo Corporativa 55% B Aspirante

Planejamento e alocagdo de méo de obra
Experiéncia de cliente

Gerenciamento de risco

Pesquisa e desenvolvimento de produto

Atendimento ao cliente

Estratégia e desenvolvimento de negdcios
Vendas e marketing
Operacgées e produgéo

Gerenciamento financeiro

56%

59%

61%
43%
45%
54%
34% k)

35%
80%

Wﬂl‘!‘l

49%

"

Observagao: Os entrevistados responderam a pergunta "Até que ponto sua organizagéo aplica a andlise nas seguintes atividades? " em uma escala de cinto pontos, de "nunca" a "frequentemente”.
Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 11: Com maior proficiéncia, a anlise se propaga em um padré&o previsivel: o uso aumenta em fungdes onde a andlise ja foi
adotada, enquanto, ao mesmo tempo, ela é adotada por um maior nimero de fungdes.
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Com o passar do tempo, a tomada de decisdes acionadas por
dados se ramifica pela organiza¢io. Conforme a experiéncia e
0 uso aumentam, o valor da andlise cresce, o que permite que
os beneficios de negécios se acumulem mais rapidamente.

Adicionar valor com uma unidade

de andlise corporativa

As organizacbes que primeiramente percebem o valor da andlise
em unidades ou fung¢des de negécios discretas apresentam maior
probabilidade de buscar uma maior variedade de recursos — e

0 uso mais avancado dos recursos existentes — em pouco tempo.
Uma unidade de andlise centralizada, comumente denominada
de "centro de exceléncia" ou "centro de competéncia”, possibilita
compartilhar recursos analiticos de forma eficiente e eficaz. No
entanto, nio substitui os recursos distribuidos e localizados, pois
a unidade central € aditiva, construida com base em recursos
existentes que ji podem ter sido desenvolvidos em fungdes,
departamentos e linhas de negdcios.

Descobrimos que as organizagdes Transformadas excedem em
63% as organizagbes Aspirantes no que se refere ao uso de uma
unidade corporativa centralizada como a fonte principal de andlise
que pode reunir as habilidades mais avangadas dentro da
organizagio. Isso fornece modelos avancados e governanga
corporativa, estabelecendo prioridades e padrées da seguinte
forma:

* Métodos padrio avangados para identificar problemas de
negdcios a serem solucionados com a anilise

e Facilitar a identificacio de necessidades de neg6cios analiticos
enquanto impde rigor em métodos para incorporar
conhecimento de processos de ponta a ponta

* Promover a governanga a nivel empresarial na priorizagio,
nas principais fontes de dados e reutilizagio para capturar
eficiéncias empresariais

* Ferramentas de padronizagio e plataformas de anilise para
permitir o compartilhamento de recursos, a simplificagio da
manutencio e reduzir despesas de licenciamento.

Em trés dreas distintas — aplicacdo de ferramentas de analise, uso
funcional de anilise e localiza¢io de habilidades — descobrimos
que adicionar recursos sem subtrair os recursos existentes oferece
um caminho mais rdpido para os beneficios do gerenciamento
acionado pela anilise.

Normalmente, o sucesso da analise leva a produzir
mais. Como a demanda pelos conhecimentos Uteis
aumentou, uma superloja varejista lider desenvolveu um
ambiente analitico sofisticado, no qual cada camada -
empresa, unidade de negécios e ponto desejado -
complementa ao invés de duplicar as habilidades
especializadas que cada local oferece.

Determinada a aproveitar as estruturas ja disponibilizadas
e eleva-las ao préximo nivel, a varejista resolveu fortalecer
as habilidades de analise e negocios de seus praticantes.
Analistas estavam trabalhando nas linhas de negécios,
instruidos o bastante para fornecer respostas oportunas
para consultas ad hoc feitas por executivos de negécios.
Uma unidade corporativa também forneceu qualificagdes
computacionais complexas conforme o necessario, criou
definicdes de dados comuns e construiu abordagens

de analise que poderiam ser duplicadas nas unidades

de negécios.

A unidade central hospedou as habilidades de andlise
avangadas, mas eram os analistas das unidades de
negoécios que possuiam o conhecimento de negocios
avangado e uma profunda compreensao das operacoes,
dos objetivos e alavancas econémicas para administrar os
negocios. Faltava a capacidade de vincular esses

dois dominios.

Os analistas da unidade de neg6cios geram um ciclo na
unidade empresarial, em parceria com analistas de alta
tecnologia, para fornecer o conhecimento de negécios

que alimenta novos modelos analiticos, e trabalham junto
para analisar e interpretar resultados que serao relevantes
para os negdcios. No final do ciclo, os analistas da unidade
de negdcios retornam com um kit de ferramentas
padronizado para criar consisténcia e rigidez na andlise

e facilitar o compartilhamento.
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Recomendacéo 5
Utilizar uma agenda de informagoes para
planejar o futuro

A explosio de dados estd ficando cada vez maior. As informacoes
provém de cadeias de fornecimento instrumentadas e
interconectadas que transmitem dados em tempo real, sobre
flutuagdes em demanda do mercado até o clima. Além disso, as
informacdes estratégicas comegaram a chegar por meio de canais
digitais nio estruturados: midia social, aplicativos para
smartphone e um fluxo cada vez maior de dispositivos
emergentes com base na Internet. Nio é de surpreender que seis
de dez entrevistados tenham dito que a organizagio possui 7zais
dados do que consegue usar eficazmente.

Todos os dados devem ser moldados em uma base de informagoes
integrada, consistente e confidvel, sendo essas as prioridades de
dados citadas por nossos entrevistados (ver Figura 12). Cada fase
de implementacio precisa alinhar a base de dados com uma
agenda de informacdes geral que acelera a capacidade da
organizacio de entregar informacdes confidveis em todos os
aplicativos e processos. Apenas com uma agenda de informagdes

€ possivel estabelecer informacées como um ativo estratégico
para a organizagio.

A agenda de informacdes identifica priticas informacionais base

e ferramentas para alinhar metas de TI e de negécios por meio

de planos de informagdo empresarial e roteiros de implementagio
financeiramente justificados. Essa agenda ajuda a estabelecer
vinculos necessdrios entre aqueles que estabelecem as prioridades
e a estratégia para a organizagio por meio da linha de negdcios

e aqueles que gerenciam dados e informacoes.

Uma agenda abrangente também permite que a andlise
acompanhem as metas de negécios em transi¢io. Um executivo
contou, por exemplo, que sua organizac¢io compreendeu o
impacto das mudangas de preco em produtos tinicos e canais
dnicos. Mas foram pegos de surpresa quando a empresa
adotou uma estratégia focada no cliente, reestruturando
produtos de pacote configurivel e precificagio dindmica

em todos os canais. Devido ao fato de que seus datamarts
foram desenvolvidos de facto com o passar do tempo, eles

se viram lutando para compreender quais ferramentas e
informacGes eram necessdrias para seguir em frente.

Integracéo

Consisténcia / padronizagdo

Fidelidade
Simplificacédo
Protecdo
Pontualidade

Eficiéncia de custo
21%

Granularidade

20%
Amplitude

19%
Acesso
19%

Observagao: Os entrevistados responderam a pergunta "Quais séo as principais prioridades de sua
organizagdo?" e puderam selecionar até trés opgoes.

Fonte: Analytics: The New Path to Value, a joint MIT Sloan Management Review and IBM Institute for
Business Value. Copyright © Massachusetts Institute of Technology 2010.

Figura 12: As organizag6es querem dados integrados, consistentes
e confiaveis, sendo essas as principais prioridades de dados
mencionadas por nossos entrevistados.

Por tltimo, construir a base na anilise sob a orienta¢io de uma agenda
de informacgdes prospectiva permite que as organizagdes acompanhem

os avancos das ciéncias matemadticas e da tecnologia. Sem uma agenda
de informacdes corporativas, as unidades provavelmente explorario
esses novos desenvolvimentos de forma independente e as adotario
de forma inconsistente, um caminho dificil para se obter beneficios
de negécios da anilise.
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Defini¢oes para uma agenda de
informagoes

A agenda de informagdes fornece uma visdo e um roteiro de alto
nivel para informagées que alinham as necessidades de negé6cios
para o crescimento na sofisticagio da andlise com a tecnologia
subjacente e processos que abrangem:

* As politicas e kits de fervamenta da governanca de
informagoes — De pouca supervisio a politicas e priticas
implementadas integralmente

* Arquitetura de dados — De visualizagdes fisicas e logicas
ad boc a ideais de informac6es e bancos de dados estruturados
e nio estruturados

® Vigéncia dos dados — De dados histéricos a uma visualizagio
em tempo real de todas as informagdes

* Gerenciamento, integracio e middleware de dados — De
dados e contetido de 4rea de assunto em tribos a informacdes
empresariais totalmente incorporadas em processos de negdcios
com contetido mestre e gerenciamento de dados mestre

* Kits de ferramentas baseadas em necessidades do usudrio —
De pesquisa, consulta e relatério bésicos a andlise e
visualiza¢do avangadas.

A agenda de informagdes € essencial para as iniciativas de andlise
ao fornecer as informagdes e ferramentas certas no momento
certo, com base nas prioridades acionadas por negécios.

Sob pressao da crescente concorréncia, uma empresa
financeira reconheceu que esse crescimento — e a
sobrevivéncia — dependia de adquirir uma melhor compreensao
dos negécios rapidamente. Para isso, era necessaria uma

base de analise para areas de assunto estratégicas — primeiro
as finangas, depois as operacdes, em seguida, os clientes.

A empresa completou uma série de projetos estritamente
focados em aumentar os recursos analiticos com o passar

do tempo, com cada onda gerando valor para ajudar a

financiar a proxima. As necessidades de negé6cios determinaram
a ordem em que os dados corporativos seriam transferidos para
o armazém analitico. Para acelerar os esforgos e o tempo de
maturacao, usuarios de negocios avaliaram precisamente quais
elementos de dados eram prioritarios. As definicdes de dados
comuns eram negociadas para criar uma linguagem em todas
as linhas de produto e unidades de negécios.

A organizacéao utilizou uma abordagem em etapas para construir
o ambiente de dados. Para finangas e operacdes, isso
representava selecionar dados que suportariam um conjunto
corporativo de KPIs. Todos os outros dados foram colocados
em segundo plano. Para decidir quais dados de cliente eram

0s mais importantes, a organizacéo determinou quais perguntas
precisavam responder primeiro por unidade de negécios e,

em seguida, em toda a empresa - para encontrar aquelas com
maior sobreposi¢cao organizacional. Novamente, todos os

outros dados precisariam esperar.

Dessa forma, a organizagdo conseguiu realizar o
desenvolvimento acelerado de um armazém de dados
robusto. Como projetos anteriores produziram um retorno
em seus investimentos, e mais recursos ficaram disponiveis,
o armazém de dados pode expandir.
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Prepare-se pard o sSucesso

Ciente de que as oportunidades acionadas pela anilise sio essenciais
para o crescimento e o sucesso, as organiza¢des buscaram capturar
valor. Querem encontrar o melhor lugar para comegar, mas para
muitos, o ponto de entrada € elusivo.

Se for Aspirante — Retina os melhores profissionais e recursos
para se preparar para investimentos em analitica. Para obter
patrocinio em projetos iniciais, identifique os maiores desafios
de negécios que podem ser tratados por meio da andlise

e encontre os dados que possui e que se encaixam no desafio.

Se for Experiente — Opte pela analitica corporativa e a gerencie
mantendo o foco nos grandes problemas que todos reconhecem.
Colabore para incentivar oportunidades corporativas sem
comprometer as necessidades departamentais enquanto previne
que a governanga se torne um objetivo em si.

Se for Transformada — Descubra e encoraje melhorias na
utilizagio da andlise. Mesmo que tenha conquistado muito

por meio da andlise, ainda hd uma pressio crescente para
conseguir fazer mais. Foque na anilise e no gerenciamento

de largura de banda para se aprofundar ao invés de ampliar,

mas reconheca que ela serd crucial para continuar demonstrando
novas formas de como a andlise pode impulsionar os negdcios
em dire¢ido as metas a serem alcangadas.

Técnicas para comegar

Selecione os pontos. Procure dentro da sua organizacio o maior
e o mais relevante desafio e crie um diagrama PADIE para
descrevé-lo. Mostre recursos de dados disponiveis, modelos a
serem construidos e processos e aplicativos nos quais a andlise
causard impacto. Crie multiplos diagramas se estiver
selecionando a partir de uma lista consistente de iniciativas
possiveis. Tenha em mente que seus maiores problemas, como
retengio de clientes, esfor¢os antifraude ou mix de publicidade,
sdo também suas maiores oportunidades. A mudanca é dificil
para a maioria, portanto, selecione uma iniciativa importante
que possa fazer uma grande diferenca para alcangar as principais
metas de negécios. Lembre que o foco € essencial nos esforcos
iniciais. N3o se disperse no momento em que a drea-alvo

é identificada.

Comprove o valor. Com o seu diagrama PADIE em maios, use
a razio e referéncias para o patrocinio executivo inicial, mas

use um piloto de prova de valor para manter os patrocinadores
engajados. Calcule a renda a ser recebida, quanto dinheiro pode
ser economizado e como as margens podem ser melhoradas.
Aplique técnicas analiticas incorporadas para ilustrar e priorizar
os tipos de mudangas organizacionais necessirias para alcangar
o valor. Agrupe-as utilizando um roteiro de implementagio com
um ponto de partida claro e uma gama de op¢des para futuras
oportunidades.

Implementac¢io em longo prazo. O desafio deve ser grande, o
modelo informativo e a visdo de negécios completa. No entanto,
as primeiras etapas podem ser de pequeno porte, contanto que
se encaixem em sua agenda. Reduza o retrabalho usando a
andlise de negdcios e as ferramentas de gerenciamento de
processo que selecionou para longo prazo — governanca de
informacgdes, andlise de negécios e regras de negdcios.
Conforme progride, nio se esquega de analisar o feedback

e os resultados de negdcios para determinar onde o modelo
analitico e a visdo de negécios podem ser melhorados.

Faca a andlise valer a pena

Sdo necessdrios grandes planos, seguidos de acoes discretas para
obter os beneficios da anilise. Porém, também sio necessarias
abordagens de gerenciamento bastante especificas. Cada uma de
nossas recomendagdes atende a trés necessidades de gerenciamento
cruciais:

* Redugio do tempo de maturagio.

* Maior probabilidade de uma transformacio significativa
e duradoura.

® Maior foco em medidas realistas.

Para iniciar no caminho mais rdpido para o valor, mantenha todos
focados nos grandes problemas de negdcios e selecione os desafios
que a andlise pode resolver hoje em uma agenda para o futuro.
Baseie-se nos recursos que ja possui. E sempre incentive a
incorporacio dos conhecimentos que obteve com as operagdes

de negécios.



20 Andlise: O novo caminbo para o valor

Para mais informacdes sobre este estudo, entre em contato com
o IBM Institute for Business Value pelo e-mail /i00@us.ibm.com
ou visite nosso site:

ibm.com/gbs/bao

Para mais informacdes sobre este estudo, a iniciativa The New
Intelligent Enterprise e demais entrevistas, entre em contato
com a MIT Sloan Management Review pelo e-mail
smrfeedback@mit.edu ou visite o site da MI'T SMR:

sloanreview.mit.edu/tnie

Sobre a pesquisa

Para compreender os desafios e oportunidades associados ao uso
da anilise de negécios, a MIT Sloan Management Review, em
conjunto com o IBM Institute for Business Value, realizou uma
pesquisa com quase 3.000 executivos de negécios, gerentes e
analistas de organizacdes localizadas ao redor do mundo.

A pesquisa obteve insights de pessoas de 108 paises e mais de

30 segmentos de mercado e envolveu organizacdes de diferentes
portes. A amostra foi retirada de um nimero de diferentes
fontes, incluindo pessoas graduadas no MIT e assinantes da
MIT Sloan Management Review, clientes da IBM e outras

partes interessadas.

Além desses resultados de pesquisa, também entrevistamos
especialistas académicos e especialistas no assunto a partir de
industrias e disciplinas para compreender os problemas praticos
que as organizacdes enfrentam atualmente. Seus conhecimentos
contribuiram para uma compreensio mais abrangente dos dados
e o desenvolvimento de recomendagées que respondem a
perguntas e taticas estratégicas com as quais executivos seniores

precisam lidar ao operacionalizar a anélise em suas organizagdes.

Também exploramos diversos estudos de caso da IBM para
ilustrar como as organizagdes estdo aproveitando a analitica de
negdcios e destacar como as verdadeiras organizagdes estio
implementando nossas recomendag¢des em diferentes setores.
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O parceiro ideal para um mundo em transi¢do

Na IBM, colaboramos com nossos clientes reunindo o insight de
negocios, pesquisa e tecnologia avangadas para fornecer uma
vantagem distinta em um ambiente que se encontra em rapida
transi¢io. Por meio de nossa abordagem integrada para o design
e execugdo de negdcios, auxiliamos a transformar estratégias em
agdo. E, com experiéncia em 17 segmentos de mercado e recursos

globais presentes em 170 paises, podemos ajudar clientes a antecipar

mudangas e lucrar com novas oportunidades.
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podem ser marcas registradas ou de direito consuetudindrio em outros paises.
Uma lista atualizada de marcas registradas da IBM estd disponivel em "Copyright
and trandemark information” no site ibm.com/legal/copytrade.shtml

Nomes de outras empresas, produtos e servicos podem ser marcas registradas
ou marcas de servico de terceiros.

As referéncias feitas nesta publicacio a produtos e servigos da IBM nio
implicam que a IBM pretenda disponibilizi-los em todos os paises
onde atua.

Partes deste relatério sdo usadas com a permissio do Massachussetts
Institute of Technology.
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