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Предисловие автора

Если в течение последних 10–20 лет вы интересовались темами кор-
поративного интеллекта, аналитики и больших данных, то, возможно, 
задавались вопросом: что будет дальше? В конце концов первоначаль-
ный ажиотаж вокруг больших данных начинает спадать, и аналитика 
всех видов постепенно становится важной, но уже привычной частью 
бизнеса.

О том, что будет дальше, вы можете узнать в этой книге. Билл Фрэнкс 
называет новый феномен «операционной аналитикой», но его также 
можно назвать «производственной аналитикой», «аналитикой в ре-
жиме реального времени», или «автоматизацией принятия решений». 
Как становится понятным из этих терминов, подход к практическому 
применению аналитики меняется стремительно. Причем сама по себе 
аналитика меняется не так сильно. Фрэнкс отмечает, что операционная 
аналитика по большей части остается той же традиционной аналитикой, 
которой мы занимались на протяжении десятилетий и даже столетий. 
Изменился же контекст ее применения.

В подробностях об этом вы можете —  и должны —  прочитать в данной 
книге. Отмечу лишь, что, в отличие от неторопливой пакетной анали-
тики, бывшей уделом бэк-офисов, сегодняшняя операционная анали-
тика выполняется намного быстрее и к тому же непрерывно. Причем 
выполняется не отдельно, а интегрируется с существующими бизнес-
процессами и системами. Я называю эту тенденцию «Аналитикой 3.0», 
и вы прочитаете о том в первой главе, но термин Билла «операционная 
аналитика», безусловно, точнее. И Билл описывает ее феномен гораздо 
подробнее, чем это когда-либо удавалось сделать мне.

Такое развитие давно уже запоздало —  лет на 50, пока существовало 
разделение между аналитикой и деловыми операциями, породившее 
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ряд проблем. Хотя руководители часто требовали аналитику и данные 
для поддержки своих решений, но фактически ими не пользовались. 
Вероятно, они просто хотели предстать более рассудительными и ин-
теллектуальными, чем были на самом деле. Количественные анали-
тики, которые должны находиться на переднем крае и в центре всех 
деловых решений и действий, как правило, находились от руководства 
на значительном удалении (отмечает Фрэнкс в главе восьмой, исходя 
из собственного опыта). Все, что касалось аналитики, производилось 
гораздо медленнее, чем следовало бы. Даже и в этих условиях аналитика 
приносила пользу, но далеко не настолько, насколько была способна.

Принимая во внимание все эти проблемы традиционной аналитики, 
пожалуй, следует рассматривать как приверженность силе привычки 
тот факт, что организации по-прежнему планируют внедрение и регла-
ментацию аналитики в своей деловой деятельности, а не переводят ее 
в разряд дополнительных и необязательных действий. Использование 
же операционной аналитики исключает пренебрежение к аналитике как 
таковой вследствие неправильного ее применения. Аналитика нужна 
для формирования как стратегических, так и тактических решений, 
и ее нужно выполнять в одно время, в одном месте с основной операци-
онной деятельностью и на той же скорости. Насколько ускоряется поток 
данных внутри компаний, настолько должна увеличиваться и скорость 
аналитической обработки и принятия решений.

Если же вы не заглядывали в будущее, то, возможно, сочтете эту 
книгу очередным опусом на тему больших данных. Ничего подобного. 
Во-первых, Фрэнкс уже написал замечательную книгу на эту тему: 
«Укрощение больших данных»1* (Taming the Big Data Tidal Wave). Во-
вторых, здесь он рассматривает использование любых данных —  всех 
типов и размеров. Фактически его новый труд можно определить как 
первую книгу после больших данных. Фрэнкс считает само собой раз-
умеющимся, что организации будут использовать имеющиеся у них 
как небольшие структурированные, так и крупные, менее структури-
рованные информационные активы. Разве может быть иначе? Кажется 
очевидным, что данные могут быть полезными независимо от их раз-
мера или структуры. К сожалению, поскольку «малые данные» появи-
лись до «больших», редко кто из авторов рассматривает «все данные» 
и рекомендует приспособить технологическую среду и аналитические 
процессы к различным типам данных, которыми вам придется управ-
лять и которые придется анализировать.

* Фрэнкс Б. Укрощение больших данных: Как извлекать знания из массивов 
информации с помощью глубокой аналитики. —  М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014.
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Кроме того, это одна из первых книг, где рассматривается «аналитика 
вещей». Об Интернете вещей уже написано немало: быстрый поиск на 
Amazon выдает больше десятка книг, несмотря на относительную но-
визну термина. Но гораздо меньше написано о том, как можно извлечь 
пользу из сенсорных данных, т. е. анализировать и использовать их для 
нахождения решений и обнаружения аномалий. Многие из приведенных 
Фрэнксом примеров применения операционной аналитики включают 
Интернет вещей, и автор рассматривает то, как аналитика может быть 
использована для работы с огромными потоками данных, производимых 
сенсорами.

Хотя Билл Фрэнкс и является ведущим аналитиком компании Teradata, 
он не отдает предпочтения конкретным технологиям и поставщикам. 
Например, в главе пятой совершенно беспристрастно обсуждаются 
сравнительные достоинства платформы Hadoop и коммерческих хра-
нилищ данных, основанных на реляционной технологии. Думаю, что 
Билл прав в том, что большинство организаций будут использовать 
разнообразные технологии хранения и анализа данных. Похоже, ничто 
не исчезает бесследно; новые технологии дополняют старые, а объемы 
данных растут достаточно быстрыми темпами, чтобы нашлось приме-
нение всем технологиям.

Книга охватывает широкий круг вопросов —  от технологий и непри-
косновенности частной жизни до кадровых проблем. Все это изложено 
в очень приемлемой форме и доступным языком. Не в стиле Фрэнкса 
шокировать читателей сенсационными заявлениями и предсказаниями, 
вместо этого вам предлагается спокойное и откровенное описание со-
стояния операционной аналитики в 2014 г.

Слово «революция» в названии книги вполне уместно. Переход к опе-
рационной аналитике является революционным во многих отношениях, 
что и раскрывается в книге. Тем не менее есть по крайней мере одна 
нестандартная проблема, которую Фрэнкс не рассматривает подробно. 
Встроенная в систему, создаваемая в режиме реального времени анали-
тика поднимает множество вопросов о том, как будут функционировать 
организации в будущем. Когда принятие решений в значительной сте-
пени перейдет к компьютерам, что станет с людьми, ранее принимав-
шими решения? Как смогут люди контролировать и совершенствовать 
процесс принятия решений, если он фактически станет невидимым? 
Фрэнкс указывает —  когда решения принимаются в режиме реального 
времени и без (или почти без) вмешательства человека, потребуется 
действительно хороший подбор аналитики и правил принятия решений, 
иначе можно очень быстро потерять много денег. Однако он не раскры-
вает подробно новые роли людей в этой среде. Должен признаться, что 
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я несказанно рад такому его упущению, поскольку сам как раз пишу 
книгу на данную тему!

Итак, погрузитесь в эту книгу и в прежде неведомый вам мир, где 
многие важные решения принимаются благодаря операционной анали-
тике. Вы ничего не потеряете, кроме нерешительности и своего офиса 
за вашей спиной!

Томас Дэвенпорт,
почетный профессор в области информационных технологий 

и менеджмента в Колледже Бэбсона, 
соучредитель и руководитель 

научно-исследовательских работ 
в Международном институте аналитики



Вступление

Подобно индустриальному производству в XVIII в., сфере аналитики необ-
ходимо пройти через свою промышленную революцию. Аналитические 
процессы сегодня обычно осуществляются кустарным способом, причем 
с осторожностью и ориентированностью на потребителя. Во многих слу-
чаях это срабатывает, а кустарный способ зачастую оказывается вполне 
подходящим. Тем не менее нам необходимо начать выводить аналити-
ку на новые уровни с точки зрения как масштаба, так и воздействия. 
Промышленная революция трансформировала процессы производства 
из ремесленничества в современные фантастические технологии, по-
зволяющие производить качественные продукты в массовом масштабе. 
Такого же рода революция должна произойти и в области аналитики.

Много веков назад, если людям требовалась чаша, они обращались 
к гончару. Гончар изготавливал чашу в соответствии с потребностями 
заказчика. Проблема заключалась в том, что такой подход нельзя было 
масштабировать. Ограниченное количество гончаров могло изготовить 
лишь определенное количество чаш в день. Сегодня посуда в основном 
производится в промышленных масштабах на фабриках. Разумеется, 
по-прежнему можно заказать индивидуальную посуду у гончара, но 
такой подход будет неразумным с точки зрения затрат и годится только 
для особых случаев. Помимо финансовых соображений люди сегодня 
зачастую делают выбор в пользу стабильности продукции массового про-
изводства. Тем не менее даже в современном мире посуда не появляется 
неким волшебным образом. Кто-то по-прежнему должен придумывать 
ее дизайн, создавать прототипы, пресс-формы и следить за тем, чтобы 
пресс-формы раз за разом производили одинаковую продукцию. И только 
когда производственная линия полностью собрана и отлажена, новую 
посуду запускают в массовое производство.
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Подобный процесс требуется и для операционной аналитики. По-
прежнему необходимо для каждого нового вида анализа разрабатывать 
его модель и структуру. И по-прежнему необходимо создать прототип 
анализа и протестировать его со многими повторами, чтобы убедиться 
в правильности его работы. Только после этого аналитический процесс 
может быть переведен на уровень операционного и запущен в автомати-
ческом режиме. А после запуска исполнение аналитического процесса 
должно постоянно отслеживаться подобно тому, как отслеживается 
работа реальной производственной линии.

Переход к операционной аналитике не устраняет ни одного из ша-
гов, которые традиционно требовались для создания аналитического 
процесса. При этом он развивает процесс дальше. Операционная ана-
литика придает аналитике промышленный масштаб, точно так же как 
индустриальное производство позволило сделать это с изготовлением 
посуды.

Операционная аналитика интегрирует аналитику в бизнес-процессы 
и автоматизирует принятие решений, с тем чтобы тысячи или миллионы 
повседневных решений принимались в ходе аналитических процессов 
без какого-либо вмешательства человека. Независимо от того, касаются 
ли эти решения напрямую клиентов или же направлены на оптимизацию 
негласной деятельности организации, воздействие нового подхода может 
оказаться существенным.

Если же организация не станет осваивать операционную аналитику, 
то ей придется нелегко в борьбе с конкурентами, которые будут все 
глубже внедрять аналитику в свои деловые процессы. Сегодня бизнесу 
доступны мириады возможностей для применения операционной ана-
литики, благодаря увеличению доступности данных, мощностей по их 
обработке и понятности надежных аналитических технологий.

Осознаем мы это или нет, операционная аналитика уже постоянно 
работает вокруг нас, воздействуя на нашу жизнь. Во многих случаях 
аналитика больше не скрывается. Сегодня потребители зачастую знают 
о ее применении и даже ожидают ее результатов. Чтобы подготовить 
читателя к дальнейшему повествованию, перечислю лишь вкратце, как 
операционная аналитика влияет на наши повседневные будни:

  В случае задержки рейса авиакомпании автоматически пере-
направляют пассажиров на другой маршрут, чтобы ограничить 
нарушение расписания и повысить удовлетворенность клиентов. 
При этом аналитические программы принимают во внимание 
множество факторов, в том числе касающихся конкретного клиента, 
других пассажиров и статуса альтернативных рейсов.
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  Посещая свои любимые веб-сайты, пользователи получают рекомен-
дации насчет того, что еще им может понравиться. Рекомендации 
формируются на основе прошлых просмотров пользователей, тер-
минов поискового запроса, а также, видимо, важнейших для них 
особенностей, судя по шаблонам их поведения в прошлом. Зачастую 
учитываются все действия пользователей вплоть до последнего клика.

  Когда клиент обращается за помощью к страховому агенту, послед-
ний, как правило, располагает страховой историей позвонившего, 
а аналитическая программа предлагает агенту, как можно решить 
вопрос наилучшим образом. Действия рекомендуются с учетом 
многих факторов, касающихся как самого клиента, так и продукта 
или услуги, интересующих его.

  Социальные медиасайты позволяют находить старых друзей или 
коллег, с которыми давно потеряна связь, при помощи анализа 
протяженных социальных сетей. Через несколько секунд после 
установления связи с другом пользователю выдаются дополни-
тельные рекомендации.

  Приходя в магазин, люди могут на месте получить кредит на ос-
нове оценки их текущей кредитоспособности, которая определя-
ется с помощью анализа широкого диапазона данных о кредитной 
истории клиента.

  Банки и эмитенты кредитных карт постоянно используют анализ 
для защиты нас от мошенничества. Выявляя на счетах поведен-
ческие аномалии, которые указывают на мошенничество, банки 
могут быстро заморозить счет до тех пор, пока подозрительная 
транзакция не будет сверена с клиентом.

Это всего лишь несколько примеров повседневного воздействия на 
нас операционной аналитики, когда она приносит нам несомненную 
пользу и когда мы вправе рассчитывать на ее дальнейшую активизацию. 
Ниже мы рассмотрим широкое разнообразие других ситуаций, когда 
люди в основном даже не подозревают о воздействии на них аналитики.

При этом многие технологии и архитектуры, которые поддержива-
ли традиционные подходы к развитию и применению аналитических 
процессов, перестали удовлетворять сегодняшним усложнившимся 
требованиям. Классические системы и архитектуры, как и классические 
методы аналитики, начали ломиться под тяжестью требований операци-
онной аналитики. Следовательно, организации должны адаптироваться 
к реальности и изменить свои способы хранения и анализа данных, 
а также использования полученных результатов. Это обусловливает 
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необходимость изменения не только инфраструктуры и аналитических 
методологий, но и корпоративной политики. Если организация попытает-
ся втиснуть оперативную и высокообъемную операционную аналитику 
в существующие системы и процессы, созданные и спроектированные 
для поддержки только пакетной обработки, такую организацию ожидают 
очень серьезные трудности.

Вероятно, по мере продолжения гонки аналитических вооружений 
мы станем свидетелями дальнейшего распада существующих бизнес- 
моделей и конкурентной среды. 20 лет назад многие организации вообще 
не использовали аналитику или использовали ее понемногу. Сегодня 
большинство организаций используют изрядное количество аналитики. 
Раньше можно было довольствоваться данными недельной давности 
и аналитическими процессами, построенными на редко проводимой 
пакетной обработке. Сегодня, когда лидеры аналитической сферы сде-
лали аналитику операционной, этого уже недостаточно.

Еще через пять–десять лет не останется практически ни одного бизне-
са, которого не затронет данная тенденция. Сопротивление бесполезно. 
Вашей организации придется внедрить операционную аналитику, и эта 
книга поможет вам приступить к делу. В ближайшие годы будет проис-
ходить непрерывная трансформация бизнеса по мере того, как аналитика 
станет превращаться из просто приятного дополнения в действительно 
важнейший операционный компонент деловой деятельности. Основное 
внимание в книге уделяется тому, как протекает эта эволюция и что 
требуется для понимания и использования операционной аналитики 
в вашей организации.

Усаживайтесь поудобнее, и приступим!

Кому стоит прочитать эту книгу?

Книга призвана снабдить читателей практическими знаниями о том, что 
такое операционная аналитика, что о ней должна знать организация и ка-
ким образом успешно ее использовать. Тема рассматривается на страте-
гическом и концептуальном уровне, а не на тактическом и техническом.

Хотя книга доступна для понимания любого читателя независимо от 
его квалификации, однако наибольший интерес она представляет для 
тех руководителей и менеджеров, чьи функции будут соприкасаться 
с операционной аналитикой. Ценной могут найти книгу и специалисты, 
отвечающие за разработку процессов операционной аналитики.

Если вы читали мою книгу «Укрощение больших данных» и вам она 
понравилась, значит, вам понравится и новая книга. Несмотря на иной 
предмет обсуждения, здесь я придерживался тех же общих структуры 
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и стиля повествования. И хотя в основном внимание уделяется совершен-
но новым вопросам, порой вы найдете отсылки к некоторым темам из 
моей предыдущей работы. В то же время содержание этой книги значимо 
само по себе, а потому знакомство с «Укрощением больших данных» не 
является обязательным.

Кому не стоит читать эту книгу?

Эта книга относится к разряду деловой, а не технической литературы. 
Тем, кто ищет подробные технические детали, математические формулы 
или образцы кодов, лучше обратиться к другим работам.

В этой книге вы не найдете рекомендаций конкретных продуктов, ус-
луг или платформ. Она сосредоточивается на товарных классах и общих 
архитектурах, с тем чтобы читатели узнали, на что именно им нужно 
обращать внимание при выборе продуктов или услуг. Конкретных реко-
мендаций касательно компаний и наименований продукции здесь нет.

Наконец, книга предполагает наличие некоторых практических 
знаний в области аналитики. Здесь вы не найдете обзора фундамен-
тальных аналитических концепций. Я исхожу из того, что основные 
термины и методы уже знакомы читателям, поэтому не трачу времени 
на их разъяснение.

О чем эта книга?

Эта книга состоит из трех частей, разделенных на девять глав. В первой 
части описываются рыночные тренды, движущие операционной ана-
литикой, очерчивается основная тематика и приводятся примеры для 
иллюстрации обсуждаемых концепций. Во второй части рассказывает-
ся о подготовке организации к внедрению операционной аналитики: 
вкратце излагается, как подготовить бизнес-кейс, какая инфраструктура 
подлежит рассмотрению и как наладить управление процессами опера-
ционной аналитики. В последней части обсуждается, какая потребуется 
аналитика, какие люди и команды будут ее создавать и поддерживать 
и какая корпоративная культура необходима для достижения успеха. Ниже 
приводится более подробный обзор содержания каждой части и главы.

ЧАСТЬ I. Революция началась

Первая часть посвящена трендам, ведущим нас к операционной анали-
тике, и содержит примеры того, как операционная аналитика уже стала 
частью нашей жизни. Здесь обозначены темы, которые послужат основой 
для дальнейшего, более подробного рассмотрения в книге.
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Прежде всего, мы дадим определение операционной аналитике и рас-
смотрим, каким образом аналитические подходы, методы и процессы 
развились до такой степени, что оказались в состоянии поддерживать 
операционную аналитику. Далее попробуем разобраться в шумихе, под-
нятой вокруг больших данных, и сосредоточиться на том, что действи-
тельно важно знать предпринимателям во время включения больших 
данных в операционную аналитику. Наконец, рассмотрим ряд примеров, 
наглядно демонстрирующих операционную аналитику в действии.

Глава 1. Постигаем операционную аналитику

В некоторых случаях переход к операционной аналитике может сводить-
ся к модернизации существующего аналитического процесса на основе 
пакетной обработки до уровня регламентированного, автоматизиро-
ванного, осуществляемого в режиме реального времени. Однако чаще 
операционная аналитика включает в себя различные типы аналитики, 
применяемые различными способами. Кроме того, с пришествием боль-
ших данных в возрастающей степени используются различные источни-
ки данных. Необходимость разнообразия во многом объясняется тем, что 
операционные решения отличаются от многих традиционных решений, 
на которые была ориентирована аналитика. Поэтому нужно объяснять 
изменения в построении аналитических процессов, в использовании 
методов и способов работы профессиональных аналитиков.

В этой главе дается определение операционной аналитики и показы-
вается, чем она отличается от аналитики прошлого. Также объясняется, 
как эволюция аналитических технологий создала основу для появления 
операционной аналитики, и показывается, как аналитика меняет спо-
собы ведения бизнеса современными компаниями.

Глава 2. Больше данных… Еще больше данных… Большие данные!

Трудно припомнить другую такую тему, подобную большим данным, во-
круг которой столь быстро возник столь широкий ажиотаж. Если всего 
несколько лет назад мало кто о них слышал, то сегодня они стали в биз-
несе одним из самых обсуждаемых вопросов. Как и следовало ожидать 
после этого стремительного взлета, сегодня вокруг больших данных 
безудержно нарастают неразбериха и дезинформация. В результате 
многие организации выбирают неверные пути. Неудачи, которые станут 
следствием этих ошибочных шагов, будут болезненными и дорогостоя-
щими. К счастью, приложив немного усилий и набравшись кое-каких 
знаний, средняя по размерам компания вполне способна избежать наи-
более вопиющих ошибок и выбрать самый здравый с экономической 
точки зрения путь.
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В этой главе рассматриваются многие рекламные трюки и заблужде-
ния по отношению к большим данным. Не только выявляются ошибки 
в общераспространенном представлении о больших данных, но и пред-
лагаются альтернативные точки зрения и методы, более реалистичные 
и рациональные. Большие данные будут играть крупную роль в опера-
ционной аналитике, поэтому важно разобраться, для чего именно они 
годятся.

Глава 3. Операционная аналитика в действии

Концепция превращения традиционной аналитики в операционную не 
нова, однако в прошлом редко реализовывалась на практике. Ведь ком-
пании могли обойтись меньшими усилиями, так они и поступали. Но 
сегодня, по мере развития технологий и усложнения природы бизнеса, 
применение операционной аналитики становится неизбежным. В пер-
спективе невозможно будет успешно конкурировать, если аналитика не 
окажется в центре широкого спектра повседневных решений и действий.

В этой главе приводятся разнообразные примеры операционной 
аналитики в действии. Они наглядно показывают, как операционная 
аналитика способна поддерживать принятие решений многих типов 
и действует в диапазоне от самого простого до невероятно сложного 
уровня.

ЧАСТЬ II. Закладываем основу

Вторая часть книги помогает читателям понять, как заложить основу 
для поддержания операционной аналитики. Надежная основа —  не-
обходимое условие успеха.

Мы начнем с обсуждения того, как разработать бизнес-кейс для ин-
вестирования в операционную аналитику. Пока не принято решение об 
инвестициях, ничего существенного произойти не может. Далее рассмо-
трим, как создать надлежащую аналитическую инфраструктуру и как 
ее следует использовать. Сегодня деловая среда предельно усложнилась 
и ориентироваться в ней стало гораздо труднее. Наконец, обсудим во-
просы управления и конфиденциальности, что надо сделать непременно. 
Ведь когда аналитика будет внедрена и автоматизирована до уровня 
операционной, ответственное управление потребуется с первых же шагов.

Глава 4. Хотите бюджет? Создайте бизнес-кейс!

Первым шагом по внедрению операционной аналитики должно стать 
обоснование затрат и усилий, требуемых для успешной реализации. 
Вам понадобятся новые инструменты, новые источники данных и но-
вые навыки, а большие данные только усложняют ситуацию. Многие 
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организации испытают неудобства из-за того, что на этом пути их ожида-
ет больше неизведанного, чем обычно, а также больше предполагаемых 
рисков. Чтобы убедить организации предпринять необходимые действия, 
потребуются значительные усилия и серьезное обоснование.

В этой главе рассматриваются факторы, которые нужно учитывать 
при разработке бизнес-кейса. Данные факторы включают технологии, 
услуги по их внедрению и обслуживанию, разработку аналитических 
процессов и меры по их интеграции и выводу на операционный уровень. 
Только с учетом всего спектра затрат можно принять правильное инве-
стиционное решение. Сосредоточение внимания лишь на отдельных 
позициях дезориентирует организацию.

Глава 5. Создаем аналитическую платформу

Взрывной рост использования аналитики привел к наводнению рынка 
продуктами, призванными ее продвигать. Хотя в этом разнообразии нет 
ничего плохого, но оно создает путаницу и вынуждает отбраковывать 
бесчисленные варианты, прежде чем найдется оптимальный именно 
для конкретной организации. Некоторые технологии являются почти 
универсальными, тогда как другие станут эффективными только при 
определенных условиях. Таким образом, каждая организация должна 
подобрать для себя правильное сочетание технологий в соответствии 
со своими нуждами.

В этой главе рассматривается технологический ландшафт по состо-
янию на начало 2014 г. Мы рассмотрим наиболее значимые технологии 
и специфику их применения. Далее сосредоточимся на том, как, сочетая 
технологии, можно создать аналитическую платформу, которая обеспе-
чит искомые результаты. Самое важное, в этой главе даются рекоменда-
ции по сведению различных технологий в отдельное связанное единое 
аналитическое окружение.

Глава 6. Управление и конфиденциальность

Операционная аналитика действует напрямую, без вмешательства 
человека. Следовательно, чтобы свести к минимуму риски возникно-
вения непредвиденных проблем, способных нанести серьезный ущерб, 
необходимо ввести систему ответственного управления. Сбор данных 
и их анализ требуют одного типа управления, а использование резуль-
татов —  другого. Особое внимание должно быть уделено соблюдению 
конфиденциальности информации с учетом чувствительной природы 
большей части используемых сегодня данных.

В этой главе рассматриваются концепции управления процессами 
как сбора данных, так и их использования. Предлагаются эффективные 
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способы инноваций и экспериментов, при этом обеспечивающие на-
дежное и безопасное применение. Особое внимание уделяется вопросам 
конфиденциальности.

ЧАСТЬ III. Превращаем традиционную аналитику в операционную

Третья часть сосредоточена на том, как запустить операционную анали-
тику в действие. После того как создана основа, о которой говорилось во 
второй части, следует наладить ее эффективное использование, чтобы 
оценить заложенный в ней потенциал.

В этой части мы рассмотрим ключевые аналитические методы, не-
обходимые для успешного перехода к операционной аналитике. Также 
поговорим о том, как подбирать и организовывать эффективные команды 
аналитиков. Наконец, обсудим, какие изменения в свою корпоратив-
ную культуру потребуется внести организации в процессе подготовки 
к внедрению операционной аналитики. Один из самых тяжелых этапов 
на этом пути будет заключаться в том, чтобы преодолеть страх перед 
изменениями и убедить сотрудников принять новый подход.

Глава 7. Аналитика

Основу операционной аналитики, разумеется, составляет аналитика 
как таковая. Но что представляют собой та и другая? Хотя операционная 
аналитика имеет много общего с традиционной аналитикой, между ними 
существуют и различия. Для преуспевания в сфере операционной анали-
тики и больших данных нужны новые подходы: потребуется использовать 
новые типы аналитических техник и данных, разбираться в новых типах 
проблем и выработать новые критерии для оценки успешности.

В этой главе мы рассмотрим требования, предъявляемые к анали-
тике в целом, а не только к операционной аналитике. Рассмотрим не-
которые техники и методологии, а также классические уроки прошлого, 
способные нам пригодиться. Наконец, обратимся к тому, как следует 
эффективно измерять успешность процессов операционной аналитики 
и отслеживать их исполнение.

Глава 8. Аналитическая команда

Независимо от выбранной стратегии кто-то должен воплотить ее в жизнь. 
Таким образом, важное условие для превращения традиционной анали-
тики в операционную —  наличие подходящей для этого команды. Чтобы 
ее создать, недостаточно просто нанять толковых людей с навыками, 
охватывающими все аспекты операционной аналитики. Команду еще 
надо правильно структурировать и организовать. Также необходимо 
предложить ее участникам эффективные стимулы и наделить команду 



24 Революция в аналитике

необходимыми полномочиями вкупе с ответственностью, нацелить ее 
на успех.

В этой главе мы рассмотрим, как создать такую команду и способство-
вать ей в успешном применении операционной аналитики к большим 
данным. Будут даны рекомендации по структуре и составу аналити-
ческой команды. Обсудим, какими методами она может пользоваться 
и какие стимулы ей следует предложить. Также поговорим о том, какие 
модели поведения и взаимоотношений помогут команде добиться мак-
симальной продуктивности.

Глава 9. Аналитическая культура

Одна из самых сложных задач при переходе к операционной аналити-
ке —  это процесс изменения корпоративной культуры. К сожалению, его 
важность часто недооценивается. Когда компания начнет управляться 
аналитикой на операционном уровне, ей потребуются иные установки 
и принципы деятельности. Аналитика должна вызывать доверие, быть 
востребованной и активно использоваться всеми сотрудниками на всех 
уровнях организации. А культурная трансформация может продлиться 
дольше и протекать куда тяжелее, чем трансформация технологического 
и аналитического процессов. Когда имеешь дело с человеческими эмо-
циями и личностями, а не с фактами и цифрами, всегда можно ждать 
неприятностей.

В этой главе мы поговорим о значительных изменениях менталитета, 
которые должны произойти внутри организации, чтобы она преуспела 
с операционной аналитикой. Также рассмотрим, как можно с пользой 
для дела применить человеческие эмоции и личностные черты при 
внедрении новых аналитических процессов. Наконец, еще одна тема 
для обсуждения —  как организация может способствовать успеху, пре-
одолевая неудачи, неизбежно происходящие время от времени.

Заключение. Присоединяйтесь к революции!

Здесь дается краткий обзор ключевых положений книги наряду с при-
зывами к действию.
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Ч а с т ь  I

РЕВОЛЮЦИЯ НАЧАЛАСЬ



Г Л А В А  1

Постигаем операционную аналитику

Да, революция началась. Операционная аналитика движет промыш-
ленной революцией в аналитике и уже начинает раздвигать границы 
традиционного применения аналитики компаниями. Со временем 
операционная аналитика намного увеличит количество аналитических 
процессов, которые нужно создавать, и скорость, с которой аналитика 
будет выполняться. Далее в книге мы увидим, что такие новые концепции, 
как время принятия решения и время инсайта, станут главными факто-
рами, определяющими характер инвестиций и точки приложения сил.

Операционная аналитика требует дисциплинированного и упоря-
доченного подхода в рамках всей организации, а также множества из-
менений в технологиях, процессах и корпоративной культуре. Поначалу 
люди будут недоверчиво относиться к передаче многих повседневных 
решений в ве дение машин и аналитических процессов. Тем не менее 
время покажет, что при отлаженной операционной аналитике результаты 
с лихвой окупят предпринятые усилия.

Да, революция началась! Прежде чем вы осознаете это утвержде-
ние, необходимо в точности разобраться с тем, что именно оно озна-
чает. Данная глава закладывает основу, на которой выстраивается вся 
остальная книга. Прежде всего, мы дадим определение операционной 
аналитике. Рассмотрим рыночные тренды, поддерживающие движение 
к операционной аналитике. Далее закрепим ряд важных тем, которые 
необходимо держать в уме при переходе организации от традиционной 
к операционной аналитике.
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Определение операционной аналитики

Эта книга посвящена операционной аналитике. Но что такое опера-
ционная аналитика? Если уж она стала главной темой, надо дать опре-
деление данному термину. После чего попытаемся разобраться, в чем 
заключается уникальность операционной аналитики и что отличает ее 
от традиционного подхода.

Что такое операционная аналитика?

Термин «операционная аналитика» применим к ситуации, когда ана-
литика1 становится неотъемлемой частью принятых индивидуальных 
решений и осуществленных индивидуальных действий в рамках орга-
низации. Операционная аналитика используется для поддержки не стра-
тегических и значимых, а повседневных тактических решений. Что еще 
важнее, когда аналитический процесс выведен на операционный уровень, 
он напрямую управляет деятельностью —  не просто рекомендует те или 
иные действия, а непосредственно их реализует. Все вышеперечисленное 
и составляет суть операционной аналитики. Непосредственно реализуя 
решения и действия без вмешательства человека, операционная ана-
литика выводит интеграцию и воздействие аналитики на совершенно 
новый уровень.

Традиционные аналитические процессы в своем большинстве при-
носят результаты, которые далее используются в виде информации для 
принятия решений или вводятся в процесс принятия решений. Однако 
человек обычно включает в этот процесс свои личные суждения и затем 
одобряет полученный результат. В случае же операционной аналитики 
аналитический процесс и действия на основе проведенного анализа осу-
ществляются незамедлительно. Человек не вмешивается ни в решения, 
ни в действия.

Разумеется, именно человек принимает решение о необходимости 
внедрения операционно-аналитического процесса и налаживает его. 
Однако когда процесс запущен, он уже самостоятельно получает доступ 
к данным, осуществляет анализ, принимает решения и фактически вы-
полняет необходимые действия. Он может выполняться тысячи и даже 
миллионы раз в день. После того как люди в организации осозна ют, что 
можно получать аналитику, интегрированную на таком уровне, у них 
часто возникает потребность в ее увеличении. В результате рождается 
спрос на еще большее количество аналитики и на все возрастающем 
уровне сложности. В то же время наличие автоматизированной опера-
ционной аналитики создает необходимость в тщательном мониторинге 
процессов. Об этом мы поговорим в шестой главе.
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Предписывайте!

Определяющая особенность операционной аналитики —  она выходит за пределы опи-
саний или даже прогнозов. Операционная аналитика предписывает. Это значит, что 
операционная аналитика встраивается в бизнес-процесс, чтобы самостоятельно при-
нимать решения и выполнять действия на основе заложенных в нее алгоритмов —  все 
это без вмешательства человека.

На протяжении последнего десятилетия много внимания уделялось 
переходу от описательной аналитики к прогностической. В класси-
ческой бизнес-аналитике внимание сосредоточивалось на анализе 
произошедшего с описательной точки зрения, например определение 
объема продаж по каждому региону, доли своевременных поставок или 
других важных показателей. Цель же прогностической аналитики, на-
оборот, состоит в предсказании того, что произойдет в будущем. Как 
увеличить долю своевременных поставок? Какие клиенты с наибольшей 
вероятностью откликнутся на грядущее маркетинговое предложение? 
Операционная аналитика идет еще дальше и делает аналитику пред-
писывающей. Операционно-аналитический процесс начинается с опре-
деления того, какие действия повлияют на время поставки или повысят 
уровень откликов, а затем автоматически вынуждает эти действия про-
изойти. В таблице 1.1 суммируются вышеназванные различия.

Таблица 1.1. Описательная —  прогностическая —  предписывающая аналитика

Описательная аналитика Анализирует и описывает произошедшее в прошлом

Прогностическая аналитика Прогнозирует будущие события

Предписывающая аналитика Определяет действия, необходимые для достижения целей

Отличие операционной аналитики

Очень важно различать операционную аналитику и операционное при-
менение аналитики. Хотя, на первый взгляд, здесь может привидеться 
игра слов, я уверяю вас, что это не так. После того как мы рассмотрим 
несколько примеров, различие станет для вас вполне очевидным.

Аналитика применялась для решения операционных проблем на про-
тяжении многих лет. Так будет продолжаться и дальше, и операционное 
применение аналитики сохранит свою значимость. Однако операцион-
ная аналитика выходит за прежние пределы. В идеале хотелось бы иметь 
новый термин, который четко бы отделял операционную аналитику от 
операционного применения традиционной аналитики, но я такового 
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не знаю. Это печально, поскольку сходство определений может при-
вести к путанице, особенно когда они произносятся подряд. На одной 
из конференций во время обсуждения данной темы один из участников 
в шутку предложил мне использовать термин «фрэнксова аналитика», 
что, разумеется, слишком эгоцентрично, тем более если воспринять пред-
ложение всерьез. Поэтому я постараюсь сосредоточиться на различиях 
между двумя подходами, а не на их наименованиях.

Различия между операционным применением аналитики и опера-
ционной аналитикой наглядно демонстрируют всю важность и слож-
ность последней. Операционно-аналитические процессы зачастую так 
же сложны, как любые аналитические процессы, использовавшиеся 
организацией до сих пор, но вдобавок новые процессы должны быть 
автоматизированы, существенно масштабированы и осуществляться 
с молниеносной скоростью. Эти мощные процессы вместе с тем отли-
чаются сложностью и требуют серьезного труда. Давайте рассмотрим 
несколько примеров, которые помогут прояснить имеющиеся различия.

Одно из важных отличий операционной аналитики состоит в том, 
что анализ выполняется в автоматическом и интегрированном режиме 
в пределах так называемого времени принятия решения. Другими сло-
вами, анализ выполняется со скоростью, позволяющей принять решение. 
В некоторых случаях принятие решений происходит в режиме реального 
времени (или очень близко к тому). В других случаях период ожидания 
может составлять несколько минут, часов или даже дней. Знать время 
принятия решения крайне важно для достижения успеха, поскольку 
аналитический процесс должен быть доступен и выполняться в пределах 
этого интервала.

Традиционно многие организации подстраивали свои веб-сайты 
под клиентов через определение их индивидуальных покупательских 
привычек с дальнейшим размещением соответствующих предложений 
и адаптацией под потребителей к следующему посещению сайта каждым 
клиентом. Подобная веб-кастомизация доказала свою эффективность 
и сегодня используется почти повсеместно. Обработка сведений о клиен-
те по состоянию на сегодняшний вечер, с тем чтобы завтра утром клиент 
увидел уже адаптированный под него сайт, —  таково операционное при-
менение аналитики. Однако подобная предварительная кастомизация 
не является примером операционной аналитики. Это всего лишь при-
мер применения традиционной пакетной обработки в операционном 
окружении.

Операционная аналитика требует кастомизации следующей откры-
ваемой клиентом страницы с момента клика по кнопке next до момента 
открытия страницы. Этот процесс должен использовать не только всю 
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историческую информацию о клиенте, но и новейшую, в том числе о его 
самых последних действиях на веб-сайте. Адаптацию веб-страницы за 
короткий промежуток времени между кликами и выполняет операцион-
ная аналитика. Обратите внимание: подобный анализ осуществляется 
не для одного, а для всех клиентов, посещающих сайт, что выливается 
в миллионы микрорешений, основанных на аналитике. Даже если при 
навигации по сайту клиенты не замечают разницы между пакетным 
и операционным подходами, на самом деле разница, пусть и скрытая, 
существенна.

Применяйте аналитику не только к операциям

Аналитические процессы применялись для решения операционных проблем на 
протяжении многих лет. Однако операционная аналитика выходит за пределы ис-
пользования результатов традиционной пакетной аналитики в операционных целях. 
Операционная аналитика применяется в пределах «времени принятия решений» для 
каждого индивидуального решения.

Еще один наглядный пример, на котором мы подробнее остановимся 
далее, относится к производственной области. Показания датчиков дви-
гателей дают возможность производителям разработать оптимальный 
график технического обслуживания. Наличие детальной информации 
о функционировании двигателя автомобиля, самолета или любого дру-
гого транспортного средства позволяет выявить шаблоны, со временем 
ведущие к отказу двигателя. Такая разработка более эффективного 
графика на основе показаний датчиков —  это результат операционного 
применения аналитики.

В свою очередь, операционная аналитика, основанная на показателях 
датчиков двигателя, выдается почти сразу и гораздо более индивидуа-
лизирована. Она выполняется параллельно с работой двигателя, а по-
ступающая с датчиков информация анализируется в режиме реального 
времени. Если выявляется некий шаблон, который, как известно, не-
минуемо приведет к проблеме, принимаются меры по предотвращению 
либо исправлению этой проблемы. Когда водитель за рулем автомобиля 
получает упреждающее уведомление о том, что с двигателем начинает 
твориться что-то неладное, —  это пример операционной аналитики 
в действии.

Предостерегаю: если организация не научилась успешно применять 
традиционную аналитику на основе пакетной обработки, то не сумеет 
и сделать аналитику операционной. Сначала нужно обзавестись основ-
ными аналитическими возможностями, а уже потом их масштабировать. 
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Первым делом необходимо развить качественную аналитику, эффектив-
ную при пакетной обработке. Этот процесс можно сделать операционным 
только после подтверждения того, что данные и навыки, которыми обла-
дает организация, могут быть использованы для построения надежного 
аналитического процесса. Если хотите, чтобы ваша организация вышла 
на следующий уровень, нужно прежде всего убедиться в наличии проч-
ной аналитической основы. Без нее операционная аналитика останется 
недостижимой мечтой.

Здесь нет «быстрых» клавиш

Основные элементы, делающие операционную аналитику уникальной

Итак, мы рассмотрели, чем операционная аналитика отличается от тра-
диционной в ряде важных аспектов. Давайте суммируем эти различия 
в виде четырех характеристик, которые определяют отличия операци-
онной аналитики от традиционной.

Определяющая характеристика № 1: операционная аналитика 
интегрирована и автоматизирована. Традиционно органи-
зации вели аналитику в режиме оффлайн и затем передавали 
ее результаты повсюду, чтобы их принимали во внимание при 
принятии решений. Человек участвовал не только в построении 
аналитического процесса, но и в его осуществлении на постоян-
ной основе. А операционно-аналитический процесс выполняется 
внутри операционных систем в автоматическом и интегриро-
ванном режиме.

Определяющая характеристика № 2: операционная аналитика 
предписывает действия. Операционная аналитика выходит за 
рамки описательной и даже прогностической —  она предписывает 
действия. Не просто рекомендует, какое наилучшее предложение 
следует сделать клиенту, когда он вернется, а действительно пред-
писывает сделать это предложение, отдав распоряжение соответ-
ствующей системе.

Определяющая характеристика № 3: операционная аналитика 
принимает решения. Ее процессы не только предписывают или 
рекомендуют, но и принимают решения, а затем выполняют дей-
ствия, которые из них вытекают. Этим она в корне отличается от 

Не овладев мастерством традиционного пакетного анализа, организация не сможет 
перейти к операционной аналитике, которая должна опираться на прочную основу.
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традиционной аналитики, где анализ производит рекомендации, 
а человек решает, принять их или отклонить: смотрит на резуль-
таты анализа и принимает окончательное решение, на основании 
которого выполняются дальнейшие действия.

Определяющая характеристика № 4: операционная аналитика 
осуществляется в пределах «времени принятия решения». Во 
многих случаях оно соответствует реальному времени. В неко-
торых случаях аналитика применяется к входящему потоку, а не 
к хранилищу данных. Операционная аналитика не может позво-
лить себе ждать до следующего сеанса пакетной обработки —  она 
должна осуществляться немедленно, чтобы принять решение 
и исполнить его.

Определяющие характеристики операционной аналитики

Операционная аналитика —  это интегрированные автоматические процессы приня-
тия решений, предписывающие и реализующие действия в пределах «времени приня-
тия решения». Как только операционно-аналитический процесс получает одобрение 
и запускается, он начинает автоматически принимать тысячи или миллионы решений.

Добывать новые знания при помощи аналитики —  это замечательно. 
Но после того как знания обнаружены среди данных, предстоит сде-
лать важный шаг —  наилучшим образом применить их аналитически. 
Разработать процесс, который будет воспроизводить новые знания, 
масштабировать их, а затем подкреплять ими решения —  и все это 
почти в режиме реального времени, —  очень трудно. Таким образом, 
центральная роль по-прежнему остается за человеком. Кто-то должен 
разрабатывать, выстраивать, конфигурировать и контролировать опе-
рационно-аналитические процессы. Компьютеры сами по себе не смогут 
принимать решения.

Важный момент, который стоит лишний раз подчеркнуть, состоит 
в том, что операционная аналитика представляет собой новую ступень 
эволюции аналитических технологий. Организация не может сразу же 
перепрыгнуть на уровень операционной аналитики, пока не овладеет 
мастерством традиционного пакетного анализа. Кроме того, как мы 
обсудим в шестой главе, операционно-аналитические процессы требуют 
тщательного тестирования перед запуском, поскольку автоматизиро-
ванные плохие решения могут нанести серьезный ущерб. Прежде чем 
система начнет принимать миллионы микрорешений, необходимо убе-
диться в том, что они будут высокого качества.
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Добро пожаловать в Аналитику 3.0!

Эволюция аналитики с течением времени хорошо отражена в концепции 
Аналитики 3.0, разработанной Международным институтом аналитики 
(International Institute for Analytics, IIA) и его руководителем научных 
исследований Томом Дэвенпортом2. Я преподаю в IIA, поэтому мне по-
счастливилось участвовать в обсуждении концепции на начальных эта-
пах ее разработки. Давайте рассмотрим, в чем именно она заключается, 
поскольку это позволит нам увидеть эволюцию операционной аналитики 
в более широкой перспективе. Знание того, что и как менялось в мире 
аналитики на протяжении его истории, поможет нам понять, почему 
операционная аналитика готовится занять господствующее положение.

Аналитика 1.0: традиционная аналитика

Эпоха Аналитики 1.0 на протяжении многих лет охватывала все действия 
организаций в сфере аналитики. Я говорю об Аналитике 1.0 в прошед-
шем времени, поскольку организациям следует оставить этот подход 
в прошлом, если они этого еще не сделали. Как показано на рис. 1.1, 
Аналитика 1.0 в очень большой степени опиралась на описательную 
статистику и отчетность с редкими вкраплениями прогностической 
аналитики. Предписывающей аналитики тогда не существовало. Что 
касается данных в эпоху Аналитики 1.0, то они поставлялись почти ис-
ключительно из внутренних источников и были хорошо структуриро-
ваны. Они включали все данные, связанные со сделками организации, 
информацию из систем управления предприятия и т. п. Хотя в то время 
эти данные считались невероятно большими и сложными для обработки, 
по сегодняшним меркам они являются относительно малыми и просты-
ми. Данные собирались и хранились ИТ-отделом и предоставлялись по 
запросу. К сожалению, чтобы сделать данные доступными для анализа, 
ИТ-специалистам требовалось довольно много времени. Все это ограни-
чивало широту и глубину применения аналитики, а также ее воздействие.

Что еще хуже, когда аналитики наконец-то получали эти данные, то, 
прежде чем приступить к анализу, им требовалось проделать еще массу 
дополнительной подготовительной работы. Дело в том, что в корпоратив-
ных системах данные редко хранятся в формате, пригодном для анализа. 
Выстраивание аналитического процесса требовало разного рода пре-
образований, агрегирования и комбинирования данных из различных 
источников. Все это еще больше увеличивало временной промежуток 
между моментом, когда ИТ-специалисты делали данные доступными, 
и моментом получения результатов. Таким образом, время в эпоху 
Аналитики 1.0 тратилось на сбор данных, а не собственно на анализ.
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С точки зрения организационной культуры профессиональные анали-
тики относились к секретным сотрудникам. В большинстве случаев они 
были изолированы как от бизнеса, так и от информационных технологий. 
Их считали чокнутыми учеными, которые иногда могли предложить 
интересные идеи. Они не входили ни в какие другие команды, кроме соб-
ственной. (Подробнее мы рассмотрим эту тему в восьмой главе.) Почти все 
разрабатываемые ими аналитические процессы предназначались для под-
держки внутренних решений. Клиенты или пользователи продукции ред-
ко, если вообще когда, были осведомлены об этой закулисной аналитике.

1.0
• Преимущественно описательная
 аналитика и отчетность
• Данные из внутренних
 источников, относительно
 небольшие и структурированные
• «Засекреченные» команды 
 аналитиков
• Поддержка внутренних решений

Традиционная 
аналитика

Рис. 1.1. Аналитика 1.0: традиционная аналитика
Источник: Международный институт аналитики

Организации должны оставить Аналитику 1.0 в прошлом

Аналитика 1.0 на протяжении многих лет играла крайне полезную роль. Но в сегод-
няшней экономической ситуации необходимо подключать дополнительные возмож-
ности и использовать новые подходы. Оставьте Аналитику 1.0 в прошлом.

Традиционные технологии, такие как бизнес-аналитика и инстру-
менты отчетности, использовались для создания широкого диапазона 
отчетов, панелей управления и оповещений. Но даже простые отчеты 
создать было не так просто. Для этого требовалось, чтобы специалист из 
центрального аналитического отдела узнал требования пользователя, со-
ставил отчет и представил его в пригодной для просмотра форме. Процесс 
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был длительным и формализованным, и очень немногие пользователи 
могли создавать такие отчеты самостоятельно. Встречались и вкрапле-
ния прогностической аналитики, но эпоха Аналитики 1.0 по большей 
части опиралась на описательную аналитику и отчетность.

Ирония состояла в том, что потребности в более оперативной ана-
литике и отчетности не существовало, поскольку сам бизнес не мог 
реагировать на них намного быстрее. В начале моей карьеры при раз-
работке модели кампании прямой рассылки мы использовали данные 
трех-четырехнедельной давности для определения домохозяйств, ко-
торые следует включить в рассылку. Затем составленный нами список 
отправлялся в отдел рассылки, а ему требовалось еще две недели, чтобы 
напечатать рекламные материалы и отправить их по указанным адресам. 
Наконец, проходила еще неделя, прежде чем письма доставлялись в почто-
вые ящики адресатов. Это означало, что между моментом сбора данных 
и тем временем, когда результаты анализа могли повлиять на клиентов 
и бизнес, проходило шесть, а то и восемь–десять недель. Ускорять анали-
тические процессы не имело смысла, поскольку рассылки осуществлялись 
по фиксированному месячному графику и списки требовались с той же 
регулярностью. Легко понять, почему в такой среде многие аналитиче-
ские процессы не реализовывали свой потенциал в полной мере.

Аналитика 2.0: аналитика больших данных

В начале 2000-х началась эпоха Аналитики 2.0, открывшая перед нами 
мир больших данных3. Они во многих отношениях были новинкой —  за-
частую гораздо объемнее и сложнее, чем данные, которые использова-
лись в эпоху Аналитики 1.0, и при этом необязательно так же структури-
рованные. Большие данные могли включать в себя все что угодно —  от 
документов, фотографий и видео до сенсорных данных. Множество 
больших данных, используемых для анализа, поступают из внешних 
источников, например социальных сетей. Несмотря на свое внешнее 
происхождение, они могут оказаться очень ценными.

Сегодня, в эпоху Аналитики 2.0, как видно на рис. 1.2, мы обнаружи-
ли, что для обработки больших данных и выполнения разнообразных 
аналитических процессов нам нужны новые аналитические техноло-
гии и новые вычислительные возможности. В результате из забвения 
на свет вышли такие технологии, как Hadoop (о ней мы расскажем 
позднее), а аналитические процессы были модернизированы, чтобы 
соответствовать этим новым технологиям. Основное внимание в эпоху 
Аналитики 2.0 сосредоточено на поиске наиболее дешевых способов сбо-
ра и хранения необработанных данных, а уже затем на поиске способов 
их применения.
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Отчетливо выраженным трендом стало недавнее появление «науки 
о данных», изучающей способы анализа больших данных профессио-
нальными аналитиками, а также такой профессии, как «исследователи 
данных». Основное различие между ними и традиционными профессио-
нальными аналитиками состоит в выборе инструментов и платформ, 
используемых для анализа. Традиционные профессиональные специали-
сты в крупных организациях склонны использовать такие инструменты, 
как SAS и SQL, для анализа базы данных в окружении реляционной базы 
данных. Исследователи данных чаще применяют такие инструменты, 
как R и Python, для анализа данных в окружении Hadoop. Тем не менее 
эти различия носят тактический и в основном семантический характер. 
Любой специалист, хорошо разбирающийся в том или другом окру-
жении, легко может переключаться между ними. Несмотря на разные 
наименования, профессиональные аналитики обладают практически 
одинаковыми базовыми наборами навыков и складом ума. (Подробнее 
мы обсудим эту тему в восьмой главе.)

В эпоху Аналитики 2.0 профессиональные аналитики хотя и не 
были включены в процесс принятия решений, но повысили свой статус 

Рис. 1.2. Аналитика 2.0: эпоха больших данных
Источник: Международный институт аналитики
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в организациях до такого уровня, что могут напрямую влиять на при-
нимающих решения лиц. Профессиональные аналитики перестали быть 
секретным ресурсом, тщательно огражденным от бизнес-сообщества.

Как мы увидим далее в этой главе, многие организации, особенно 
фирмы, работающие онлайн и в области электронной коммерции, на-
чали разрабатывать коммерческие продукты и услуги, основанные 
исключительно на данных и аналитике. Первыми это предприняли 
онлайновые фирмы, они же первыми вступили в эпоху Аналитики 2.0. 
Одним из самых примечательных примеров является социальная сеть 
LinkedIn, создавшая такие продукты, как «Люди, которых вы можете 
знать» и «Группы, которые вам могут понравиться». Такие основанные 
на аналитике продукты используют информацию, собираемую в рамках 
управления и поддержания аккаунтов пользователей, и генерируют 
новую информацию, за которую во многих случаях пользователи платят.

Один из парадоксов Аналитики 2.0 состоит в том, что производимая 
аналитика зачастую оказывается не очень-то и продвинутой. Отчасти 
это было обусловлено тем, что объем и сложность данных затрудняют 
их перевод в пригодный для анализа формат. Отчасти объясняется не-
зрелостью источников данных и аналитических инструментов. При 
всем поднятом вокруг нее ажиотаже эпоха Аналитики 2.0 по-прежнему 
в значительной степени опирается на отчетность и описательную ана-
литику с относительно малыми вкраплениями прогностической и пред-
писывающей аналитики.

Одной лишь Аналитики 2.0 недостаточно

Эпоха Аналитики 2.0 выводит на передний план большие данные и новые возмож-
ности для применения аналитики. При этом нецелесообразно создавать отдельные 
команды, технологии и инструменты исключительно для анализа больших данных. 
Аналитические процессы должны охватывать любые данные и соответствовать лю-
бым требованиям, предъявляемым к аналитике. Вот почему Аналитика 2.0 —  это не 
конечный результат.

Одно из заблуждений, характерных для эпохи Аналитики 2.0, происте-
кает из того факта, что многие профессиональные аналитики не прошли 
через эпоху Аналитики 1.0. Многие из них имеют подготовку в области 
компьютерных наук и пришли в аналитику из технологической сферы. 
Порой аналитики поколения 2.0 попросту не знают всего того, что делали 
крупные инновационные компании в эпоху Аналитики 1.0. Как след-
ствие, они могут предположить, что все используемые ими концепции 
и методики являются совершенно новыми. Иногда это действительно так, 




