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ynamicznie zmieniajgca sie rzecz ywistosc stawia przed dyrektorami finansow ymi
nowe wyzwania. Stawa¢ musz3 sie oni efektywnymi partnerami biznesowymi,

kreatorami wartosci i liderami zmian. Na czym ma polegac ich efektywnosc? Na ile

wazna jest otwartos¢ CFO na wspotprace z zewnetrznymi i wewnetrznymi partnerami?

Dyrektorzy finansowi s3 coraz czesciej wtgczani w proces zarzadzania strategicznego.
Ich wsparcie polegac powinno miedzy innymi na dostarczaniu rekomendacji rozwoju;
poszukujac kierunkéw ekspansji, firmy nie powinny bowiem ograniczac sie do jedynej
Sciezki, ktdrg znaja najlepiej. Czy bardziej optacalne jest budowanie od zera, zawieranie
strategicznych sojuszy, a moze przejmowanie innych firm?

Podejmujac tego typu decyzje o ogromnym znaczeniu dla organizacji, CFO powinni korzystac

z wielkich zbioréw danych - jak robic to skutecznie i efektywnie? Jak nie przegapic
sygnatow nadciggajacych zmian i wykorzystywac nadchodzace okazje?

Odpowiedzi na te i wiele innych pytan znajda Panstwo w zataczonych artykutach,
opublikowanych wczeéniej w ,Harvard Business Review Polska” Zyczymy owocnej lektury!

ICAN Institute, wydawca magazynu Harvard K I_ U B
Business Review Polska’, we wspdtpracy z partnerami

przygotowat dla dyrektoréw finansowych mozliwos¢
dotaczenia do Klubu CFO, skupiajgcego lideréw
dostrzegajgcych zmiany w swej roli i intensywnie

pracujacych nad ciaggtym jej wzmacnianiem. Celem
projektu jest dostarczenie narzedzi pozwalajgcych
na rozwoj kompetencji oraz stworzenie platformy
do wymiany doswiadczen w ramach networkingu
bazujgcego na wiedzy.

Wiecej informacji na jego temat znalez¢ mozna
na stronie klubcfo.pl

0000 777777/
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== ZARZADZANIE Izabela Jagosz-Kuchta

Otwartos¢ CFO
wptywa na biznes

osngca ztozonosc rynku wymusza
R zmiane roli dyrektorow finanso-

wych w organizacjach. Coraz cze-
Sciej sa oni wilaczani w proces zarzadzania
strategicznego. W pracy podejmuja dziata-
nia bezposrednio wptywajace nie tylko na
dziat finansowy, ale tez na funkcjonowanie
catej firmy, co wymaga od nich potgczenia
wiedzy finansowej z kompetencjami HR,
IT czy administracyjnymi. Takie gtowne
wnioski ptyng z badania IBM CFO Study!.

Pokazuje ono, w jaki sposéb zrozumienie
funkcjonowania biznesu wptywa na pozy-
cje szefow finansow w firmach.

Glowna zmiana, ktorg podkreslajg ba-
dani, wynika z koniecznosci otwarcia or-
ganizacji na zewnatrz, a wiec na klientow
i partnerow biznesowych, oraz z integracji
iwymiany informacji wewnatrz firmy. Aby
wspoOlpraca ze wszystkimi interesariusza-
mi byla jak najbardziej efektywna, potrzeb-
na jest wiedza, przynajmniej podstawowa,

O BADANIU

IBM C-Suite Study 2014 zostato opracowane na podstawie bezposrednich wywia-

déw z 4183 przedstawicielami firm dziatajacych w ramach 20 réznych branz na terenie
70 krajéw Swiata. Reprezentowali oni zaréwno organizacje z sektora publicznego,

jak i prywatnego. Specjalisci firmy IBM poprosili ich o okreslenie gtéwnych czyn-
nikéw zewnetrznych, ktére beda miaty najwiekszy wptyw na firmy w perspektywie
najblizszych 3-5 lat. Nastepnie porédwnali wyniki z wnioskami z poprzednich badan.
WSsrdéd oséb objetych badaniem byto az 576 CFO, gtéwnie z Europy.

o dziataniu niemal kazdego obszaru przed-
siebiorstwa. To, jak CFO sa przygotowani
i otwarci na wewnetrzng wspotprace, bar-
dzo czesto wpltywa na efektywno$¢ bizne-
sowq i zysk catej firmy. Badanie pokazuje
bowiem wyrazng korelacje pomiedzy sku-
tecznos$cig biznesowg organizacji a otwar-
to$cig szefow finansdéw na wspotprace z ko-
legami z innych dziatéw, nie tylko z IT, HR,
ale takze marketingu i sprzedazy.

Integratorzy wartosci

Wedlug kryteriow efektywnosci i doste-
pu do danych autorzy badania podzielili
dyrektorow finansowych na cztery grupy:
integratorow wartosci, dyscyplinujacych
kontroleréw, skrepowanych doradcéw oraz
rachmistrzéw (zobacz ramke Wyrozniajgcy
sie profil CFO). Kazda grupa ma nieco inng
charakterystyke.

Wérod czterech grup szczegdlng role od-
grywa integrator wartosci, ktory jako dyrek-
tor finansowy nie podaje juz tylko ,,suchych
liczb”, ale przedstawia scenariusze i odpo-
wiednie rekomendacje dla catego zarzadu.
W ten sposob buduje zaangazowanie dzia-
tu finanséw w strategiczne decyzje firmy.
Z powodu zmieniajacych sie zadan dzialu
jednym z podstawowych wyzwan stoja-
cych przed dyrektorami finansowymi be-
dzie zatem nie tylko transformacja ich roli,
ale przede wszystkim transformacja ze-
spotow. Dzis takie zdefiniowanie roli sze-
fa finans6w mozna zaobserwowac w 30%
firm objetych badaniem.

Przedsiebiorstwa, ktorymi zarzadzaja
integratorzy wartosci, zwiekszyty przycho-
dy oraz majq wyzszy zwrot z zainwestowa-
nego kapitatu. Wedtug danych, organizacje
te byly skuteczniejsze o 38% w poréwna-
niu z innymi firmami w zakresie wypraco-
wanych zyskow na przestrzeni ostatnich
trzech lat.

Integratorzy wartosci osiagaja lepsze
wyniki niz ich koledzy dzieki taczeniu in-
formacji pochodzacych z réznych zrodet
wewnetrznych. Sg réwniez lepsi w plano-
waniu, opracowywaniu budzetu i progno-
zowaniu. Usprawniajg procesy finansowe.
Sa skuteczniejsi w kazdej dziedzinie oprocz
przetwarzania transakcji, w ktorej liderami
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sa dyscyplinujacy kontrolerzy, cho¢ rdznica
jest znikoma (zobacz. ramke Efektywni dy-
rektorzy finansowi).

Liderzy zmian

Nasze badanie pokazuje rGwnoczes$nie nowy
iwczesniej niezaobserwowany trend. Na tle
grupy integratoréw wartosci wyrdznia sie
7-procentowa podgrupa przedsiebiorstw,
gdzie rola CFO jest jeszcze bardziej zna-
czaca. Skupiajg sie na najwazniejszych de-
cyzjach strategicznych w firmie, miedzy
innymi na polityce cenowej oraz fuzjach
iprzejeciach. Autorzy badania okreslajg ich
mianem akceleratorow wynikow - liderow
zmian w organizacjach (zobacz ramke Ak-
celeratorzy wynikéw).

Akceleratorzy wynikow byli w 70% bar-
dziej skuteczni niz integratorzy warto$ci
w generowaniu przychodow i zyskow w cig-
gu ostatnich trzech lat. Co ich wyrdznia?
Oprécz wykonywania funkcji tradycyjnych
dyrektorow finansowych bardzo uwaznie
przygladaja sie danym zgromadzonym przez
ich organizacje - nie tylko finansowym, ale
tez marketingowym, sprzedazowym i IT.
Dzieje sie tak, poniewaz analityka bizne-
sowa staje sie dzi$ najwazniejszym zasobem
przedsiebiorstwa.

W przypadku dyrektorow finansowych
zaliczanych do grupy integratoréw warto-
$ci (jedni z najbardziej efektywnych CFO),
mniej niz jedna trzecia z nich ktadzie na-
cisk na przetwarzanie i analizowanie da-
nych z catej organizacji. W podgrupie akce-
leratoréow wynikow to juz ponad 40%. Ich
podstawowym zadaniem jest partnerstwo,
czyli uzyskanie statusu zaufanego doradcy
biznesu (Trusted Business Advisors). Dlatego
nieustannie poszerzaja wiedze na temat fir-
my, oferowanych produktow i ustug, klien-
téw i zmian na rynku. To sprawia, Ze 92%
z nich skutecznie wspotpracuje z kolegami
z innych dzialéw, aby mdc opracowac rze-
telne i aktualne prognozy utatwiajace kie-
rowanie firma, a 74% umie ocenic¢ propozy-
cje zinnych czesci organizacji. W przypadku
integratoréw wartosci jest to odpowied-
nio 59% i 44%. Znacznie wyzszy jest row-
niez odsetek skutecznosci w ocenie tren-
déw rynkowych i wykorzystywania modeli
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predykcyjnych (prognozujacych) do zdefi-
niowania najlepszego sposobu dziatania.

Zalecenia autoréw badania wskazuja,
Ze aby znalez¢ sie w grupie akceleratorow
warto$ci, trzeba zwroci¢ uwage na trzy ob-
szary w firmie:

Przyspieszenie proceséw. Potacz plat-
forme informacyjna z priorytetami bizneso-
wymi, wigcz narzedzia analityczne w kaz-
dy proces i zautomatyzuj powtarzajace sie
procesy analityczne. Im szybciej bedziesz
w stanie przeprowadzi¢ analize zgromadzo-
nych informacji, tym szybciej podejmiesz
wlasciwe decyzje.

Integrowanie danych. Zintegruj dane
finansowe i operacyjne, aby wyciagac pre-
cyzyjne wnioski, takie jak prawdziwy koszt
obstugi klienta indywidualnego.

Interpretowanie sygnatéw. Wykorzy-
staj techniki analityczne w celu prognozo-
wania trendow i opracowywania najlep-
szego sposobu dziatania. Przewidywanie
przysztosci jest niemozliwe, ale analiza
wszystkich zmiennych pozwala stworzyc¢
znacznie jasniejszy obraz przysztych mozli-
wosci, a przez to wynikajgcych z nich opcji.

Liderzy zmian w pracy koncentrujg sie
przede wszystkim na efektywnosci, danych
biznesowych iinicjatywach wzrostu. Kaz-
dy kolejny obszar buduja, opierajac sie na
poprzednich, gdzie efektywnos¢ finansowa

EFEKTYWNOSC
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| |
40%
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ZRODLO: PYTANIE CFO2 - JAK EFEKTYWNA JEST PANSTWA ORGANIZACJA W PODANYCH OBSZARACH?

Badanie pokazuje wyrazna korelacje pomigdzy
skutecznoscia biznesowa organizacji

a otwartoscia szefoéw finanséw na wspétprace
z kolegami z innych dziatéw firmy.

jest podstawa, a zrdwnowazony wzrost moz-
liwy dopiero przy odpowiednim wykorzy-
staniu poprzednich danych.

Liderzy ci rozwijaja umiejetnosci wyma-
gane do analizy zintegrowanych, wielofunk-
cyjnych finansowych i pozafinansowych da-
nych. Niektore z tych umiejetnosci znajduja
sie poza departamentami finansowymi lub
nawet poza catym przedsiebiorstwem. Do-
tarcie do nich wymaga wyjscia poza trady-
cyjngrole CFO. Akceleratorzy wartosci wy-
korzystuja dane finansowe i operacyjne do
zidentyfikowania nowych zrédet wartosci.
Sledza rynek i wykorzystuja informacje po-
chodzace z nieoczywistych zrédet, na przy-
ktad z mediow spotecznosciowych, w celu
stworzenia nowych obszaréw przychodéw
i mozliwosci ulepszania modeli bizneso-
wych. Sg sprawni w tgczeniu danych i wy-
cigganiu z nich wnioskow, a takze otwarci
na wspotprace.

Dyrektorzy finansowi zaliczani do gru-
py akceleratoréw wynikow majg znacznie

wieksza wiedze i umiejetnosci w dziedzinie
technologii cyfrowych. Rozumieja klien-
toéw i wspotpracujg z nimi w znacznie wiek-
szym zakresie niz inni CFO. W przysztosci
CFO prawdopodobnie jeszcze bardziej za-
ciesnig wspotprace z dyrektorami marketin-
gu (CMO), poniewaz firmy szukaja nowych
zrédetl zrownowazonego wzrostu i rozwo-
ju. Przedsiebiorstwa, w ktorych zdolnos¢
CFO do analizowania alternatywnych sce-
nariuszy idzie w parze ze zdolnosciami CMO
do patrzenia poza przedsiebiorstwo, beda
znacznie lepiej przygotowane do pelnego
wykorzystywania mozliwosci, jakie oferu-
je era cyfrowa. Obecnie z szefami marketin-
gu wspotpracuje zaledwie mniej niz jedna
piata wszystkich szefow finansow. LZ ©
Artykut numer T1502C

Izabela Jagosz-Kuchta, CFO IBM Polska
i Kraje Battyckie

1. Zrédto: Pushing the frontiers: CFO insights
from the Global C-suite Study, IBM 2014



Jedyna tak kompleksowa inicjatywa rozwoju
skierowana do dyrektorow finansowych w Polsce

zdobywaj najwyzszej jakosci wiedze
i poznawaj narzedzia biznesowe, ktére pozwola Ci stac sie kreatorem wartosci
przedsiebiorstwa, partnerem biznesowym oraz liderem zmian.

PAKIET SWIADCZEN KLUBU CFO

Dwie konferencje ICAN Institute Roczna prenumerata prestizowego

ze $wiatowymi autorytetami magazynu biznesowego,

zarzadzania »Harvard Business Review Polska”

Cztery webinaria poswigcone 12-miesigczn¥ dostep

wyzwaniom i nowe;j roli CFO do Portalu Wiedzy CFO

Cztery elitarne spotkania Dwa briefy o tematyce zwigzanej

dla cztonkéw Klubu z wyzwaniami CFO oraz raport
badawczy

Dodatkowo mozliwos¢ poznania z uczestnikami prestizowego programu rozwojowego
organizowanym przez ICAN Institute oraz INSEAD,
wedtug rankingu ,,Financial Times” z 2016 r. najlepszej szkoty biznesowej na Swiecie.
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JUZ DzI$ DOLACZ DO KLUBU CFO
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Budowac¢, kupowac

czy pozyczac

Poszukujac kierunkéw ekspansji, firmy nie powinny ograniczac si¢ do jedynej
sciezki, ktora znaja najlepiej. Powinny szukad takiej, ktéra bedzie prowadzi¢
wprost do celu, czyli wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. O tym, jak wybieraé

miedzy trzema mozliwos$ciami - budowaniem od zera, zawieraniem
strategicznych sojuszy czy przejmowaniem innych firm - méwi Laurence
Capron, wybitna specjalistka w zakresie strategii i finanséw oraz profesor
strategii w INSEAD w Fontainebleau we Francji. Rozmawiat Mateusz Zurawik.

Czym przedsigbiorstwa powinny

sie kierowaé, by odnalez¢ najlepsza

dla siebie $ciezke ekspans;ji?

Zaczne od tego, czego firmy nie powinny
robi¢. Jednym z najpowszechniejszych bte-
dow jest powtarzanie caly czas tych samych
rozwigzan z przeszlosci zamiast rozpozna-
wania nowych mozliwosci. Zbyt czesto fir-
my wybieraja okreslong metode wzrostu
tylko dlatego, Ze jest im dobrze znana. Wie-
le przedsiebiorstw przecenia wtasne zaso-
by, wiec przeznaczajg bardzo duzo czasu
na ich rozwdj, zamiast poszukiwac alterna-
tywnych, zewnetrznych opcji. Kiedy jednak

okazuje sie, Ze ta metoda nie przynosi ocze-
kiwanych skutkow, wowczas decydujg sie
na droge na skroty i zakup innej firmy. To
bardzo kuszaca perspektywa, bo czesto fir-
my krytycznie patrza na partnerstwo z in-
nymi przedsiebiorstwami, gtéwnie dlate-
go, ze niechetnie mysla o podziale zyskow
ze wspotpracy. Obawiaja sie réwniez, ze ich
partner zmieni sie w konkurenta i zwrdci sie
przeciwko nim. Tymczasem zakup firmy
bywa bardzo kosztowny i wiazg sie z nim
powazne problemy integracyjne: dopaso-
wanie kulturowe, uzyskanie efektu syner-
gii czy odptyw pracownikow oraz klientow.

Liderzy powinni najpierw uwaznie przyjrzec
sie roznym opcjom rozwoju firmy, a nastepnie
dostosowacé podejscie do charakteru

i wymagan dostrzezonej szansy wzrostu.

Jakie mozliwosci daje firmom opraco-
wany przez panig model budowania,
pozyczania i kupowania?

Model ten pomaga liderom biznesu w stoso-
waniu bardziej zdyscyplinowanego podej-
$cia do ekspansji. Zanim przystgpia do stoso-
wania ulubionego modelu wzrostu, liderzy
firm powinni najpierw skrupulatnie przyj-
rze¢ sie roznym opcjom rozwoju i dostoso-
wac podejécie do charakteru i wymagan za-
uwazonej szansy wzrostu.

Kiedy firmy powinny decydowac¢ si¢

na wzrost przy wykorzystaniu zasobéw
wewnetrznych, a kiedy poprzez partner-
stwo lub zakupy innych firm?

Jedli firma posiada niezbedna wiedze oraz
zdolno$¢ samodzielnego przeprowadzenia
nowego projektu w niedtugim czasie, lepiej
zaczac¢ od wzrostu przy wykorzystaniu wia-
snych zasobow. W ten sposob mozna zacho-
wac lepsza kontrole nad nowymi procesami.
W niektorych przypadkach przedsiebior-
stwa muszg jednak rozejrzec sie za sposo-
bami wzrostu na zewnatrz. Z taka sytuacja
mamy do czynienia na przyktad, kiedy fir-
ma medialna chce zainwestowac w produkty
internetowe, w zakresie ktorych nie ma wia-
snych kompetencji. Wowczas nalezy zasta-
nowic sie, czy korzystniejsze beda licencje
isojusze z innymi przedsiebiorstwami, czy
tezich zakup.

Zazwyczaj wiekszo$¢ firm natychmiast
decyduje sie na to drugie rozwigzanie. Po-
winny jednak zastanowic sie, czy na pew-
no sojusz z inng firma nie bytby dla nich ko-
rzystniejszym rozwigzaniem. Moze on miec¢
sens wowczas, kiedy firma jest w stanie ja-
sno okresli¢ zakres wspoétpracy z partnerami.
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Jesli jest on zbyt szeroki, bardzo czesto moze
prowadzi¢ do probleméw w koordynacji
oraz konfliktéw podczas wspotpracy. Oczy-
wiscie duzym wyzwaniem w przypadku
partnerstwa jest to, czy cele firm sg zgod-
ne. Jesli zbyt czesto dochodzi do konfliktu
interesow, wowczas, by zbudowac sojusz,
lepiej zdecydowac sie na zakup. Wchodzac
na nowe rynki, firmy bardzo czesto zaczy-
naja od sojuszy, a dopiero w miare zmniej-
szania asymetrii informacji stopniowo de-
cyduja sie na catkowity zakup.

Kiedy nie wiadomo, czy uda nam sie za-
trzymac najwazniejszych pracownikow fir-
my, ktérg chcemy przeja¢, mozna rozwazyc
kilka ewentualnosci. Jedna z nich to wej-
Scie w kilkuetapowy proces prowadzacy
do pelnego przejecia - pierwszym krokiem
moze by¢ nawigzanie wspotpracy partner-
skiej lub wejscie w role udzialowca mniej-
szosciowego. Francuska miedzynarodowa
firma spozywcza Danone podjeta witasnie
taki kilkuetapowy proces, chcac wykupic
amerykanskiego producenta ekologicznych
produktéw nabiatowych Stonyfield Farm
Yoghurt. Najpierw w 2001 roku Danone na-
wigzatl ze Stonyfield wspoélprace na zasa-
dach joint venture, jako udziatowiec mniej-
szosciowy, by poznac te firme oraz rynek
ekologicznych produktow spozywczych.
Ponadto istotne tu byto rozpoznanie moz-
liwosci wspolpracy zespotow menedzer-
skich obu firm. Kiedy w 2003 roku mene-
dzerowie w obu firmach zaczeli darzy¢ sie
tak bardzo o motywacje kierownictwa Sto-
nyfield i mogt przejs¢ do kolejnej fazy, kto-
ra bylo zdobycie pakietu wiekszosciowe-
go w tej firmie.

Czy ma znaczenie to, czy firma

planuje ekspansje na rynku krajowym

czy zagranicznym?

Asymetria informacji szczegolnie silnie to-
warzyszy dziatalnosci na rynkach zagra-
nicznych. Z tego powodu pelna kontrola nad
zagraniczng firmga jest niebezpieczna. Do-
brym sposobem wydaje sie wejscie w part-
nerstwo z miejscowq firma, by dzieki niej
lepiej zrozumie¢ funkcjonowanie danego

rynku. Z tego modelu korzystaja takie fir-
my, jak na przyktad Cisco, ktore nie maja
na miejscu dzialu badan i rozwoju i catego
ekosystemu, ktory istnieje w macierzystym
kraju. Dlatego buduja sojusze z miejscowy-
mi firmami.

Dobrym przyktadem jest dziatalnosc fir-
my Yahoo w Chinach, ktéra poczatkowo
probowata od podstaw budowac tam swoja
pozycje. Organizacja uznata, Ze moze spo-
kojnie przenies$c zasoby do Chin, a na miej-
scu zatrudnic jedynie kilku chinskich me-
nedzeréw. Po kilku latach uznali, Ze lepiej
wzmocni¢ obecnos¢ na rynku przez zakup
innych firm. Nie udato im sie jednak sku-
tecznie zintegrowac chinskich start-upow.
Ostatecznie wiec Yahoo zdecydowato sie na
budowe sojuszu z miejscowym koncernem
internetowym Alibaba. Interesujgca w tym
przyktadzie jest droga od wzrostu przy wy-
korzystaniu wtasnych zasobow, przez zakup
innej firmy, po budowe sojuszu z miejsco-
wym przedsiebiorstwem.

Czy rozwdj poprzez wtasne zasoby, soju-
sze i zakupy innych firm nalezy stosowaé
w okreslonych proporcjach?

Nie ma uniwersalnej reguty, kazda firma
musi znalez¢ swojg idealng sciezke rozwo-
ju. Przedsiebiorstwa powinny wrecz pamie-
ta¢, by nie przywigzywac sie do okre$lonego
sposobu wzrostu. Raz jeszcze uzyje przy-
ktadu firmy Cisco, ktéra w drugiej potowie
lat dziewiecdziesigtych skupiata sie na za-
kupach i integracji przejetych firm. Nie po-
Swiecala jednoczesnie wystarczajaco duzo
uwagi wzrostowi przy uzyciu zasobow we-
wnetrznych. Po pieciu latach byta zmuszo-
na do poswiecenia wiekszej uwagi wtasnym
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Pierwszym najpowszechniejszym btedem
jest wejscie na rynek z niewtasciwych pobudek,
a drugim wybdr niewtasciwej sciezki wzrostu.

kompetencjom i zasobom. Dzis$ firma ta bar-
dzo aktywnie rozwija sie, wykorzystujac
zasoby wewnetrzne, jak tez przez partner-
stwai przejecia.

Oczywis$cie zalecane metody wzrostu
beda inne dla duzej firmy, ktéra ma osobny
dziat rozwoju korporacyjnego i odpowiedni
budzet, a inne w przypadku matych i sred-
nich firm. Sg one bowiem mniej doswiad-
czone pod wzgledem wcze$niejszych zaku-
pOw, mimo Ze rowniez potrzebuja rozwoju
poprzez zakupy i sojusze. Dlatego tez po-
winny by¢ podczas ich dokonywania jesz-
cze bardziej ostrozne. Zakup niewtasciwej,
zwlaszcza duzej, firmy pocigga ogromne
koszty pod wzgledem potencjalnej utraty
szans po stronie nabywcy. Taka transakcja
nadwyreza rowniez nabywce finansowo
i organizacyjnie. Prowadzi do odptywu za-
sobow i talentdw, pozbawiajgc firme mozli-
wosci odniesienia wiekszych korzysci, gdyby
zasoby te byly zaangazowane gdzie indziej.
Firma, ktora nieumiejetnie prowadzi pro-
ces zakupu, moze stac sie latwym celem
dla konkurencji.

Nawet najmniejsze i najmtodsze firmy
nie mogg jednak skutecznie rosna¢, wyko-
rzystujac wylacznie zasoby wewnetrzne.
Nie ma firm, ktére powinny koncentrowaé

sie tylko na nich, mimo ze mate i $rednie ro-
dzinne firmy maja do tego szczegodlnie silng
sktonno$¢. Réwniez one powinny sie otwo-
rzy¢, by stac sie bardziej konkurencyjne.
Rozwdj innowacji przebiega tak szybko, ze
kazdy musi rosnac poprzez sojusze i zakupy.

W jaki sposéb przygotowac sie do roz-
woju przez zakup lub partnerstwo?
Najlepiej wigczy¢ firme, ktorg jesteSmy za-
interesowani, w swoj ekosystem, a wiec
przez pewien czas z nig pracowac. Bardzo
wiele zalezy jednak od wewnetrznej dyscy-
pliny w organizacji. Podczas rozpoznawania
mozliwosci nalezy narzuci¢ sobie pewien
obiektywizm. Niestety, prezesi majg skton-
nos¢ do zaburzonego postrzegania wielu
mozliwosci wzrostu, przez co albo przesad-
nie koncentrujg sie na wzroscie przy uzyciu
wewnetrznych mozliwosci, albo zmieniaja
wlasne przedsiebiorstwo w maszynke do
kupowania innych.

Wzrost firmy zawsze jest trudny. Orga-
nizacje obecne na gietdzie bardzo czesto
chca rosnac za wszelkg cene, by zadowoli¢
inwestorow. Ze strategicznego punktu wi-
dzenia moze to by¢ btedne posuniecie, je-
$li firma nie ma zdolno$ci do dalszego wzro-
stu. Czesto, nawet jesli przedsiebiorstwo ma

zdolno$¢ do dalszego wzrostu, to btednie
przeprowadza caty proces. Moze nie rozpo-
znac odpowiedniej $ciezki wzrostu. A nawet
trafnie wybrany model wzrostu moze zostac
btednie wprowadzony. Pierwszym najpow-
szechniejszym btedem jest wiec wejscie na
rynek z niewtasciwych pobudek, a drugim
wybor niewtasciwej $ciezki wzrostu.

Czy mogtaby pani wskazaé przy-
ktad firmy, ktérej udat sie wzrost
bez popetnienia btedu?

Moge przytoczy¢ zaréwno przyktady pozy-
tywne, jak i negatywne, jednak ciezko zna-
lez¢ firme, ktora nigdy nie popetnia btedow.
Niektérym organizacjom, takim jak Cisco
czy Johnson & Johnson, udato sie skutecz-
nie wzrosna¢ nie dlatego, ze nie popetnia-
ty btedow, ale dlatego, Ze potrafity wycia-
gnac z nich wnioski. Spéjrzmy tez na firme
Apple, ktéra ma bardzo silna kulture we-
wnetrznego wytwarzania innowacji. Pomi-
mo to bardzo skutecznie zbudowata eko-
system wspolpracujacych z nig partneréw
zewnetrznych. Czesto dokonywata tez za-
kupu innych, nawet niewielkich, firm, kt6-
rych kompetencji potrzebowata i miedzy in-
nymi dzieki temu iPhone’yiiPady odnosza
takie sukcesy na rynku urzadzen mobilnych.
Zupeie inaczej jest z firmg BlackBerry
(wczesniej Research in Moution), ktéra mia-
tabardzo silng pozycje na rynku telefonow
komorkowych dla biznesu i zdecydowata
sie na wykorzystywanie wtasnych zasobow
podczas proby zdobycia rynku klientéw in-
dywidualnych. Skupita sie wiec na rozwig-
zaniach wewnetrznych i, podobnie zreszta
jak Nokia, nie docenita potencjatu smartfo-
now. Gdyby korzystata z zasoboéw zewnetrz-
nych, mogtaby od$wiezy¢ swoje mozliwosci
technologiczne i uzyskac istotne korzysci

na rynku konsumenckim. ©
Artykut numer T1503A

P20 Laurence Capron, profesor strategii

=! wINSEAD specjalizujaca si¢ w partner-
stwach i aktywnym nadzorze wtascicielskim,
dyrektor programu rozwoju zarzadzania
dla menedzeréw w zakresie fuzji i przejec¢
oraz strategii korporacyjnej, autorka Build,
Borrow or Buy: Solving the Growth
Dilemma opublikowanej przez Harvard
Business Press
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Jalf O.dn.alez.c SIQ lityk danych ilosciowych z duze-
W swiecle blg data go amerykanskiego banku powie-

dziat: ,,Nie wiem, dlaczego nie pozbyliSmy
Th omas H. Dave n pO rt sie tych kredytow hipotecznych. Dyspo-

nowatem modelem, ktory wyraznie wska-
zywal, Ze wiele z nich nie zostanie sptaco-
nych, przestatem go tez dyrektorowi dziatu
kredytow hipotecznych”. Gdy zapytatem
szefa tego dziatu, dlaczego zlekcewazyt
otrzymane ostrzezenie, odpart: ,,Nawet je-
sli analityk pokazywat mi jakis wzor, to na
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pewno nie w zrozumiaty dla mnie sposob.
Nie wiedziatem, ze jego zespot pracuje nad
modelem prognozujacym splaty kredytow”.
Ostatecznie bank ponidst wielomiliardo-
we straty z tytutu niesptaconego zadtuze-
nia klientow.

Zyjemy w erze wielkich zbioréw danych,
zwanych big data. Bez wzgledu na to, wjakiej
branzy pracujesz - w sektorze ustug finan-
sowych, dobr konsumpcyjnych, turystycz-
nym, transportowym czy dobr inwestycyj-
nych - analityka danych staje sie dla twojej
organizacji niezbednym orezem w walce
konkurencyjnej. Jednak, jak pokazuje przy-
toczony przeze mnie przyktad amerykan-
skiego banku, nie wystarczy mie¢ duzo da-
nychiludzi potrafigcych dobrze je zestawiac
ianalizowac. Prezesi i dyrektorzy generalni
firm powinni nauczy¢ sie skutecznie wspot-
pracowac z ,,Judzmi od cyferek” i zadba¢
oto, by ich praca przyczyniata sie do podej-
mowania lepszych decyzji strategicznych
itaktycznych.

Dla os6b biegtych w analizie danych - ta-
kich jak na przyktad Gary Loveman z sieci
hoteli Caesars Entertainment (z doktoratem
z MIT), Jeff Bezos z Amazona (absolwent
wydzialu inZynierii elektrycznej i informa-
tyki uniwersytetu Princeton) czy zatozy-
ciele Google, Sergey Brin i Larry Page (nie-
doszli doktorzy informatyki na Stanford
University) - to zaden problem. Jesli jed-
nak jeste$ bardziej typowym menedzerem,
wiedza z dziedziny matematyki i statystyki
ogranicza sie do jednego lub dwoch kursow
w trakcie catych studiow. By¢ moze, dosko-
nale postugujesz sie arkuszami kalkulacyj-
nymi i wiesz, jak interpretowac¢ wykresy
stupkowe czy kotowe, ale gdy w gre wcho-
dzi analityka danych, zaczynajg sie przysto-
wiowe schody.

Co zatem w twoim przypadku oznacza
idea opierania decyzji na danych? Co zro-
bi¢, by nie podzieli¢ losu wspomnianego
dyrektora dzialu kredytéw hipotecznych
w banku, tylko gtadko wprowadzi¢ przed-
siebiorstwo w nowy, zrewolucjonizowany
przez analityke danych $wiat? Ten artykut -
elementarz dla ,,nieanalitykdéw” - powstat
na podstawie obszernych wywiadow z me-
nedzerami, miedzy innymi moimi bytymi

studentami oraz klientami korzystajacymi
z moich ustug doradczych.

Ty jako konsument

Na poczatek zacznij postrzegac siebie sa-
mego jako konsumenta wynikéw analiz.
Producentami s3 analitycy danych iloscio-
wych (quants), ktérych wyliczenia i mode-
le w polaczeniu z twoim doswiadczeniem
biznesowym i intuicjg postuza jako narze-
dzia w procesie podejmowania decyzji. Owi
producenci s3 oczywiscie dobrzy w gro-
madzeniu dostepnych danych i tworzeniu
prognoz. Jednak wiekszosci z nich brakuje
wiedzy pozwalajacej na formutowanie hi-
potez, wynajdowanie odpowiednich zmien-
nych oraz wychwytywanie zmian zachodza-
cych w otoczeniu zewnetrznym organizacji.
Twoja rola jako konsumenta dostarczanych

kazdy model analityczny zostat stworzony
na podstawie jakichs zatozen, ktore jego
twdrcy muszg umiec¢ wyjasnic¢ i uzasadni¢
(zob. ramke Analityka dla potrzeb proce-
su decyzyjnego - szesc¢ podstawowych kro-
kow). Jak zauwazyt pewien znany statystyk,
George Box: ,Wszystkie modele s3 niedo-
skonate, ale niektore moga by¢ uzyteczne”.
Innymi stowy, modele z zatozenia uprasz-
czaja ztozona rzeczywistosc.

By zyska¢ nieco biegtosci w dziedzinie
analizy danych, zapisz sie na kurs statysty-
ki dla menedzerow - moze by¢ online - albo
zacznij uczy¢ sie od firmowych analitykow,
Scislej wspolpracujac z nimi przy réoznych
projektach.

Jennifer Joy, zastepca szefa pionu ope-
racji klinicznych towarzystwa ubezpieczen
iustug zdrowotnych Cigna, zdecydowata sie

Analityka danych staje sie dla twojej
organizacji niezbednym orezem w walce

konkurencyjnej.

przez nich informacji, polegajaca na gene-
rowaniu hipotez i okreslaniu, czy wyniki
i rekomendacje ptynace z analiz sg przy-
datne w warunkach zmieniajacego sie oto-
czenia biznesowego, ma zatem fundamen-
talne znaczenie. Wynika z tego, Zze musisz
wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za kilka
waznych spraw. Niektore z nich bedg wy-
magaty od ciebie jedynie zmiany nastawie-
nia i punktu widzenia, inne zas - naucze-
nia sie czegos.

Poznaj lepiej zagadnienia anality-
ki danych. Jezeli pamietasz materiat wy-
ktadany podczas kursu statystyki na uczel-
ni, by¢ moze, to w zupelnosci ci wystarczy.
W przeciwnym razie powtorz podstawy
analizy regresji, wnioskowania statystycz-
nego oraz projektowania eksperymentow.
Musisz zrozumie¢, na czym polega proces
podejmowania decyzji z wykorzystaniem
analizy danych, czyli miedzy innymi to, na
jakim etapie powinienes wkroczy¢ jako kon-
sument. Warto takze uswiadomic sobie, ze

na to trzecie rozwigzanie. Jest z wyksztat-
cenia pielegniarka, ma tez tytut MBA, jednak
nie byta w petni zadowolona ze swoich umie-
jetnosci analitycznych. Wiedziala, Ze obszer-
ne raporty, jakie dostaje na temat dziatalno-
Sci podlegajacego jej centrum telefonicznej
obstugi klienta nie méwia jej nic o tym, czy
i w jakim stopniu telefony z poradami wy-
konywane do pacjentow rzeczywiscie po-
magaja im w radzeniu sobie ze schorzenia-
miizapobiegajg koniecznosci hospitalizacj.

Joy zwrdcita sie zatem do zespotu anali-
tykéw w Cigna, przede wszystkim do spe-
cjalistéw od projektowania eksperymen-
tow - jedynej dziedziny mogacej pomoc
ujawni¢ zwigzki przyczynowe miedzy zja-
wiskami a zdarzeniami. Od nich dowiedzia-
ta sie na przyktad, ze moze przeprowadzi¢
badanie pilotazowe, by wytowic te segmen-
ty pacjentéw z jej grupy docelowej, ktd-
re odnoszg najwieksze (badz najmniejsze)
korzysci z ustug swiadczonych przez te-
lefoniczne centrum wsparcia. Zaczela tez
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Analityka na potrzeby procesu decyzyjnego - szes¢ podstawowych krokéw

Korzystajac z wielkich zbiorédw danych przy podejmowaniu decyzji o ogromnym znaczeniu dla organizacji,

nieanalitycy powinni przede wszystkim koncentrowacé sie na pierwszym i ostatnim kroku opisanego

ponizej procesu. Etapy znajdujace sie pomiedzy nimi zwykle sa domena ,.ludzi od cyferek”, jednak inteligentni
przedstawiciele reszty Swiata zazwyczaj zadaja po drodze mndstwo pytan.

1. SFORMUtUJ PRO-
BLEM LUB PYTANIE
Zdefiniuj istote dec
lub problemu bizne
wego oraz znajdz i

2. PRZYJRZYJ

SIE WCZESNIEJ
WYPRACOWANYM
WNIOSKOM

Odszukaj ludzi, ktérzy
prébowali rozwigzac
ten problem lub inny

o0 podobnej naturze.
Zobacz, jakie podejscie
zastosowali.

sposoby opisania g

wykorzystywac analityke danych do do-
bierania pacjentow w pary i losowego wy-
znaczania, ktora z tych dwdch osob bedzie
otrzymywata porady telefoniczne, podczas
gdy komunikacja z druga osoba przybierze
inne formy, takie jak e-maile czy wsparcie
w serwisie internetowym. Kazde takie ba-
danie pilotazowe trwa zaledwie dwa mie-
sigce, a wiele z nich toczy sie rGwnoczesnie.
Teraz zatem Jennifer Joy na biezaco dosta-
jeinformacje o skuteczno$ci swoich progra-
moéw dla pacjentow.

Ostatecznie wicedyrektor Joy i wspiera-
jacy ja zespot analitykow odkryli, ze telefo-
niczny coaching dla pacjentéw sprawdza sie
tylko w przypadku osob z niektérymi scho-
rzeniami, nie za$ u wszystkich pacjentéow.
Dlatego cze$¢ pracownikow call center zo-
stata oddelegowana do innych zaje¢. Obec-
nie grupa analitykéw przeprowadza od 20
do 30 takich testéw rocznie, by dowiedzieé¢
sie, co tak naprawde stuzy pacjentom. Jen-
nifer Joy nie musi zna¢ wszystkich szczegd-
16w metodologicznych, jednak - jak przy-
znaje Michael Cousins, wicedyrektor do

3. STWORZ MODEL
ROZWIAZANIA

| WYBIERZ ODPO-
WIEDNIE ZMIENNE
Sformutuj szczegétowa
hipoteze odnosnie

do wptywu poszcze-
gblnych zmiennych

na ostateczny rezultat.

4. ZBIERZ DANE

Zgromadz dane
pierwotne i wtérne
na temat zmiennych,
ktérych dotyczy
hipoteza.

spraw badan i analiz na rynek amerykanski
w Cigna - Joy nauczyta sie korzystac z ,,do-
brodziejstw analityki”.

Nawiaz wspétprace z wtasciwym
analitykiem. Karl Kempf, lider w zespo-
le inZzynierii decyzji zarzadczych w Intelu,
uzyskat w swojej firmie przydomek ,,nada-
nalityka” i ,gtéwnego matematyka”. Czesto
mawia, ze trafne decyzje oparte na danych
ilosciowych ,,nie majg wiele wspdlnego
zmatematyka, lecz z relacjami”. Chodzi mu
oto, ze analitycy i konsumenci przygotowy-
wanych przez nich danych uzyskuja znacz-
nie lepsze wyniki, gdy wypracuja gtebokie,
pelne wzajemnego zaufania wiezi, dzieki
ktérym beda mogli swobodnie wymieniac
sie informacjami i pomystami.

Jak wiadomo, osoby o duzych zdolno-
$ciach analitycznych nie zawsze cechuje
wysoki poziom kompetencji w sferze re-
lacji miedzyludzkich, moze to zatem wy-
magac sporego wysitku. Pewien dowcip-
ny cztowiek poradzit mi, by ,,szukac takich
analitykow, ktérzy podczas préb nawia-
zania rozmowy maja wzrok wbity w buty

Analitycy i konsumenci przygotowywanych
przez nich danych uzyskuja znacznie
lepsze wyniki, gdy wypracuja gtebokie,
petne wzajemnego zaufania wigzi.

5. PRZEANALIZUJ
DANE

Wybierz model sta-
tystyczny, ocen jego
przydatnos¢ do ana-
lizy zebranych danych
i powtarzaj ten proces
do momentu znale-
zienia odpowiedniego

6. ZAPREZENTUJ
WNIOSKI | DZIALAJ
ZGODNIE Z NIMI
Positkujac sie danymi,
opowiedz decydentom

i innym zainteresowa-
nym histori¢ problemu,
a nastgpnie przedstaw
rozwigzania, by sktonic¢
ich do dziatan.

narzedzia.

rozmowcy, a nie w swoje”. Jednak mozna
znalez¢ i takich, ktorzy skutecznie komuni-
kuja sie z otoczeniem, a przy tym zalezy im
narozwigzywaniu probleméw biznesowych,
a nie czysto matematycznych. Jak juz uda
ci sie z kims takim zbudowa¢ dobre relacje,
nie ustawaj w dazeniu do otwartego dialo-
guizdrowych, opartych na danych dyskusji.
Katy Knox z Bank of America nauczyta
sie, jak wspotpracowac z dostawcami da-
nych. Jako szefowa do spraw strategii i dys-
trybucji w pionie bankowosci detalicznej
nadzoruje prace ponad 5400 oddziatéw, ob-
stugujacych przeszto 50 milionéw klientow
indywidualnych i matych firm. Przez kilka
lat dazyta do tego, by jej podwtadni zaczeli
korzystac¢ z wynikéw analiz danych, wskutek
czego mieli podejmowac lepsze decyzje - na
przyktad odnosnie do otwierania i zamyka-
nia oddziatéw, skracania czasu oczekiwania
klientow na obstuge, czynnikow motywuja-
cych do interakcji za posrednictwem wielu
kanalow oraz tego, co sprawia, ze niektorzy
przedstawiciele sprzedazy sa lepsi od innych.
W Bank of America pracujg setki anali-
tykéw, jednak wiekszo$¢ z nich byta zgru-
powana w jednostce, do ktérej menedzero-
wie mieli utrudniony dostep. Knox zaczeta
nalega¢ na posiadanie wtasnego zespotu
analitykéw i zbudowata dobre relacje z jego
cztonkami dzieki czestym spotkaniom i se-
sjom sprawozdawczym na temat roznych
projektow. Szczegdlnie bliska wspotprace
nawigzata z dwoma liderami zespotu - Ju-
stinem Addisem i Michaelem Hyzy - z do-
$wiadczeniem w bankowosci detalicznej



ZARZADZANIE SOBA

i znajomoscia Six Sigmal, ktdérzy nie tylko
rozumieli problemy biznesowe jej zespotu,
lecz takze potrafili je dobrze opisa¢ podlega-
jacym im analitykom. Po tym, jak Katy Knox
wytyczyta $ciezke w Bank of America, po-
wstata struktura macierzowa specjalistow
od analizy danych, obstugujacych pion de-
taliczny, a obecnie wiekszos¢ z nich podlega
zaréwno jednemu z obszaréw biznesowych,
jak i scentralizowanej sekcji analitycznej.
Skoncentruj sie na poczatku i koi-
cu. Sformutowanie problemu - okreslenie
go oraz zdobycie rozeznania, jak inni mogli
sobie z nim poradzi¢ w przesztosci - to dla

<

Bez wzgledu na to, jak bardzo ufasz
analitykom danych, nie przestawaj zadawacd
im trudnych, podchwytliwych pytan.

konsumenta big data najwazniejszy etap
procesu analitycznego. Wtasnie teraz two-
je doswiadczenie biznesowe i intuicja maja
najwieksze znaczenie. Bo przeciez hipote-
za to tylko przeczucie odnosnie do tego, jak
funkcjonuje $wiat. Tym, co wyrdznia my-
Slenie analityczne, jest, rzecz jasna, wyko-
rzystanie doktadnych metod w celu wery-
fikacji sformutowanej wczesniej hipotezy.

Przyktadowo, menedzerowie w dwdch
firmach matkach korporacji Transitions
Optical byli zdania, Ze ten producent so-
czewek fotochromatycznych nie najlepiej
inwestuje w marketing, jednak nie posiadali
zadnych danych empirycznych na poparcie
badz odrzucenie tej tezy. Grady Lenski, 6w-
czesny szef marketingu, postanowit zwro-
ci¢ sie do konsultantéw analitykéw, aby
zmierzyli skutecznos¢ réznych kampanii
sprzedazowych. Byto to konstruktywne
sformutowanie problemu, ktore poszerza-
to zakres prostego wyj$ciowego pytania o to,
czy koszty nie sg zbyt wysokie.

Jezelinie jestes$ ,,specem od cyferek”, po-
winiene$ takze skupic sie na ostatnim kroku
omawianego procesu, przedstawieniu i prze-
kazaniu wynikow analizy innym liderom,

poniewaz wlasnie ten etap czesto jest lek-
cewazony lub pomijany przez ,,rasowych”
analitykow i w pewnym momencie ten obo-
wigzek i tak spadnie na ciebie. Jezeli anali-
tyka to nicinnego jak ,,opowiadanie historii
za pomocg danych”, tojaka historie chcesz
opowiedziec¢? Jakiego jezyka i tonu wypo-
wiedzi uzyjesz? Czy bedziesz snuc¢ narra-
cje, czy postawisz na przekaz wizualny?
Jakie elementy graficzne lubisz? Niezalez-
nie od stopnia ztozonos$ci analiz musisz za-
checac specjalistéw od danych ilo$ciowych
do przedstawiania wnioskow w jasny i zro-
zumiaty sposob albo ich w tym wyreczy¢.
Opowie$¢ o metodach statystycznych (,,naj-
pierw przeprowadziliSmy test chi-kwadrat,
nastepnie przekonwertowali$my zmienne
kategoryczne na porzadkowe, pozniej za-
stosowaliSmy regresje logistyczna, a na ko-
niec op6znilismy dane ekonomiczne o rok”)
rzadko spotyka sie z cieptym przyjeciem.
Wielu biznesmenow z przyjemnoscig
wystucha historii o stopie zwrotu z inwe-
stycji (ROI). W jaki sposdb nowy model po-
dejmowania decyzji zwiekszy tempo zdo-
bywania nowych klientow, przychody czy
rentownos$¢? Pewien menedzer koncernu

farmaceutycznego Merck, odpowiadajacy
za globalna jednostke biznesowa, od wie-
lu lat $cisle wspoétpracuje z zespotem ana-
litykéw danych komercyjnych, by znajdo-
wac odpowiedzi na nurtujace go pytania,
na przyktad o zyski, jakie przynosza pro-
mocje skierowane bezposrednio do kon-
sumentow. Przed przeprowadzeniem ana-
lizy ROI omawia z zespotem dziatania, jakie
bedzie trzeba podja¢, gdy okaze sie, ze pro-
mocje s3 wysoce lub mato skuteczne badz
w ogole nie dziataja. To sprawia, ze caty ten
wysitek nie jest tylko matematycznym ¢wi-
czeniem. Po dokonaniu analizy menedzer
zaprasza analitykow na spotkanie ze swo-
imi szefami, by wspdlnie zaprezentowac
i przedyskutowac wyniki.

Badz dociekliwy i zadawaj mnéstwo
pytan. Larry Summers, byly sekretarz skar-
bu Stanéw Zjednoczonych, a kiedys rowniez
doradca funduszu hedgingowego wykorzy-
stujacego modele ilosciowe, powiedzial, ze
jego gtowne zadanie polegato na ,,patrze-
niu ludziom przez ramie”, czyli na zadawa-
niu btyskotliwym analitykom firmy réwnie
btyskotliwych pytan na temat tworzonych
przez nich modelii zalozen. Wielu z nich nie
spotkato sie wczesnie] z takg dociekliwoscia;
potrzebowali pomocy inteligentnego konsu-
menta danych, ktory sktonitby ich do prze-
myslen i doskonalenia wynikéw wykony-
wanej przez nich pracy.

Niezaleznie od tego, jak bardzo ufasz
analitykom, nigdy nie przestawaj zadawac
im trudnych pytan. Ponizej podaje kilka
przyktadowych. Niemal zawsze prowadza
one do bardziej uporzadkowanych i daja-
cych sie potem tatwiej obronic¢ analiz. (Jezeli
nie rozumiesz odpowiedzi na ktéres z nich,
popros rozmoéwce o uzycie bardziej przy-
stepnego jezyka).

1. Zjakiego zrodta pochodza dane?

2. W jakim stopniu analizowana proba
reprezentuje catg populacje?

3. Czy twdj rozktad danych uwzglednia
wartosci odstajgce od pozostalej czesci zbio-
ru? Jak wptynetly one na wyniki?

4. Na jakich zatozeniach opiera sie ta
analiza? Czy istniejg jakie$ okolicznosci,
w ktorych twoje zatozenia i model okazg
sie btedne?
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5. Co sktonito cie do wykorzystania tej
wlasnie metody analitycznej? Jakie inne
podejscia rozwazates?

6. Jak bardzo prawdopodobne jest, ze
zmienne niezalezne spowoduja zmiany war-
tosci zmiennej zaleznej? Czy inne analizy
moglyby wyrazniej pokazac zwiazek przy-
czynowy?

Frank Friedman, dyrektor finansowy oraz
partner zarzadzajacy do spraw finansowych
i administracyjnych w amerykanskim od-
dziale Deloitte, zadaje pytania do upadtego.
Zebrat grupe naukowcdw i analitykoéw da-
nych ilo$ciowych, ktorzy mieli mu pomoc
przy kilku inicjatywach, miedzy innymi przy
optymalizacji wyceny ustug, opracowaniu
modeli prognozujacych wyniki pracowni-
kéw oraz identyfikacji czynnikéw wptywa-
jacych na sume naleznosci. ,,Ludzie, ktorzy
ze mna pracuja, wiedza, ze zadaje mnostwo
pytan - o wszystko - méwi Friedman. - Po
tym, jak ich przepytam, zdaja sobie sprawe,
ze beda musieli wykonac¢ cze$¢ analiz jesz-
czeraz”. Friedman uwaza tez, ze to bardzo
wazne, by otwarcie sygnalizowac, gdy cze-
gos nie rozumiemy, i dodaje: ,,Wiem, Ze pod-
czas tych spotkan nie jestem najinteligent-
niejszym czlowiekiem wsrod zebranych.
Zawsze domagam sie wiekszej klarowno-
$ci informacji. Jesli nie potrafie czegos wy-
jasni¢, to nie moge dowies¢ stusznosci tego
przed innymi”.

Stworz kulture dociekliwosci, a nie
bezwarunkowego promowania pomy-
stow. Wszyscy wiemy, jak tatwo sprawié,
ze ,liczby ktamig, a klamcy nimi manipu-
luja”. Uzytkownicy analiz nigdy nie powin-
ni nalega¢, aby dostawcy danych znalezli
,»,CO$ na poparcie ich pomystu”. Twoim je-
dynym celem ma by¢ ujawnienie prawdy.
Jak méwi szef zespotu analitykow rynku
w Merck: ,,Zarzad chce, zebysmy byli jak
Szwajcaria. Dziatamy wylacznie w intere-
sie udziatowcdw spotki”.

Niektorzy menedzerowie oczekuja od
analitykow wejscia w role adwokata dia-
bta. To pomaga wytworzy¢ odpowiednig
kulture i doskonali¢ modele analityczne.
»We wszystkich organizacjach pojawia sie
che¢ zadowolenia przywodcy - wyjasnia
Gary Loveman z Caesars Entertainment. -

Uzytkownicy analiz nigdy nie powinni
nalegac, aby dostawcy danych znalezli
,COS na poparcie ich pomystu”.

Ogromne znaczenie ma zatem stworzenie
$rodowiska, w ktérym pomysty nie sg utoz-
samiane z konkretnymi osobami, a ocena
proponowanych rozwigzan opiera sie na
twardych dowodach”.

Gary Loveman zacheca podwtadnych do
przedktadania danych i analiz ponad oso-
biste opinie, a takze ujawnia wtasne nie-
trafione hipotezy, wnioski i decyzje. W ten
sposob menedzerowie i analitycy dostrze-
gaja, ze takze ,kulejace i nierozwazne opi-
nie prezesa”, jak sam je nazywa, zyskatyby
na obiektywnej i bezstronnej weryfikacji.
Przyktadowo, Loveman czesto powtarza, ze
jego najwiekszym btedem jako nowego pre-
zesa bylo to, ze zdecydowat sie nie zwalnia¢
kierownikéw hoteli, ktorzy nie podzielajg
jego zainteresowania analiza danych. Uznat,
ze ich do$wiadczenie w branzy wystarczy.
Loveman uzywa tego przyktadu, by poka-
zac, ze jak wszyscy jest omylny, ale stara sie
by¢ inteligentnym konsumentem analityki.

Kiedy wszystko sie zgadza

Warren Buffet powiedziatl kiedys: ,,Omijaj
z daleka jajogtowych i ich wzory matema-
tyczne”. Ale w dzisiejszym, napedzanym da-
nymi $wiecie nie mozesz sobie na to pozwo-
li¢. Zamiast tego musisz potgczy¢ naukowa
analize danych z intuicja. Badz menedze-
rem, ktory zna ,,jajogtowych”, rozumie ich
wzory, pomaga im ulepsza¢ ich procesy ana-
lityczne, dobrze interpretuje i komunikuje
owoce ich pracy innym osobom w organiza-
cjiidzieki temu podejmuje lepsze decyzje.

Poréwnajmy bank opisany na poczatku
artykutu z bankiem Toronto-Dominion (TD).
Jego prezes Ed Clark zna sie na metodach ilo-
$ciowych (ma doktorat z ekonomii), a do tego
nalega, by podlegajacy mu menedzerowie
rozumieli matematyczne podstawy kazde-
go waznego dla firmy produktu finansowego.
Dlatego bank TD wiedziat, ze nalezy unikac

produktéw o najbardziej ryzykownej struk-
turze, a takze wycofac sie z innych, zanim
poniesie straty, ktore dotknety tak wiele firm
w czasie kryzysu w latach 2008-2009.

Upodobanie TD do danych i analityki
wplywa rowniez na inne obszary dziatalno-
Scibanku. Przyktadowo, wynagrodzenie pra-
cownikdw jest Scisle powigzane z pomiara-
mi wynikow. A oddzialy Toronto-Dominion
sg czynne dluzej niz placowki innych ban-
kéw, poniewaz Tim Hockey, byty dyrektor
pionu bankowosci detalicznej, obstawat przy
koniecznosci systematycznego sprawdzania
efektéw dtuzszych godzin pracy oddziatow
(przy uzyciu grup kontrolnych) i odkryt, ze
owocujg one wieksza liczbg depozytow. Je-
zeli ktokolwiek na spotkaniu zarzadu suge-
ruje obranie nowego kierunku, na poparcie
swojego pomystu musi przedstawic¢ dane
i wyniki analiz. Bank TD nie jest ideatem,
twierdzi Clark, ale ,,nikt nie moze zarzucic
nam, ze nie podpieramy sie danymi”.

By¢ moze, twoja organizacja nie jest tak
zaawansowana analitycznie jak Toronto-Do-
minion, a twoj prezes to nie Ed Clark. Ale to
nie oznacza, ze nie mozesz stac sie $wiado-
mym konsumentem analiz danych i przy-
ktadem dla reszty organizacji. ©

Artykut numer R1307L

‘ Thomas H. Davenport jest profesorem
technologii informacyjnych i zarzadzania
w Babson College, starszym doradca
Deloitte Analytics i dyrektorem do spraw
badar w International Institute of Analytics.
Jest wspétautorem ksiazki Keeping Up with the
Quants (Harvard Business Review Press, 2013)
oraz autorem Big Data at Work (majacej sie
niedtugo ukaza¢ naktadem HBR Press).

1. Six Sigma to metoda zarzadzania opierajaca sie
na pozyskiwaniu danych w celu osiagniecia nie-
mal perfekcyjnej jakosci. Zaktada identyfikacje
bteddéw jeszcze przed ich wystgpieniem. Meto-
da ta zostata stworzona przez Motorole w latach
osiemdziesigtych XX wieku.





