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  Opinie na temat książki


  Thomas H. Davenport, profesor w Babson College

  i pracownik naukowy w MIT Initiative on the Digital Economy,

  autor książek Competing on Analytics i The AI Advantage:


  „Jako bohaterów w dziedzinie analityki i sztucznej inteligencji często opisuje się danologów, ale w tej książce John Thompson przypomina, że najważniejszą jednostką zapewniającą dobre wyniki analiz jest zróżnicowany i zintegrowany zespół. Skuteczna analityka wymaga wykonywania wieloaspektowego zestawu zadań w ramach właściwie zarządzanego procesu, a Thompson wie, jak powinno to wyglądać. Jego bogate doświadczenie jest widoczne na każdej stronie”.


  Judith Hurwitz, prezeska i dyrektorka generalna w Hurwitz & Associates:


  „Bogata wiedza i praktyczne doświadczenie Johna zwiększają głębię tej doskonałej książki. Liderzy w obszarze zaawansowanej analityki muszą skupić się na najlepszych praktykach, aby odnieść sukces”.


  Bill Schmarzo, dyrektor ds. innowacji w Hitachi Ventara:


  „Nowa książka Johna ma przygotować kadrę kierowniczą do ciężkiej pracy związanej z budowaniem organizacji skoncentrowanej na analityce. Zgodnie z moimi oczekiwaniami John przedstawia bardzo bezpośredni obraz, ponieważ szczegółowo opisuje procesy i, co jeszcze ważniejsze, analityczny sposób myślenia, który należy przekształcić, aby wykorzystać ukrytą w danych organizacji wartość związaną z klientami, produktami i działalnością operacyjną. Ze znanych mi pozycji książka Johna jest najbardziej szczegółową praktyczną „mapą drogową” dla organizacji, które chcą oprzeć swe funkcjonowanie na analityce. Jednak, jak słusznie zauważa John, nie jest to łatwa podróż. Wymaga ona kierownictwa mającego wystarczającą odporność, aby przeprowadzić potrzebne zmiany. Ale na organizacje, które zdołają podążać za wskazówkami z mapy i przeprowadzić transformację do końca, czeka wielki sukces!”.


  Kirk Borne, główny danolog, partner ds. danologii

  i doradca zarządu w Booz Allen Hamilton:


  „Jeśli czytasz tę książkę, oznacza to, że żyjesz w okresie najbardziej dynamicznych innowacji i zmian technologicznych w historii. Obecną, czwartą rewolucję przemysłową wywołują, napędzają i podtrzymują ogromne przepływy danych. Dane przepływają przez organizacje z całego świata z prędkością światła, to znaczy z prędkością hiperpołączonych ludzi, procesów i produktów, których zachowania, konteksty, wpływy i wyniki są stale rejestrowane. Ta bardzo potrzebna książka Johna Thompsona pomoże kierownictwu i menedżerom w tworzeniu zespołów analitycznych w celu uzyskania wartości biznesowej i efektywności operacyjnej oraz zapewnienia sukcesu misji. Podstawowym zadaniem dla zespołów analitycznych jest wspomaganie i utrzymywanie rozwoju biznesu dzięki błyskawicznemu przetwarzaniu danych. W tej książce znajdziesz taktyczne i strategiczne omówienie różnych komponentów operacyjnych systemów biznesowych intensywnie wykorzystujących dane: kultury analitycznej, zaawansowanego zarządzania projektami analitycznymi, dynamiki zespołu i odpowiedniego wdrażania sztucznej inteligencji. Przewaga konkurencyjna wymaga obecnie ciągłych zmian i nie wystarcza do przetrwania. Niezbędna jest dynamiczna walka o pozycję lidera na rynku. Dzięki tej książce dyrektorzy wykonawczy i zespoły analityczne dowiedzą się, jak wypracować trwałą, strategiczną, a nawet rewolucyjną przewagę dzięki przepływowi olbrzymich ilości danych przez zaawansowane centra analityczne i centra doskonałości w dziedzinie sztucznej inteligencji”.


  
    O autorze


    John K. Thompson jest dyrektorem ds. technologii z ponad 30-letnim międzynarodowym doświadczeniem w dziedzinie analityki biznesowej i zaawansowanej analityki. Obecnie odpowiada za globalny zespół zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji w CSL Behring.


    Zanim dołączył do CSL, John był partnerem zarządzającym w firmie Gartner, gdzie pracował dla czołowych firm jako konsultant ds. zarządzania w obszarach transformacji cyfrowej, monetyzacji danych i zaawansowanej analityki. Jeszcze wcześniej kierował jednostką biznesową zajmującą się zaawansowaną analityką w Dell Software Group.


    John jest współautorem bestsellerowej książki Analytics: How to Win with Intelligence, która w 2017 roku zadebiutowała na Amazonie jako numer 1 wśród nowych książek z dziedziny analityki. Analytics: How to Win with Intelligence to książka, która pomaga nietechnicznej kadrze kierowniczej w budowaniu zespołu analitycznego, finansowaniu inicjatyw oraz wprowadzaniu zmian w operacjach biznesowych dzięki danym i analityce.


    Doświadczenie technologiczne Johna obejmuje wszystkie aspekty zaawansowanej analityki i zarządzania informacjami, w tym analitykę opisową, predykcyjną i preskryptywną, sztuczną inteligencję, analitykę stosowaną, uczenie głębokie, przetwarzanie kognitywne, big data, hurtownie danych, systemy analityki biznesowej i wysoce wydajne przetwarzanie.


    Jednym z głównych obszarów zainteresowań Johna jest rozwijanie innowacyjnych technologii w celu zwiększenia wartości uzyskiwanej przez organizacje na całym świecie.


    John budował od podstaw startupy i reorganizował jednostki biznesowe firm z listy Fortune 500, aby umożliwić im osiągnięcie pełnego potencjału. Bezpośrednio zarządzał i kierował organizacjami zajmującymi się sprzedażą, marketingiem, doradztwem, obsługą klienta i rozwojem produktów.


    Jest liderem technologicznym z wiedzą i doświadczeniem z wszystkich obszarów działalności operacyjnej. Koncentruje się na strategii, innowacjach produktowych, rozwoju i skutecznej realizacji.


    John uzyskał tytuł licencjata w dziedzinie informatyki na Uniwersytecie Stanowym w Ferris oraz tytuł MBA w dziedzinie marketingu na Uniwersytecie DePaula.


    Podziękowania


    
      	Dla mojej żony, Jennifer, która ma świadomość, że bez jej zachęty, wskazówek i wsparcia nigdy nie napisałbym jednej książki, nie mówiąc już o wielu. Jennifer wcześniej niż ja sam wie, co muszę i powinienem zrobić. Co ważniejsze, pomaga mi dotrzeć do celu, nie dając mi do zrozumienia, że miała w tym udział. Jest miłą, delikatną, niezwykle inteligentną i najbardziej troskliwą osobą, jaką znam. Dziękuję, Jennifer, za ponad 25 lat miłości i wsparcia. Mam nadzieję na tyle samo kolejnych!


      	Dla mojej córki, Kathryn, w której każdego dnia dostrzegam połączenie głębokiej inteligencji i niezwykłej kreatywności. Nieustannie jestem pod wrażeniem Twoich spostrzeżeń, energii, licznych zainteresowań i talentu. Niezmiernie lubię nasze rozmowy i wspólnie spędzany czas. Dziękuję za miłość i wsparcie.


      	Dla mojego syna, Zachary’ego. Twoja niezłomna determinacja i niezachwiane wysiłki w dążeniu do celów bardzo mi imponują. Szukam w Tobie inspiracji, gdy moja motywacja zaczyna słabnąć. Jesteś zabawny, dowcipny i sprawiasz mi wielką radość. Dziękuję za miłość i wsparcie.


      	Dla Toma Davenporta. Nie mam wątpliwości, że Twoja przedmowa do mojej poprzedniej książki, Analytics: How to Win with Intelligence, odegrała znaczącą rolę w jej sukcesie. Dziękuję, że zgodziłeś się wnieść swój wkład w początek mojej kariery pisarskiej. Jestem wdzięczny również za wszystkie rozmowy i spotkania, które zainspirowały mnie do zaprezentowania moich przemyśleń na temat tego, jak należy tworzyć projekty analityczne, technologie i zespoły, zarządzać nimi i je rozwijać, aby osiągnąć wymierne i znaczące efekty. Dziękuję.


      	Dla mojego najlepszego przyjaciela od ponad 40 lat, Josepha Pistrui. Przeżyliśmy niesamowite chwile i świetnie się bawiliśmy. Dziękuję, że byłeś ze mną na dobre i na złe. Twoje pomysły, wskazówki i oceny sytuacji, zarówno w sferze osobistej, jak i zawodowej, były dla mnie nieocenione. Twoje uwagi i zdecydowana postawa sprawiły, że zmieniłem zdanie na temat niektórych ze swoich radykalnych pomysłów i niebezpiecznych przygód. Jestem Ci wdzięczny za delikatne wskazówki i spostrzeżenia. Dzięki, Stary.


      	Specjalne podziękowania należą się Johnowi Whittakerowi za czas, doświadczenie i uwagi w procesie korekty merytorycznej tej pozycji. Wyjątkowy punkt widzenia Johna wzbogacił książkę i poprawił jej jakość. Dzięki, John.

    


    O korektorze merytorycznym


    John Whittaker jest liderem biznesowym, przedsiębiorcą i ekspertem w dziedzinie zastosowań nowych technologii. Jego doświadczenie obejmuje kierowanie firmami zajmującymi się oprogramowaniem, technologią i zarządzaniem informacjami w międzynarodowych organizacjach, takich jak Dell, Quest Software i Persistent Systems. Ponadto brał udział w budowaniu odnoszących sukcesy firm z branży bezpieczeństwa informacji, handlu elektronicznego i produktów opartych na analizie danych. Uczestniczył w ich rozwoju od momentu rozpoczęcia działalności, przez fuzje i przejęcia, aż po wejście na giełdę. John ukończył z wyróżnieniem Uniwersytet Biola z tytułem licencjata w dziedzinie przywództwa organizacyjnego i uzyskał tytuł MBA w Szkole Biznesu i Ekonomii Argyros na Uniwersytecie Chapmana w południowej Kalifornii. Obecnie mieszka w Austin w stanie Teksas z żoną Rachel, z którą są razem od 28 lat. Ma dwójkę dorosłych dzieci, Alison i Matthew, a także zięcia, Seana Summersa, którzy mieszkają w Kalifornii.


    Składam specjalne podziękowania Johnowi Thompsonowi za możliwość uczestniczenia w powstawaniu tej książki oraz za to, że jest wspaniałym przyjacielem, liderem i współpracownikiem. Dodatkowe wyrazy wdzięczności i uznania należą się wyjątkowym partnerom, szefom, mentorom i liderom, którzy dzięki wskazówkom i przykładom dali mi niezwykłą okazję do nauki i rozwoju zawodowego. Oto oni (wymienieni w odwrotnej kolejności chronologicznej): Chris O’Conner, Anand Deshpande, Sandeep Kalra, Mritunjay Singh, Tom Kendra, Michael Dell, John Swainson, Matt Wolken, Steve Dickson, Tim Leyden, Jon Sullivan, Mario Leone, John Taylor, Chris Andreozzi, Ron Fikert, Maria Cirino, Roger Eld, Jeff Basford, Pete Ellis, Ray Pollum i Gene Lu.

  


  
    Przedmowa


    W ciągu ostatnich kilku dekad sposób uprawiania analityki wyewoluował od grup autorów raportów, przypominających nieco „zespoły maszynistek” z dawnych czasów, do zestawu modeli organizacyjnych i operacyjnych wymagających szerokiego zakresu umiejętności technicznych i biznesowych. Niewiele osób miało okazję obserwować i inicjować te zmiany w tak dużym stopniu jak John Thompson.


    Ale jednocześnie w książce Biznes oparty na danych. Zespół ekspertów, sztuczna inteligencja i analityka jako klucz do sukcesu można wyczuć wyraźne zniecierpliwienie Johna tym, jak wiele przedsiębiorstw nadal stosuje staroświeckie podejście do analityki lub podąża za najnowszymi trendami technologicznymi bez uwzględniania koniecznych zmian organizacyjnych i podejścia zespołowego. To w tym aspekcie książka ta różni się od innych pozycji, które czytasz lub przeglądasz w nadziei na znalezienie odpowiedzi.


    Jak powiedział kiedyś Michael Jordan, legenda z rodzinnego miasta Johna i mojego: „Nie ma słowa »ja« w drużynie, ale jest »my« w zwyciężyMY”. Analityka stała się sportem zespołowym, a drużyny wymagają silnych liderów, aby wygrywać. Każdy członek zwycięskiej drużyny potwierdzi, że organizacja jest większa niż suma jego elementów. Sukces zaczyna się na szczycie i płynie w dół, do personelu niższych szczebli. Z takim nastawieniem John dzieli się swoim wieloletnim doświadczeniem nie tylko w budowaniu dobrze funkcjonujących zespołów analitycznych, ale także w rozwijaniu całej organizacji w modelu od góry do dołu.


    Co więcej, w książce na szczęście pominięto tak banalne zagadnienia jak podstawy budowania rozwiązań do analityki biznesowej, a skupiono się wyłącznie na zaawansowanej analityce, w tym na danologii i sztucznej inteligencji. Osoby, które pracują w branży wystarczająco długo, zdały sobie sprawę, że atrakcyjne wykresy kołowe, piękne wykresy słupkowe i efektowne pulpity nawigacyjne rzadko mają rzeczywisty wpływ na biznes.


    W ciągu ostatnich kilku lat osobiście opracowałem kompendium obejmujące ponad 500 praktycznych przykładów innowacyjnych rozwiązań analitycznych o wysokiej wartości. Tylko w niewielkiej części tych historii sukces wynikał z uproszczonej analityki opartej na danych historycznych. W większości scenariuszy w prace zaangażowane były zespoły kuratorów danych, specjalistów ds. integracji danych, statystyków lub danologów oraz ekspertów ds. wizualizacji. Ważne były też niesłabnąca pasja kierownictwa i jego niezachwiane wsparcie w dowodzeniu hipotez, diagnozowaniu przyczyn źródłowych, przewidywaniu zachowań klientów i rynku oraz zalecaniu działań strategicznych i operacyjnych.


    Tego rodzaju projekty oczywiście miały komponenty informatyczne, ale w żadnym wypadku nie były projektami czysto informatycznymi. A jeśli przed przeczytaniem tej książki miałeś jakiekolwiek wątpliwości co do tego, czy projekty analityczne należą do działu informatycznego, John jednoznacznie odpowiada, że nie. To właśnie przenikanie się domen danych, technologii i biznesu sprawia, że projekty analityczne są wyjątkowo skomplikowane i trudno je skutecznie realizować. Zwłaszcza częste obecnie przeciąganie liny między tradycyjnymi i nowymi rolami takimi jak dyrektor ds. informacji (ang. Chief Information Officer — CIO), dyrektor ds. danych (ang. Chief Data Officer — CDO) i dyrektor ds. analityki (ang. Chief Analytics Officer — CAO) może powodować różnego rodzaju problemy, które nie sprzyjają produktywności. Ponadto często spekulatywny charakter analityki, czyli generowanie hipotez, testowanie i ponowne ich sprawdzanie, może sprawić, że nawet najbardziej doświadczony lider będzie szukał sposobów na uzasadnienie projektów jeszcze przed ich rozpoczęciem. Następnie pojawia się kwestia wdrożenia wniosków w praktyce. Pan Jawiemlepiej i pani Unasrobisiętoinaczej zawsze wydają się pojawiać w momencie, gdy nadchodzi czas, aby zacząć uwzględniać w działalności nowe wnioski z analityki.


    W organizacjach pracuje wiele rodzajów osób, które początkującemu menedżerowi mogą wydawać się blokadą dla projektów analitycznych. John dzieli się nie tylko tym, jak zrozumieć te osoby, ale także jak wykorzystać je w zespole analitycznym i poza nim. Wyrazy „różnorodność” i „inkluzywność” stały się modnymi hasłami w działach zasobów ludzkich, jednak John wykracza poza miłe słówka i dokładnie wyjaśnia, w jaki sposób pracownicy o różnych doświadczeniach osobistych i zawodowych mogą tworzyć sprawnie funkcjonujące i innowacyjne zespoły analityczne. Jednym z czynników zdaniem Johna jest zatrudnianie inteligentnych młodych ludzi, którzy nie zakładają od początku, że czegoś nie da się zrobić. Ponadto książka szczegółowo opisuje różne modele funkcjonowania zespołów, w tym „fabryczny”, „rzemieślniczy” i „hybrydowy”, a także zalety i wady każdego z nich. Znajdziesz tu również solidne porady dotyczące tworzenia analitycznego centrum doskonałości i zarządzania nim.


    W trakcie lektury tej książkę było mi żal tysięcy liderów z dziedziny analityki, którzy przez lata zmagali się z wyzwaniami bez tego rodzaju praktycznego źródła wiedzy. Jednocześnie cieszę się na myśl o dzisiejszych i przyszłych liderach, którzy po przeczytaniu tej książki z pewnością staną się „my” w „zwyciężyMY” w swoich organizacjach.


    Douglas B. Laney


    Dyrektor ds. strategii w obszarze danych i analityki, Caserta

  


  
    Prolog


    Gdy piszę tę książkę, panuje pandemia COVID-19. Choroba ta zainfekowała już setki tysięcy ludzi, zabiła tysiące i wymazała miliardy dolarów z rynków na całym świecie. Pandemia wywołała kryzys zdrowotny o niespotykanej skali. Rozmiar ludzkich tragedii jest niewyobrażalny, wiele osób umrze, a życie wielu innych ulegnie nieodwracalnym zmianom. Swoje myśli i kondolencje kieruję do wszystkich, którzy stracili członka rodziny, przyjaciela, kolegę lub znajomego.


    Chciałbym mieć pewność, że takie wydarzenie wystąpi tylko raz w ciągu mojego życia, ale jestem przekonany, iż tak nie będzie. Analityk we mnie mówi, że nie będzie to ostatnia pandemia, której doświadczę. Nie jestem pesymistą ani złym wieszczem, ale czułbym się winny zaniedbania, gdybym napisał, że tego typu wydarzenia nie powtórzą się w dającej się przewidzieć przyszłości.


    Nie zamierzam poświęcać wiele miejsca na omawianie błędów popełnionych przez rządy wielu krajów, w tym USA, ale chcę podkreślić, że dane i analityka mają do odegrania pozytywną, predykcyjną i zapobiegawczą rolę w tym rozwijającym się ludzkim dramacie i przyszłych wydarzeniach związanych ze zdrowiem.


    Aktualne, dokładne i publicznie dostępne dane na temat choroby, jej rozprzestrzeniania się i leczenia, zapasów, klimatu, rekonwalescencji, demografii, temperatury, kwarantanny, samoizolacji, działań nakazanych przez rząd oraz innych kwestii są niezbędne, aby umożliwić każdemu, kto jest tym zainteresowany i ma odpowiednie umiejętności, wyciągnięcie wniosków, które mogą pomóc w powstrzymaniu dalszych zachorowań, zrozumieniu zachowań ludzi przed zakażeniem i po wyzdrowieniu oraz komunikowaniu się z opinią publiczną w szybki i świadomy sposób.


    Świat potrzebuje wszelkiego rodzaju powiązanych i niepowiązanych danych, które będą rejestrowane, przechowywane i opisywane, a następnie udostępniane osobom prywatnym, naukowcom, badaczom, przedsiębiorstwom i rządom. Potrzebujemy również wspomnianych wcześniej specjalistów od analityki, aby szybko udostępniać i publikować odkrycia w skali globalnej.


    Dane, szybkość i przejrzystość są naszymi sprzymierzeńcami w tej walce i we wszystkich przyszłych wyzwaniach stojących przed ludzkością. Z pewnością nie służą wyższemu dobru takie zachowania jak zatrzymywanie dla siebie danych przez jednostki lub organizacje, niepublikowanie ustaleń, które tłumaczą jakieś aspekty pandemii lub rozwoju sytuacji, nieudostępnianie materiałów, które mogą pomóc w walce z wirusem lub innymi przyszłymi problemami, oraz brak proaktywności i niepodejmowanie kroków, które w danym momencie mogą wydawać się przesadą. Należy też wyeliminować inne zachowania, ale nie staram się przedstawić tu kompletnej ich listy, lecz jedynie zasygnalizować ich istnienie.


    Co powinniśmy robić jako organizacje i specjaliści z dziedziny analityki? Dzielić się danymi, wiedzą i umiejętnościami. Powinniśmy szukać sposobu, by pomagać innym w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i globalnej. Musimy patrzeć w przyszłość i pomagać swoim rodzinom, przyjaciołom i całej ludzkości w każdy możliwy sposób. Także ten kryzys przeminie, ale to nie ostatnia taka sytuacja. Dane i analizy mogą pomóc, lecz nie stanie się tak bez naszej proaktywności i zaangażowania. Bądźmy społecznością, która działa na rzecz dobra, rozwoju wiedzy oraz proaktywnego i szybkiego zakończenia cierpienia. Jako społeczność analityków mamy do tego narzędzia — potrzebujemy tylko chęci, by zaangażować się w ten proces.

  


  
    Wstęp


    Ta książka jest przeznaczona dla menedżerów wyższego szczebla i członków kadry kierowniczej, którzy rozważają (lub już nawet podjęli odpowiednie zobowiązania) zatrudnienie zespołu osób i zarządzanie nim w celu projektowania, budowania oraz wdrażania aplikacji i systemów opartych na zaawansowanej analityce i sztucznej inteligencji.


    Dla kogo przeznaczona jest ta książka?


    Ta książka jest przeznaczona dla kadry kierowniczej wyższego szczebla, menedżerów wyższego i niższego szczebla oraz osób, które pracują w zespołach odpowiedzialnych za projektowanie, budowanie i dostarczanie skutecznych rozwiązań biznesowych dzięki systemom i aplikacjom opartym na zaawansowanej analityce i sztucznej inteligencji. Co najmniej 5 – 10 lat doświadczenia w pracy nad wzrostem wydajności organizacji pomoże w pełni zrozumieć omawiany materiał.


    Zawartość książki


    Rozdział 1. „Omówienie skutecznych i wydajnych zespołów analitycznych” nakreśla tło i opisuje podstawy organizacyjne oraz zasady związane z budowaniem zespołu analitycznego i zarządzaniem nim.


    W rozdziale 2. „Budowanie zespołu analitycznego” omawiam, kogo zatrudnić oraz jak zbudować zespół i nim zarządzać. Opisuję również elementy składowe pierwszych operacji analitycznych.


    Rozdział 3. „Zarządzanie zespołem analitycznym i jego rozwój” rozpoczyna temat kontaktów z innymi jednostkami w organizacji. W tym rozdziale poruszam zagadnienie współpracy z menedżerami jednostek funkcjonalnych, rozbudzania wewnętrznego zainteresowania w firmie i rozpoczynania cyklu budowania aplikacji analitycznych.


    W rozdziale 4. „Przywództwo w zespołach analitycznych” opisuję, jak kierować zespołem analitycznym i jak liderzy z tej dziedziny powinni prezentować się w organizacji.


    Rozdział 5. „Zarządzanie oczekiwaniami kadry zarządzającej” zawiera przegląd i wskazówki dotyczące tego, jak współpracować z kadrą kierowniczą wyższego szczebla w celu uzyskania wsparcia i akceptacji z jej strony oraz finansowania zespołów analitycznych i projektów, a także zaangażowania w analitykę i niezbędnych procesów na poziomie całej firmy.


    Rozdział 6. „Zapewnienie zaangażowania ekspertów biznesowych” opisuje najlepszy sposób angażowania funkcjonalnych liderów biznesowych i menedżerów w celu uzyskania ich wsparcia i zapewnienia, że przekonają oni swoje zespoły do zaangażowania się w proces analityczny.


    Rozdział 7. „Wybieranie projektów o największej wartości” przedstawia proces wyboru projektów i optymalną metodę budowania portfela projektów na poziomie poszczególnych pracowników i całego zespołu.


    Rozdział 8. „Operacjonalizacja analityki — jak przejść od projektów do środowiska produkcyjnego” przedstawia pułapki i problemy związane z przechodzeniem z trybu projektowego do cyklu produkcyjnego. W rozdziale tym opisuję, jak skutecznie radzić sobie z tego rodzaju wyzwaniami.


    Rozdział 9. „Zarządzanie nowym ekosystemem analitycznym” zawiera omówienie metod zarządzania organizacją i zespołem analitycznym w taki sposób, aby umożliwić dalsze wprowadzanie innowacji przy jednoczesnym wspieraniu rosnącej liczby wciąż rozwijanych i już wdrożonych aplikacji analitycznych i modeli.


    Rozdział 10. „Przyszłość analityki — czego możemy się spodziewać” przybliża, co nas czeka w analityce w nadchodzących latach.


    Co zrobić, aby jak najlepiej wykorzystać tę książkę?


    
      	Tę książkę można czytać jak przewodnik po tworzeniu i budowaniu funkcji analitycznych. Została ona napisana z myślą o tym, że odbiorca przeczyta ją od początku do końca, aby poznać poszczególne aspekty budowania zespołów analitycznych.


      	Z książki można również korzystać jak z przewodnika encyklopedycznego. Możesz umieścić ją na półce i zaglądać do niej, gdy natrafisz na trudności i przeszkody.


      	Książka jest najbardziej wartościowa i przydatna dla osób, które:

        
          	planują rozpoczęcie procesu budowy nowego zespołu analitycznego w korporacji;


          	modyfikują istniejący zespół analityczny, aby przejść z jednego modelu strukturalnego i operacyjnego do innego.

        

      

    


    Stosowane konwencje


    Pogrubienie — oznacza nowe pojęcie lub ważne słowo.

  


  
    Wprowadzenie


    Ta książka jest przeznaczona dla menedżerów wyższego szczebla i członków kadry kierowniczej, którzy rozważają (lub już nawet podjęli odpowiednie zobowiązania) zatrudnienie zespołu osób i zarządzanie nim w celu projektowania, budowania oraz wdrażania aplikacji i systemów opartych na zaawansowanej analityce i sztucznej inteligencji. Jeśli uważasz, że cel ten można osiągnąć w ciągu roku lub szybciej bez ponoszenia znaczących kosztów, nie kupuj tej książki. Lepiej będzie, jeśli zaprzestaniesz lektury i anulujesz obecne plany, ponieważ zaoszczędzisz w ten sposób pieniądze.


    Zakładam, że zobowiązujesz się do podniesienia poziomu skuteczności i wydajności organizacji. Przypomina to podjęcie decyzji o budowie nowoczesnej fabryki albo wejścia wraz z zespołem na zupełnie nowy rynek lub w inny rejon geograficzny świata. Jeśli nie masz wieloletniej perspektywy, poważnie rozważ, czy warto się w to angażować.


    W tej wprowadzającej sekcji omawiam proces pozwalający odnieść sukces na całej drodze rozwoju zespołu analitycznego. Zakładam, że dopiero zaczynasz rozważać zbudowanie zespołu. W przyszłości czeka Cię wybór projektów, obserwowanie ich sukcesów i porażek, wyciąganie wniosków z niepowodzeń, przechodzenie ze środowiska programistycznego i testowego do środowiska produkcyjnego, ewolucja od ręcznych lub tradycyjnych procesów cyfrowych do procesów opartych na danych i wzbogaconych o analitykę, które z czasem dają coraz lepsze wyniki, oraz podejmowanie powiązanych z tymi aspektami i wynikających z nich inicjatyw w obszarze zarządzania zmianami organizacyjnymi, niezbędnymi do uzyskania korzyści oczekiwanych w momencie rozpoczęcia całej tej podróży. Ważne jest też oczywiście zarządzanie oczekiwaniami kadry kierowniczej co do skali inwestycji, zakresu zmian, czasu do uzyskania zwrotu z inwestycji oraz realiów związanych z przekształcaniem firmy w organizację opartą na analityce. Wszystkie wymienione kroki tworzą proces w skali makro niezbędny do tego, aby organizacja zaczęła kierować się analityką.


    Rozwój organizacji opartej na danych i analityce


    Jedną z nowości w sposobie myślenia, a także w procesach organizacyjnych koniecznych do tego, by odnieść sukces w omawianej podróży, jest to, że gdy organizacja zaczyna podejmować decyzje na podstawie danych i analityki, w pewnym momencie okazuje się, iż wprowadzanie zmian organizacyjnych nigdy się nie kończy. Jest to dynamiczny proces, wymagający ciągłych korekt.


    Obok procesu zmian w organizacji i sposobie myślenia na poziomie makro występuje też proces w skali mikro. Dotyczy on ewolucji i zmian w odpowiedzi na potrzeby, życzenia i pragnienia klientów, pacjentów, rynku, środowiska, dostawców, inwestorów, interesariuszy i konkurencji. Na poziomie wykonawczym te procesy są zwykle opisywane, organizowane i analizowane jako projekty. Większy ogólny proces zazwyczaj obejmuje projekty związane z określonymi celami, ale całościowy proces przekształceń jest dynamiczny i ciągle się zmienia. Jeśli Ty, kadra zarządzająca i Twoja firma chcecie uczestniczyć w tej ciągłej ewolucji, to organizację, operacje na danych oraz modele i procesy analityczne trzeba skonfigurować i zorganizować w sposób, który uwzględnia ciągłe gromadzenie odpowiednich danych wejściowych, aktualizowanie i testowanie rozwijanych i wdrażanych modeli, monitorowanie procesów wykonawczych i wydajności, a także aktualizowanie materiałów i modeli analitycznych w odpowiednim czasie i cyklu.


    Jedną z pułapek, w którą wpada większość organizacji, jest myślenie, że projekty są procesem. To błędne podejście. Projekty są mechanizmem wykonawczym. Są one istotne ze względu na organizację pracy, zarządzanie, finansowanie, śledzenie i raportowanie, ale projekty to tylko drzewa. Lasem jest zaangażowanie w rozwój organizacji opartej na analityce, chęć ciągłego doskonalenia, otwartość na nowe dane i zmiany zachodzące w obszarze rynku, usług, konkurencji, konsumentów, pacjentów i interesariuszy. Las to strategia dążenia do pozycji lidera na rynku. Uważaj, aby drzewa nie przesłoniły Ci lasu.


    Analityczny sposób myślenia


    Oto analogia dla Czytelników, którzy są specjalistami w dziedzinie analityki. Zaawansowane modele analityczne są uczone na podstawie danych. Dane reprezentują stan świata lub obszaru tematycznego z czasu ich zbierania. Gdy model zostanie wyuczony i potrafi dokładnie „przewidywać” najważniejsze cechy z obszaru tematycznego reprezentowanego przez dane treningowe, zostaje „zablokowany”. Kończy to fazę uczenia i pozwala przenieść model do środowiska produkcyjnego.


    Model pobiera i analizuje dane w środowisku operacyjnym i przewiduje interesujące organizację wyniki. Wiadomo jednak, że świat się zmienia, podobnie jak dane, które są produktem ubocznym zachodzących w nim działań. Modele trzeba aktualizować (ponownie uczyć) na podstawie bieżących danych, aby zagwarantować, że będą generować prognozy oparte na informacjach jak najbardziej zbliżonych do aktualnego stanu świata. „Odblokowujemy” więc model i uczymy go ponownie przy użyciu nowych danych. Model generuje teraz prognozy na podstawie nowego zbioru informacji. Model przez cały czas eksploatacji odzwierciedla więc zachodzące w świecie zmiany dzięki cyklom uczenia i pracy w środowisku produkcyjnym.


    Ludzie przypominają modele analityczne, ale niestety zdecydowana większość osób blokuje swoje modele mentalne i rzadko lub wybiórczo je odblokowuje, aby zaktualizować poglądy w celu dostosowania ich do nowej rzeczywistości. Co więcej, niektórzy nigdy tego nie robią. Jest to jeden z głównych powodów, dla których ludzie stają się oderwani od rzeczywistości lub niezorientowani w niej.


    Powinniśmy pamiętać, że świat i wszystkie zachodzące w nim zjawiska ewoluują i zmieniają się. To, że w okresie dorastania zetknęliśmy się z określonym zestawem norm, technologii, konstruktów kulturowych i innych uwarunkowań, nie oznacza jeszcze, iż nie możemy zmodyfikować swoich modeli, aby uwzględnić nowe normy i aktywności. Nie musimy odrzucać dawnych poglądów, ale możemy dołączyć do nich nowe i zyskać w ten sposób bogatszy, bardziej inkluzywny ogląd świata. Dlatego warto często odblokowywać i przekształcać modele mentalne.


    Dziękuję za cierpliwość, a teraz pora wrócić do analizowania i omawiania procesów w skali makro, czyli tworzenia strategii w dziedzinie analityki.


    Istotą działalności opartej na analityce i danych jest dynamiczne podejście oraz bazowanie na empirycznych dowodach i mierzalnych czynnikach. Niektóre czołowe firmy mają odpowiednią do tego strukturę i działają w ten sposób od lat, ale obecne tempo zmian sprawia, że dla organizacji walczących o pozycję lidera takie podejście stało się koniecznością, a nie tylko miłym dodatkiem.


    Budowanie zespołu analitycznego i środowiska sprzyjającego współpracy


    Konieczne będzie zatrudnienie lidera. Trzeba zapewnić mu uprawnienia i środki, aby mógł zatrudnić członków zespołu i nim kierować. Nazywam ten zespół Centrum Doskonałości w dziedzinie Zaawansowanej Analityki i Sztucznej Inteligencji (CD ZAiSI). Lider i zespół CD będą musieli poznać pozostałe jednostki w organizacji i zbudować sieć współpracowników, sponsorów i sojuszników. Ta nowa sieć, którą nazywam Społeczność Praktyków (SP), obejmie całą organizację i działalność operacyjną. Jeśli Twoja organizacja liczy tysiące pracowników, w ciągu pierwszych dwóch lat CD ZAiSI będzie obejmować mniej niż 50 osób, a SP — kilkuset pracowników.


    Ostatnia SP, którą rozwijałem, potrzebowała około roku, aby osiągnąć masę krytyczną. Składała się z 400 – 500 pracowników z całego świata, w tym z każdego działu operacyjnego firmy. Po pierwszych 14 miesiącach przestałem liczyć, ale w pierwszym roku odbyłem ponad 600 spotkań wprowadzających. Żeby było jasne: nie spotkałem się z 600 osobami — było ich ponad 1500! Odbyłem 600 spotkań, a w niektórych brało udział od 20 do 50 osób.


    Odwiedziłem wszystkie kontynenty, a większość czasu spędzałem w trasie na dyskusjach z kadrą kierowniczą, menedżerami i osobami, które powinny być zaangażowane w prace.


    Oto główne cele tych spotkań:


    
      	Informowanie i przekonywanie kadry kierowniczej, menedżerów wyższego szczebla, menedżerów i samodzielnych pracowników, że powinni współpracować z zespołem CD ZAiSI i innymi pracownikami z SP.


      	Informowanie ich, że zespół CD ZAiSI powstał po to, aby pomóc innym zrozumieć i rozwijać analitykę, tak by wspomagała działalność operacyjną w opisany przez nich sposób.


      	Umożliwianie pracownikom dołączania do SP i przyłączania się do projektów realizowanych razem z CD ZAiSI w celu rozwijania aplikacji analitycznych, modeli i nowych metod zwiększania skuteczności i wydajności.


      	Informowanie, że zadaniem zespołu analitycznego nie jest ocenianie pomysłów i obecnego stanu działalności operacyjnej, lecz pomoc w dostrzeżeniu, w jaki sposób dane i analityka mogą ułatwić osiągnięcie i przekroczenie celów operacyjnych.


      	Zwiększenie zaangażowania pracowników i eliminowanie żmudnych zadań, aby umożliwić skupienie się na bardziej kreatywnych aspektach pracy, wymagających wykorzystania wiedzy i doświadczenia.

    


    Towarzysze podróży analitycznych


    Teraz zdefiniuję taksonomię i nazwy omawianych w książce kategorii współpracowników, z którymi spotkasz się w trakcie podróży analitycznych. Kadrę kierowniczą nazywam sponsorami, ponieważ zazwyczaj wyznaczają oni kierunek prac oraz kontrolują finansowanie i zatrudnienie w organizacji.


    Menedżerów nazywam interesariuszami, gdyż przeważnie zarządzają oni osobami potrzebnymi do współpracy z zespołem CD ZAiSI. Ponadto pracowników działów operacyjnych nazywam ekspertami merytorycznymi. Liderzy CD ZAiSI, danologowie, inżynierowie danych, eksperci od wizualizacji danych i inne osoby nie odniosą sukcesu bez pełnego wsparcia ze strony sponsorów, interesariuszy i ekspertów merytorycznych. Przejrzyste i oparte na zaufaniu relacje między wszystkimi stronami mają kluczowe znaczenie dla wspólnego sukcesu.


    W przemówieniach, rozmowach przy kominku, artykułach, dokumentach, książkach, na spotkaniach i w innych kontekstach wyjaśniałem, że ZAiSI mają wpływ na przebieg pracy, a tym samym wyeliminują niektóre stanowiska i zadania, ale proces ten ma na celu usunięcie zautomatyzowanych czynności z poszczególnych stanowisk i umożliwienie skupienia się na aktywnościach o większej wartości. Naszym celem nie jest odbieranie pracy ludziom i przekazywanie jej robotom. Chcemy sprawić, aby praca stała się bardziej angażująca i satysfakcjonująca.


    Nowe CD ZAiSI i sieć SP potrzebują zasobów i finansowania. Kierownictwo organizacji musi publicznie wspierać powiązane inicjatywy w zakresie danych i analityki.


    Wybór projektów prowadzących do sukcesu


    Na tym etapie procesu kierownictwo analityczne i zespół CD ZAiSI mogą rozpocząć dyskusję i wybrać obszary operacyjne, w ramach których będą współpracować, aby rozpocząć ocenę możliwości związanych z analizami i ewentualnymi usprawnieniami działalności. Zespół CD ZAiSI powinien omówić potencjalne obszary do poprawy z kierownictwem i zespołami operacyjnymi lub liniowymi. Te dyskusje i wybór obszarów do zbadania i usprawnienia za pomocą danych i analityki mogą wydawać się proste i bezproblemowe, ale nawet w najbardziej apolitycznych organizacjach jest inaczej.


    Dynamika organizacyjna


    Kadra kierownicza i menedżerowie wyższego szczebla reagują w bardzo zróżnicowany sposób — od entuzjastycznego i publicznego wsparcia zmian po aktywne próby blokowania projektów i postępów.


    Budowanie funkcji i zdolności z obszaru ZAiSI w firmie będzie postrzegane przez niektórych jako okazja do zdobycia większego budżetu i stworzenia większej organizacji lub imperium. Ty, jako osoba odpowiedzialna za sponsorowanie lub rozwój tych nowych zdolności, musisz pamiętać o tej dynamice i umieć ocenić motywację oraz umiejętności poszczególnych menedżerów. Możliwe, że obecni menedżerowie rozumieją dane i analitykę oraz mają doświadczenie i wiedzę niezbędne do tego, by z powodzeniem realizować opisane wcześniej procesy w skali makro i mikro. Jeśli tak jest i wierzysz w te osoby, oznacza to dobry punkt wyjścia dla organizacji. Jeżeli jednak menedżerowie nie mają potrzebnego doświadczenia i wiedzy, a ponadto uważają, że sukcesy, jakie odnieśli w innych, być może tylko luźno powiązanych obszarach lub projektach, pozwolą im na skuteczną realizację nowych przedsięwzięć, to przygotuj się na trudne początki.


    W tej książce przyjmuję założenie, że droga do zbudowania organizacji opartej na analityce i danych (albo funkcji lub kompetencji w tym obszarze) jest wyjątkowa i pod wieloma względami specyficzna. Jest to zgodne z moimi osobistymi doświadczeniami. Powierzenie procesu wprowadzania zmian osobom, które mają niewielkie lub żadne praktyczne doświadczenie, jest błędem i prawie zawsze prowadzi do porażki. Jednym z czynników, które motywowały mnie do napisania tej książki, jest chęć pomocy innym, by mogli uniknąć takiego obrotu spraw i porażki już przy pierwszym podejściu, a nie dopiero przy drugiej czy trzeciej próbie.


    Jeśli organizacja rzeczywiście pierwszy raz angażuje się w budowanie systemów i aplikacji opartych na zaawansowanej analityce i sztucznej inteligencji, to liczba potencjalnych obszarów do poprawy będzie ogromna.


    Nie zabraknie okazji do usprawnienia działalności i osiągnięcia znacznych korzyści, które przewyższą zwrot z inwestycji większości obecnie realizowanych projektów korporacyjnych.


    W takim środowisku jednym z wyzwań jest przekonanie kadry kierowniczej i menedżerów, że zwrot z inwestycji obliczony i podany na początku procesu jest realny i że można go osiągnąć. W tym obszarze hasła marketingowe okazują się prawdziwe. Systemy i aplikacje oparte na ZAiSI zmienią wszystkie aspekty pracy i działalności operacyjnej, jeśli firmy będą miały odwagę zatrudnić i zaangażować zespoły ZAiSI oraz umożliwić nowym członkom zespołu CD ZAiSI współpracę ze sponsorami, interesariuszami i ekspertami merytorycznymi przy istniejących obszarach operacyjnych i liniach biznesowych. Ponadto organizacja powinna mieć szeroką wizję i świadomość, że podejście oparte na analityce i danych oznacza zmianę sposobu funkcjonowania firmy we wszystkich jej aspektach. Jeśli te warunki rzeczywiście są spełnione, jesteś prawdziwym szczęściarzem i możesz natychmiast przystąpić do pracy. Gwiazdy Ci sprzyjają, a gdy już wyruszysz w podróż, Twoja droga będzie w większości gładka.


    Jeśli masz szczęście — tak jak miałem ja w większości organizacji, z którymi współpracowałem — zobaczysz, że jeden, dwóch, a może nawet kilku dyrektorów i menedżerów wyższego szczebla wyjdzie przed szereg i z pełnym przekonaniem zaangażuje się w prace nad procesami analitycznymi. Te osoby poinformują swoje zespoły, że CD ZAiSI należy traktować jako integralną część działu, a celem jest zmierzenie się z dotkliwymi problemami i wprowadzenie zmian nie tylko na marginesie działalności, ale u samych jej podstaw. Członkowie CD ZAiSI chcą wykorzystać dane i analitykę jako narzędzie do zdobycia przewagi konkurencyjnej.


    Wspomniani sponsorzy często awansują w ciągu najbliższych 18 – 24 miesięcy dzięki ryzyku, jakie podjęli w związku ze współpracą z Tobą i Twoim zespołem. Z przyjemnością mogę powiedzieć, że w ciągu ostatnich ٣٠ lat moje zespoły pomogły w awansie wielu osobom. Ci sponsorzy zaryzykowali dla nas, a my pomogliśmy im, ich zespołom i organizacjom, a w niektórych sytuacjach umożliwiliśmy im realizację wyższych aspiracji.


    Będziesz mieć wsparcie sponsorów i pionierów, o których właśnie wspomniałem, natomiast przygotuj się na sprzeciw ze strony sceptyków, technofobów i osób, które chcą przejąć Twoje fundusze i zespół. Po tym, jak wraz z zespołem ZAiSI, pionierami i ich działami zapewnicie przełomowe funkcje, usprawnienia działalności operacyjnej i znaczące zyski w ciągu pierwszych 12 – 18 miesięcy, część przeciwników zmieni się w zwolenników. Są to ludzie, którzy dołączają się do trendu lub wysuwają się na czoło, gdy sukces jest już pewny. Na razie z nimi współpracuj, lecz pamiętaj, że jeśli w przyszłości fala się odwróci, błyskawicznie zwrócą się przeciwko Tobie. Nie są Twoimi sojusznikami, ale mogą okazać się przydatni, kiedy nadejdzie właściwy czas. Sceptycy i technofobi zawsze będą przeciwko Tobie, Twojemu zespołowi i Twoim celom. Bądź uprzejmy, miły i zniszcz ich swoimi sukcesami.


    Na koniec dyskusji na temat dynamiki i polityki organizacyjnej warto wspomnieć, że jeśli organizacja zatrudnia tysiące pracowników, działa na całym świecie i jest zaangażowana w usprawnianie działalności na podstawie danych i analityki, zespół złożony z niewielkiej grupki osób nie poradzi sobie z wszystkimi obszarami poprawy. Istnieją dwie kategorie rozwoju kompetencji, które wymagają wsparcia i aktywnego promowania.


    Uzyskanie przewagi konkurencyjnej lub utrzymanie konkurencyjności


    Po pierwsze, należy rozważyć outsourcing niektórych projektów do kompetentnych, sprawnych i sprawdzonych zewnętrznych jednostek. W tym kontekście warto uwzględnić projekty zrealizowane już przez inne firmy z danej branży i uznawane za standardowe rozwiązania potrzebne do utrzymania konkurencyjności przy nowym poziomie wydajności i skuteczności obowiązującym w branży lub wymaganym przez rynek, klientów, dostawców czy pacjentów. Projekty z obszarów zarządzania zapasami, zapewniania wydajności łańcucha dostaw lub projektowania map serwisowych w celu optymalnego pokrycia regionu przez zespół sprzedażowy to rozwiązania, które zostały pomyślnie wdrożone w wielu branżach oraz mają znane, opublikowane historie sukcesu.


    Znajdź doświadczoną firmę zewnętrzną z długą historią sukcesów i zleć jej projekt. Oczywiście potrzebujesz kompetentnych członków zespołu do zarządzania projektem, ale nie musisz wtedy zatrudniać specjalistów od analityki do zarządzania relacjami i procesem. Żeby było jasne: nie można też całkowicie zrezygnować z kontroli nad takim projektem. Będzie on wymagał nadzoru i sprawdzenia strony analitycznej, za co odpowiadasz Ty i Twój zespół. Nie musisz jednak cały czas zarządzać projektem.


    Po drugie, należy wspierać działy operacyjne, które chcą inwestować w analitykę biznesową, statystyki opisowe i analitykę predykcyjną w małej skali. Twój zespół nie może zrobić wszystkiego, ale może pomóc poszczególnym działom funkcjonalnym zatrudnić odpowiednich pracowników i rozpocząć pierwsze projekty, a w przyszłości udzielać konsultacji w dziedzinach aplikacji predykcyjnych i rozwiązań preskryptywnych. Pomaganie organizacji w rozwoju szerszych i głębszych kompetencji jest jednym z Twoim zadań. Pozwala to także zbudować sieć wspierających się członków zespołu, którzy chcą rozwijać umiejętności i kompetencje. Takie osoby mogą być dobrymi kandydatami do dołączenia w przyszłości do CD ZAiSI. Może to pomóc Ci w realizacji zadań i ułatwić powstanie ekosystemu talentów opłacanych i pielęgnowanych przez organizację. Kiedyś te osoby mogą stać się wartościowymi członkami Twojego zespołu.


    Podstawowy cykl współpracy i innowacji


    Gdy sponsorzy zaangażują swoje zespoły w proces doskonalenia na podstawie danych i analityki oraz wybrane zostaną obszary kandydujące do usprawniania, zespół CD ZAiSI wraz z zespołem funkcjonalnym (czyli sponsorami, interesariuszami i ekspertami merytorycznymi) mogą rozpocząć analizę obszaru operacyjnego, procesów, danych, oporu organizacyjnego wobec zmian oraz tego, czy potrzebne dane istnieją w aktualnej lub historycznej postaci. Zespół CD ZAiSI może wyjaśnić zespołowi funkcjonalnemu sprawdzane i przeprowadzane analizy, a także omówić potok analityczny i modele, które zostaną opracowane.


    Zespół funkcjonalny musi zrozumieć modyfikacje w procesie, nowy sposób działania oraz wynikające z tego zmiany w potrzebach personelu i codziennej pracy.


    Po uzyskaniu wspólnego obrazu obszaru, który ma zostać przeanalizowany i usprawniony za pomocą danych i analityki, zespół funkcjonalny i zespół CD ZAiSI mogą rozpocząć gromadzenie danych, budowanie środowisk pilotażowych i sprawdzanie, czy hipotezy opracowane do tego punktu procesu są prawdopodobne. Na tym etapie istnieje spore ryzyko, że hipotezy okażą się niepoprawne lub ilość danych albo czas, z jakiego pochodzą, są niewystarczające do zbudowania wiarygodnych modeli. Pilotaż na różne sposoby może udowodnić, że dana ścieżka nie przyniesie wymiernej lub znaczącej wartości biznesowej albo nie jest technicznie wykonalna.


    Na potrzeby tej dyskusji załóżmy jednak, że projekt pilotażowy przynosi wymierne wyniki, dlatego wydaje się, iż można zaprojektować i wdrożyć solidny model analityczny (lub modele) oraz zmodyfikowany i ulepszony proces operacyjny, który obejmuje potok analityczny i model (modele). Dane są dostępne, a ponadto prawo i etyka pozwalają wykorzystać je do zakładanych celów. Zespół funkcjonalny i kierownictwo pozostają na swoich stanowiskach, a starsi menedżerowie i kadra zarządzająca nadal angażują się w prace. Krótko mówiąc, wszystkie organizacyjne czynniki kontekstowe pozostają stałe lub przynajmniej nie zakłócają podejmowanych wysiłków.


    Po zakończeniu projektu pilotażowego prawdopodobieństwo technicznego sukcesu prototypu jest wystarczająco wysokie, organizacja pozostaje zaangażowana w proces, a finansowanie wciąż jest dostępne. Na tym etapie zespół CD ZAiSI może rozpocząć współpracę z zespołem funkcjonalnym w celu zbudowania pełnoskalowego prototypu systemu lub aplikacji, aby udowodnić, że rozwiązanie będzie działać zgodnie z projektem i zapewni wiarygodne wyniki analiz członkom zespołu operacyjnego. Ci z kolei mogą wykorzystać wyniki w środowisku produkcyjnym do zmian decyzji i osiągnięcia wyższego poziomu produktywności, wydajności i skuteczności.


    Po zbudowaniu i przetestowaniu prototypu nadchodzi czas porozmawiać o tym, jak wdrożyć kolejną wersję przepływów danych, modeli analitycznych, systemów zarządzania, zmian w procesach i systemów interakcji z użytkownikami końcowymi, aby uzyskać korzyści z całej dotychczasowej pracy. Bardzo trudno mi to przyznać (a większości czytelników jeszcze trudniej w to uwierzyć), ale to właśnie na tym etapie większość projektów kończy się niepowodzeniem. Dalej, w rozdziale 8. „Operacjonalizacja analityki — jak przejść od projektów do środowiska produkcyjnego”, omawiam liczne powody, dla których wiele projektów analitycznych kończy się niepowodzeniem w tym momencie.


    Załóżmy jednak, że proces nie kończy się porażką. Nadchodzi wtedy czas na zbudowanie źródeł danych dla systemów produkcyjnych, przygotowanie rutynowych i regularnych procesów, aby przejść od modelowania analitycznego w środowiskach testowych do dodawania i aktualizowania modeli analitycznych w systemach produkcyjnych, oraz przygotowanie zespołów funkcjonalnych do zrozumienia zmian, które trzeba wprowadzić w celu obsługi nowo zmodyfikowanych procesów produkcyjnych.


    Przykład: koncentracja na samoaktualizujących się procesach zamiast na projektach


    Być może konkretny przykład sprawi, że omówienie będzie jaśniejsze, a także łatwiej będzie umiejscowić prace w ogólnym procesie i zrozumieć pułapki, na jakie narażone są połączone zespoły analityczne i funkcjonalne.


    Przykład dotyczy wyboru lokalizacji sklepu detalicznego. Przed upowszechnieniem się korzystania z danych i analityki organizacje posiadały zespoły ds. wyboru lokalizacji, które przeprowadzały badania dotyczące proponowanych regionów, rynków i dzielnic, odwiedzały potencjalne lokalizacje, sprawdzały je i poświęcały czas na rozmowy z lokalnymi przedsiębiorcami, władzami, właścicielami, agentami nieruchomości, brokerami i innymi osobami. Na tej podstawie zespół przygotowywał broszury informacyjne z omówieniem różnych możliwości i przedstawiał zarządowi prezentacje na temat wykonanej pracy z listą miejsc uznanych za najlepsze. Proces ten może trwać wiele tygodni lub miesięcy, a nawet lat.


    Dlaczego ten tradycyjny proces nie jest optymalny i powoduje niebezpieczne poczucie pilności?


    Większość danych zebranych w tego typu procesie jest statyczna i dotyczy określonego punktu w czasie. Przeprowadzenie dodatkowych analiz może zająć tygodnie lub miesiące ze względu na konieczność powrotu do źródłowych systemów i osób. W takim procesie pojawia się poczucie pilności, co nie jest niczym złym, ale w tym kontekście często wynika z faktu, że analizy, warunki ich przeprowadzania i dostępne lokalizacje mają datę ważności.


    Co mam na myśli, gdy piszę o dacie ważności? Duża część pracy jest wykonywana w trybie projektowym. Zbiory danych są rejestrowane w określonym czasie, rozmowy są aktualne w określonym dniu lub tygodniu, w którym zostały przeprowadzone, a lokalizacja z różnych powodów może być interesująca dla wielu potencjalnych nabywców. Trafność i aktualność danych oraz przeprowadzonych na ich podstawie analiz zaczyna spadać już w dniu ich otrzymania. Głównym celem projektu jest wybór lokalizacji. Należy go dokonać stosunkowo szybko, gdyż w przeciwnym razie wykonana praca się zdezaktualizuje. Jeśli upłynie za dużo czasu, trzeba będzie ponownie zebrać dane, przeprowadzić analizy i dokonać oceny potencjalnych lokalizacji, aby się upewnić, że uwzględnione warunki nadal są aktualne. Pilność związana z koniecznością zagwarantowania, że warunki są zgodne z sytuacją przedstawioną w raporcie, nie jest dobrym powodem do szybkiego działania.


    Jak wygląda nowy proces, wzbogacony o dane i analitykę?


    Z perspektywy strukturalnej ogólny proces w dużej części pozostaje taki sam. Zespoły ds. wyboru lokalizacji przeprowadzają badania dotyczące proponowanych regionów, rynków i dzielnic, odwiedzają określone miejsca, przyglądają się im oraz rozmawiają z lokalnymi przedsiębiorcami, władzami, właścicielami nieruchomości, agentami, brokerami i innymi osobami.


    Występują jednak następujące różnice:


    
      	Nowa aplikacja do wyboru lokalizacji sklepu jest zbudowana w taki sposób, aby automatycznie wczytywać zaktualizowane dane ze wszystkich potrzebnych źródeł od razu po ich odświeżeniu. Wszystkie dane są więc zawsze aktualne i gotowe do użycia bez dodatkowego wysiłku ze strony zespołu CD ZAiSI lub zespołu funkcjonalnego.


      	Pierwszą czynnością wykonywaną przez zespół ds. wyboru lokalizacji jest uruchomienie modelu, który analizuje wszystkie istotne dane dotyczące bieżących dochodów, danych demograficznych, bezrobocia, sprzedaży w podobnych sklepach konkurencji z porównywalnych branż, aktualnej sprzedaży w podobnych sklepach organizacji oraz wszelkich innych istotnych czynników, które firma uznała za istotne dla sukcesu nowych placówek. Zespół ds. wyboru lokalizacji uruchamia ten model dla całego docelowego kraju, a nie tylko dla lokalnego obszaru, w którym planowane jest otwarcie nowego sklepu.


      	Aplikacja umożliwia przeprowadzenie symulacji i optymalizacji dla całej sieci z uwzględnieniem kanibalizacji sprzedaży w istniejących sklepach firmy przez nowe placówki, wejścia na rynek, gdzie działa już konkurencja, i zamknięcia sklepów. Pozwala to łatwo i szybko modelować i badać wpływ działań własnych i konkurencji, na przykład zmian cen, prowadzenia kampanii marketingowych, zmiany godzin pracy itd.

    


    Zespół ds. wyboru lokalizacji analizuje teraz strategiczne kwestie związane z całą siecią, zamiast próbować zdecydować, gdzie umieścić pojedynczy sklep. Dzięki nowej aplikacji jedna iteracja trwa minuty, a nie dni czy tygodnie. Zespół ds. wyboru lokalizacji może rozważyć tysiące scenariuszy, zanim przedstawi jeden plan.


    Prace nad symulacjami i optymalizacją dosłownie nie mają granic. Zespół, jeśli zechce, może zbadać miliony lub miliardy scenariuszy. W ten sposób model bądź środowisko oparte na sztucznej inteligencji (SI) uczy się, jak wygrywać w grach takich jak szachy lub go. W nowym świecie wieloosobowych gier online aplikacja z SI uruchamia miliardy rozgrywek lub symulacji, aby określić, jak uzyskać wygraną. Omawiana aplikacja do wyboru lokalizacji sklepu działa podobnie.


    Zespół ds. wyboru lokalizacji, wyposażony w optymalny plan uzyskany dzięki symulacjom, przedstawia kierownictwu wyższego szczebla lub dyrektorom swoje rekomendacje. Jeśli zespół jest naprawdę pewny siebie (a powinno tak być), a kierownictwo wyższego szczebla lub dyrektorzy są zainteresowani pracami i zaangażowani w nie (również powinno tak być), spotkanie nie powinno ograniczać się do statycznej prezentacji wyników. Należy je rozpocząć od prezentacji optymalnego planu, ale później powinno się ono przekształcić w otwartą dyskusję, w której uczestnicy sugerują różne cele, omawiają je i wprowadzają w czasie rzeczywistym do aplikacji do wyboru lokalizacji.


    Starsi menedżerowie i kadra zarządzająca będą mieli różne, a czasem nawet sprzeczne poglądy na temat tego, co jest „optymalne” dla nich samych i ich jednostek funkcjonalnych w firmie. Zespół ds. wyboru lokalizacji, wspierany przez zespół ZAiSI, powinien być w stanie spotkać się z menedżerami wyższego szczebla i kadrą kierowniczą, aby zamodelować różne scenariusze opisane przez uczestników. Aplikacja powinna działać w czasie rzeczywistym i prezentować wyniki w ciągu kilku sekund. Ten iteracyjny i interaktywny proces umożliwia grupie analizę pomysłów i scenariuszy oraz optymalizację pracy pod kątem celów, które w danym momencie są najważniejsze dla wyników operacyjnych firmy.


    Czym różnią się dwa opisane procesy? Wcześniej to zespół ds. wyboru lokalizacji wybierał lokalizację. Po rozpoczęciu współpracy z zespołem CD ZAiSI zespół ds. wyboru lokalizacji modeluje ogólne zmiany w sieci na poziomie pojedynczych sklepów i programu rozwoju firmy.


    Zespół ds. wyboru lokalizacji może teraz brać pod uwagę bezpośrednią i pośrednią konkurencję, w tym dodatkowe czynniki rynkowe, takie jak transport, stopa bezrobocia i poziom dochodów, a także inne czynniki makroekonomiczne. Zespół ds. wyboru lokalizacji może sprawdzać miliardy scenariuszy i współpracować w czasie rzeczywistym z kierownictwem wyższego szczebla i dyrektorami w celu optymalizacji wyników z uwzględnieniem ogólnych celów firmy. Wspólnie mogą utworzyć model obejmujący całą sieć sklepów, aby zbadać wpływ zmiany planu operacyjnego i określić, gdzie należy rozszerzyć sieć. Dopiero potem wprowadzane są jakiekolwiek zmiany fizyczne lub operacyjne. A wystarczyła tylko niewielka zmiana…


    Tak wygląda ogólny proces, który rozważasz lub może już zaczynasz realizować. Możliwe też, że po pierwszych próbach zastanawiasz się, jak wprowadzić korekty. Nie ma znaczenia, w której z tych sytuacji się znajdujesz — ta książka będzie dla Ciebie wartościowym przewodnikiem, który pomoże Ci zrozumieć najlepsze praktyki, poznać pułapki i skrócić drogę do sukcesu.


    Proces ten przez niektórych został zrealizowany wyjątkowo dobrze, a przez innych niewiarygodnie słabo. Czasem ten sam człowiek lub zespół ma za sobą oba te doświadczenia! Ja jestem jedną z takich osób.


    Podsumowanie


    Mam nadzieję, że lektura tego wprowadzenia rozbudziła Twoją ciekawość i chcesz się dowiedzieć, jak realizować proces analityczny w swoim zawodzie i swojej organizacji. Droga nie będzie ani szybka, ani łatwa, a w niektórych momentach może Ci się nie podobać, ale nie będzie też nudna i stale będziesz się uczyć czegoś nowego. Jeśli stale się doskonalisz (a skoro doczytałeś do tego momentu, są duże szanse, że tak jest), kariera w dziedzinie analityki jest jedną z najbardziej satysfakcjonujących dróg, jakie możesz wybrać.


    Ludzie nieustannie zadają mi pytanie: „Analityka jest bardzo modną i popularną dziedziną, jakim cudem zająłeś się nią tyle lat temu?”. Zazwyczaj odpowiadam tak: „Uczę się przez całe życie. Żyję po to, by poznawać nowe rzeczy. Nie tylko związane z danymi i analityką, choć także te zagadnienia mnie fascynują. Uwielbiam zgłębiać rozmaite dziedziny: etykę, fizykę, matematykę, ocenę ryzyka kredytowego, wskaźniki awaryjności sprzętu komputerowego, ludzkie zachowania w trudnych sytuacjach, zmiany cen, wskaźniki udziału w wolontariacie, modelowanie asortymentu w sprzedaży detalicznej i nie tylko”. Następnie zadaję pytanie: „W jakim innym zawodzie można rano pracować nad aplikacją do oceny ryzyka kredytowego, a po południu dyskutować o optymalnym przepływie oleju w zakładzie produkującym majonez?”. Większość osób, z którymi rozmawiam, odpowiada: „Nic nie przychodzi mi na myśl”. I rzeczywiście, żadna inna dziedzina nie jest równie dobrą pożywką dla uczenia się przez całe życie i ciekawości jak analityka.


    Dla tych, którzy są ciągle ciekawi świata, kosmosu, wszystkich aspektów ludzkiego zachowania i innych zagadnień, analityka jest odpowiednią dziedziną. Witamy w drodze. Mam nadzieję, że ta książka okaże się przydatna, wartościowa i interesująca.


    Z niecierpliwością czekam na rozmowy z Wami podczas wydarzeń, przez internet lub przez telefon.


    Wszystkiego najlepszego!


    John

  


  
    Rozdział 1

    Omówienie skutecznych i wydajnych zespołów analitycznych


    „Powiedz to raz, po co się powtarzać?”.


    — David Byrne


    Wprowadzenie


    Ponieważ dopiero zaczynamy naszą wspólną podróż i zgłębianie tematu tej książki — czyli tworzenia wysoce wydajnych zespołów zaawansowanej analityki, zarządzania nimi i zapewniania ich ciągłej skuteczności — warto się upewnić, że jesteśmy w tym samym punkcie wyjścia. Poświęcę więc chwilę na wprowadzenie, aby zsynchronizować wizję tego, co będę analizować i omawiać w tej książce.


    Moją główną motywacją do napisania tej książki było:


    
      	Pomóc początkującym i doświadczonym menedżerom liniowym z dziedziny zaawansowanej analityki, aby mogli uniknąć znanych błędów i obrać odpowiednią ścieżkę budowania zrównoważonych i synergicznych zespołów, które będą brać produktywny udział w fascynującym procesie rozwoju nowych poziomów inteligencji maszynowej, a także


      	pomóc starszym menedżerom i kadrze zarządzającej zrozumieć potrzebne inwestycje, ramy czasowe, problemy, które należy rozwiązać, a także wartość, jaką można uzyskać dzięki dołączeniu utalentowanych zespołów oraz odpowiednich menedżerów i kadry kierowniczej do organizacji.

    


    W całej książce piszę o zespołach zaangażowanych w tworzenie systemów w obszarach zaawansowanej analityki i sztucznej inteligencji. Są to systemy, które wraz z upływem czasu uczą się i doskonalą. Nie mam tu na myśli statycznych aplikacji do analityki biznesowej, pulpitów nawigacyjnych czy raportów, które przedstawiają, wizualizują lub opisują przeszłość. Bez względu na to, jak często pulpit nawigacyjny jest aktualizowany, nawet interaktywne narzędzie tego typu działające w czasie rzeczywistym nadal jest reprezentacją przeszłości.


    W całej książce zamiennie posługuję się terminami zaawansowana analityka i sztuczna inteligencja. Dla jasności warto zauważyć, że „zaawansowana analityka” to szersze pojęcie, obejmujące praktykę i zastosowania statystyki, uczenia maszynowego, symulacji i optymalizacji. Określenie „sztuczna inteligencja” dotyczy uczenia maszynowego i innych podejść analitycznych, które obejmują uczenie się z czasem na podstawie danych.


    W tej książce omówienie systemów zaawansowanej analityki obejmuje aplikacje analityczne, pojedyncze modele, zespoły modeli, systemy, platformy oraz środowiska chmurowe, lokalne i hybrydowe.


    Omawiam również aplikacje analityczne, modele i środowiska, które są zbudowane z wykorzystaniem następujących technik z dziedziny analityki: statystyka opisowa, podejście bayesowskie, reguły i teorie matematyczne, sztuczna inteligencja (SI), uczenie maszynowe (UM), symulacja oraz optymalizacja. Prezentacja zaawansowanej analityki będzie tak szeroka, jak to tylko możliwe.


    Nie martw się — przedstawiam te zagadnienia w ujęciu nietechnicznym. Nie zagłębiam się w szczegóły UM ani żadnego z wymienionych tutaj obszarów. Jeśli interesują Cię szczegóły techniczne którejkolwiek z tych dziedzin, dostępnych jest wielu konsultantów i ekspertów, a także sporo artykułów akademickich, prezentacji, konferencji, sympozjów, książek i zajęć, dzięki którym wzbogacisz i pogłębisz wiedzę techniczną. Istnieje zbyt wiele organizacji i wydarzeń, by je wymienić lub polecić w tym miejscu. Aby uzyskać solidny przegląd możliwości, warto rozpocząć poszukiwania od internetowych platform edukacyjnych, takich jak Coursera, Udacity lub Udemy. Ponieważ zawierają one materiały z niektórych czołowych uniwersytetów ze Stanów Zjednoczonych i całego świata, znajdziesz tam wiele informacji przedstawionych z perspektywy technicznej.


    Warto też wspomnieć o tym, czego nie będę omawiać lub czym zaawansowana analityka i sztuczna inteligencja nie są. Nie zgłębiam tu tematu czujących maszyn ani sztucznej inteligencji ogólnej. Te zagadnienia oczywiście interesują zarówno mnie, jak i wiele innych osób, ale obecnie wciąż znajdują się jeszcze w sferze fantastyki naukowej. W tej książce skupiam się na rozwoju funkcji analitycznych w organizacji oraz na tym, jak budować wysoce wydajne zespoły i nimi zarządzać. Aplikacje z obszaru zaawansowanej analityki służą przede wszystkim do opisywania, przewidywania, symulowania lub optymalizowania teraźniejszości albo najbliższej przyszłości i generowania związanych z tym zaleceń. Systemy sztucznej inteligencji są dynamiczne. Są jak rakieta, ponieważ stale zbaczają z kursu, ale nieustannie go korygują. Zespoły tworzące te systemy mają tego świadomość.


    Te zespoły wiedzą, że budują „żywe” systemy działające w czasie rzeczywistym. Wiedzą, że muszą brać pod uwagę niezwykle szeroki zakres scenariuszy. Wiedzą, że rozwijane rozwiązania mogą radykalnie usprawnić działalność biznesową, a ostatecznie poprawić także wyniki firmy.


    Zacznę od szczegółowej analizy czynników i sił, które wpływają na zaawansowaną analitykę na rynku. Uwzględniam powstające miejsca pracy, ewolucję technologiczną, poziom osiąganych sukcesów, publiczne postrzeganie wartości zaawansowanej analityki, regulacje rządowe i wiele innych kwestii.


    Sztuczna inteligencja i miejsca pracy w przyszłości


    Wpływ sztucznej inteligencji na zatrudnienie jest szeroko dyskutowanym tematem w prasie popularnej, technicznej i branżowej, a także wśród pracodawców, pracowników i wizjonerów.


    Pytanie zadawane mi podczas niemal każdej wewnętrznej i zewnętrznej prezentacji, w której uczestniczy więcej niż kilka osób, brzmi mniej więcej tak: ile i jakiego rodzaju miejsca pracy znikną z powodu sztucznej inteligencji?


    Początkowo, gdy słyszałem to pytanie, zbywałem je krótką odpowiedzią, ponieważ zakładałem, że wynikało z czystej ciekawości uczestnika spotkania i nie kryły się za tym prawdziwe obawy ani emocje. Były to jednak mylne założenia.


    To pytanie zaprząta umysły wielu ludzi i wiąże się z realnymi obawami. W ciągu ostatniego roku zadawano mi te same lub podobne pytania podczas prezentacji i dyskusji w Australii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Szwajcarii i Stanach Zjednoczonych.


    Dlatego zamiast nadal bagatelizować to pytanie, zacząłem w odpowiedzi podawać wyniki jednego z wielu badań, które wielokrotnie udowodniły, że sztuczna inteligencja oraz powiązane z nią technologie i systemy kreują miejsca pracy netto zarówno w perspektywie krótkoterminowej, jak i długoterminowej. Omówię teraz wybrane z ostatnich badań tego typu.


    Sztuczna inteligencja kreuje miejsca pracy


    Jednym z istotnych opracowań jest raport The Future of Jobs Report, 2018, przygotowany przez Ośrodek na rzecz Nowej Ekonomii i Nowego Społeczeństwa działający w ramach Światowego Forum Ekonomicznego. Raport zawiera omówienie badań i ustalenia wyjaśniające szczegółowo zmiany w zatrudnieniu, których można się spodziewać w poszczególnych krajach świata. Raport sugeruje, że liczba nowo utworzonych miejsc pracy będzie znacznie większa niż liczba likwidowanych stanowisk, a ponadto nowe miejsca pracy będą lepiej płatne i stabilniejsze.


    „Raport Światowego Forum Ekonomicznego z 2018 roku sugeruje nawet, że do 2022 roku zlikwidowanych może zostać 75 milionów miejsc pracy na całym świecie, ale powstaną 133 miliony nowych stanowisk. WEF uważa — na podstawie aktualnych danych — że w przyszłości roboty i algorytmy zwiększą produktywność pracowników na obecnych stanowiskach i doprowadzą do powstania nowych miejsc pracy. Możliwe, że w przyszłości pracownicy nie dostaną pracy, tylko sami ją sobie stworzą. Nie powstrzyma tego żadna ilość wygrażających pięści czy głupich przepisów. Nie jesteśmy nawet w stanie wyobrazić sobie niektórych niesamowitych technologii i nowych ścieżek kariery, które pojawią się w przyszłości”[1].


    Miałem możliwość zaobserwować właśnie taką dynamikę w miejscu pracy. W jednym scenariuszu zatrudniono ludzi do wykonywania dość nudnego i rutynowego procesu w dziale finansowym, aby przenieść dane z jednego systemu do drugiego. Te osoby były młode, inteligentne oraz chętne do pracy i nauki. Dowiedziały się, że organizacja posiada licencję na oprogramowanie do automatyzacji procesów robotycznych (APR).


    Młodzi pracownicy postanowili samodzielnie opanować to oprogramowanie i stali się biegli w automatyzacji powtarzalnych procesów. Wyeliminowali w ten sposób pracę, do której zostali zatrudnieni. Czy stracili stanowiska? Tak. Czy firma doceniła ich inicjatywę i talent? Tak. Co robią teraz? Automatyzują ręczne procesy w całej firmie.


    Obecnie firma publikuje mniej ofert pracy i nie zatrudnia początkujących osób do ręcznego przenoszenia danych. Jednak ma na całym świecie wiele stanowisk dla początkujących pracowników do tworzenia zautomatyzowanych procesów przenoszenia danych w oprogramowaniu APR. Wcześniej stanowiska związane z wprowadzaniem danych były nisko płatne i dawały bardzo ograniczone możliwości rozwoju z nielicznymi planowymi ścieżkami awansu w organizacji. Teraz w zamian pojawiły się miejsca dla początkujących analityków z wyższym wynagrodzeniem, ustaloną ścieżką do lepszych stanowisk oraz określonym 
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