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RESUMO

Em uma época em que a informagdo ganha cada vez mais importancia e que os dados se
tornam cada vez mais disponiveis, os desafios decorrentes da falta de conhecimento
tornam-se cada vez menores. Em contrapartida, aumentam os desafios devido a
enormidade de possibilidades e op¢des com as quais se deparam as organizagdes. Nesse
contexto, surge o termo Big Data, representando um conjunto de tecnologias que
permite que se lide com grandes conjuntos de dados, estruturados e ndo estruturados,
com uma velocidade anteriormente invidvel. O objetivo desta pesquisa foi identificar os
fatores relevantes na adogao e uso de Big Data no PENSA - departamento criado pela
Prefeitura do Rio de Janeiro para processar dados e fazer frente aos desafios de uma
administracdo municipal complexa. Foram encontradas evidéncias de que algumas
caracteristicas sdo importantes para uma implementagdo e uso com sucesso, dentre as
quais destacam-se o alinhamento estratégico da iniciativa de implementagdo com a
visdo e objetivos organizacionais, o patrocinio da alta-gestdo, o envolvimento e retengao
de profissionais qualificados, o método de implementacdo agil e a ético. Outros fatores
como gestdo de expectativas, o monitoramento e a avaliacdo de resultados, e a
seguranga ndo se mostraram relevantes na adog¢do e uso de Big Data no caso em
questdo, diferindo do que ¢ apontado pela literatura académica. A gestdo da expectativa
parece ter dado lugar para uma cultura de experimentacdo, onde as potencialidades da

analise de dados sdo reveladas durantes a realiza¢do de cada projeto.

Palavras-chave: Big Data, Anélise de dados, Fatores Relevantes, Implementacao, Uso,

PENSA, Prefeitura do Rio de Janeiro.



ABSTRACT

In an age where information is becoming increasingly important and data are becoming
increasingly available, the challenges arising from lack of knowledge become
increasingly smaller. In contrast, challenges are increased due to new possibilities that
organizations face. In this context, the term Big Data arises, representing a set of
technologies that enables organizations to handle large sets of data, structured and
unstructured, with an unforeseen speed. The objective of this research was to identify
relevant factors in the adoption and use of Big Data at PENSA, a department created by
Rio de Janeiro City Hall to process data and to meet the challenges of a complex
municipal administration. Evidence was found that some features are important for a
successful implementation and use, among which stand out the strategic alignment of
the implementation initiative with vision and organizational goals, sponsorship of top
management, involvement and retention of qualified professionals, the implementation
of agile management methods and ethics. Other factors, traditionally associated to
successful implementation of Business Intelligence projetcs, were not perceived as
relevant for Big Data adoption and use. Other factors such as management of
expectations, monitoring and evaluation of results and safety were not relevant in the
adoption and use of Big Data in this case studied, which contradicts the academic
literature. Expectations of management seems to have been replaced for a culture of
experimentation, where data analysis capabilities are revealed during the achievements

of each projects.

Key words: Big Data, Data analysis, Relevant Factors, Implementation, Use, PENSA,
Rio de Janeiro City Hall
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A analise de dados no contexto organizacional vem passando por grandes transformagdes. Se
antes era necessario um programa de relacionamento e fidelidade para identificar o perfil de
cada consumidor por meio de seu historico de compras, hoje este perfil pode ser estimado por
uma companhia mesmo que nenhuma compra tenha sido realizada com ela, devido ao que as
pessoas divulgam online, consciente ou inconscientemente, sobre suas experiéncias de

compra e de vida (CANARY, 2013; TOLE, 2013).

A quantidade de informagdo disponivel ¢ abundante e cresce cada vez mais. Em 2012, por
exemplo, aproximadamente 2,4 exabytes de dados foram criados diariamente (MCAFEE e
BRYNJOLFSSON, 2012). A previsao é que em 2020 sera produzido mais de 40.000 exabytes,
mais de 5.200 gigabytes para cada habitante do planeta (GANTZ e REINSEL, 2012). Hoje mais
dados se tornam disponiveis na Internet a cada segundo do que toda a capacidade de
armazenamento da internet ha vinte anos atras. O nimero de dispositivos em rede de dados
ultrapassou a populagdo global em 2011 e os analistas estimam que cinquenta bilhdes de
sensores serdo conectados a internet em 2025 (DAVENPORT, 2014). A quantidade de dados
trafegados na internet crescerd em velocidade igual ou superior: a Cisco estima que, em 2016,
130 exabytes de dados vao trafegar através da Internet a cada ano (FITCHARD, 2012). Ao
mesmo tempo, ¢ esperado na mesma propor¢do uma evolugao tecnologica no processamento,

organizagdo e gerenciamento do alto volume de dados (SILVA e CAMPOS, 2014).

Nao ha dividas que estamos gerando e consumidos mais dados — e diferentes tipos de dados —
do que nunca (SIMON, 2013). Na era da informacao, o desafio das organizagdes nio ¢ obter
dados para analisar, e sim obter informagdes relevantes para a tomada de decisdes em meio a
grande quantidade de dados disponiveis. A informagao auxilia no processo decisério, pois ¢ a

base da tomada de decisdo (OLIVEIRA, 2002).

Foi devido a necessidade de se lidar com o grande e crescente volume de informagdes que
surgiram os Sistemas de Informacao (SI), que dao condi¢des para as empresas reagirem as
mudangas de mercado e ter processos de decisdo eficazes para resolver seus problemas e
superar seus desafios (BAZZOTTI e GARCIA, 2006). Em especifico, os sistemas
relacionados a Business Intelligence (BI), e mais recentemente os sistemas relacionados a Big

Data, tém adquirido cada vez mais importdncia nos negocios nos ultimos anos, pois as
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necessidades das organizagdes concentram-se cada vez mais na analise de dados e na rapida
tomada de decisdes baseada em grandes volumes de informagdo (CHEN, CHIANG e
STOREY, 2012).

De acordo com o Big Data Executive Survey (2013), uma pesquisa realizada com os
executivos seniores de negocios tecnologicos da Fortune 1000 realizada pela NewVantage
Partners, 68% dos executivos esperavam que suas organizagdes investissem mais de um
milhdo de délares em Big Data em 2013. Esta porcentagem subia de forma constante até o
patamar de 88%, quando se considerava 2016 como horizonte de tempo. Investimentos
superiores a dez milhdes de ddlares apresentavam uma tendéncia de crescimento ainda mais

acentuada, com projecdo subindo de 19% em 2013 para 50% até 2016.

Nesse contexto, o Gartner Group estima que os investimentos em Big Data no mundo foram
da ordem de US$ 28 bilhdes em 2012, com proje¢do de US$ 34 bilhdes em 2013
(STAMFORD, 2012). De forma semelhante, a consultoria Deloitte espera enorme
crescimento do Big Data, embora estimar precisamente o tamanho do mercado seja um

desafio (SIMON, 2013).

Essas expectativas sdo reflexos dos beneficios esperados do uso do Big Data: integragdo de
dados de diversas fontes, andlise de grandes volumes de dados estruturados e nao
estruturados, melhora das capacitagdes analiticas gerais, analise de informacao em tempo real,
reducdo de custos da andlise e processamento de dados, maior e melhor captura de dados,
maior transparéncia das informagdes utilizadas para a tomada de decisdes, personalizagao
mais agil de produtos e servicos, e criacdo de novos modelos de negdcios baseados em dados

(BROWN, CHUI e MANYIKA, 2011; DAVENPORT, BARTH e BEAN, 2012).

A expansdo da TI no contexto organizacional criou também desafios: as rdpidas mudangas em
TI fazem com que o ambiente de negocios se torne ainda mais imprevisivel. A habilidade das
organizagdes para identificar informagdes relevantes tornou-se crucial, j4 que o acesso aos
dados usados para gerar informagdo nao ¢ mais restrito. TI permite gravar, sintetizar, analisar
e disseminar informacdo mais rapido que em qualquer outro momento da histéria. Os dados
podem ser coletados de diferentes partes da companhia e seu ambiente externo e podem
contribuir para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva (GALLIERS e LEIDNER,
2003).

A dissemina¢do do uso de SIs ¢ motivada por diversos resultados de varias ordens,

geralmente relacionados a ganhos de produtividades, de competéncias e de desempenho
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organizacional (RODRIGUES, 2008). Dentre os resultados mais comuns em pesquisas na
area esta o fato de que a tecnologia por si s6 ndo pode solucionar os problemas e que a
introducdo da tecnologia resulta em mudanca. O impacto da mudanca tecnoldgica depende do

por que e do como a tecnologia ¢ usada (GALLIERS e LEIDNER, 2003).

Com Big Data nao poderia ser diferente. Big Data envolve a transformagdo nos negocios —
transformar a organizacdo no sentido de monitorar o ambiente de negdcios, em tempo real, e
desenvolver modelos de previsao (SCHMARZO, 2013). Trata-se de um conjunto de solugdes
que pode aprimorar muito os processos de decisdo gerencial, orientando as organizacdes para

dados e com possibilidade de gerar novos modelos de negdcios.

O impacto positivo do Big Data nao se limitada as organizacdes de capital privado. Mesmo os
governos podem se beneficiar da captura e anélise de grandes volumes de dados estruturados
e ndo estruturados, por meio, por exemplo, da personalizacao da experiéncia dos cidaddos, da
reducdo da fraude nos impostos e na seguridade social ou da melhora de éareas criticas
dependentes dos investimentos publicos tais como saide e seguranga publica (VAN
RIJMENAM, 2014). A esses beneficios, somam-se muitos outros, como podera ser visto no

presente trabalho.

Mediante este cendrio, este trabalho foi orientado pela seguinte pergunta de pesquisa: os
fatores relevantes na adogdo e uso de Big Data sdo os mesmos fatores que se revelaram
relevantes na adogdo e uso de sistemas de andlise de dados anteriores, tais como sistemas de

Business Intelligence?

1.2. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar quais foram os fatores relevantes na adocao e o
uso de Big Data na prefeitura municipal do Rio de Janeiro, no programa PENSA, também

conhecido por “P3NS4 — Sala de Ideias”.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diante do objetivo geral proposto, esta pesquisa se desdobrou nos seguintes objetivos

especificos.
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a) Definir o conceito de Big Data, e investigar a evolugdo conceitual e temporal do
termo;

b) Identificar as oportunidades na adogao e uso de Big Data no contexto organizacional,
bem como os beneficios oriundos da adogao;

c) Identificar os fatores relevantes na adogdo e uso de Big Data no contexto

organizacional;

O primeiro objetivo foi entender o conceito de Big Data, evidenciando o que o torna diferente
de tecnologias anteriores (TAURION, 2012), tendo em vista os diversos e distintos conceitos

existentes de Big Data.

A partir de entdo, os demais objetivos especificos foram associados a identificacdo do
beneficios, oportunidades e fatores relevantes na sua adogdo e uso. Como se trata de um
conjunto de tecnologias bem recente, recorreu-se a literatura ndo somente dos aspectos
gerenciais de Big Data bem como a literatura de sistemas de informacgdo, sobretudo sistemas
Business Intelligence (BI). Esta opg¢ao se deu, primeiro, porque tal qual os sistemas de BI, as
tecnologias associadas ao Big Data objetivam a melhora do processo de tomada de decisoes,
por meio da captura de informagdes e analise de dados (DAVENPORT, 2006; YEOH e
KORONIUS, 2010). Segundo, porque Big Data tem sob sua €gide muitas tecnologias,
métodos e conceitos de analise que ndo sdo novos, dentre eles a maioria dos sistemas
tradicionais de BI e Data Mining (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012; OHLHORST, 2013).
Terceiro, porque a literatura ja apontou que alguns fatores de sucesso para Big Data e projetos
de analise de dados sdo similares aqueles de implementacdes de sistemas de BI (EVERS,

2014).

1.4. RELEVANCIA

Com o aumento do volume de dados na web, em dispositivos moveis, em sensores € em
diversas outras fontes de dados disponiveis, e com o desenvolvimento das tecnologias e
ferramentas analiticas, tornou-se possivel produzir insights para os processos de negocios a
partir de conteudos extremamente detalhados, contextualizados, ricos e relevantes para os
negocios (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012; SCHMARZO, 2013). Tal possibilidade atraiu
a atencdo da comunidade de negdcios e da sociedade, que passou a elencar Big Data como

uma das principais tendéncias tecnologicas da atualidade (IBM, 2011; CEARLEY e
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CLAUNCH, 2012; DAVENPORT, 2014; RIBEIRO, 2014), sobretudo depois de algumas
empresas terem se desenvolvido e crescido com a oferta de produtos baseados em Big Data,

tal como a Amazon, o Google e o Facebook (OHLHORST, 2013).

O ganho de importdncia na comunidade de negocios logo se refletiu na comunidade
académica com um crescimento constante e crescente de publicagdes sobre Business
Intelligence, Business Analytics a Big Data, tal como apresenta a Figura 1 (CHEN, CHIANG
e STOREY, 2012; SILVA e CAMPOS, 2014). Silva e Campos (2014) destacam que

tendéncia semelhante ¢ encontrada quando a quantidade de citagdes ao tema ¢ analisada.

250 ~8— Business Intelligence

200 == Business Analytics

50 /\ A—'[_/

1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 11 12

= Big data

Palavra-Chave Todos os anos 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Business Intelligence 3046 113 104 146 159 229 330 346 394 352 201 334 338
Business Analytics 252 0 5 43 4 5 2 9 6 19 16, 17 126
Big data 232 0 1 0 0 7 4 3 26 11 41 44 95
Total 3530 113] 110) 189 163 241 336) 358 426 382 258 395 559

Figura 1: Tendéncia de Publicagdo relacionada a BI&A entre 2000 e 2011 (Fonte: CHEN, CHIANG &
STOREY, 2012)
Apesar do desenvolvimento tecnoldgico, uma pesquisa da Harvard Business Review (HBR)
com quase mil leitores, em 2013, revelou que o uso de tecnologias de Big Data ainda
apresenta diversos desafios gerenciais: apenas 6% afirmaram que a organizagdo considerou o
impacto de Big Data sobre as principais fungdes da empresa, € uma porcentagem ainda menor
—de 3,5% — declarou que a organizagdo sabia como aplicar Big Data para o negocio. Trata-se
de um conjunto novo de tecnologias analiticas que deve ter grande impacto na tomada de
decisdo gerencial e pode representar mudancas de modelos mentais nas organizagoes,

exigindo uma série de novas competéncias individuais e organizacionais.

Em suma, Big Data representa um novo paradigma, no qual “a énfase na induastria mudou
para a andlise de dados e rapida tomada de decisdes baseada em grandes volumes de
informac¢do” (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012). Um conjunto de tecnologias em que a
maior parte dos desafios estd no nivel da implementagdao (LABRINIDIS e JAGADISH, 2012).
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Entretanto, o meio académico também estd apenas iniciando a discuss@do do tema,
considerando a aplicagdo do Big Data nas organizagdes. Apds uma pesquisa bibliografica
realizado no inicio desta pesquisa em 2014, apenas um artigo, Evers (2014), foi encontrado
sobre os fatores de sucesso para aplicacdes de Big Data na perspectiva gerencial. Faz-se
necessario, portanto, investigar que oportunidades, beneficios e fatores relevantes se destacam

para uma implementacdo e uso de sucesso da tecnologia.

1.5. DELIMITACOES

Tendo em vista o tema, a primeira delimitacdo dessa pesquisa ¢ a tecnologia cujo uso sera
pesquisado. A presente pesquisa busca explorar os fatores relevantes na adog¢ao e uso de Big
Data, por ser essa uma tecnologia recente, de grande relevancia para a gestdo, e por ser um
tema ainda pouco explorado. Outros sistemas de analytics ndo fardo parte do escopo da

pesquisa.

De maneira geral, vale ressaltar ainda como limitacdo o fato de os resultados da pesquisa
terem sido obtidos num contexto especifico. Isso significa que o estudo foi conduzido junto a
um departamento de uma organizagdo do setor publico, cujas caracteristicas podem ser
bastante distintas de organiza¢des do setor privado. Logo, os resultados encontrados sdo
validos considerando esse contexto, necessitando de apreciacdo, analise e validacdo em

contextos diferentes.

E interessante destacar que o periodo temporal em que a pesquisa ¢ realizada também faz
parte do contexto. Logo, os resultados encontrados, dispostos e explicados aqui sdo validos
respeitando essa janela temporal — ao longo do segundo semestre de 2014 e primeiro semestre
de 2015 —, tendo em vista que ao longo do tempo, com o desenvolvimento e da maturidade do

Big Data, os fatores relevantes no seu uso podem ter mudado.
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2. BIG DATA

Big Data define uma situagdo em que os conjuntos de dados cresceram de tal maneira que
tecnologias da informagdo convencionais ndo podem efetivamente lidar com sua proporgao.
Em outras palavras, o conjunto de dados ¢ tdo grande que ¢ dificil de gerir e ainda mais dificil

angariar valor do mesmo (OHLHORST, 2013).

Big Data esté relacionado aos conjuntos de dados, cujo tamanho ¢ além da capacidade de
ferramentas tipicas de software de banco de dados para capturar, armazenar, gerenciar e
analisar. Conforme a tecnologia avanca ao longo do tempo, o tamanho dos conjuntos de dados
que sejam qualificados como Big Data também ira aumentar (MINELLI, CHAMBERS e
DHIRAJ, 2013).

A dimensao do conjunto de dados expde apenas parte do que ¢ compreendido como Big Data.
Apesar de ser o atributo mais conhecido do Big Data, o volume ndo € sua Unica caracteristica
importante (RUSSOM, 2011; LANEY, 2001). Anos antes que o termo Big Data fosse
cunhado, Laney (2001) definiu trés dimensdes primarias do que ele chamou de diluvio de
dados: volume (a quantidade crescente de dados), variedade (o aumento da gama de tipos de
dados e fontes), e velocidade (o aumento da velocidade de dados). Os trés v’s de Laney se

tornaram referéncia quando se trata de Big Data (SIMON, 2013).

De acordo com a Gartner Inc., Big Data sdo ativos de informagdo de grande volume,
velocidade e variedade que exigem formas custo-efetivas e inovadoras de processamento de
informagdes para uma melhor percepcao e tomada de decisdes (CEARLEY e CLAUNCH,
2012). Volume, velocidade e variedade da informacdo constituem a primeira parte da
definicdo de Big Data da Gartner — as trés dimensdes diretrizes do Big Data (SICULAR,
2013).

2.1. AS PRINCIPAIS DIMENSOES DO CONCEITO

Conforme apresentado no item anterior, o mercado adotou uma defini¢do evolutiva segundo a
qual Big data que estd definida por trés dimensdes: Volume, Variedade e Velocidade

(MINELLI, CHAMBERS, & DHIRAJ, 2013).

De acordo com um estudo recente da McKinsey Global Institute, as organizagdes capturam

trilhdes de bytes de informagdes sobre seus clientes, fornecedores e operagdes através de
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sistemas digitais. Milhdes de sensores em rede embutidos em telefones celulares, automoveis
e outros produtos estdo continuamente detectando, criando e comunicando dados. O resultado
¢ uma projecdo de crescimento anual do volume de dados gerados de 40%. Como nota o
estudo, 15 dos 17 setores da economia dos EUA ja "tem mais dados armazenados por empresa

do que a Biblioteca do Congresso dos EUA" (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Ha menos de 10 anos atras, usava-se muito o termo gigabytes e rapidamente mudou-se para
terabytes. Hoje, as empresas sdo inundadas com os dados, acumulando facilmente terabytes e
até mesmo petabytes e exabytes de informagdes, numa tendéncia crescente (OHLHORST,

2013; SILVA e CAMPOS, 2014).

E importante observar que a definicio de volume pode variar de acordo com o setor,
dependendo dos tipos de ferramentas de software disponiveis e dos tamanhos de conjuntos de
dados usuais do setor. Com essas ressalvas, a definicdo de Big Data em muitos setores hoje
varia de algumas dezenas de ferabytes para multiplos petabytes (MINELLI, CHAMBERS e
DHIRAJ, 2013).

Dentre os principais efeitos destes volumes estdo seu impacto nos processos organizacionais €
suas influéncias nos métodos preditivos e estatisticos (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ,
2013).

Volume ndo ¢ a unica dimensdo importante do Big Data. A velocidade também o €. E por
velocidade de dados entende-se a velocidade a qual os dados s3o criados, inseridos,

acumulados e processados (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Em um mercado altamente competitivo, encontrar novas maneiras de interpretar os dados e
processa-los de maneira mais rapida tem se mostrado uma vantagem competitiva critica e esta

direcionando Big Data analytics para novos processos (OHLHORST, 2013).

A velocidade como caracteristica de Big Data também se refere as taxas de transferéncia, a
vinculacdo de conjuntos de dados que estdo vindo com velocidades diferentes e a mudanga
repentina das quantidades de informacao transferidas quando comparadas ao ritmo habitual
(SICULAR, 2013). Em outros termos, velocidade pode significar uma taxa de transferéncia
por segundo tdo alta que os sistemas ndo tém como armazenar todos os dados transferidos e,
por isso, as organizacdes sdo obrigadas a escolher quais dados capturar e quais dados

descartar (XEXEO, 2013).

Para muitas aplicagcdes, como, por exemplo, as seguradoras, a velocidade ¢ ainda mais

importante do que o volume. Informagdes em tempo real e os padrdes de como os dados se
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relacionam tornam possivel para a companhia se tornar muito mais agil que seus

competidores (MCAFEE e BRYNJOLFSSON, 2012).

Além da quantidade e da velocidade, a variedade ¢ outro conceito presente. Muitas das mais
importantes fontes de Big Data sdo relativamente novas, o que torna os bancos de dados
estruturados tradicionais, que armazenam informacgdes corporativas, inadequados para o
armazenamento e processamento destes novos tipos de dados (MCAFEE e

BRYNJOLFSSON, 2012).

Big Data se estende para além de dados estruturados para incluir dados ndo estruturados de
todas as variedades (OHLHORST, 2013). Big Data toma a forma de mensagens, atualizacdes,
e imagens postadas em redes sociais, leituras de sensores, sinais de GPS de celulares, dentre
outros. Além disso, existem muito mais tipos de dados do que aqueles que se podem analisar

por um sistema de gestdo tradicional (MCAFEE e BRYNJOLFSSON, 2012).

Variedade de dados ¢, entdo, a quantidade de tipos de dados utilizados, considerando nao
apenas dados estruturados, mas também dados semiestruturados e ndo estruturados. Dados
ndo estruturados sdo, basicamente, informagdes que, ou ndo tem um modelo de dados pré-
definido e/ou ndo se encaixam bem em um banco de dados relacional. O termo
semiestruturado ¢ usado para descrever dados estruturados que ndo se encaixam em uma
estrutura formal de modelos de dados. No entanto, os dados semiestruturados contém marcas
que separam elementos semanticos, o que inclui a capacidade de impor hierarquias dentro dos

dados (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

O verdadeiro desafio do Big Data ¢ encontrar a melhor maneira de lidar com as fontes de
dados variadas e ainda atender os objetivos do processo analitico. Esta ¢ uma abordagem mais
experiente que integra hardware, software e procedimentos em um processo administravel que

proporciona resultados dentro de um prazo aceitavel (OHLHORST, 2013).

2.2. OUTRAS DIMENSOES DO CONCEITO

Embora constituam uma defini¢cdo compreensiva do que estd e do que ndo esta relacionado a
Big Data, volume, variedade e velocidade ndo sdo os unicos tracos caracteristicos (LANEY,
2001; RUSSOM, 2011). Como consequéncia, alguns definiram Big Data em termos de trés
V’s (volume, variedade e velocidade); outros tém acrescentado ainda mais V’s

(DAVENPORT, 2014). Outros autores, como, por exemplo, Brown, Chui e Manyika (2011),
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Tankard (2012), Taurion (2012), e Canary (2013) tém destacado outras duas dimensdes que

complementam a relevancia do fendmeno. Sao elas: valor e veracidade.

Apesar de haver algum nivel de consenso sobre a importancia da dimensdo valor, a definicao
de valor varia entre os diversos autores. Como sintetizaram Magada e Canary (2014), valor
pode ser definido como resultado agregado a partir das andlises das informagdes, como

qualidade das informagdes ou como valor financeiro a partir de dados de qualidade.

Com relacdo ao valor, Chen, Chiang e Storey (2012) afirmam que as analises criticas de dados
podem ajudar as empresas a melhor entender seus negdcios. Brown, Chui e Manyika (2011) e
Tankard (2012) compartilham de opinides semelhantes envolvendo a dimensao valor como o

resultado agregado obtido da anélise dos dados coletados (CANARY, 2013).

Brown, Chui e Manyika (2011) destacam a confianca e a experiéncia para a extragdo de valor
na andlise rigorosa de dados do Big Data. Tankard (2012) destaca a clareza como uma

caracteristica importante para atribuir valor as informacdes.

Webber, Otto e Osterle (2009) ressaltam que a qualidade dos dados exige “exatiddo,
integridade, consisténcia e relevancia”, e ainda destacam a dependéncia da qualidade de

informagao percebida pelo usudrio nas suas necessidades.

Valor ¢ importante porque ¢ absolutamente necessario que a organizacdo que implementa
projetos de Big Data obtenha retorno destes investimentos (BEATH, BECERRA-
FERNANDEZ, et al., 2012; TAURION, 2012). Beath e seus colegas (2012) ressaltam que ao
realizar investimentos para o Big Data, as empresas focam em armazenar, proteger e
acessar essa grande quantidade de dados, enquanto que deveriam estar focadas também
em buscar o valor da informacao, concentrando-se nas oportunidades para aumentar o

valor do negdcio.

O valor muitas vezes ¢ impulsionado pela busca de vantagem competitiva, encorajando as
organizagdes a transformar seus grandes repositorios de dados corporativos e externos para
descobrir tendéncias, estatisticas e outras informagdes tteis, para ajudé-los a decidir sobre o

seu proximo movimento (OHLHORST, 2013).

A veracidade estd intimamente associada ao valor. As enormes quantidades de dados
recolhidos para fins de Big Data podem levar a erros estatisticos e ma interpretacdo da
informacdo recolhida. A pureza e autenticidade das informagdes sdo fundamentais para o

valor (TAURION, 2012; OHLHORST, 2013).
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Pipino, Yang ¢ Wang (2002), por exemplo, consideram a “credibilidade” como outra
dimensdo da qualidade da informacdo. Informagdes verdadeiras tém relagdo com informagdes
exatas, integras, consistentes e relevantes - caracteristicas da qualidade da informagdo -,
podendo, entdo, ser utilizadas pelos gestores ou responsaveis para responder aos desafios
estratégicos e operacionais (WEBER, OTTO e OSTERLE, 2009). Uma tomada de decisao
ndo pode ser embasada em dados duvidosos. A veracidade garante, entdo, a confiabilidade e

credibilidade dos dados.

2.3. ALEM DA DEFINICAO MULTIDIMENSIONAL

Além das diversdes dimensdes representadas por palavras iniciadas com a letra v, a tecnologia

também ¢ um aspecto importante da defini¢cao de Big Data.

E necessario pensar sobre as capacidades das tecnologias para armazenar e processar dados
ndo estruturados; sobre a ligagdo de dados de diversos tipos, origens e taxas de variagdo; e
sobre a realizacdo de uma andlise abrangente (SICULAR, 2013). Em outras palavras, ¢
necessario pensar sobre o conjunto de tecnologias — que nao se reduzem a apenas uma — que

permitam analisar as dimensdes diretrizes dos conjuntos de dados.

A tecnologia que melhor representa Big Data ¢ o algoritmo conhecido como MapReduce ¢
sua implementacdo mais conhecida ¢ a plataforma Hadoop. Pesquisadores do Google
publicaram em 2008 um artigo descrevendo a tecnologia desenvolvida pela companhia para
executar buscas na Web com dados armazenados em muitos computadores diferentes (DEAN
e GHEMAWAT, 2008). O nome dado ao algoritmo, MapReduce, se refere as suas duas
operagdes principais: "mapear”" uma consulta em diversos computadores, e "reduzir" — isto &,
combinar — os resultados para resultar numa resposta consolidada para o usuario final.
Pesquisadores do Yahoo!Labs se interessaram pela tecnologia e criaram uma implementagao

de codigo aberto, que chamaram de Hadoop (SHVACHKO, KUANG, et al., 2010).

Importante ¢ destacar que Big Data ndo esta relacionada a solugdes de baixo custo, e sim a
solugdes tecnoldgicas custo-efetivas dos problemas relacionados a analise de dados
(SICULAR, 2013). As tecnologias de Big Data associam abordagens de processamento
inovadoras por meio de servidores de baixo custo com uma grande variedade cada vez mais
robusta de cddigo-fonte aberto. Isso ocasionou uma mudanga na equagdo de custo-beneficio

de processamento da informagao, pois as tecnologias trazem beneficios muito maiores que os



26

custos de obté-los (CEARLEY e CLAUNCH, 2012). Em suma, além do proprio conjunto de
dados em si, as tecnologias utilizadas para a armazenagem e analise dos dados também sao

importantes.

2.4. O CONCEITO DE BIG DATA ADOTADO

Nesta pesquisa, Big Data serd entendido como um conjunto de tecnologias capazes de
armazenar, limpar, tratar, processar, analisar e extrair valor de conjuntos de dados que sdo
dificeis de processar com tecnologias tradicionais (e que podem ser definidos por um ou mais
V’s do conjunto multidimensional de V’s), bem como o proprio conjunto de dados que

demanda essas tecnologias para serem analisados.

Uma tabela com as referéncias utilizadas nesta pesquisa para o entendimento do conceito de

Big Data ¢ apresentada no anexo II.

2.5. BIG DATA E DEMAIS SISTEMAS TRADICIONAIS DE ANALISE DE

DADOS

Algumas pessoas enxergam Big Data como meramente outro nome para Business Intelligence
(BI), sobretudo porque ¢ possivel observar diversas ferramentas tradicionais de mineragdo de
dados que prometem derivar valor de grandes conjuntos de dados. No entanto, isso nao
significa que BI — e outras ferramentas de andlise de dados — e Big Data sdo a mesma coisa

(SIMON, 2013).

Parte da confusdo deriva do fato de muitas das tecnologias, andlises e conceitos utilizados
para definir o valor das fontes de dados pelo Big Data nao serem novos. Melhor definidas
como categorias de andlise, estas tecnologias incluem sistemas de Data Mining, aplicagdes
estatisticas, técnicas de modelagem de dados e técnicas de analise preditiva (OHLHORST,

2013).

Muitas dessas técnicas provém de Estatistica e foram usadas em painéis de BI e scorecards
(MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013). Muitas ferramentas de mineracdo de dados estdo
se expandindo e evoluindo, de modo a comportar conjuntos cada vez maiores de dados

(SIMON, 2013). Além disto, muitos fornecedores de TI e provedores de solu¢des usam o
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termo Big Data como sindnimo de andlise de dados mais inteligente e perspicaz

(DAVENPORT e PATIL, 2012).

A figura a seguir, extraida de Minelli, Chambers e Dhiraj (2013), evidencia a diferenca entre
os sistemas tradicionais de BI e sistemas de andlises de dados avancados, muitos dos quais se

encaixam sob a égide de Big Data.

Anailise por
Lingugagem de

Consulta Estruturada Otimizagio

Anilise descritiva Mineracio de dados Anilise preditiva Simulacio

(SQL)

e Distribuicao

e Regras de

e Contagem L. . e Classificagio e Monte Carlo e Otmizagio Linear
univaniada Associagdo
e  Modela baseada|e Otimizagio ni
e Meéda e Tendéncia Central e Clustenzagdo ® Regressdo clagem Dascada . wzagso nlo
no agente linear
3 a . . M 1
e OLAP e Dispersio © Extrachio de e Previsiio espacial ¢ flodeiagem de

caracteristicas eventos discretos
e Machine learning

®  Analise de textos

Business Intelligence Anadalise Avancada de dados

Figura 2: Evolucéo das técnicas de analise de dados (Fonte: MINELLI, CHAMBERS E DHIRAJ, 2013)

O Big Data pode ser entendido como uma evolugdo do BI, que ndo tem a pretensdo de
substituir o conceito. Brynjolfsson (2012) afirma que solug¢des de Big Data possuem um
potencial ainda maior de beneficiar as empresas do que as solugdes analiticas tradicionais, as
quais ja sdo utilizadas e conhecidas por abrir novas oportunidades e oferecer vantagens

competitivas para aquelas que as utilizam.

A tabela a seguir tem como objetivo apresentar as principais diferengas entre Big Data e as

analises de dados tradicionais (DAVENPORT, 2014).

Sistemas Tradicionais de Analise de Dados
(BD

Formatados em linhas e colunas

Dezenas de terabytes ou menos

Conjunto estatico de dados

Big Data

Formatos desestruturados
De 100 terabytes a petabytes
Fluxo continuo de dados
Machine Learning Baseado em Hipdteses

Produtos baseados em dados Suporte e servigos de decisdo interna
Tabela 1: Defini¢do de Big Data (DAVENPORT, 2014)

Tipo de Dados
Volume de Dados
Fluxo de Dados
Método de Anélise
Proposito primario

Novo & Neves (2013) e McAfee e Brynjolfsson (2012) defendem que as caracteristicas que
definem multidimensionalmente o Big Data sdo justamente aquelas que o diferenciam de

sistemas tradicionais de BI.

No que tange ao volume, por exemplo, as ferramentas tradicionais de mineragdo de dados, em
grande medida, tentam derivar valor a partir de grandes quantidades de small data — e ndo de

Big Data. As ferramentas tradicionais de mineragdo de dados t€ém ignorado informagdes ndo
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estruturadas e semiestruturadas, uma parte crescente do que hoje chamamos de Big Data. As
pessoas e organizagdes tém usado os softwares de mineragdo de dados em conjuntos de dados

mais ordenados do que os dados considerados nao estruturados (DAVENPORT, 2014).

Big Data tem uma abordagem muito diferente em relagdo aos dados: o proprio processo de
armazenamento e analise de dados ¢ modificado em sua estrutura, de maneira que a tendéncia
¢ que todos os dados gerados por uma organizacdo sdo reunidos e interagem entre si. Isso
permite que os administradores e analistas se preocupem sobre como usar os dados apenas em
um segundo momento. Nesse sentido, as solu¢des de Big Data se provam ser mais escalaveis

do que os bancos de dados tradicionais e armazéns de dados (OHLHORST, 2013).

Todas essas diferencas sdo técnicas. Do ponto de vista gerencial, as organizagdes que
capitalizam sobre Big Data vao além de ambientes de andlise de dados tradicionais de trés
maneiras fundamentais: elas prestam aten¢do ao fluxo de dados ao invés de se atentar aos
estoques — o que se reflete nos processos de como elas derivam valor dos dados —, elas
dependem de profissionais que tém habilidades além daquelas dos quais analistas de dados
sdo dotados, e elas estdo tornando a analise de dados um processo cada vez mais préximo ao
nicleo de negdcios e as fungdes operacionais e de producdo — e cada vez mais distante do

nucleo de tecnologia da informagdo (DAVENPORT e PATIL, 2012).

Assim, o Big Data surge como um modelo evolutivo da andlise de dados tradicionais,
suprindo novas demandas de andlise rapida dos dados advindos de diversas fontes € em maior
quantidade. Empresas que ja utilizam a analise de dados como ferramenta de competitividade
tém vantagem no uso das novas ferramentas analiticas, a se destacar a melhoria nos processos
produtivos, de gestdo, de operacdo e de modelos de vendas e interagdo com os consumidores

(NOVO e NEVES, 2013).

2.6. EVOLUCAO E DESENVOLVIMENTO DO BIG DATA

O termo “Big Data” ¢ bem recente: o primeiro uso ocorreu em 2001, por Douglas Laney,
entdo pesquisador do Gartner Group Inc. A popularizagdo ¢ ainda mais recente: o uso do
Google Trends para investigar o surgimento do termo Big Data no histérico do sistema de
busca do Google, como proposto por Choi & Varian (2009), nos revela um rapido

crescimento em termos de interesse (nimero de busca) a partir de 2011 (BATTY, 2013).
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Figura 3: Evolugdo do Interesse no termo Big Data ao longo do tempo (Fonte: autor)

Tendo em vista isso, nesta secdo pretendo dissertar sobre o desenvolvimento conceitual e a
evolucdo historica do Big Data. Primeiro, vou introduzir o framework desenvolvido por Chen
et alii (2012) que identifica a evolucdo e as aplicagdes e permitem a compreensao plena do
conceito de Big Data. Em seguida, vou apresentar uma evolugdo historica das tecnologias
consideradas no framework criado por Chen et alii (2012). Por fim, serd apresentado as

caracteristicas do momento atual da sociedade que favorecem o surgimento do Big Data.

2.6.1. Evolucao Conceitual

Business Intelligence & Analytics (BI&A) e o campo relacionado & Big Data analytics t€m
apresentado importante crescimento tanto na comunidade académica como na comunidade de
negocios ao longo das ultimas duas décadas. Tendo em vista isso, Chen et alii (2012)
apresentaram um framework que identifica a evolucdo, as aplicacdes e o surgimento das
diferentes areas de pesquisa de BI&A. A seguir, apresento como os autores definiram e

descreveram o que eles categorizaram como BI&A 1.0, BI&A 2.0 e BI&A 3.0.
BI&A 1.0

BI&A 1.0 tem suas raizes no campo de gestdo de bases de dados. As tecnologias de andlise de
dados que integram as solucdes de BI&A 1.0 em sua maioria dependem dos processos de
extragdo, transformagdo e carga (ETL') para conversdo e integragdo de dados especificos da

empresa. Os conjuntos de dados sdo, em sua maioria, estruturados, coletados pelas

' Do inglés “Extraction, Transformation and Load”
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organizagdes por meio de varios sistemas legados, e usualmente armazenados em sistemas de
gestdo de banco de dados relacionais (RDBMS) comerciais. As técnicas de analise
comumente utilizadas nestes sistemas, popularizado na década de 1990, estdo fundamentadas
principalmente em métodos estatisticos desenvolvidos na década de 1970 e as técnicas de

mineracdo de dados desenvolvidos na década de 1980.

Sistemas de gestdo de dados e Data warehousing sdo considerados os primeiros a integrar a
categoria BI&A 1.0. Outros sistemas e ferramentas de consulta de banco de dados,
processamento analitico online (OLAP?), e ferramentas de relatérios com base em graficos
simples e intuitivos para explorar caracteristicas de dados importantes também sdo
considerados como integrantes dessa categoria, bem como sistemas e ferramentas de gestao
de performance do negécio (BPM?), que utilizam scorecards e dashboards para analisar e
visualizar uma variedade de métricas de desempenho. Além dessas fun¢des de relatorios de
negocios bem estabelecidos, sdo adotadas técnicas de analises estatisticas e mineracdo de
dados para andlise de associacdo, segmentacdo e clustering dos dados, classificacdo e analise

de regressao, deteccdo de anomalias e modelagem preditiva em varias aplicagdes de negocios.

Das 13 capacitagdes consideradas essenciais em plataformas de BI reportadas por Sallam et
al. (2011) — conforme citagcdo de Chen et alii (2012) —, as seguintes sdo consideradas como
BI&A 1.0: relatérios e dashboards, queries ad hoc, sistemas baseados em busca de
inteligéncia de mercados, OLAP, ferramentas de visualizagdo interativa, scorecards, modelos

preditivos e mineragao de dados.
BI&A 2.0

Desde o inicio de 2000, a Internet e a Web comecgaram a oferecer uma oportunidade unica de
coleta e investigacdo analitica de dados. Os sistemas de Web 1.0 baseados em HTTP
caracterizados pelos motores de busca na Web, como o Google e o Yahoo, e empresas de
comércio digital, como a Amazon e o Ebay, permitiram que as organizagdes apresentassem
seus negdcios online e interagissem diretamente com seus clientes. Além de suportar seus
bancos de dados relacionais RDBMS tradicionais e seus conteudos de negdcios e produtos
online, as novas plataformas levaram novas informagdes tais quais os logs do usuario,
detalhes de IP continuamente recolhidos através de cookies e logs do servidor a se tornarem

ferramentas para entender as necessidades dos clientes e identificar novos negocios e

* Do inglés “Online Analytic Processing”
’ Do inglés “Business Performance Management”



31

oportunidades. Inteligéncia de rede, andlise de rede e o conteido gerado pelos usuérios
coletados por meio da Web 2.0 — baseada em redes sociais e crowdsourcing — também se
tornaram recursos valiosos e marcaram o inicio de uma nova era de pesquisa, o BI&A 2.0, na

década de 2000, centrada na analise de texto e web para contetido ndo estruturados.

As aplicagdes da Web 2.0 foram desenvolvidas depois de 2004 e tem criado uma abundancia
de conteudo gerado pelo usuario a partir de varias midias sociais online, como foruns, grupos
online, blogs, redes sociais, sites de multimidia sociais (para fotos e videos), e até mesmo
mundos virtuais e jogos online (O'REILLY, 2005 APUD CHEN, CHIANG e STOREY,
2012).

Diferentemente das tecnologias de BI&A 1.0, que ja estdo integradas em sistemas de
tecnologias da informagdo de empresas comerciais, os futuros sistemas de BI&A 2.0 vao
demandar a integracdo de técnicas maduras e escalondveis de mineragdo de textos (como por
exemplo, extragdo de informacao, identificacdo de topicos, mineragdo de opinido, resposta de
consultas), mineracdo na web, andlise de redes sociais e analises espago-temporais integradas

com sistemas de gestdo de bases de dados relacionais das plataformas de BI&A 1.0.
BI&A 3.0

Sistemas moveis de interface, visualizagdo e interagio computador-homem (HCI') também
sdo promissoras areas de investigacdo e negocios. Embora o desenvolvimento da era do Web
3.0 (conexdo moével e baseada em sensores) seja certo, os sistemas de andlise de conteudo
movel, técnicas de localizagdo e sistemas sensiveis ao contexto subjacentes para a coleta,
processamento, analise e visualizacdo de tais dados moveis fluidos e em larga escala ainda sao

desconhecidos.

Nenhum sistema comercial de BI&A 3.0 integrado ¢ previsto para o futuro préximo. A maior

parte da investigagdo académica sobre BI movel ainda estd em um estagio embrionario.

Apesar de ndo ser incluido nas capacidades centrais plataforma de BI atuais, BI modvel foi
incluido na analise do Gartner BI Hype Cycle como uma das novas tecnologias que tem o
potencial de perturbar o mercado de BI de forma significativa (BITTERER, 2011 APUD
CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

* Do inglés Human-computer Interaction
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A figura a seguir sumariza as caracteristicas chave das plataformas de BI&A 1.0, 2.0, 2 3.0

em relacdo as capacitagdes centrais das plataformas de BI da Gartner e do Gartner BI Hype

Cycle.
Principais Caracteristicas Gartner BI Platforms core capabilities Gartner Hype Cicle

g‘;‘;\;{e;do estruturado, baseados emtecnologia * Ad hoc query e busca baseada em BI * DBMS baseado em colunas
* RDBMS e data warehousing « Relatorios, dashboards e scorecards  In-memory DBMS

BI&A 1.0 [+ETLe OLAP *«OLAP * Decisdo em tempo real
* Dashboards e scorecards « Vizualizagdo interativa * Mineragéo de dados embancada
*Mineragdo de dados e Analise estatistica * Modelagem preditiva e mineragéio de dados
Contetdo desestruturado, baseado na WEB « Servigo de informagdo semantica
« Extragdo e recuperagdo de informagao * Resposta de linguagem natural aos
* Mineragao de opinido questionamentos

BI&A 2.0 . Respf)sta a questionam‘entos. * Analise de texto e conteudo

« Analise da Web e Inteligéncia da Web
* Analise de midia social
« Anilise de rede social
* Analise espago-temporal
Contetido baseado emsensores e mobile * Bl baseado emtecnologia movel
« Analise baseada na localizagao

BI&A 3.0 |+ Analise centrada no individuo
* Analise de relevancia do contexto
* Vizualizagdo movel e HCI

Figura 4: Evolugdo do BI&A - Principais Caracteristicas e Capacitagdes (Fonte: CHEN, CHIANG e
STOREY, 2012)

2.6.2. Evoluciao Temporal da Analise de Big Data

Talvez o primeiro desafio de Big Data tenha sido o censo 1880 nos EUA, quando as
informagdes relativas a aproximadamente 50 milhdes de pessoas tiveram de ser recolhidos,
classificados e comunicados. Esse desafio foi solucionado durante o censo de 1890, gracas a
introdu¢do da primeira plataforma de Big Data: um dispositivo mecanico chamado a
Tabulating System Hollerith que permitiu que a andlise fosse feita em seis semanas, em vez

de sete anos (OHLHORST, 2013).

O proximo salto gigantesco para o Big Data ocorreu com o Manhattan Project - o
desenvolvimento dos Estados Unidos da bomba atdmica durante a II Guerra Mundial -, que
também foi o catalisador para a "Big Science" conceito que ganhou moeda com o programa

espacial dos Estados Unidos no final dos anos 1950 e 1960 (OHLHORST, 2013).

Embora no mundo de hoje os censos de 1880-90 e o Manhattan Project ndo sejam mais
considerado Big Data — pois computadores desktop de hoje podem analisar os dados sem
grandes desafios —, eles evidenciam duas caracteristicas do Big Data: primeiro, que o conceito

envolve ter mais dados com os quais ¢ possivel lidar com a tecnologia da época; segundo, que
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a atual onda de Big Data antes de fazer sucesso na comunidade de negocios tem suas raizes

nas comunidades cientifica e médica (OHLHORST, 2013).

As raizes do envolvimento da comunidade de negocios com Big Data datam das décadas de
1970 e 1980. Em 1970, grandes empresas de bens de consumo foram as pioneiras no
cruzamento de dados de auditores do mercado externo, como a Nielsen, com dados internos
para analisar, planejar, executar e medir as suas estratégias de marketing e publicidades,

incluindo gastos com promocgao e decisdes de preco (SCHMARZO, 2013).

Na década de 1980, as tecnologias como scanner de dados de ponto-de-venda (POS?)
provisionaram varejistas com uma visdo unica sobre as vendas de produtos, padrdes de
compra dos clientes e tendéncias do mercado global, gragcas a combina¢ao dos sistemas POS
do varejo com o uso de cédigos de barras. O volume de dados no varejo saltou de megabytes
para gigabytes e logo a terabytes, o que exigiu uma nova gera¢do de capacidade de
processamento de dados, representada por novas arquiteturas cliente-servidor e plataformas de
dados como Teradata, Sybase 1Q e Informix. Era o nascimento da industria de software de
Business Intelligence (Bl), a partir do projeto de “apoio a decisdo” da Procter & Gamble no

final de 1980 (SCHMARZO, 2013).

Em seguida, aplica¢des e sistemas para usuarios da ponta da cadeia, tais quais sistemas MRP®,
comegaram a ser desenvolvidos com base no modelo de dados relacionais. Em um nivel alto,
esses sistemas tinham como objetivo automatizar processos padrdes de negocios. Para isto,
enormes bancos de dados foram desenvolvidos. Tais como seus antecessores, sistemas ERP’ e
CRM destacavam-se apenas na manipulacdo de dados estruturados, com a distingdo que agora
executavam também outras funcdes essenciais de negdcios e forneciam relatdrios padrao

(SIMON, 2013).

Ao longo das ultimas décadas — 1990 e 2000 —, cada vez mais organiza¢des desenvolveram
sistemas construidos sobre este modelo de dados relacionais. Investiu-se cada vez mais
tempo, dinheiro e esfor¢o a gestdo de dados de natureza interna, isto ¢, aos dados gerados

pelas proprias organizagdes (SIMON, 2013).

Ainda no final da década de 1990, registros da web permitiram revelar novos insights sobre
vendas de produtos e comportamentos de compra dos clientes e, novamente, as empresas

tiveram que mudar seus modelos de negdcio. Mas a adaptacdo dos sistemas foi relativamente

> Do inglés “Point-of-Sale”.
% Do inglés, “Manufacturing Resource Planning”.
" Do inglés, “Enterprise Resource Planning’.
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natural, tendo em vista o surgimento dos sistemas de processamento analitico online
(OLAP®), utilizados para analise de tabelas de dados multidimensionais online (SCHMARZO,
2013).

Hoje, estamos no meio de mais uma revolugao de negocios orientada a dados: novas fontes de
dados, tais como midias sociais, tecnologias mdveis e sensores t€ém o potencial de mudar o
processo de criagdo de valor de uma organizacdo. Os volumes massivos, a diversidade e

complexidade dos dados estdo for¢ando as capacidades tecnoldgicas (SCHMARZO, 2013).

Essa nova revolucao ganhou forga por volta de 2005, quando a Web 2.0 — também conhecida
por social web — tornou-se realidade. Como resultado direto, o volume, a variedade e a
velocidade de dados cresceram de forma exponencial, especialmente de dados voltados para o
consumidor, que €, em sua maior parte, externo a empresa. Novos sites como Google,
Facebook e outros sites e plataformas sociais levaram a proliferacdo de dados ndo

estruturados, semiestruturados e metadados (SIMON, 2013).

Em resumo, o termo Business Analytics foi introduzido para representar os componentes
analiticos principais do Business Intelligence (DAVENPORT, 2006). Mais recentemente, Big
Data e Big Data analytics tém sido utilizados para descrever conjuntos de dados e técnicas
analiticas que sdo tdo grandes e tdo complexas que requerem armazenamento, gerenciamento,
analise e tecnologias de visualizagdo unicas e avancadas (CHEN, CHIANG e STOREY,
2012). A tabela a seguir, extraida de Davenport (2014), resume a evolug¢ao historica da analise
de dados. No anexo III, hd uma figura criada pelo proprio autor que indica a evolugdo

conceitual e temporal de maneira conjunta.

¥ Do inglés, “Online Analytical Processing”.



35

Termo Epoca Significado especifico

Decision support 1970-1985 Uso da andlise de dados para
suporte a tomada de decisdes.

Executive Support 1980-1990 Foco na analise de dados para
decisdes tomadas pelos

executivos seniors.

Online analytical processing 1990-2000 Software para a analise de

(OLAP) tabelas de dados
multidimensionais.

Business intelligence 1989-2005 Conjunto de ferramentas de

suporte a decisdes baseadas em

dados, com énfase no report.

Analytics 2005-2010 Foco em analises estatisticas e
matematicas para a tomada de

decisdes.

Big Data 2010-present Foco em dados muito grandes,
desestruturados e continuos.

Tabela 2: Evolugdo Temporal da Terminologia de Analise de Dados (Fonte: DAVENPORT, 2014).

2.7. BENEFICIOS E OPORTUNIDADES’

Google, eBay e LinkedIn foram algumas das primeiras organizagdes a utilizar o Big Data,
implementando e desenvolvendo provas de conceito e projetos de pequena escala para
aprender se seus modelos de anélise de dados poderiam ser melhores por meio do uso de

novas fontes de informagao (DAVENPORT, 2014).

As empresas que dominam a gestdo orientada para dados podem obter recompensas

significativas e se diferenciar de seus concorrentes (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

’ Vale destacar que ndo ha clareza na literatura especifica sobre o que diferencia um beneficio de uma
oportunidade, havendo por vezes utilizagdo de um dos termos quando o mais adequado seria o outro. Pelo
dicionario, a diferenga entre os termos resume-se a uma questdo temporal: beneficios sdo consequéncias
positivas de oportunidades, sendo que essas podem ou ndo ser aproveitadas. No presente trabalho serfo
considerados beneficios toda a vantagem, proveito ou provento obtido por uma organizacéo a partir da analise
dos dados estruturados e ndo estruturados, internos e externos, em quaisquer umas de suas esferas. Por
oportunidades entende-se beneficios potenciais e estas residem no estudo em questdo nos projetos totalmente
fundamentados em analise de dados.
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O presente capitulo objetiva reunir alguns dos beneficios e oportunidades que podem levar as
organizagdes a adotar o Big Data. Principalmente porque, embora sejam significativos, as
oportunidades e os beneficios podem ser dificeis de serem identificados antes de um projeto

de analise de dados ser iniciado (NOVO e NEVES, 2013; SILVA ¢ CAMPOS, 2014).

O capitulo estd organizado da seguinte maneira: primeiro, serd exposto que os beneficios e
oportunidades advindos do Big Data podem ser encontrados em qualquer industria e setor
econdmicos, apresentando alguns exemplos; A seguir, serdo apresentados alguns beneficios e
oportunidades gerenciais da tecnologia — isto €, que podem ser aplicados e usufruidos em
qualquer industria, organizagdo ou departamento de uma organizagdo; depois, serdo
apresentadas algumas oportunidade nos mais diversos setores e departamentos de uma

organizagao.

2.7.1. Beneficios e oportunidades setoriais

Big Data tem demonstrado a capacidade de melhorar as previsdes, economizar custos,
aumentar a eficiéncia e melhorar a tomada de decisdes em areas tdo dispares como controle de
trafego, previsdo do tempo, prevencdo de desastres, finangas, controle de fraudes, transacao
comercial e educacdo, dentre outros (YAN, 2013). Os beneficios ndo sdo disponiveis apenas
para as empresas privadas. Os governos também esperam que Big Data contribua para
melhorar a sua capacidade para servir os cidaddos e enfrentar os grandes desafios publicos
que envolvem a economia, saude, criacdo de emprego, desastres naturais e terrorismo (KIM,
TRIMI e CHUNG, 2014). Em suma, os beneficios e oportunidades oriundos do Big Data
podem ser encontrados ao longo de toda a economia — em diversas induUstrias e setores

econdmicos —, conforme destacam as figuras 5 e 6 a seguir.
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Tamanho do circulo indica
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Figura 6: Facilidade de captura dos dados versus Potencial de beneficio, por industria (Fonte: NOVO &
NEVES, 2013)

A seguir sdo apresentados algumas oportunidades, projetos e beneficios de alguns dos setores
da economia: (1) governo, (2), ciéncia e tecnologia, (3) saude e bem-estar, e (4) seguranca

publica e privada.
GOVERNO

O advento da Web 2.0 tem colaborado para a reinvencdo dos governos. A campanha
presidencial de 2008 nos EUA e as campanhas eleitorais para o senado seguintes deram os
primeiros sinais de sucesso para campanhas e participagdes politicas on-line. Apelidada de
"politica 2.0", essa nova era é representada por politicos que usam plataformas web para
discussdes de politicas bem-sucedidas, publicidade de campanha, mobilizagdo de eleitores,
anuncios de eventos e doagdes on-line. E nesse processo em que 0 governo € 0S processos
politicos tornam-se mais transparentes, participativos, online e ricos em multimidia, ha uma
grande oportunidade para a ado¢do do Big Data no governo. Técnicas selecionadas de

mineracdo de opinido, andlise de rede social e andlise de dados em midias sociais podem ser



39

usados para apoiar a participagdo politica on-line, a democracia eletronica, a prestacdo de
servigos de governo eletrdnico e transparéncia dos processos e prestacdo de contas (CHEN,

2009 APUD CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

Servigos governamentais ou do setor publico sdo conhecidos pela criagdo de grandes volumes
de dados. Big Data proporciona, assim, uma abundancia de oportunidades para os governos.
De acordo com grupo de estudos de livre mercado sobre politica de comércio do Reino
Unido, o governo do Reino Unido poderia economizar até £33 bilhdes por ano usando Big
Data para se tornar mais eficaz. A consultoria McKinsey investigou que o valor anual
potencial de beneficios para setor publico europeu ¢ de 250 bilhdes de euros gragas ao Big
Data (VAN RIJMENAM, 2014), embora o impacto atual no setor publico ainda seja
relativamente pequeno frente a esse potencial, de acordo com o grupo de TI MeriTalk

(SHUEH, 2014).

De acordo com Van Rijmenam (2014), os 4 principais beneficios que o governo pode extrair
do Big Data sao: (1) melhora da transparéncia e da tomada de decisdo concomitante a redugao
de custos, (2) personalizagdo da experiéncia dos cidadaos, (3) redugdo da fraude nos impostos
e na seguridade social, e (4) melhora na seguranga publica e na saide. Embora alguns topicos
sejam similares, a StateTech Magazine (2013) fez uma lista ainda mais extensa de beneficios
do Big Data para o governo: (1) melhora na tomada de decisdo, (2) melhora de resultados dos
projetos governamentais, (3) identificagdo e redugdo das ineficiéncias, (4) eliminagdo do
desperdicio, fraude e abuso, (5) aumento da produtividade, (6) diminui¢do do custo total de
propriedade e melhora do retorno sobre os investimentos, (7) melhora da transparéncia e dos

servigos prestados, e (8) reducdo da criminalidade e das ameacas a seguranga publica.

Reconhecendo a importancia de Big Data, a Casa Branca formou o Grupo Diretor Sénior de
Big Data em 2010 e, dois anos mais tarde, anunciou a Iniciativa de Pesquisa e
Desenvolvimento em Big Data para “ajudar a acelerar o ritmo de descoberta em ciéncia e
engenharia, reforcar a seguranca nacional, e transformar o ensino e a aprendizagem,
melhorando nossa capacidade de extrair conhecimento e insights de grande e colegdes
complexas de dados digitais”. A iniciativa apresenta 11 programas de seis agéncias e
financiamento de US$ 200 milhdes para apoiar atividades de Big Data em todo o Poder

Executivo (THE U.S. OFFICE OF PERSONNEL MANAGEMENT, 2012).

Outra iniciativa norte-americana que vale ser destacada ¢ o Data.gov, um projeto do governo
federal de acesso livre a dados publicos, em que podem ser encontrados dados americanos

federais, estaduais e locais fornecidos por centenas de organizagdes, além de ferramentas e
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recursos para conduzir pesquisas, construir aplicativos e ferramentas de visualizagdo e design
da informacao. Ao utilizar tecnologias de Big Data, o Data.gov também pode contribuir para

a oferta de melhores servicos ao publico em geral (YAN, 2013).

O EUA ndo ¢ o tnico pais cujo governo usufrui dos beneficios do Big Data. O Brasil também
Ja teve experiéncias com o Big Data, embora em uma escala muito menor quando comparada
a norte-americana. Um estudo de caso realizado para o Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacdao (FNDE) a respeito da compra de antibidticos para Hospitais Universitarios

Federais, por exemplo, resultou em economia de R$10,6 milhdes (BLUMENSCHEIN, 2014).

Ainda de acordo com Blumenschein (2014), o uso de Big Data também pode ser usado para
ampliar o escopo das andlises realizadas na elaboragdo de estratégias de aquisi¢des
governamentais, tanto para caracterizar a demanda como o produto, de modo a garantir uma
melhor compreensao do perfil de estrutura de custos do setor. Além disso, o Big Data pode
ser usado no mapeamento das empresas que podem ofertar os produtos, como para estabelecer
o preco de referéncia, e, por conseguinte, contribuir para satisfazer as necessidades da

administracdo publica a0 mesmo tempo em que otimiza o uso dos recursos publicos.

Além do uso para pesquisas, o Brasil também tem uma iniciativa com Big Data para
visualizacdo de dados a semelhanca do Data.gov. O Dataviva é um instrumento de
visualizacdo de dados que pode ser acessado de forma gratuita por qualquer pessoa
interessada em “informacdes sobre as atividades econdmicas, ocupacgdes e exportacdes de
cada um dos 5.561 municipios brasileiros nos ultimos dez anos”. O Dataviva foi desenvolvido
pelo Escritério de Prioridades Estratégicas do Governo de Minas Gerais, em parceria com

pesquisadores do MIT Media Lab (BARRENCE, GOMES e FREITAS, 2014).

Sem pretensdao de esgotar os exemplos, o Brasil ainda tem uma iniciativa no poder publico
municipal da cidade do Rio de Janeiro — o Pensa, que tem o intuito de analisar o grande
volume de dados gerados pela sociedade e assim desenvolver os servigos prestados conforme
as necessidades de seus cidaddos. Essa iniciativa ¢ o objeto de estudo deste trabalho e serd

mais bem caracterizada posteriormente.

Outras iniciativas ao redor do mundo sdo o UK Horizon Scanning Center (HSC), estabelecido
em 2004 para melhorar a habilidade do governo britanico em lidar com desafios
multidisciplinares interdepartamentais ¢ o IBM DOME, projeto colaborativo da IBM com o
governo de 20 paises, incluindo o Reino Unido, a Suica e a Holanda, que objetiva desenvolver

o sistema de um supercomputador capaz de analisar até um exabyte/dia de dados oriundos do
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projeto de Big Data de astronomia chamado Square Kilometer Array (SKA) (KIM, TRIMI e
CHUNG, 2014). Kim et alii (2014) descrevem iniciativas governamentais em Big Data em
outros paises ao redor do mundo, tais como Japao, Australia, Coréia e Singapura, conforme
pode ser visto no anexo IV. Estas iniciativas sdo apensas ilustrativas, pois se multiplicam

rapidamente.

CIENCIA E TECNOLOGIA

Muitas areas da Ciéncia e Tecnologia (C&T) estdo colhendo os beneficios de sensores de alto
rendimento e instrumentos, de astrofisica e oceanografia a genética e investigacdo ambiental

(CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

Para facilitar o compartilhamento de informagdes e de dados de andlise, a National Science
Foundation (NSF) determinou recentemente que cada projeto deve apresentar um plano de
gerenciamento de dados, com intento de promover os meios cientificos e tecnoldgicos de
gestdo, analisar, visualizar e extrair informagdes uteis de grandes conjuntos de dados,
diversos, distribuidos e heterogéneos, de modo a acelerar o progresso da descoberta cientifica
e da inovacdo, incentivar o desenvolvimento de novas ferramentas de anélise de dados e
algoritmos, facilitar a infraestrutura de dados escalaveis, acessiveis e sustentaveis, aumentar a
compreensdo dos processos e interagdes humanas e sociais, € promover o crescimento

econdmico e a melhoria da satde e qualidade de vida (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

Outro projeto que merece destaque ¢ o ENCODE, que gerou uma incrivel quantidade de
informagdo por causa de sua escala: mais de 1.600 experimentos sobre 147 tipos de células,
235 tipos de anticorpos e outros protocolos de ensaio. O projeto em si contou com a
contribuicdo de cerca de 450 autores, atuantes em mais de 30 instituicdes € tem como objetivo
fazer da ciéncia um consorcio: os pesquisadores devem se concentrar em criar o melhor
conjunto de dados que podem - e por "melhor conjunto de dados", ndo se resume a apenas
dados brutos, mas também andlises intermedidrias que permitem aos cientistas escolher o
nivel de detalhe em qual pretendem iniciar. Talvez os dados sejam utilizados, talvez ndo. O
importante ¢ o recurso para a comunidade, ndo o sucesso individual (BIRNEY, 2012). De
acordo com Birney (2012), pode-se observar nesse projeto beneficios como a maior produgao
intelectual, a possibilidade de cooperagdo de pesquisadores em todo o mundo, o acesso a
dados de pesquisas realizadas em outros lugares do mundo para repetir um experimento sem

necessariamente ter que formula-lo desde o inicio, entre outros beneficios.
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Saindo do cotidiano e observando o ambiente de ciéncia e tecnologia, existem muitos outros
exemplos de onde ¢ possivel identificar outros beneficios, como, por exemplo, a viabilidade
de novas descobertas e novas pesquisas. Os projetos de pesquisa de perfuragdo de petroleo em
aguas profundas, incluindo o pré-sal (SANTOS, 2014), além de projetos de pesquisa em
astronomia, sdo exemplos de outros projetos que estdo impulsionando o uso da abordagem de
Big Data e de como a ciéncia podem se beneficiar da tecnologia (XEXEO, 2013; PORTO,
2013).

De fato, os artigos com maior nimero de citacdes sobre o Big Data sdo da area de pesquisa
médica, com destaque para pesquisas biologicas, bem como os autores de maior destaque
quando o tema ¢ Big Data também publicaram trabalhos na area médica, com possiveis
aplicagdes em sistemas biologicos, epidemiologia, psicologia e doencgas cardiacas (SILVA e

CAMPOS, 2014).
SAUDE

As principais fontes de dados de dados de saude sdo dados genéticos oriundos de iniciativas
de Big Data na area (relacionados ao mapeamento genético, a expressdo gé€nica, € ao
sequenciamento de dados) e dados de prestadores de servigos de saude (registos de satde
eletronicos, registros seguros, farmacia da prescri¢do, feedback paciente e respostas)
(MILLER, 2013). A partir dessas fontes ¢ possivel gerar beneficios tais como o melhor
conhecimento do paciente (estilo de vida e como a doenga impactara a vida do paciente) — que
permite a criacdo de planos de satide mais customizados e melhora do relacionamento com os
pacientes do setor —, abordagens sustentaveis que continuamente garantirdo valor por meio da
reducdo de custos e melhora nos processos de inovagdo, e aumento e melhora das bases de
dados e conhecimento de sautde (WACTLAR, PAVEL e BARKIS, 2011; CHEN, 2011;
GROVES, KAYYALL et al., 2013)

Como exemplos de como Big Data pode alterar a relagdo com o consumidor podem ser
citados os sites Daily Strength e PatientsLikeMe, que proporcionam oportunidades de
pesquisa unicas no apoio a tomada de decisdo na Saide e na capacitagdo dos doentes,
especialmente para doengas cronicas, como diabetes, mal de Parkinson, Alzheimer e cancer

(MILLER, 2013).

Outros beneficios potenciais incluem a detec¢do de doengas em estagios iniciais, quando eles
podem ser tratados mais facilmente e de forma eficaz; gestdo da saude individual e

populacional especifica e deteccdo da fraude de cuidados de saude de forma mais rapida e
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eficiente (RAGHUPATHI e RAGHUPATHI, 2014). Dentre os beneficios mais econdmico-
financeiros podem ser citados o aumento da eficiéncia operacional, melhora na captura de
informagdo estratégica, identificagdo de novos mercados, ida mais rdpida ao mercado de

novos medicamentos, melhor atendimento das regulagdes implementadas pelo governo, entre

outras (CHEN e ZHANG, 2014).

A niveis regionais, o relatorio CERIC identificou como beneficio a melhoria da vigilancia da
saude publica e da resposta a incidentes e epidemias, melhor segmentagdo de servigos
urgentes a saude publica, melhoria da seguranca dos procedimentos e diminui¢do dos erros
médicos, entre outros beneficios. Um estudo recente da McKinsey afirma que, com Big Data
analytics, estima-se que o custo anual total do tratamento para pacientes com risco de doenga
cardiaca coronariana poderia ser reduzido em mais de $30 bilhdes, tendo apenas algumas
intervengdes simples, como o uso de aspirina combinada com rastreio precoce colesterol e

cessagdo do tabagismo (GROVES, KAYYALL et al., 2013).

SEGURANCA

Desde os tragicos acontecimentos de 11 de setembro de 2001, a area de seguranga ganhou
muita aten¢do e as questdes de seguranca sdo uma grande preocupagdo para a maioria das
organizagdes. Agéncias de Inteligéncia, Seguranga e Seguranga Publica estdo reunindo
grandes quantidades de dados de multiplas fontes para desenvolver solugdes contra as
ameagas de seguranca, inclusive cibernética (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012). O volume
e a variedade de dados em questdo sdo tdo grandes que s6 mesmo Big Data para permitir que
a analise de todos os dados seja factivel. Para entender & dimensao do volume e da variedade,
basta considerar que o Patriot Act dos EUA autoriza qualquer 6rgdo do governo a investigar
ou se envolver em atividades de inteligéncia relacionados com o terrorismo internacional,
além de conferir poder para emissdo das chamadas "cartas de seguranga nacional" para
obrigar a divulgacdo de um relatério sobre todas as informac¢des no arquivo de um
consumidor, se a agéncia certificar por escrito que o relatdrio € necessario para a investigagao,

atividade, ou analise (DEMPSEY e FLINT, 2004).

Reconhecendo os desafios apresentados pelo volume e complexidade dos projetos de Big
Data relacionados com a defesa, a Agéncia americana de Projeto de Pesquisa Avangada em
Defesa (DARPA'®) iniciou em 2012 um programa em conjunto com o Departamento de

Defesa, o XDATA, para ajudar a desenvolver técnicas computacionais e ferramentas de

' Do inglés US Defense Advanced Research Project Agency.
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software para processar e analisar a vasta quantidade de dados orientados para atividades de
defesa. O XDATA visa abordar a necessidade de algoritmos escaldveis para processamento e
visualizacdo de dados imperfeitos e incompletos. O programa envolve matematica aplicada,
informdtica, e comunidades de visualizacdo de dados para desenvolver solucdes de

usabilidade para combatentes de guerra (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012).

Os beneficios do Big Data para as questdes de seguranga vao além da capacidade de processar
grandes conjuntos de dados das fontes mais variadas e incluem, por exemplo, a capacidade de
identificacdo de padrdes e a possibilidade de andlise em tempo real. Big Data pode expor
padrdes de comportamento ocultos das pessoas e até mesmo lancar luz sobre suas intengdes.
Esta informagdo ¢ util para as agéncias governamentais, bem como as empresas privadas a
apoiar a tomada de decisdo em 4reas da seguranca. E particularmente interessante para areas
aplicadas da consciéncia situacional e as abordagens preventivas necessarias para a descoberta

quase em tempo real (MICHAEL e MILLER, 2013).

Big Data também pode contribuir para a Seguranca Nacional alterando os processos de
vigilancia de trés maneiras principais. Em primeiro lugar, dado que Big Data envolve o uso
ampliado de algoritmos para analise, ha uma crescente dependéncia de software para
vigilancia e uma dependéncia concomitante do relacionamento “homem-algoritmo™ que
molda as maneiras que seres humanos sdo tratados por sistemas de vigilancia. Em segundo
lugar, com as praticas de Big Data, as operacdes de vigilancia concentram-se cada vez mais
sobre o futuro do que no presente e no passado. No contexto da governagdo neoliberal, essa
antecipacao ¢ susceptivel de colocar mais peso sobre a vigilancia da gestdo das consequéncias
em vez de pesquisa sobre a compreensao das causas dos problemas sociais, tais como o crime
e a desordem. A terceira area ¢ a adaptacdo, partindo do pressuposto que um processo ou
método de andlise de dados bem-sucedido ou busca de dados podem ser transferidos com

sucesso e pouco risco de um campo para outro (LYON, 2014).

Nesse contexto, para maximizar os beneficios que o Big Data pode gerar para a seguranga
publica, € necessario que as organizagdes passem a observar o que ndo ¢ usual, adote maiores
conjuntos de dados, integre o uso de andlise de dados a rapidas respostas, deixe de olhar
apenas para as ameagas conhecidas, considere solucdes de seguranca baseadas em propositos,
ndo espere que o analise de dados substitua a experiéncia dos especialistas e inicie projetos de

desenvolvimento de Tecnologias de Analise de Seguranca (ROBB, 2014).
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2.7.2. Beneficios e Oportunidades de Gestao

Trés classes de valor sdo mais usuais em Big Data: redugdo de custos, melhorias de decisdo e
melhoria de produtos e servicos (DAVENPORT, 2014). A McKinsey Global Institute (2011)
e Tankard (2012) acrescentam a essa lista de beneficios a criacdo de transparéncia nas
atividades organizacionais que podem ser usados para aumentar a eficiéncia e a melhora nos
processos de inovac¢do. Embora intimamente associado aos beneficios ja listados, Silva &
Campos (2014) acrescenta ainda a melhora nas previsdes de demanda de mercado e a

capacidade de desenvolver vantagens competitivas mais sustentaveis.

O Big Data Executive Survey (2013) cita outros beneficios, mais a nivel operacional e
intimamente relacionados com a definicdo de Big Data, como, por exemplo, a integragdo de
dados de diversas fontes, andlise de grandes volumes de dados, melhora das capacitagdes
analiticas gerais, andlise de informacdo em tempo real e redugdo de custos da andlise e

processamento de dados.

No presente topico, irei explorar os seguintes beneficios: (1) redu¢do dos custos e aumento
das receitas; (2) aumento da eficiéncia operacional; (3) melhora na tomada de decisdo; (4)
melhora de produtos e servigos ja existentes; e (5) a melhora nos processos de inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos e mercados. Essa lista de beneficios gerais ndo objetiva

ser exaustiva. A tabela a seguir indica quais autores escrevem sobre esses beneficios.
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Beneficios
Inovagdo
Aumento da incremental em Inovagdo
Jlinis | Ml | Soduose | dinpiva b
Autores P tomada de TVICOS J procutos,
melhor decisio existentes, e servigos e
desempenho aumento da modelos de
financeiro lealdade dos negocios
clientes
Bloem et. al. (2012) X
Brown, Chui e Manyika (2011) X X
Davenport (2014) X X X X
Gallant (2011) X X
Leeflang, Verhoeff et. al. (2014) X X
McAfee e Brynjolfsson (2012) X X X
McKinsey Global Inst. (2011) X X X
Minelli et. al. (2013) X X
Novo e Neves (2013) X X X
Ohlhorst (2013) X
Silva & Campos (2013) X X
Tankard (2012) X X X
Ularu, Puican et. al. (2012) X X
Yan (2013) X

Tabela 3: Beneficios Gerais citados por autores (Fonte: autor)

AUMENTO DA EFICIENCIA OPERACIONAL E MELHOR DESEMPENHO

De acordo com o McKinsey Global Institute, um varejista que aproveita adequadamente Big
Data tem o potencial de aumentar suas margens operacionais em mais de 60% e ganhar
market share dos seus concorrentes por aproveitar dados detalhados de clientes (MCKINSEY
GLOBAL INSTITUTE, 2011). Brynjolfsson (2012) descreve um estudo feito no MIT Center
for Digital Business objetivando comprovar a hipotese de melhor desempenho das empresas
movidas a dados. Para isto foram aplicadas entrevistas estruturadas com executivos de 330
empresas norte-americanas de capital aberto sobre suas praticas de gestdo organizacional e TI
(Tecnologia da Informagdo), agregando o resultado destes aos dados de desempenho
disponiveis em balangos anuais e fontes independentes. Foi identificado que, dentre as
empresas que mais faziam uso de dados nas tomadas de decisdo, aproximadamente um ter¢o
das empresas tinha em média 5% mais produtividade e uma rentabilidade 6% maior do que as

demais (NOVO e NEVES, 2013; SILVA ¢ CAMPOS, 2014).
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O aumento da eficiéncia operacional pode ocasionar uma redugao dos custos, um aumento das
receitas ou ambos aos mesmo tempo. De fato, o potencial da economia de custos devido ao
Big Data ¢ potencialmente alto. Ele esta associado a mudanca de plataforma para
armazenamento e processamento de dados, que passa de uma grande e potente plataforma de
dados estruturados para o uso de multiplos servidores. Mesmo a armazenagem e o
processamento de dados estruturados sdo mais baratos quando processados por meio de
tecnologias de Big Data. Para comparagdo os custos de armazenagem de um terabyte por ano
para uma companhia sdo de $37 mil doélares em base de dados relacionais tradicionais, $5 mil

para data appliance, e apenas $2 mil para Hadoop cluster (DAVENPORT, 2014).

As redugdes de custo associadas ao aumento da eficiéncia operacional sdo oriundas de
projetos de Big Data sdo potencialmente bem substanciais € podem contribuir para uma
grande economia de custos e grande receita (DAVENPORT, 2014). Estas reducdes de custo
ndo passam apenas pelo custo de realizacdo da analise de dados, mas pode ser consequéncia
do investimento nas tecnologias de Big Data. O servigo de receita interna norte-americano'’,
por exemplo, usou analise de dados por meio de Big Data para corrigir erros no inicio do
processo de arquivamento de impostos para 2012, economizando US$ 100 milhdes em
créditos erroneos (FRANZEN, 2012 APUD YAN, 2013). No setor de transporte, a US Xpress
economizou mais de US$ 6 milhdes por ano devido a diminui¢do do tempo ocioso de seus
caminhdes, garantindo que eles fossem mantidos em movimento (BIG DATA STARTUPS,
2012).

Uma grande empresa de petroleo, por exemplo, conseguiu reduzir os custos com pessoal em
quase 25% e ao mesmo tempo aumentar a produtividade em 5% gracas a adocdo da
tecnologia. Este ganho de eficiéncia operacional foi possivel utilizando sensores ao longo da
linha de producdo, enviando dados que eram analisados em tempo real, permitindo ajustes
imediatos na linha, evitando assim interven¢des manuais, que sdo, em geral, demoradas, caras

e perigosas (NOVO e NEVES, 2013).

Por outro lado, Big Data pode entregar maiores receitas provenientes de maior custo-
eficiéncia para as empresas (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013). Na industria de TI, a
IBM espera que sua receita de analise e tecnologias de Big Data chegue a US$ 20 bilhoes até
2015 (DOW JONES NEWSWIRES, 2012 APUD YAN, 2013). A Holiday Extras, uma
companhia britdnica de agendamento de hotéis e estacionamentos em aeroportos alcangou

receita anual de £ 200 milhdes gragas ao Big Data (BLOOMBERG, 2012). As receitas

""Em inglés, U.S. Internal Revenue Service
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globais de mercado sdo projetadas para ser 48,5 bilhdes dolares em 2017 (FLOYER, KELLY,

et al., 2013), como pode ser visto na figura abaixo.

Projecdo do Mercado de Big data por segmento, 2011-2017 (SUS bilhdes)
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2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
M Receita total de Big data $7,3 $11,6 $18,4 $28,4 $38,4 $44,2 $48,5
i Receita de Xaa$ Big data $036 | $032 | $1,07 | $1,78 | $252 | $297 | $331
- . o
“Rece'tadeser;g%z:amf'ss'ona's € 5280 | $442 | $698 | $10,62 | $14,15 | $16,17 | $17,59

M Receita de Aplicativos (Analiticos e
transacionais) de Big data
M Receita de base de dados NoSQL de
Big data

M Receita de Base de dados SQL de Big
data

$0,52 $0,99 $1,90 $3,47 $5,29 $6,48 $7,38

$0,07 $0,13 $0,27 $0,50 $0,79 $0,98 $1,12

$0,62 | $0,88 | $1,25 | $1,72 | $2,14 | $236 | $2,51

M Receita da Infra-estrutura de
software de Big data

LiReceita de Rede de Big data $0,15 $0,23 $0,37 $0,56 $0,75 $0,86 $0,93
i Receita de Memoria de Big data $1,10 $1,75 $2,76 $4,20 $5,59 $6,39 $6,95
M Receita de Computagdo de Big data $1,53 $2,29 $3,40 $4,89 $6,26 $7,01 $7,53

$0,14 $0,24 $0,40 $0,64 $0,88 $1,03 $1,14

Figura 7: Projecdo de Mercado do Big Data por segmento em milhdes de US$, 2011-2017 (Fonte: © Wikibon
Big Data Model 2011-2017)

Leeflang, Verhoeff et alii (2014) afirmaram que as empresas que analisam dados
sistematicamente superam o desempenho de suas concorrentes, citando exemplos para
embasar sua afirmagdo: Amazon.com (taxa de crescimento anual — AGR'> — 2000-2010:
56,5%), 02 (AGR 29,5%), CapitalOne (AGR 16,6%), Tesco (AGR 11.7%), e progressiva
(AGR 6%).

Destes exemplos, ¢ valido aprofundar-se um pouco mais sobre o caso de negdcios da varejista
britanica Tesco. A Tesco construiu uma cultura de tomada de decisdo baseada nos dados de
seus clientes em todos os niveis da empresa para se tornar uma das maiores varejistas do

mundo. A transformacao sistematica de dados de cartdes de fidelidade em insights — inclusive

"2 Do inglés, “Anual Growth Rate”.



49

para as decisdes de negocio —, alimentou a ascensdo da Tesco para a posicdo de maior
varejista do Reino Unido. Para alcancar seus objetivos, a Tesco criou um poderoso
mecanismo de coleta de dados por meio da combinagdo dos dados obtidos a partir de cartdes
de fidelidade, scanners, sites e pesquisas de mercado, para entender melhor os clientes.
Finalmente, eles desenvolveram segmentagdes de clientes multidimensionais de acordo com
necessidades e comportamentos semelhantes e comportamentos, para desenvolver

conhecimentos especificos do segmento (LEEFLANG, VERHOETF, et al., 2014).

MELHORA DA TOMADA DE DECISAO

O primeiro proposito por tras de uma andlise de dados tradicional era o suporte a tomada de
decisdes interna dos negocios. Que proposta devemos apresentar para o cliente? Quais
clientes tem maior tendéncia de deixar de ser clientes rapidamente? Quanto de estoque
devemos manter? Como devemos precificar nossos produtos? Estes tipos de decisdes sdao
facilitadas com Big Data devido ao surgimento dos novos conjuntos de dados menos

estruturados que podem ser aplicados a elas (DAVENPORT, 2014).

Com casos de uso em ambos os setores publico e privado, os lideres do governo, da industria
e de negbcios comecaram a ver que as tecnologias avangadas em Big Data lhes permitiriam
adquirir insights mais profundos e mais valiosos e tomar decisdes com mais informagao e em
um timing melhor do que antes (MANYIKA, CHUI, et al., 2011; ZIKOPOULOS, DEROOS,
etal.,2012; THE WHITE HOUSE, 2012).

Uma das areas que pode se beneficiar do Big Data para melhorar a tomada de decisdo ¢ a area
de Recursos Humanos (RH), sobretudo para a contratagdo de funcionarios. No relatorio,
Previsodes para 2013 da Consultoria Delloitte, o autor Bersin previu que a andlise de dados, o
Big Data e o planejamento da forca de trabalho se tornariam o foco de RH para grandes

equipes, ao permitir a melhor tomada de decisdes. O autor escreve:

"Analise de Big Data merecem o status buzzword que conseguiram. Em 2012, os CEOs podem forgar RH para
ficar atento as analises de dados e empresas podem impulsionar suas equipes para melhorar a tomada de decisdes

por meio de decisdes guiadas por dados" (BERSIN, 2013).

A contribuicdo da tecnologia para a melhora da tomada de decisdo pode beneficiar toda a

companhia, ¢ ndo somente a drea de RH, devido a maior disponibilidade de dados e a maior
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capacidade de processa-los. Tradicionalmente, os modelos tém sido criados usando
subconjuntos dos dados chamados de amostra. Uma vez que o modelo ¢ criado, um segundo
conjunto maior de dados ¢ utilizado para testar ou validar o modelo. Este processo iterativo ¢
frequente. Uma vez que o modelo foi validado, o modelo ¢ utilizado para avaliar ou analisar
todos os dados. Esta ¢ uma abordagem estatistica bem conhecida que tem sido utilizada
durante décadas. Com Big Data, cientistas de dados a utilizam uma maior quantidade de
dados ou todos os dados para criar o modelo. Ao fazer isto, os cientistas de dados sdo capazes
de introduzir variaveis preditivas no modelo a fim de aumentar a exatiddo do modelo

(MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Big Data também abre a possibilidade de um modelo de decisdo diferente, pois permite as
empresas a criacao de experimentos controlados para testar hipoteses que guiardo a tomada de
decisdo em, por exemplo, novos investimentos ou mudangas operacionais. Possibilitando
centenas ou milhares de experimentagdes ¢ possivel distinguir entre simples correlagdo de
eventos daqueles que realmente possuem uma ligacao de causa e efeito (BROWN, CHUI e

MANYIKA, 2011).

Gallant (2011) ressalta a importancia da analise de eventos e da capacidade de criar sistemas
preditivos. Prever a intensdo de um cliente de mudar-se para a concorréncia tem muito mais
valor do que analisar porque o cliente deixou a empresa. Nao que entender os motivos que
levaram a esta decisdo do cliente ndo tenha seu valor, mas poder tomar a¢des de contencao,
impedindo a saida do cliente, ¢ mais importante do que agir reativamente, melhorando o que
estava errado ou investindo em campanhas caras para tentar trazer o cliente perdido de volta.
Esta mesma visdo ¢ compartilhada por Hea (2013) que adiciona a importancia do uso de
dados disponiveis em midias sociais para a capacidade de realizar estas predi¢des (NOVO e

NEVES, 2013).

Uma terceira maneira pela qual Big Data pode contribuir para a melhora de tomada de
decisdo ¢ evitando o chamado Big Paradox. Michael J. Mauboussin apresentou em seu livro
“The Success Equation: Untangling Skill and Luck in Business, Sports, and Investing”, uma
"pesquisa de 250 investidores experientes” que ilustra bem como o Big Data pode melhorar a
tomada de decisdo. De acordo com a pesquisa, quase dois ter¢os dos entrevistados
concordavam com a afirmag¢do "Conforme uma previsdo / recomendagao tarefa se torna mais
complexa e dificil, eu tendo a confiar mais em julgamento e menos em uma analise formal e
quantitativo”. Em face da complexidade, os investidores costumam aderir a “um modo mais

simples e intuitivo”, como escreveu o autor. Ou seja, conforme os problemas se tornam
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maiores € mais complexos (juntamente com os dados por tras deles), as pessoas tendem a
considerar os dados inlteis e a ndo querer usar mais usa-los. Big Data pode impedir

justamente isso por meio da melhora do processo de modelagem dos dados (SIMON, 2013).

INOVACAO INCREMENTAL DE PRODUTOS E SERVICOS JA EXISTENTES

Um grande nimero de industrias - incluindo satde, o setor publico, varejo e industrias de
transformacao - pode, obviamente, beneficiar da anélise de sua crescente quantidade de dados.
A coleta e andlise de dados transacionais da as organizagdes mais conhecimento sobre as
preferéncias de seus clientes (BUCHOLZ, 2012), de modo que os dados podem entdo ser
utilizados como base para a melhora dos produtos e servigos ja ofertados e para a criacdo de
novos produtos e servigos. Isso permite que as organizagdes possam resolver os problemas

emergentes de uma forma oportuna e mais competitiva (OHLHORST, 2013).

Entre as novas fontes de dados, por exemplo, destaca-se a localizagdo de clientes, dados
oriundos de mobile devices e redes sociais. Dessa maneira, ¢ possivel saber ndo s6 o que o seu
cliente estd dizendo sobre vocé nas midias sociais, mas exatamente quando ele ou ela entrou
em sua loja, permitindo assim que a loja se oriente para melhorar a experiéncia de seus
clientes (DAVENPORT, 2014). De fato, no processo de escolha e compra, os consumidores
geram grande volume de dados e a andlise técnica desses dados permite a melhora dos
servigos prestados e dos produtos ofertados. A analise técnica do processo de compra tornou-
se uma caracteristica importante para agéncias de marketing digital que seguem clientes
quando ele ou ela busca informagdes, compara produtos e, finalmente, toma a decisdo de

comprar um produto e compra-lo (LEEFLANG, VERHOEF, et al., 2014).

Brown (2011) afirma que as lojas lideres do varejo estdo constantemente executando
experimentos para identificar fatores que levem a maior participacdo dos clientes e
consequentemente maiores vendas. Embora muitas empresas ja facam estes experimentos ha
algum tempo, o Big Data pode leva-los a um proximo nivel. A futura geragdo de lojas de
varejo sera capaz de identificar comportamentos individualizados de cada cliente, utilizando,
por exemplo, o clickstream, que é a sequéncia de cliques de mouse em sua pagina,
determinando o padrdo de navegacado, se adaptando as preferéncias do cliente em tempo real
(ULARU, PUICAN, et al., 2012). Neste modelo ¢ possivel identificar quando um cliente esta
proximo de efetuar uma compra, permitindo a empresa influenciar na decisdo do cliente

(NOVO e NEVES, 2013).
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Gallant (2011) descreve o caso de uma empresa de telecomunicagdes da India que aproveitou
0 Big Data para melhorar a experiéncia dos seus usuarios. A empresa estava adicionando a
sua base uma média de 5 milhdes de novos assinantes por més, entretanto estavam perdendo
1,5 milhdes de clientes para a concorréncia todos os meses. Apds uma andlise minuciosa, a
empresa identificou que os clientes tinham uma alta tendéncia de mudar de operadora depois
de 6 chamadas interrompidas. Desta forma a empresa, apds a quinta chamada interrompida,
disparava um torpedo com uma promogdo para o cliente, evitando assim a sua fuga para a
concorréncia. Apenas com um modelo de Big Data foi possivel a analise de bilhdes ou até
mesmo trilhdes de registros ou eventos, que permitiram a empresa criar um modelo

individualizado de relacionamento com seus clientes (GALLANT, 2011).

E interessante ainda chamar a atencdo de que a solugio da questdo de casos como esse s &
possivel gracas a possibilidade, adquirida com Big Data, de analisar todo o universo de
clientes da companhia. Os modelos tradicionais utilizam amostras randomicas para analisar e
obter um quadro geral da situagdo, o que ndo ¢ util na hora da andlise de redes especificas de
clientes ou de sub-redes de contatos, tendo em vista que considerar estas sub-redes como o
universo do qual ird se refletir em uma amostra em amostras demasiadamente pequenas para

tirar quaisquer conclusdes (BLOEM, VAN DOORN, et al., 2012).

Outro exemplo de melhora da experiéncia dos usudrios ¢ a forma como as estradas de ferro
holandesas usam seus proprios dados de viagem e os dados fornecidos por sistemas de
navegacdo para fornecer informagdes aos clientes sobre seu tempo de viagem previsto pelo
trem e pelo carro. Isso ajuda os clientes a tomar decisdes mais informadas sobre a sua escolha

de viagens (MCAFEE e BRYNJOLFSSON, 2012).

Todos esses exemplos da literatura académica indicam que um dos principais beneficios do
Big Data ¢ a possibilidade de inovar de maneira incremental produtos e servicos ja existentes

e criar novas oportunidades de negdcios.

INOVACAO DISRUPTIVA DE PRODUTOS, SERVICOS E MODELOS DE NEGOCIOS:

NoOVOS INSIGHTS E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS MERCADOS

Peter Drucker comentou em 1998 que a maioria dos sistemas de informagao foram focados
em dados contdbeis internos e que, como consequéncia, havia uma tendéncia degenerativa de
gestores, especialmente em grandes corporagdes, de focar em custos e esfor¢os ao invés de
focar em oportunidades externas. Qudo mais interna era a informacdo obtida pelo fop

management, maior seria a necessidade de balanced-la com a informacgao externa — e isso nao
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existia ainda. Agora, com Big Data, o foco externo comega a existir, permitindo a geracdo de

insights (DAVENPORT, 2014).

Hoje em dia Big Data também ¢ considerado como uma importante fonte de inovagdes. O
desafio aqui € que as empresas t€ém como objetivo desenvolver novos produtos ou melhoria
dos processos de atendimento ao cliente usando varias fontes de dados. Isso faz parte de uma
melhoria do processo de inovacdo, que passa a ser mais data-driven. Empresas de cartdo de
crédito, por exemplo, melhoraram o processo de identificagdo de fraudes por meio do Big
Data, por meio da analise do comportamento fraudulento com cartdes de crédito roubados.
Com base nisso, eles bloqueiam automaticamente cartdes de crédito que mostram os padrdes
de pagamento frequentemente exibidos com cartdes de crédito roubados, a fim de reduzir o
risco financeiro de tanto o cliente como a companhia de cartdo de crédito (ULARU, PUICAN,

etal.,2012; MCAFEE e BRYNJOLFSSON, 2012).

O mais ambicioso que uma organizagdo pode fazer com Big Data é emprega-lo no
desenvolvimento de novos produtos e servigos com base nos dados, isto €, inovar de maneira
disruptiva. Algumas empresas tém feito isso como o LinkedIn (desenvolvimento do recurso
People You May Know, PYMK) e o Google (algoritmo de sugestdo de links), entre outras
(DAVENPORT, 2014).

Isso tem implicacdo muito importante, ¢ claro, para o foco da organizagdo de Big Data e para
os processos e ritmo de desenvolvimento de novos produtos: uma plataforma para a criagao
de produtos e design tem que ser cria¢do tal qual alguns processos de teste desses novos
produtos em uma escala pequena antes que os produtos sejam entregues aos clientes.
Obviamente, qualquer um que deseje criar produtos e servigos baseados em dados tem que
trabalhar em conjunto com uma equipe de desenvolvimento de produtos, e talvez em conjunto
com o marketing. Esses projetos devem provavelmente ser patrocinados pelo lider do negdcio

em vez de um técnico ou um cientista de dados (DAVENPORT, 2014).

Ter a inovacgao de produtos e servicos com base em Big Data também tem implicagdes para a
avalia¢do financeira de seus esfor¢os. O desenvolvimento de produtos geralmente ¢ visto
como um investimento em vez de oportunidades de economia. Com esse foco, talvez nao haja
muita economia de tempo ou dinheiro, mas vocé€ vai adicionar alguns nimeros grandes ao

resultado final da companhia (DAVENPORT, 2014).

Uma empresa global desenvolveu um novo produto, apos utilizar o Big Data para melhorar o

seu processo de manufatura, eles aprenderam tanto sobre os proprios processos que decidiram
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prestar consultorias para outras empresas em situacdes semelhantes. Atualmente tal
estabelecimento agrega dados de chido de fabrica e cadeia de suprimentos de diversas
empresas e vende ferramentas de software para melhorar a performance destas empresas. Este
novo produto/servico baseado no Big Data, disruptivo quando comparado ao modelo de
negocios da organizacdo, atualmente representa uma renda maior do que sua manufatura

(NOVO e NEVES, 2013).

Por fim, Big Data também pode contribuir com a diminui¢do do tempo necessario para
executar uma inovagdo. Davenport (2014) escreve que esse € o segundo objetivo mais comum
para a adogdo de ferramentas de Big Data. Esse € o objetivo de companhias como a cadeia de
lojas de departamentos Macys. Como o CIO descreveu, “a vantagem principal é que o
processo de descoberta se torna muito rapido. Um analista pode construir modelos, execute-
los, e se ele ndo gostar de algo, pode modificar o modelo, tudo em apenas um minuto. Esse
ciclo geralmente tem oito horas — se o analista puder fazer tudo. A cadeia de eventos ¢ muito

mais continua, o que significa uma maior qualidade de pesquisa” (DAVENPORT, 2014).

2.7.3. Oportunidades em Todos os Departamentos de uma Organizacao

Por meio do Big Data, as organizagdes podem obter uma visdo melhor sobre seus negocios,
levando a eficiéncia em diferentes areas (DAVENPORT, 2006; GALLANT, 2011; ULARU,
PUICAN, et al., 2012; MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013; SCHMARZO, 2013;
DAVENPORT, 2014).

O setor de vendas, por exemplo, pode usar a analise de dados para monitorar o desempenho
dos seus funciondrios. Seria possivel usar smartphones e dispositivos de localizagdo de carro
para monitorar como os vendedores realmente gastam seu tempo, gerando uma série de dados
interessantes (DAVENPORT, 2014). Outra possivel aplicacdo nesta area ¢ a otimizacdo das
atribuicdes de recursos de vendas, mix de produtos, modelagem de comissdes e classificagdes
contabeis, sem falar na possibilidade de otimizar os precos de bens “pereciveis” como
mantimentos, lugares de avido e ingressos para shows, melhorando assim a gestdo de precos

por meio de melhor conhecimento da demanda (SCHMARZO, 2013).

Recursos Humanos tem sido uma das fungdes menos orientadas a dados no passado, mas os
sistemas de informacdo de RH e andlises com base em seus resultados estdo comecgando a
mudar isso. Esta fun¢@o poderia ir a um passo substancial em termos de analise de dados de
localizagdo do funcionario e de comunicacdo (DAVENPORT, 2014). Além disso, o setor

pode se beneficiar muito com a identificagdo das caracteristicas e comportamentos dos
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empregados mais bem-sucedidos e eficazes da organizagdo, para considera-los nos futuros

processos de selecdo de contratagio (SCHMARZO, 2013).

Muitas vezes identificado como responsavel por apoiar a tomada de decisdes ou por tomar as
decisdes mais importantes dentro das organizacdes, o setor de estratégia, tal qual o RH, tem
sido historicamente bastante desprovido de dados para a andlise dessas decisdes. Alguns
dados podem ter sido recolhidos, mas raramente de maneira volumosa. Hoje, ndo usar uma
grande quantidade de dados externos na tomada de uma decisdo estratégica pode realmente

ser uma impericia (DAVENPORT, 2014).

O setor de TI pode se beneficiar de Big Data em duas areas que poderiam usar mais decisdes
baseadas em dados: a confiabilidade e a seguranca das operagdes de TI. A primeira para
melhorar o desempenho de equipamentos de informatica e de obter e manter os clientes. A
segunda, para melhorar a seguranga em todos os sentidos: em vez de simplesmente responder
a violagcdes de seguranca, as organizacdes podem usar Big Data para prever onde € como as
ameacgas de seguranca vao surgir, o que ¢ possivel através da andlise de dados (ULARU,

PUICAN, et al., 2012).

A produgdo industrial e a fabricagdo também podem se beneficiar do Big Data. Nao apenas os
produtos fabricados, mas também equipamentos de fabricacdo contém cada vez mais sensores
de produc¢do de dados. Usinagem, solda e dispositivos robdticos podem apresentar um
relatoério sobre o seu proprio desempenho e necessidade de servico. Dessa maneira, o
monitoramento de maquinas e desvios de processos que podem oferecer indicadores de
problemas de qualidade (SCHMARZO, 2013). As operacdes de fabricagdo também podem se
conectar com grandes cadeias de fornecimento e abastecer-se de dados para garantir uma
oferta de insumos continua, de modo a alimentar fabricagdo e garantir que apenas a
quantidade ideal de bens serd fabricada e que o produto final estara sempre a disposi¢ao do
consumidor (DAVENPORT, 2014). Além disso, por meio de Big Data, ¢ possivel identificar
quais os fornecedores sdo mais custo-efetivos na entrega de produtos no prazo e sem danos
(BLUMENSCHEIN, 2014). Mesmo no desenvolvimento dos produtos, Big Data pode
contribuir: as percepc¢des de uso do produto podem ser utilizadas como insumo para acelerar
processo de desenvolvimento de novas versdes e melhorar a eficdcia no lancamento do

produto (SCHMARZO, 2013).

O setor de marketing pode se beneficiar por meio da identificacdo de quais promogdes de
marketing e campanhas de publicidade sdo mais eficazes na condugdo de trafego de clientes,

engajamento e vendas, ou do uso da andlise de atribuicdo para otimizar os objetivos de
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marketing, os comportamentos de clientes e dos canais de vendas, e os niveis de estoque e
produtos (SCHMARZO, 2013). Os departamentos de marketing podem também desenvolver
uma inteligéncia geoespacial por meio do Big Data, o que pode significar anuncios com
informagdes relevantes, contribuindo assim para o aumento de vendas (MINELLI,
CHAMBERS e DHIRAJ, 2013). Além disso, o surgimento do conteudo gerado pelos clientes
da Web 2.0 em varios foruns, grupos de noticia, plataformas de midia social, e sistemas de
crowdsourcing, oferece oportunidades para as organiza¢des conhecerem melhor seus clientes

(DOAN ET ALIT 2011; O'RIELLY 2005).

Mesmo fungdes como as operacdes de loja e o atendimento ao cliente podem se beneficiar do
Big Data: as operagdes de loja podem otimizar os niveis de inventario dadas as previsdes de
padrdes de compra em conjunto com as informagdes demograficas locais, o tempo e os dados
de eventos, enquanto o atendimento ao cliente pode usar informagdes de call-centers, a fim de
obter perfis dos clientes e, assim, aumentar a satisfagdo por meio da personalizacdo dos

servicos (ULARU, PUICAN, et al., 2012; SCHMARZO, 2013).
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3. FATORES RELEVANTES NA ADOCAO E NO USO DE BiG

D ATANa maioria dos casos, Big Data ¢ um elemento de mudanga quando introduzido

em uma empresa, e isto inclui questdes de escala, armazenamento e design de centros de
dados. O rompimento normalmente envolve custos associados a hardware, software, pessoal e
apoio, os quais afetam os resultados (OHLHORST, 2013). No entanto, esses ndo sdo os

unicos fatores relevantes na adog@o e uso da tecnologia.

Os fatores de sucesso para ado¢do de Big Data e projetos de andlise de dados sdo similares
aqueles de implementagdes de sistemas de BI (EVERS, 2014). Irei apresentar a seguir alguns
dos fatores relevantes na adogdo, sem a pretensao, entretanto, de compor uma lista exaustiva

tendo em vista que o presente ¢ um estudo exploratério.
3.1. FATORES RELACIONADOS A ESTRATEGIA

3.1.1. Alinhamento a Estratégia da Organizacio

Big Data estd gerando novas categorias de empresas que adotam modelos de negocios
orientados por dados. Algumas das empresas que integram essas novas categorias ja existiam
e desempenhavam um papel de intermediacdo nas cadeias de valor em que se encontravam
gerando valiosos dados produzidos pelas transagdes comerciais (MCGUIRE, MANYIKA e
CHUI, 2012). Outras empresas surgiram com a proposta de usufruir e gerar valor a partir da

analise de dados, como, por exemplo, o Facebook e o Linkedin (OHLHORST, 2013).

Apesar dos beneficios, Yan (2013) afirma que a organizagdo precisa de um plano estratégico
pois estas implementacdes podem ser complicadas, idiossincraticas, e disruptivas. Isto ocorre
porque a implementacdo de um sistema de Big Data ndo ¢ um projeto, mas sim um processo.
Isto €, pode evoluir dinamicamente e ndo necessariamente em diregcdes finitas e previsiveis

(YEOH e KORONIUS, 2010).

E necessario que a estratégia de implementagdo e uso do Big Data esteja intimamente
conectada a estratégia da empresa, e para isso ¢ necessario um extenso planejamento para
decidir quais recursos analiticos sdo necessarios e como eles devem ser aplicados para obter o
resultado esperado (NOVO e NEVES, 2013). Dessa maneira, o alinhamento com a estratégia
da empresa contribui para nortear as agdes e sustentar o compromisso de todos, o que ¢
importante para o sucesso na implementacdo de um sistema de informacdo (YEOH e

KORONIUS, 2010).
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As organizagdes precisam escolher onde vao aplicar Big Data e sua andlise de dados dentro
de seus processos. O escopo deve comunicar de forma clara e especifica o que estd e o que
ndo esta incluido no esforgo, além de ser necessario para desenvolver um orcamento acurado
e para manter as etapas em andamento. Uma vez que uma organizacao tenha priorizado uma
area, ela deve escolher um objetivo proprio a area por meio de segmentacdo, criacdo de
melhores alvos, identificacdo, estabelecimento de recompensas, € assim por diante. Nao se
pode simplesmente fazer tudo com anélise de uma s6 vez, por isso a escolha de um objetivo é
necessaria (DAVENPORT, 2014; INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS, 2014).
Minelli (2013) vai além e afirma que os lideres precisam definir prioridades de negdcios e
problemas a serem resolvidos, além de definir roteiros mensuraveis, realizaveis e limitados no

tempo.

Para Domingues (2013), o maior desafio do Big Data ¢ a credibilidade e confianga na
tecnologia como solug¢do, bem como no que ela pode fazer para trazer vantagem competitiva
para a organiza¢do. Com isso em mente, o autor descreve seis passos que uma empresa deve
seguir para que a adog¢do da tecnologia seja um sucesso. Dos seis passos descritos pelo autor,
0s quatros passos a seguir estdo associados ao alinhamento estratégico entre a organizagao e a
adocdo do Big Data: compreender os negocios e os dados envolvidos, determinar o problema
e como os dados podem ajudar, definir expectativas sensatas e manter o objetivo da adogao

em mente.

Por fim, outro motivo que torna o alinhamento a estratégia da empresa necessario sdao as
questdes futuras. H4 desafios desconhecidos que surgirdo a cada aumento de escala e
desenvolvimento de novas andlises. Alguns desses desafios serdo intrataveis com as
ferramentas e técnicas atuais, e exigirdo abordagens criativas e custo-efetivas (KAISLER,
ARMOUR, et al., 2013), que se tornam mais factiveis quando a empresa possui 0s recursos
necessarios para tais solucdes a disposicdo. A capacidade de reagir rapido as mudangas de
condi¢des e de mercado sdo bem estudadas literatura académica de estratégia, sob a alcunha

de dynamic capability.
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3.1.2. Patrocinio da Alta Gestao

Assim como lideranga era um fator critico para o sucesso de programas de andlise
tradicionais, também o ¢ igualmente relevante para Big Data (MCAFEE e BRYNJOLFSSON,
2012; DAVENPORT, 2014). De fato, o papel da alta gestdo na difusdo de inovacdo na
organizacdo tem sido bem documentado, sobretudo na implementagdo de sistemas de
informacdo (SOMERS, NELSON e RAGOWSKY, 2001). Sumner (1999), por exemplo,
encontrou que o envolvimento do fop management era fator relevante para a adogdo do

sistema de informag¢ao em seis business cases do total de sete estudados.

Com o Big Data nao se espera que seja diferente, tendo em vista que a decisdo e visdo do
executivo sempre serdo essenciais para o negocio. Nao so para as decisdes gerais que passarao
a ser muito mais embasadas em dados (NOVO e NEVES, 2013), como também para endossar
0 Big Data em si, a tomada de decisdo baseada em analytics e a identificagdo dos campedes
de consumo de analises de dados. O envolvimento da alta gestdo ¢é, portanto, importante
devido ao apoio e a anuéncia dos executivos. Sem foco consciente sobre essas atividades, os
relatérios visualmente ricos ou modelos estatisticos sofisticados nao vao dirigir qualquer valor

de negdcio real (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

O envolvimento da alta gestdo também ¢ importante porque torna mais facil o acesso aos
recursos operacionais necessarios a implementacdo, tais como financiamento e habilidades
profissionais, além de ser importante na superagdo de barreiras & mudanca e na reformulacao
de paradigmas mentais (YEOH e KORONIUS, 2010). Isso significa ndo somente remover os
obstaculos, mas também criar o ambiente favoravel para a analise de dados, tais como suporte
organizacional, defesa de causa, estabelecimento de nova estrutura organizacional e defini¢ao
dos papéis e responsabilidades de cada um dos profissionais envolvidos com o Big Data, bem
como compreensao da disponibilidade da equipe e de recursos para o projeto (INFOCHIMPS,

2013).

Poon & Wagner (2000) destacam que, para alavancar o patrocinio dos principais executivos, ¢
necessario que haja um patrocinador operacional designado para gerir os detalhes de
implementagdo. Este patrocinador operacional deve ser familiarizado com o estilo de gestao

do patrocinador executivo.

Além disto, um dos tracos-chave de lideranca para Big Data parece ser a vontade de
patrocinar atividade experimental com dados em grande escala. Os cientistas de dados devem

ter um canal aberto e direto de comunicagdo com a alta direcdo, tendo em vista que um dos
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objetivos da experimentacdo ¢ eliminar as barreiras a implementacdo de ideias e ofertas
inovadoras e que pode ser necessario um tempo até que o valor da analise de dados seja

reconhecido (DAVENPORT, 2014).

3.2. FATORES ESTRUTURAIS E CULTURAIS

3.2.1. Design e Processos Organizacionais

Um dos desafios associados a implementacdo de uma nova tecnologia em uma organizacao ¢
sua compatibilidade com os processos de negécios. Isso ocorre devido a diversas questoes que
podem ser observadas nas organizacdes, tais como a existéncia de silos de dados,
engessamento dos processos em relagdo a descoberta e andlise de dados, o surgimento de

novos papéis na organizagdo e o desenvolvimento de uma nova cultura.
Silos de dados

De acordo com Yeoh e Koronius (2010), o proposito primdrio dos sistemas de BI ¢ a
integracao dos silos de dados por meio do alinhamento entre os processos de negdcios com 0s
processos estruturados pelo sistema, de maneira a melhorar o processo de tomada de decisao

das empresas.

Um dos desafios enfrentados pela adogdo do Big Data nas organizagdes ¢ o compartilhamento
de informacao entre unidades de negocio, sejam as organizagdes empresas privadas, governos
ou departamentos de um mesmo governo (OHLHORST, 2013; XEXEO, 2013), sobretudo
quando se considera que para os dados serem TUteis eles precisam atravessar as fronteiras
organizacionais, o que ¢, geralmente, dificil e causa brigas e disputas internas por poder

corporativo (NOVO e NEVES, 2013).

Brown (2011) confirma que os silos de dados sdo desafios dentro das organizagdes e
apresenta um exemplo de uma empresa europeia de telecomunicagdes que ao analisar dados
interdepartamentais encontrou insights diferentes daqueles que eram encontrados por meio de
questionarios tradicionais, o que desencadeou uma verificagio da campanha de marketing

para conseguir concluir se os insights encontrados eram validados.

A partilha de dados entre os diferentes departamentos e agéncias do governo ¢ também um
desafio. Cada agéncia ou departamento governamental normalmente tem o seu proprio

armazém de informagdo e reluta muito em compartilha-lo. Essa falha de comunicacao €, por
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vezes, o desafio que impede a integracdo de dados; por exemplo, no Reino Unido, uma
coalizdo de departamentos de policia e hospitais destinada a partilhar dados sobre crimes
violentos foi relatada como um fracasso devido a uma falta de comunicagdo entre as

organizagdes participantes (KIM, TRIMI e CHUNG, 2014).
Engessamento dos processos em relacio a descoberta e analise de dados

Outro desafio relacionado aos processos organizacionais ¢ a maneira como se lida com a
descoberta e a experimentagdo dos dados. Até o momento, o foco principal das organizagdes
empresariais tem sido a automatizacdo de processos. A andlise de dados tem sido usada para
compreender e ajustar os processos, mantendo a gestdo informada e alertando-os para
anomalias. Big Data transforma essa abordagem. Empresas de Big Data inovam
constantemente, explorando e experimentando para saber mais sobre suas operagdes € 0sS
clientes, adotando um forte foco em inovac¢do e exploragdo, e reagindo rapidamente a
constante mudanca do universo de negécios em que estdo inseridas (DAVENPORT, 2014).
Para adotar o Big Data com sucesso, as organizagdes devem, portanto, adotar uma abordagem

mais aberta a exploracdo, experimentagao e as tentativas de inovagao.

De fato, muitos gestores terdo que mudar suas mentalidades e héabitos para que os dados
externos e de formato variado sejam incorporados nas tomadas de decisdo, nos produtos e nos
servigos. Eles vao ter que regularmente examinar fontes externas de dados para ver o que esta
disponivel e como isso pode apoiar a sua organizacdo, entre outras coisas. Um dos impactos
mais significativos de Big Data ¢ a mudanca organizacional ou transformagao necessaria dos

processos para apoiar e explorar a grande oportunidade de dados (DAVENPORT, 2014).
Surgimento de novos papéis na organizacio

Outro desafio no que tange o alinhamento aos processos organizacionais estd relacionado ao
surgimento de novos e criticos papéis que precisam ser adicionados a organizacdo na adogao

ao Big Data (SCHMARZO, 2013).

Entre os novos papéis necessdrios, Schmarzo (2013) destaca a equipe de experiéncia do
usuario € os novos cargos de gestdo sénior. A equipe de experiéncia do usudrio ¢ a
responsavel por entender as necessidades do usudrio, validar os insights oriundos dos dados

captados e dar o feedback dos produtos e servi¢os que surgem a partir da analise de dados.

Os novos cargos de gestdo sénior sdo o Chief Data Olfficer e o Chief Analytics Officer. O
primeiro € o responsavel por adquirir, armazenar, enriquecer e alavancar os ativos de dados da

companhia. Isto ¢, eles sdo os responsaveis pelas as atividades de inventario dos dados,
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analise econdmica dos dados, monetizacdo dos dados e instrumentacdo e governanca dos
dados. O Chief Analytics Officer, por outro lado, € o responsavel por capturar e rastrear os
modelos de andlise e os insights resultantes da anélise que sdo desenvolvidos e explorados na
organizagdo, o que envolve muitas responsabilidades relacionadas com avaliagdo e analise de
ativos, gestdo de propriedade intelectual e protegdo, aplicagdo de patente e monetizacdo da

propriedade intelectual (SCHMARZO, 2013).

O surgimento dessas novas fungdes impacta diretamente o organograma da organizagio e,
consequentemente, os processos de negdcios. Acomodar essa nova realidade ¢ um desafio
para as organizagdes, sobretudo, devido a cultura ja existente na organizacdo. A propria
equipe de Big Data ¢ um exemplo disso, tendo em vista que ela deve ser multidisciplinar,
como sera observado na discussdo dos proximos candidatos a fatores relevantes na adogdo e

uso da tecnologia.

O desenvolvimento de uma nova cultura

Embora ainda seja cedo para se referir a uma cultura especifica das organizacdes de Big Data,
alguns executivos ja podem sentir que uma mudancga da cultura para facilitar as iniciativas de

implementagdo da tecnologia (DAVENPORT, 2014).

Trés mudangas culturais e organizacionais principais sdo esperadas: maior atratividade pelos
dados e os insights oriundos de sua exploragdo, maior cuidado com os modelos de anélise —
que passam a ser considerados propriedade intelectual —, e o surgimento de um maior conforto

na tomada de decisao com base nos dados (SCHMARZO, 2013).

Davenport (2014) vai além e afirma que ¢ esperado que as organizagdes passem de
organizagdes hierarquicas para organizagdes meritocraticas, tendo em vista que grandes ideias
podem vir de qualquer lugar e de qualquer pessoa na organizagao. Além disso, de acordo com
Davenport (2014), ¢ também esperado o surgimento de uma impaciéncia como sfatus quo,

bem como o desenvolvimento de uma cultura de compromisso e arrojada.

Além disso, leva tempo para mudar a cultura de modo que haja maior confianca na analise de
dados tradicionais, sobretudo porque o Big Data for¢a os funcionarios a lidar com novas
fontes de dados e novos processos de trabalho, sem falar em quantidades e velocidades de
dados sdo maiores do que nunca. Muitas pessoas tém que sair de suas zonas de conforto.
Logo, as organizagdes devem esperar alguma resisténcia de seus empregados, especialmente

daqueles que acreditam que possuem habilidades e capacidades de julgamentos unicos
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(BURTON, MASTRANGELO e SALVADOR, 2014). Com efeito, ¢ necessario que haja uma
visdo estratégica de longo prazo para Big Data (NOVO e NEVES, 2013) para facilitar a

percepgao do valor agregado pela tecnologia e diminuir a resisténcia a adogao e uso dela.
3.3. FATORES RELACIONADOS AOS RECURSOS HUMANOS

Um dos elementos mais importantes de um projeto de Big Data ¢ quem ira realizar as analises
(OHLHORST, 2013). Conforme bem resumiu Minelli et alii (2013), “a tomada de decisao
baseada em dados ¢ uma jornada, e sem o talento certo ao longo dos niveis organizacionais,

os beneficios da ciéncia da decisdo ndo podem ser efetivamente realizados”.

3.3.1. Talent Gap

Um desafio que Big Data pode impor as organizagdes ¢ a falta de profissionais com as
habilidades e conhecimentos necessarios para lidar com a analise dos dados, o que Leeflang,
Verhoeff, Dahlstrom et alii (2014) definiram como 7Talent gap. Como Davenport (2012)
escreveu, “um novo papel tem ganho proeminéncia nas organizacdes: o do cientista de dados.
Cientista de dados ¢ o profissional que entende como buscar respostas importantes para as
questdes do setor na enorme quantidade de dados ndo estruturados que a empresa passa a lidar
e armazenar. Conforme as companhias capitalizam o potencial do Big Data, a maior ¢ a

restri¢do com que elas se deparam diante da escassez desse talento especial”.

Como ocorreu com a defini¢do de Big Data, ha diversas defini¢des para o cargo cientista de dados
também. Todas as defini¢gdes indicam que os cientistas de dados precisam adquirir mais
competéncias e realizar mais tarefas do que os estatisticos tradicionais ou analistas quantitativos,
porque, sdo responsaveis por ajudar a desenvolver produtos e servigos voltados para o cliente, a

partir de dados desestruturados (YAN, 2013).

Por um lado, os profissionais tem que ir além da andlise dos dados tradicionais, pois o
conjunto de dados tem muito mais volume e variedade, e deve ser analisado como uma
velocidade muito maior — o que tornam necessdrias as habilidades substanciais de um
funcionario de TI. Por outro, os profissionais também precisam estar perto de produtos e
processos internos das organizagdes, o que significa que eles precisam ser organizados de
forma diferente daquela com a qual eram organizados os analistas de dados no passado

(DAVENPORT e PATIL, 2012).

Para Davenport (2014) e Yan (2013), o cientista de dados deve:
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(a) saber codificar e programar além de ter alguma familiaridade com as tecnologias comuns a

Big Data tal como um hacker;

(b) ter conhecimento estatistico e de modelagem de dados, pois ele deve extrair a informagao

dos dados e apresentar a fonte das conclusdes sempre que requisitado;

(c) estar confortavel em improvisar, ser capaz de aprender rapido e pelo método do faga-voce-
mesmo, e ser impaciente e curioso tal como um cientista, pois estes sdo capazes de formular

hipoteses e testd-las com um rigoroso raciocinio cientifico;

(d) ter fortes habilidades de relacionamento, visualizacdo de dados e comunica¢do, tal como
os melhores consultores, pois eles devem apresentar seus insights de maneira que os

executivos entendam;

(e) ter um conhecimento razoavel do mercado e do setor em que se encontra a organizacgao e
sobre os processos de negdcios usuais da atividade em questdo, tal como um especialista em
negocios, pois o cientista de dados tem que ser um contador de historias que pode se comunicar
e comunicar suas descobertas de Big Data para explicar os padrdes ¢ as possiveis relagdes — o que

0 € possivel se houver um prévio conhecimento da atividade em que o negdcio esta inserido.

Encontrar o talento certo para analisar dados ¢ um desafio para as organizagdes, pois as
competéncias exigidas ndo sdo simples e nem exclusivamente orientadas para a tecnologia.
Procurar e encontrar os cientistas de dados competentes ¢ dificil e caro para a maioria das

organizagdes (KIM, TRIMI e CHUNG, 2014).

Com o interesse crescente em Big Data, identificar este individuo que tem as habilidades para
detectar e extrair valor dos dados tornou-se uma das principais prioridades para muitos
executivos. Segundo o McKinsey Global Institute (2011), em 2018, s6 nos Estados Unidos havera
uma lacuna de 40 a 50 por cento entre a oferta e a demanda necessaria de profissionais adequados

para trabalhar com a analise de dados, como pode ser visto na figura abaixo (YAN, 2013).
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Em outras palavras, isso significa que entre 440 e 490 mil pessoas treinadas para analisar

dados serdo necessarias nos Estados Unidos em 2018. A oferta provavel, no entanto, s6 seréd

capaz de prover 300 mil desses tipos de funcionarios (LEEFLANG, VERHOEF, et al., 2014).

De fato, ha uma enorme dificuldade em encontrar alguém com todas as habilidades descritas

(DAVENPORT e PATIL, 2012), conforme foi constatado pela Big Data Executive Survey

2013: mais de 60 por cento dos entrevistados afirmaram que ¢ muito dificil encontrar ou

contratar cientistas de dados para suas organiza¢des (NewVantage Partners, 2013 APUD

YAN, 2013), conforme pode ser visto na figura a seguir.

Porcentagem de respostas ao Desafio de Contratar um
Cientista de Dados

Quao dificil é encontrar um Cientista de dados? (marque apenas uma op¢ao)
60%

17% 17%

6%
. 0%

Desafiador

Impossivel achas ou Muito dificil achar
contratar recursos ou contratar
suficientes

Razoavelmente Sem problemas para
desafiador encontrar recursos
habilidosos

Figura 9: Resumo do Relatorio Big Data Executive Survey 2013
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O problema revela-se ainda maior quando se percebe que o talento — o profissional com todas
as habilidades necessarias para executar a tarefa — ¢ o recurso mais importante para explorar
com sucesso o Big Data. Os cientistas de dados extraem os dados a partir de locais diversos,
escrevem programas para transformar dados ndo-estruturados em estruturados, analisam os
dados, interpretam os resultados e aconselham executivos sobre o que fazer sobre isso - tudo
em curto espago de tempo e com um senso de urgéncia. O outro fator complicador para se
concentrar nos individuos multitalentosos € que os cientistas de dados sdo apenas um

componente de uma abordagem eficaz para projetos de Big Data (DAVENPORT, 2014).
Solucdes propostas para combater o Talent Gap

Varias solugdes tém sido propostas para resolver a crise de talentos: o investimento na educagio
formal através de institui¢des de ensino superior, a formagao interior de talentos, a importagdo de
profissionais de paises estrangeiros, a terceirizagdo/outsourcing € o crowdsourcing sao algumas

das solugdes propostas (MILLER, 2013; YAN, 2013).

A educagdo formal através de instituigdes de ensino superior como solug¢do para o Talent gap
consiste na criacdo de cursos de ensino superior que priorizem habilidades interdisciplinares,
entre os cursos de estatistica, andlise, ciéncia da computagdo e matematica (MILLER, 2013).
De acordo com os Programas de Pos-Graduacdo em Big Data Analytics e Ciéncia de Dados nos
Estados Unidos, as universidades norte-americanas estdo oferecendo ou planejam oferecer cursos
de analise avangada de dados, com foco em Big Data (GIL PRESS,2013 APUD YAN, 2013).
Algumas universidades como a Ottawa University, North Carolina State University, ¢ De
Paul University comegaram a oferecer programas formais de gradua¢do em andlise de dados

(MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Outra solugdo ¢ a formagdo interior de talentos por treinamento. Como o numero de diplomados
com formagdo académica formal s6 € capaz de atender parte da demanda por profissionais, o
treinamento interno dos profissionais, naturalmente, torna-se a segunda solu¢do. Uma vantagem
desta solucdo ¢ que os atuais funcionarios terdo mais conhecimento do dominio da empresa do
que um recém-chegado. Essa solucdo ja foi amplamente utilizada com sucesso para atender
desafios semelhantes no processo de adog¢do e implementacdo de outros sistemas de informacgéo,
que tiveram amplo interesse do mercado (SOMERS, NELSON e RAGOWSKY, 2001; UMBLE ¢
UMBLE, 2002).

A opgao pelo desenvolvimento interno tem sido bem adotada pelas empresas que se destacam

no mercado de Big Data. A EMC? por exemplo, ao concluir que a disponibilidade de
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cientistas de dados seria um fator decisivo importante nos seus proprios projetos € nos
projetos de seus clientes, adquiriu a Greenplum — empresa de destaque em analise de dados
desestruturados e em grande volume — em 2010 para expandir suas capacidades em ciéncia de
dados e em seguida criou um programa de treinamento para seus funciondrios e clientes.
Outras empresas, como, por exemplo, a Deloitte, t€m trabalhado com escolas de negodcio,
como a Kelley School of Business, da Universidade de Indiana, para desenvolver habilidades

de analise de Big Data em seus funcionarios (DAVENPORT, 2014).

Ha ainda empresas como a Mu Sigma, que investiu em uma alternativa mista entre buscar
profissionais formados formalmente e o treinamento interno ao criar uma universidade para
suprir a necessidade de talento em seu negdcio global (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ,
2013).

Outra solucdo possivel para suprir a companhia com profissionais dotados dos talentos
necessarios ¢ a busca por talentos externos, o outsourcing e a terceirizagdo. Nesse sentido, a
importagdo de mao-de-obra de paises estrangeiros e terceirizagdo sdo duas outras solugdes
possiveis para adicionar abastecimento do mercado (MANYIKA, CHUI, et al., 2011). A tarefa de
andlise de grandes quantidades de dados ¢ desafiadora o suficiente mesmo para os lideres de
analise de dados que tém buscado talentos externos para melhorar suas capacitagdes e
competéncias. O Netflix, servico de streaming de séries e filmes, criou um prémio para
aqueles que conseguissem melhorar os algoritmos de recomendacdo até entdo utilizado pela
organizagdo, com o intuito de obter os melhores analistas de dados trabalhando na melhora de
seu algoritmo sem ter que contratar novos funcionarios (SHMUELI, 2012 APUD

DHOLAKIA e DHOLAKIA, 2013).

A busca por solugdes externas, no entanto, ndo pode ser considerada uma solugdo definitiva.
Conforme as capacitagdes analiticas se tornam importantes estrategicamente para as
companhias, o outsourcing completo das habilidades de andlise de dados pode se tornar uma
estratégia perigosa. E recomendavel para a maioria das companhias manter certo nivel de
investimento em suas proprias capacitagdes, contratando empregados (DAVENPORT e
PATIL, 2012). Quase duas décadas antes, Slaughter & Aang (1996) afirmaram o mesmo para
sistemas de informagdo anteriores ao Big Data, acrescentando ainda a necessidade por
flexibilidade e o equilibrio entre a oferta e a demanda da habilidade técnica como outras
dimensdes importantes na hora de decidir entre desenvolver internamente as habilidades

necessarias por meio do treinamento dos empregados ou buscar solugdes de outsourcing.



68

Um outro meio de terceirizacdo dos profissionais de talentos ¢ pela contratacdo de cientistas
de dados como consultores. Nos ultimos meses, tem ocorrido um aumento na demanda por
cientistas de dados de organizagdes de consultoria (DAVENPORT, 2014). Enquanto no
passado capacitacdes sofisticadas eram oferecidas por agéncias de pesquisa de mercado e
provedores de dados, como AC Nielsen, GfK e Experian, hoje ¢ possivel observar as
principais companhias de consultoria oferecendo solucdes analiticas. Além disso, agéncias
menores também oferecem essa solugdo. Um exemplo particular ¢ a DunnHumby que se
tornou famosa por seu trabalho junto a gigante Tesco do Reino Unido e agora atende a
grandes clientes globais das industrias do varejo e de alimentagdo (HUMBY ET AL., 2008
APUD LEEFLANG, VERHOEF, et al., 2014).

Ainda no sentido de buscar uma solug¢do externa, outra solugdo inovadora é crowdsourcing,
onde a necessidade de servigos, ideias ou de conteido s@o obtidas através de solicitagcdo de
contribui¢des de um grande grupo de especialistas, especialmente a partir de uma comunidade on-

line, ao invés de empregados ou fornecedores tradicionais (YAN, 2013).

3.3.2. Formacgao de Equipe

Uma outra alternativa para solucionar a necessidade de talentos ¢ a montagem de uma equipe
cujos funciondrios tenham as habilidades necessarias em conjunto, sem que cada um dos
funciondrios tenha necessariamente que ter todas as habilidades (DEVLIN, ROGERS e
MYERS, 2012; DHOLAKIA e DHOLAKIA, 2013).

Quando a solu¢do utilizada ¢ a formacdo de uma equipe, cientistas de dados ndo sdo a Unica
preocupacdo na formacdo de uma equipe de andlise de dados; hd também um impacto
importante na tomada de decisdo por parte dos gestores e executivos. Tao importante quanto
contratar os integrantes da equipe ¢ a necessidade de identificar um gerente de projeto e
especificar papéis e responsabilidades de cada membro da equipe. Os gerentes da equipe de
analise de dados também desempenham um papel de lideranga e de construcao de cultura no

que diz respeito a Big Data (DAVENPORT, 2014).

Dada a diversidade de habilidades necessarias, os gerentes de cientistas de dados também
terdo de ser bons em montar equipes com as habilidades necessarias para cada projeto. Alguns
projetos exigirdo mais recursos de dados, outros, mais habilidades analiticas e assim por
diante. O gerente de ciéncia de dados terd de determinar as necessidades especificas do

projeto antes de montar uma equipe (DAVENPORT, 2014).
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Os requisitos para pessoal de apoio da equipe de Big Data, por exemplo, sdo diferentes.
Enquanto alguns podem ter habilidades especificas que contribuam com o aumento de
produtividade — como, por exemplo, analistas de bancos de dados — outros precisam ir além
das habilidades substanciais de TI e possuirem mais visdo de negocios e habilidades criativas.
Além disso, a equipe de Big Data precisa estar perto de produtos e processos dentro das

organizagdes (DAVENPORT, 2014).

A abordagem por equipe foi amplamente utilizada em projetos de implementagao de sistemas
de TI no passado, como sistemas de BI, ERP, Knowledge Management (KM), entre outros.
Dessas experiéncias passadas, fica o aprendizado de que a qualidade da equipe que dé suporte
a um sistema de informagdo ¢ importante. O gerente de projeto deve ter técnica e a capacidade
de se comunicar com a geréncia sénior. O pessoal de apoio deve ter habilidade para interagir
com a gestdo de topo da organizagdo e ser capaz de dominar as tecnologias necessarias

(POON e WAGNER, 2001).

Yeoh & Koronius (2010) concordam que a composi¢do e as competéncias de uma equipe tém
uma grande influéncia sobre o sucesso da implementacdo de sistemas. Segundo os autores, a
equipe deve ser multifuncional e composta por ambos os técnicos e de negocios, tendo em
vista que a equipe tem que lidar com diversas plataformas e interfaces, conexdes com
sistemas legados, diversas ferramentas, em suma atividades que exigem diferentes habilidades
e competéncias. Um mix adequado de conhecimentos técnicos e de negdcios € a chave para o

sucesso (YEOH e KORONIUS, 2010).

Além disto, vale lembrar que um projeto de Big Data pode ter mais de uma estrutura dentro
da organizagdo. E isso impacta diretamente a maneira como a equipe sera formada. De acordo
com Minelli, Chambers e Dhiraj (2013), as seguintes estruturas podem ser observadas em
muitas organizagdes: estrutura de andlise centralizada, estrutura de anélise descentralizada e

modelo de federacgao.

A estrutura de analise centralizada ¢ composta por uma unica equipe que oferta os servigos de
andlise de dados. Enquanto isso carrega a promessa de uma infraestrutura de dados integrada
e economias de escala, um modelo centralizado pode ndo ser capaz de fornecer a agilidade e
flexibilidade que ¢ necessario para manter a analise de dados relevante dentro da empresa

(MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).
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A estrutura de andlise descentralizada ¢ aquela em que cada fung¢do de negocio da organizagdo
possui sua propria equipe de infraestrutura analise de dados. Enquanto isso garante a agilidade
e flexibilidade, este modelo corre o risco de criar diferentes funcdes dentro de uma
organizagdo que optam por adotar seus respectivos conjuntos de ferramentas e metodologias.
Embora esta abordagem alavanque rapidamente cada funcdo, corre-se o risco de criar
redundancias ou pior, abordagens conflitantes, resultando em silos (MINELLI, CHAMBERS
e DHIRAJ, 2013).

O modelo de federacdo procura conciliar as vantagens de ambos os modelos, centralizado e
descentralizado. Enquanto cada func¢do permite a flexibilidade de implementagdo de analise
de dados, um conselho de administragdo assegura que existe um amplo alinhamento em
politicas de dados e infraestrutura. Nao ¢ necessario dizer que este modelo ¢ extremamente
dificil de executar e requer um compromisso dos lideres (MINELLI, CHAMBERS e
DHIRAJ, 2013).
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Centralizado Decentralizado Federacao
Descrigao Organizagdo central de | Cada departamento com | Coordenagdo central
servigos compartilhados | sua propria unidade de | com execucdo local
que serve multiplos analise de dados
departamentos
Lider Principais executivos Lideres das unidades de | Principais executivos
negocio como equipes de
tenentes incorporados
nas unidades de
negocios
Proés Economias de escala Falta de alinhamento Mantém a agilidade
em infraestrutura e entre as unidades de Acesso direto e
processos negocios profundo as habilidades
Facilidade de promogdo | Risco de pouca necessarias
da visdo corporativa propagacdo em areas Autonomia das
sobre analise em que precisam de foco unidades funcionais
servigos de profundidade mantidas
capacitacdes
estratégicas.
Colaboragdo entre
fungdes
Contras Visualizagdo como Abordagem local e de Coordenagdo e
centro de custo silo planejamento sdo mais
Falta de alinhamento Curto prazo e foco faceis dittos do que
das unidades de Falta de controle e feitos
negocios alinhamento com a
Falta de velocidade e visdo corporativa
flexibilidade

Tabela 4: Pontos positivos e negativos dos diferentes tipos de estrutura (Fonte: Minelli, Chambers e Dhiraj,

2013)
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Independente da estrutura adotada, a equipe de analise de dados, bem como os proprios
dados por ela acessados, ndo deve ser de natureza estatica e deve ser capaz de evoluir e
adaptar-se as necessidades do negdcio. Além disso, na formagdo da equipe em si, as
organizagdes ndo deveriam contratar apenas qualquer um que mostre uma centelha de
interesse ou uma compreensio bésica de analise de dados. E importante desenvolver um
teste decisivo para determinar se um individuo tem as competéncias necessarias para ter
sucesso no que pode ser uma nova carreira. Os candidatos devem possuir uma base de
cinco habilidades criticas para trazer imediatamente valor a uma equipe de Big Data: (1)
a mineracdo de dados, (2) visualizacdo de dados, (3) a analise dos dados, (4) a

manipulagdo de dados, e (5) a descoberta de dados (OHLHORST, 2013).

Por fim, vale destacar que tdo desafiador como ¢ manter uma equipe, reter os bons
profissionais também o ¢é. Dada a forte necessidade de estimulo intelectual e
crescimento, no entanto, a forma mais importante de manter um cientista de dados ¢
fornecer-lhe com bons dados e problemas interessantes para resolver (DAVENPORT,

2014). Neste contexto, surgem as seguintes proposigoes:

3.3.3. Gestao de Expectativas

Outro fator relacionado aos fatores humanos ¢ a gestdo de expectativas, afinal, as
expectativas dos gestores podem exceder as capacitacdes do sistema (SOMERS,
NELSON e RAGOWSKY, 2001). Expectativa ¢ o conjunto de atributos ou
caracteristicas dos servicos ou produtos de informacao considerados razodveis por um
usuario; este conjunto ¢ oriundo das fungdes prestadas pelos sistemas de informagao

baseados dentro de sua organizagao (LI, 1997).

“A nog¢ao do fracasso das expectativas denota o fracasso do sistema de informac¢ao com
a falta de habilidade do sistema em atender os requerimentos, expectativas ou valores
dos stakeholders. Fracasso, portanto, ndo significa apenas a incapacidade do sistema em
atender as especificacdes técnicas desenhadas” (LY YTIEN e HIRSCHHEIM, 1987). O
fracasso das expectativas ¢ percebido como a diferenca entre o que de fato € e a situagao

que era desejada por membros de um grupo de stakeholders em particular (YEO, 2002).

O gerenciamento com sucesso das expectativas do usudrio tem sido relacionado a
implementagdo com sucesso de sistemas de informagdo anteriores ao Big Data

(SOMERS, NELSON e RAGOWSKY, 2001). Para Lim et. al. (2005), uma melhor
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participagdo do usudrio no processo de mudanca pode levar a uma melhor comunicagao
de suas necessidades e das capacidades do sistema, o que pode ajudar a garantir o
sucesso na introducdo de um sistema, tendo em vista que a participagdo formal do
usurio pode ajudar a atender as demandas e gerir as expectativas. E importante destacar
que a importancia do gerenciamento de expectativas ¢ verificada em todas as fases do

processo de implementacdo de sistemas anteriores (SOMERS & NELSON, 2011).

Em relacdo ao Big Data, ha sobre este, expectativas muito elevadas, o que favorece ao
desapontamento. Desta maneira, ¢ importante considerar que existirdo dificuldades de
performance na utilizagdo das novas tecnologias. Por causa disso, recomenda-se um
longo periodo de experimentacdo, que inclua também testes independentes daqueles
realizados por individuos que vao operar o sistema, bem como envolvimento dos
responsaveis pela implementacdo nas discussdes dentro da comunidade de Big Data

(FREEMAN, 2013).

No momento em que uma organizagao alcancar um elevado nivel de certeza sobre os
insights e as implica¢des, muito mais dados se tornardo disponiveis. Por isso, muitas
organizagdes devem adotar uma abordagem para analise de dados e tomada de decisdes

mais indicativas e continuas (DAVENPORT, 2014).

3.4. FATORES RELEVANTES RELACIONADOS A GESTAO DO

PROGRAMA DE IMPLEMENTACAO

3.4.1. Comiteé Gestor, Grupo de Superusuarios e Campeiao de Projeto

Observado a implementacdo de sistemas de informacdo anteriores ao Big Data, tais
como sistemas de BI, uma caracteristica que se destaca ¢ a criagdo de um comité gestor
ou um grupo de “superusuarios” (SUMNER, 1999), pratica que foi reconhecida como
importante em todas as seis fases de implementacdo de um sistema de informagdo —
iniciacdo, adocdo, adaptacdo, aceitacdo, rotina e infusdo (SOMERS, NELSON e
RAGOWSKY, 2001).

Um comité gestor garante que existam controles adequados sobre os processos de

tomada de decisdo da equipe e ¢ um meio eficaz de assegurar a participacdo adequada
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dos principais agentes relacionados ao sucesso do sistema, bem como permite que a alta
administracdo monitore o progresso do projeto (SOMERS, NELSON ¢ RAGOWSKY,
2001). No caso dos grupos de superusuarios, os beneficios sdo semelhantes, embora o
principal beneficio seja o retorno as fung¢des normais ao final da implementacao,
trabalhando ao lado dos usudrios finais e garantindo assim uma maior eficacia do

treinamento (SKOK e LEGGE, 2001).

De fato, existem diversos modelos apropriados de gestdo e lideranga do processo de
implementagdo do Big Data. Pode ser estabelecido, por exemplo, um comité gestor para
“facilitar a colaboracdo dos dados e das capacitagdes analiticas entre as unidades de

negocios” (GROVES, KAYYALL et al., 2013).

O Comité Gestor de projetos deve ser interorganizacional, liderado por um executivo
sénior e envolvendo funciondrios e lideres que ndo foram diretamente afetadas pela
reorganizac¢do, de modo a promover dados como um ativo estratégico que pode ajudar a
crescer a empresa e tornd-lo mais bem sucedido (BURTON, MASTRANGELO e
SALVADOR, 2014).

Outra caracteristica que se destaca ¢ o estabelecimento de um campedo de projeto,
embora em diferente grau de destaque e importancia (SOMERS, NELSON e
RAGOWSKY, 2001). E necessério ressaltar que um campedo de projeto ndo é o mesmo
que um grupo de usudrios ou um comité gestor. O campedo deve agir como um
defensor do sistema ¢ de seus beneficios (SHANKS, PARR, et al, 2000). As
habilidades de lideranga transformacional do campedo de projeto desempenham um
papel fundamental no sucesso da implementagdo, ao resolver conflitos e gerenciar
resisténcia (STEFANOU, 1999) e gerir a mudanca (MURRAY e COFFIN, 2001).
Campedes de projeto desempenham um papel critico na aceitagdo da tecnologia e, em
menor grau, durante a sua utilizagdo e incorporacdo na organizacdo (SOMERS,
NELSON e RAGOWSKY, 2001), pois tem excelente visdo de negodcios, e sdo capazes
de prever os desafios organizacionais e mudanc¢a de curso em conformidade (YEOH e

KORONIUS, 2010).

A execuc¢do de um projeto de andlise de dados ndo ¢ diferente. Antes de executar um
projeto como esse, a organizacdo deve avaliar o valor total de negdcio, considerando
ndo s6 o aspecto financeiro, mas também verificando a facilidade de uso da solugdo
criada, a escalabilidade do projeto, a criagdo de padrdes e a prontiddo da empresa para

aportar o projeto. E para tal, a alta administracdo deve conhecer o interesse dos diversos
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niveis organizacionais — inclusive o das varias divisdes de TI — no projeto. No minimo,
deve ser estabelecido um patrocinio executivo, um comité gestor ou um campedo do
projeto, responsavel pelas decisdes técnicas, ¢ um tomador de decisdo econdmica

(INFOCHIMPS, 2013).

Isto €, como todos os projetos de implementacdo de sucesso, também em Big Data ¢
importante identificar o responsavel por remover os obstaculos, gerenciar o orgamento,
fornecer suporte organizacional, identificar as areas que vao render recompensas (de
eficiéncia, de qualidade ou financeiras), identificar como incentivar cada um dentro da
organizagdo e, por fim, transformar a visdo do uso da analise de dados em um esforgo
da comunidade. Isto ¢, servir como um campedo de projeto (INSTITUTE FOR

ADVANCED ANALYTICS, 2014; PATTERSON, 2014; LEININGER, 2015)

3.4.2. Comunicac¢ao

Outro aspecto que se destacou como fator relevante para a adog¢do e implementacgdo de
sistemas de analise de dados anteriores ao Big Data foi a comunicagdo, que inclui desde
o ato de promover formalmente as equipes de projeto até a comunicacdo do andamento
do projeto para o resto da organizacdo e gestao de expectativas (HOLLAND, LIGHT e
GIBSON, 1999). A comunicagdo revelou-se importante para a melhor compreensado e
entendimento do escopo do projeto (SUMNER, 1999; NAH, LAU e KUANG, 2001),
uma melhor educagdo sobre os novos processos de negocios, cooperacdo entre 0s
diversos departamentos da empresa (SOMERS, NELSON e RAGOWSKY, 2001;
ROBINSON e DILTS, 1999), e a resolucao de conflitos (LI, 1997, HOLLAND, LIGHT
e GIBSON, 1999).

De fato, um dos primeiros passos para determinar se um projeto terd sucesso ¢ definir
objetivos de negdcio claros e critério de sucesso especificos, que sejam compartilhados
e aprovados pelas principais partes interessadas do projeto, o que demanda uma
comunicagdo eficiente com todos os envolvidos no projeto e todos aqueles que serdo
impactados pelo projeto (INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS, 2014).
Somente dessa maneira todas as partes podem desempenhar seu papel tdo bem quanto

necessario para o sucesso do projeto.

A continua cooperagdo entre os departamentos e a administragdo de problemas sdo
essenciais para o sucesso dos projetos de Big Data. Os conhecimentos adquiridos a

partir de um projeto de analise de dados sdo amplos e podem contribuir para a melhora
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do desempenho de diferentes partes, incluindo as equipes de TI, cientistas de dados e
analistas, e as pessoas em toda a organizacdo a partir da linha de gerentes de negdcios.
Linhas de comunicacdo abertas sdo necessarios para manter os projetos no caminho
certo e para entregar valor de negdécio (INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS,
2014).

Além disso, a comunicagdo continua pode melhorar o desempenho ao longo dos
diversos projetos de Big Data da organizagdo. Projetos de andlise de dados nesse porte
sd0 mais como projetos de P&D do que como aplicagdes de produgdo e, portanto, t€m
um risco maior de ndo alinhamento com as expectativas originais ou ndo. A coleta e
comunicagdo das ligdes aprendidas a partir de cada projeto ou iteragdo aumentard a
mudanga para o sucesso em projetos futuros (INSTITUTE FOR ADVANCED
ANALYTICS, 2014).

Um exemplo de como a comunicagdo contribuiu para o sucesso do projeto de Big Data
foi a reorganizagdo da RTI International, empresa de pesquisa sem fins lucrativos, que
incluiu uma comunicagdo robusta e um plano de gestdo da mudanca. Todas as partes
interessadas, tais como a cadmara municipal da cidade onde o projeto era executado,
pequenos grupos relacionados com o problema e membros da equipe ajudaram a
desenvolver e revisar as respostas as perguntas mais frequentes. O objetivo na adog¢do
da comunica¢do massiva foi duplo: alinhar mais de perto a questdo a ser resolvida e a
expertise em ciéncia de dados, e sustentar as colaboragdes dentro das areas especificas

da organizagdo (BURTON, MASTRANGELO e SALVADOR, 2014).

3.4.3. Programa de Implementacao

Relata-se que os projetos de Big Data falham 30% mais frequentemente do que outros
projetos de TI, e as principais razdes relatadas para tal sdo defini¢do imprecisa de
escopo, falta de um conjunto de objetivos e expansdo irrestrita (INSTITUTE FOR
ADVANCED ANALYTICS, 2014). De uma maneira ou de outra, essas razdes estao

intimamente relacionadas a gestdo do Programa de Implementagdo do Big Data.

Isso ndo ¢ uma surpresa quando se considera que a gestdo do Programa de
Implementagdo ¢ um dos fatores relevantes na implementacgdo e adog¢do dos sistemas de
informagdo anteriores ao Big Data, tais como sistemas de BI e ERP (SOMERS,
NELSON e RAGOWSKY, 2001). O programa de implementa¢do em si tem diversas

dimensdes. Vou abordar aqui os dois aspectos mais relevantes a serem considerados



77

quando da implementagdo: o método de gestdao de projeto e o uso de abordagem faseada

e evoluciondria.

O primeiro aspecto estd relacionado a propria gestdo de sistemas e tecnologias da
informacdo dentro das empresas e envolve sobretudo o método de implementacdo do

projeto.

De maneira geral, um projeto de tecnologia da informagdo pode ser desenvolvido e
implementado por diversos métodos, dentre os quais se destacam o método agil e o
método tradicional. Embora sua classificacio como relevante para a adocdo de
tecnologias da informagdo anteriores ao Big Data tenha sido questionada
(ANSARINEJAD, AMALNICK, et al., 2011), este ndo parece ser o caso quando o
assunto ¢ Big Data. Como o treinamento ¢ educagdo substancial ¢ susceptivel de ser
exigido da parte de todos, e requisitos de negdcios detalhados podem mudar & medida
que ha avancos, metodologias de desenvolvimento ageis se ajustam melhor as grandes
aplicagdes analiticas de dados quando comparadas as abordagens convencionais

(SHERMAN, 2005 APUD BORKOVICH e MORRIS, 2011).

A incorporagdo da impaciéncia ao status quo da organizacao, referida anteriormente,
estd também relacionada a adocdo de novas metodologias para a visdo e
desenvolvimento de produtos a base de dados. Métodos tradicionais de Cascata —
abordagens altamente estruturadas que produzem um resultado apenas ao fim de um
longo processo — tém sido cada vez mais for¢cadas a sair do sistema de processos de
desenvolvimento em favor dos processos mais rapidos e mais flexiveis. Abordagens
ageis, em que relativamente pouco tempo € gasto na especificagdo prévia de um sistema
e mais énfase ¢ colocada sobre a rdpida entrega de pequenos resultados iterativos e que
acomodam mudangas rapidas nos planos de desenvolvimento, funcionando melhor em

meio a toda incerteza gerada pela nova tecnologia (DAVENPORT, 2014).

Em outras palavras, projetos de Big Data sao mais adequados para um processo de
desenvolvimento agil e interativo, pois os ciclos de tempo curtos, com resultados
rapidos e envolvimento constante do usudrio, entregando gradativamente uma solugao
de negocios. Um método de gestdo da implementacdo tradicional ndo permitiria um

numero suficiente de iteragoes (FAYET, 2015).

O uso de abordagem faseada e evolucionario, é constantemente destacada como um

fator critico de sucesso para a adocdo de sistemas de informagdo (CLIFFE, 1999;
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POON e WAGNER, 2001; GUPTA, GUPTA e SINGHAL, 2014). Mandal &
Gunasekaran (2003), por exemplo, defendem a divisao do projeto em fases naturais ou
subsistemas de planejamento modular para o desenvolvimento das comunicacdes
interfuncionais e que as empresas devem considerar uma implementagdo gradual em
vez de uma abordagem radical (SIRIGINIDI, 2000 APUD FINNEY e CORBETT,
2007).

No caso especifico do Big Data, a abordagem faseada revela-se importante por causa da
necessidade de adaptacdo a mudangas, que podem ser decorrentes tanto de forcas
externas como de forcas internas e, em geral, estdo associadas a diferentes aspectos de
esforco necessarios e tardiamente descobertos ou tarefas essenciais despercebidas
inicialmente, ambos precisando ser adicionados para que o projeto seja bem sucedido

(INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS, 2014).

Intimamente relacionada com o Programa de Gestdo da Implementa¢do e com a
abordagem faseada de implementagdo de tecnologias, a possibilidade de correcdo de
erros das versdes iniciais e de resolucdo de conflitos também ¢ importante quando o
assunto ¢ a implementacdo de um sistema de informag¢do. Embora ndo tenha tido a
mesma importancia quando avaliada pelos mais diversos stakeholders envolvidos com a
implementagdo de sistemas de informacdo anteriores ao Big Data (FANG e
PATRECIA, 2005), a possibilidade de correcio de erros de versdes iniciais e a
resolucdo de conflitos foram aspectos considerados criticos na implementa¢do de
diversos sistemas de informacao tais como ERP, CRM, KM e BI (BINGI, SHARMA ¢
GODLA, 1999; HOLLAND, LIGHT e GIBSON, 1999; FANG e PATRECIA, 2005).

Também no caso do Big Data, esse aspecto ¢ relevante para a adogdo. A prova de
conceito ¢ desenvolvida para ajudar os colaboradores e os usudrios a terem nog¢ao do
resultado que estd sendo desenvolvido com a implementagdo da nova tecnologia
(PATTERSON, 2014). Patterson (2014) e Leininger (2015), alids, descrevem passo-a-
passo de como obter valor de um projeto de analise de dados e desenvolver uma prova

de conceito, de movo a maximizar a possibilidade de sucesso do projeto.

3.4.4. Monitoramento e Avaliacio de Performance

A Gestao do Programa de Implementacdo de um sistema de informagdo também deve

estar atenta a performance para que implementacao seja um sucesso, tendo em vista que
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esse foi um aspecto que se destacou como relevante no processo de adogdo de sistemas

de informagao anteriores ao Big Data (FANG e PATRECIA, 2005).

O que pode ser apurado nessa literatura ¢ que o acompanhamento do progresso da
implementagdo s6 € possivel se o monitoramento do desempenho avaliar objetivos e
metas que sejam mensuraveis e razodveis (HOLLAND, LIGHT e GIBSON, 1999) e
estejam atrelados aos objetivos do projeto. As medidas devem também ser
cuidadosamente construidas porque além de indicar como o sistema estd sendo
executado, elas devem incentivar os comportamentos desejados por todas as fungdes e

individuos envolvidos com a implementagdo (UMBLE e UMBLE, 2002).

Nesse contexto, no intuito de acompanhar o progresso da implementagdo de sistemas de
informacdo, Barrar & Roberts (1992) desenvolveram dois tipos de critérios para o
acompanhamento do progresso: os critérios de gerenciamento de projetos e os critérios
operacionais. Os critérios de gerenciamento de projetos sdo usados para medir os custos
de realizagdo e a qualidade obtida levando em comparagdo as datas de conclusdo de
cada estagio. Os critérios operacionais sao usados para medir as mesmas caracteristicas,

mas levando em comparagao o sistema de produgao.

Big Data nao foge a norma dos demais sistemas de informagdo. O sucesso tem de ser
medido, e medir a contribuicdo de uma equipe para os resultados pode ser um processo
dificil. E por isso que é importante para construir objetivos, medidas e metas que
demonstram os beneficios de uma equipe focada em Big Data Analytics (OHLHORST,
2013).

Um dos primeiros passos para determinar se um projeto estd no caminho do sucesso ¢
definir critérios de sucesso especificos. Estes critérios devem ser mensuraveis com
métricas-chave de desempenho, associadas a objetivos claros e documentados de forma
tdo precisa quanto possivel para assegurar sua comunicagdo correta. Cada objetivo
empresa precisa ter critérios mensuraveis que irdo permitir determinar a posteriori se o
objetivo foi cumprido com éxito (INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS,
2014).

O monitoramento da performance ¢ algo tdo importante que ndo envolve apenas um
fator critico de sucesso e sim a seis distintos fatores que estdo associados a duas
categorias: a performance tecnoldgica e a performance dos processos e da organizagao.

Na categoria de performance da tecnologia, os fatores criticos sdo a qualidade do
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sistema, a qualidade da informacdo, a velocidade certa de acesso a informag¢do; na
categoria de performance dos processos e da organizagdo, os fatores criticos sdo o uso
da tecnologia (aceitacdo pelo usuario), custo e tempo na categoria de performance da
organizagdo e dos processos (EVERS, 2014). Diversos autores escreveram sobre esses

fatores, tais como Yeoh & Koronius (2010), entre outros.

E importante ressaltar que todos esses aspectos, que aqui se resumem a performance e
monitoramento, estdo associados a defini¢ao de Big Data adotada pela Gartner Inc. Isto
¢, estdo relacionados a custo-efetividade dos sistemas capazes de lidar com conjuntos de

dados de grande volume, velocidade e variedade (CEARLEY e CLAUNCH, 2012).

3.5. FATORES RELACIONADOS A GOVERNANCA DA

INFORMACAO

“A tecnologia ndo é boa nem é ma, nem é neutra”. Melvin Kranzberg

3.5.1. Ktica

Big Data levanta simultaneamente questdes preocupantes para a epistemologia e para a
ética, como, por exemplo, quais dados podem ser utilizados em uma andlise. Os
formuladores de politicas t€ém lutado muito para definir o que ¢ ético no uso de dados. A
discussdo historicamente girava em torno da definicdo de "dados sensiveis". Ainda
assim, qualquer tentativa de definir exaustivamente categorias de sensibilidade
geralmente falhava, dada a natureza altamente contextual de informacdes pessoais

(TENE e POLONETSKY, 2013).

As questdes epistemoldgicas e éticas, no entanto, ndo sdo as Unicas a serem discutidas
quando o assunto ¢ Big Data. Diversas outras questdes também sdo importantes: sob
que condi¢des alguém pode/deve ser considerado como parte de um grande conjunto de
dados? E se alguma postagem no dominio 'publico' ¢ tomada fora do contexto e
analisada de uma forma que o autor nunca imaginou? O que significa para alguém ser

identificado, ou ser analisado sem o saber? (BOYD e CRAWFORD, 2012).

S6 porque o conteudo ¢ acessivel ao publico, ndo significa que ele foi concebido para

ser utilizado por qualquer pessoa. Ha questdes sérias envolvidas na ética da coleta e
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analise de dados on-line (ESS, 2002). O processo de avaliacao da ética em uma pesquisa

ndo pode ser ignorado simplesmente porque os dados sao aparentemente publicos.

Isto ganha importancia se considerarmos que os usudrios ndo sd3o necessariamente
conscientes de todos os usos multiplos e outros ganhos que vém de informagdes que
eles postaram. Os dados podem ser publicos (ou semi-publicos), mas isso ndo equivale,
de forma simplista, a uma permissdo total para serem utilizados para todos os fins. E
isso se torna importante a medida que analistas de Big Data raramente reconhecem que
ha uma diferenca consideravel entre estar publico e ser publico (BOYD e MARWICK,
2011).

Nesse sentido, como a natureza efémera dos dados pessoais torna dificil a recaptura
depois que eles sdo expostos em uma esfera publica ou semi-publica, faz-se necessario
discutir quando e quais dados podem ser considerados como parte da estratégia de Big
Data, tendo em vista que a dificuldade de garantir a seguranca e privacidade de dados
chegam a inviabilizar projetos, como uma base central de prontudrios médicos, devido
ao risco de essa informagdo ser utilizada de forma indevida. Mesmo uma aplicagao
altamente benéfica, como o prontudrio médico integrado, nas maos erradas, pode
resultar em politicas discriminatérias. E essencial um questionamento ético constante
nao so sobre o uso, mas também sobre a coleta, 0 armazenamento e controle de acesso a

esses dados (SIMON, 2013).

A fim de delimitar a zona de andlise ética de dados, seria importante que as
organizagdes revelassem nao so a existéncia de suas bases de dados, mas também os
critérios utilizados em seus processos de tomada de decisdo, sujeitos a protecdo dos
segredos comerciais e outras leis de propriedade intelectual (TENE e POLONETSKY,
2013). Boyd & Crawford (2012) apelam por uma maior responsabilidade por parte dos
pesquisadores e sugerem uma reflexdo sobre a importancia da prestagdo de contas, para
garantir a ética desde a obtencdao dos dados até sua andlise e assegurar a prote¢do das

pessoas.

Outro ponto importante em relagdo ao Big Data concerne a analise preditiva. A andlise
preditiva ¢ particularmente problematica quando baseada em dados categorizados como
sensiveis, tais quais saude, raga ou sexualidade. Uma coisa ¢ vocé recomendar livros aos
clientes, musicas ou filmes, pois eles podem estar interessados tendo em vista suas
ultimas compras; outra, completamente diferente, ¢ identificar se uma mulher estd

gravida antes de seus familiares mais proximos tomarem conhecimento. Embora essa
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pratica seja ilegal dentro das leis atuais dos EUA, criticos expressam preocupacdes que
os dados passem a ser utilizados de formas escusas. Sobretudo porque este tipo de
atividade ndo ¢ tdo bem especificado em outras partes do mundo como nos EUA, e pode
conseguir cruzar a linha da ficcdo a realidade, em circunstancias favoraveis (TENE e

POLONETSKY, 2013).

A andlise preditiva apresenta ainda o risco de perpetuar as desigualdades e os
preconceitos. Os ricos e educados poderdo ter o caminho mais rapido; os pobres e
desfavorecidos terdo ainda mais dificuldades do que antes. A andlise preditiva pode

acentuar a estratificacdo social (TENE e POLONETSKY, 2013).

Enquanto os entusiastas de dados veem grande potencial para o uso de Big Data, os
defensores da ética estdo preocupados na medida em que mais e mais dados sdo
coletados sobre as pessoas - tanto consciente ou inconscientemente - pelos proprietarios
dos dados. A preocupacdo ndo € s6 com o estabelecimento de perfis, mas também com
as consequéncias disso, pois os algoritmos podem tirar as conclusdes erradas sobre
quem alguém ¢, como ele/ela pode se comportar no futuro, e como aplicar as

correlagdes que vao surgir na analise dos dados (YAN, 2013).

Uma preocupacdo adicional levantada pelo Big Data ¢ que ela inclina uma escala ja
desigual em favor de organizagdes e contra individuos. Os grandes beneficios da
tecnologia favorecem o governo e as grandes corporacdes, ndo os individuos (TENE e

POLONETSKY, 2013).

3.5.2. Privacidade

Privacidade e seguranga cibernética estdo entre as principais preocupagdes para
aplicativos de Big Data. Privacidade refere-se principalmente a informacdes
pessoalmente identificaveis (PII), isto ¢, informagdes que podem ser usadas para
identificar um individuo. Na Internet, a privacidade dos usudrios pode ser dividido em
trés preocupacdes: (a) quais informagdes pessoais podem ser compartilhadas e com
quem, (b) se as mensagens podem ser trocadas sem que ninguém mais vé-los, e (c) “se”
e “como” alguém pode enviar mensagens de forma anénima (YAN, 2013). A primeira
preocupacdo ja foi discutida no topico de €tica, mas as duas seguintes também sao

importantes, pois abrangem outros pontos a respeito da privacidade.

A questdao do anonimato, por exemplo, ¢ uma que tem suscitado muitas discussdes na

academia. Minelli, Chambers e Dhiraj (2013) acredita que os dados recolhidos para um
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fim especifico podem ser anonimados e depois ser utilizados para outros fins como a
identificacdo de padrdes coletivos, sobretudo quando ndo héa necessidade de voltar aos
dados individuais. O desafio, segundo o autor, ¢ que quanto mais anonimos forem os

dados, menor utilidade eles tém.

Por outro lado, em 2006, um grupo de pesquisa com sede em Harvard comegou a reunir
os perfis de 1.700 usudrios colegiais do Facebook para estudar como os seus interesses e
amizades mudaram ao longo do tempo. Estes dados supostamente andénimos foram
langados para o mundo, permitindo que outros pesquisadores explorassem e
analisassem. O que outros pesquisadores rapidamente descobriram foi que era possivel
tirar do anonimato partes do conjunto de dados, comprometendo a privacidade dos
alunos, nenhum dos quais estavam cientes que seus dados estavam sendo coletados

(BOYD e CRAWFORD, 2012).

Uma vez que os dados sdo associados a um individuo identificado, eles se tornam
dificeis de desassociar. Isso foi demonstrado pelos pesquisadores Arvind Narayanan e
Vitaly Shmatikov da Universidade do Texas, que reassociaram recomendagdes de
filmes da Netflix ndo identificadas com individuos identificados, por meio do
cruzamento de uma base de dados ndo identificada com recursos publicos acessaveis na

rede (TENE e POLONETSKY, 2013).

Além da questdo do anonimato proposta por Yan (2013), Minelli, Chambers e Dhiraj
(2013), baseados nos indices culturais desenvolvidos por G. J. Hofstede, adicionam o
impacto cultural sobre a noc¢do de privacidade, trazendo ainda maior complexidade ao
desafio da privacidade. A aplicabilidade desses indices a privacidade foi validada em
um estudo de 2010 da Carnegie Mellon University, onde mesmo controlando os
resultados para diferengas de idade e género, as diferengas entre as culturas foram
significativas. Os autores do estudo, Caroline Sheedy e Ponnurangam Kumaraguru,
notaram ainda que a noc¢do de privacidade ndo varia somente com relacdo a
geolocalizagdo, mas também com relagdo a relevancia de tais informagdes a individuos
especificos e os seus papéis dentro dos contextos em que a privacidade ¢ discutida. Por
exemplo, a sensacdao de privacidade e a nog¢do de onde tracar fronteiras se alteram em
situagdes em que cada membro da familia tem um ou mais dispositivos moveis
pessoais. Estes sdo, portanto, fatores contextuais que afetam a percepc¢ao de privacidade.
Os contextos estdo mudando constantemente entre locais e globais. Individuos adotam

posturas diferentes de confianca e vontade de partilhar dependendo desses contextos. O
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que compartilhamos em um contexto pode ser claramente ndo compartilhado em outro.
Académicos de Dublin, na Irlanda, para Pittsburgh, Pensilvania, tém demonstrado a
importancia do contexto referenciando o conceito de integridade contextual (MINELLI,

CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Tendo em vista esses desafios, a maioria das empresas desenvolveram as suas proprias
politicas de privacidade como uma questdo de estabelecer um minimo de "confianca"
com os consumidores. Existem diversas variacdes de sete principios delineados no
documento "Principios de Porto Seguro entre UE-EUA", que a maioria das empresas ja
enraizou em sua autorregulacdo para garantir a privacidade dos dados. A
autogovernanga, no entanto, pode mudar em breve. Em fevereiro de 2012, a Casa
Branca anunciou uma iniciativa para garantir os direitos do consumidor a privacidade'.
A adesdo ao ato ainda ¢ um ato voluntario, ndo de legislagdo, mas isso pode mudar a
medida que a privacidade se torna um assunto cada vez mais discutido (MINELLI,

CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

Além disso, vale lembrar que uma organizagdo pode se esfor¢car em atuar na questdo da
privacidade dos dados tanto quanto os dados permanecam sob seu controle. As
organizagdes que usufruem e dependem de Big Data — e efetivamente o tornam ainda
maior — enfrentam ainda outro problema: saber o que seus parceiros comerciais fardo

com os dados que sdo compartilhados:

Scott Horwitz, diretor sénior de seguros na empresa de crédito de pontuagcdo FICO,
aborda a questdo da privacidade sob outro ponto de vista, iluminando dois pontos-chave
na discussdo. Primeiro, padrdes emergem quando olhamos para os dados em massa. Os
padrdes escapariam se as empresas fossem de fato olhar para cada caso individualmente
e sem contexto. Este € o preceito fundamental de Big Data. Em segundo lugar, Big Data
ndo ¢ apenas sobre o aumento de receita ou sobre encontrar insights do cliente, ¢

também sobre identificar fraudes e os responsaveis por ela.

A realidade ¢ que, embora haja tentativas modernas de negdcios para tentar controlar
toda a experiéncia do usuario, garantindo a privacidade dos dados do inicio ao fim, este
controle ndo ¢ possivel. Mas ¢ possivel influenciar os resultados. A melhor maneira de
lidar com questdes de sensibilidade ¢ simplesmente permitir que os individuos

controlem o que "funciona para eles" (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

" Em inglés, "Consumer Privacy Bill of Rights".
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Isso fica claro quando se considera que as pessoas usam os produtos e servigos da
Amazon, Apple, Facebook, Google e outras companhias porque querem, ndo porque
existe uma necessidade de uso. Esta ¢ uma distingdo fundamental. Talvez a melhor
maneira de abordar a privacidade para as organizagdes, seja criar mecanismos de

precaugdo e, a0 mesmo tempo, buscar enxergar as questdes sobre a dtica da ética:

Sempre que se refere aos negocios, eu acho que é facil violar a privacidade que talvez um melhor
enquadramento para a conversa é o da ética. A privacidade dos dados é a coisa que vocé faz para evitar
ser processado, a ética de dados é a coisa que vocé faz para tornar o seu relacionamento positivos com

seus clientes (James Stogdill, O'Reilly Radar, 2005 APUD MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013).

A privacidade ndo ¢ o Unico problema associado com Big Data. A seguranca ¢ outro.
Grandes conjuntos de dados sensiveis atraem grande interesse por parte de hackers,
especialmente quando os dados sdo tdo completos e pessoais. A Apple tem relatado 400
milhdes de cartdes de crédito do cliente no servidor e a Amazon parece estar no mesmo

patamar.

Seguranga Cibernética ¢ o corpo de tecnologias, processos e praticas destinadas a
proteger redes, computadores, programas e dados de ataque, danos ou acesso ndo
autorizado. Um dos elementos mais problematicos da seguranga cibernética ¢ a natureza
rapida e a constante evolucdo dos riscos de seguranga (ROUSE, 2010), devido a
constante mudanca tecnologias e diversidade de analise de dados de gerenciamento de

dados (YAN, 2013).

Além dos riscos acima, as agéncias federais estdo enfrentando outros obstaculos, como
as politicas federais sobre privacidade e seguranca cibernética que os impedem de
beneficiar de grandes potencialidades de dados. Apesar de Big Data ter mudado a forma
como o governo reune informagdes, particularmente a capacidade de coletar grandes
quantidades de dados ndo estruturados, as politicas federais ndo se adaptaram a
mudanga. Diretrizes de seguranca, politicas de protecdo de dados e padrdes de
compartilhamento de informagdes variam quase tdo amplamente como as missdes da
agéncia fazer. Muitas agéncias estdo reagindo a onda de Big Data com as politicas
obsoletas em vez de tomar uma posi¢ao proativa e ajustar suas politicas para atender as
necessidades da grande revolugdo dos dados e abragcar ganhos financeiros

potencialmente enormes e insights (KONKEL, 2013 APUD YAN, 2013).
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Big Data pde grandes riscos a privacidade e a seguranca. A coleta de grandes conjuntos
de dados pessoais e a utilizagdo do estado da arte de andlise implicita crescente
preocupacdo com a privacidade, ao mesmo tempo que aglutinagcdo de informacdes em
determinadas bases de dados aumento o prémio para os individuos com intuitos escusos,
e capacidade e interesse em fazer atividade ilicitas. Proteger a privacidade vai se tornar
mais dificil conforme a informagdo ¢ multiplicada e compartilhada cada vez mais por
um numero cada vez maior de pessoas ao redor do mundo, e proteger os grandes
conjuntos de informagdes oriundos da andlise de dados vai ser tornar cada vez mais
vital para garantir a seguranga. Por causa disso, esses sdo importantes candidatos a

fatores relevantes na adocao e uso da tecnologia.
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4. MODA: MODELO NO QUAL FOI BASEADO O PENSA

In God we trust, everyone else bring data (Michael Bloomberg).
4.1. ANTECEDENTES

O desenvolvimento do uso de Big Data na gestao do governo da cidade de Nova York
teve trés importantes momentos: o desenvolvimento do modelo Compstat no inicio dos
anos 90, a propagacdo do modelo usado para outras agéncias no inicio da década de
2000, e o desenvolvimento do modelo que ficou conhecido como “Gov. 2.0”, no

mandato do prefeito Michael Bloomberg.

4.1.1. O Desenvolvimento do Modelo Compstat

Durante a década de 80, o Departamento de Policia de Nova York (NYPD) enfrentou
diversas limitacdes de recursos, que ocasionaram, até o inicio dos anos 90, numa
reducdo da forca policial em 34% e um aumento da criminalidade sem precedentes. Em
1993, Rudolph Giuliani foi eleito prefeito da cidade com uma proposta de redugdo da
criminalidade. Uma das primeiras medidas do novo prefeito foi autorizar a contratagdo
de forca policial e aumentar as verbas destinadas ao departamento, de modo que foi
possivel manter os padrdes de qualidade do atendimento as emergéncias anteriormente
estabelecidos e a abordagem de novas estratégias policiais (GILSINAN e STEPAN,
2014).

Para levar a cabo a nova fase, foi alcado ao comando da for¢a policial o antigo chefe da
forca policial de transito, William Bratton, que havia experimentado uma redu¢ao dos
crimes ocorridos no Metr6 ao dar maior énfase a incidéncia dos crimes de menor
relevancia — como, por exemplo, vadiagem — por acreditar que a puni¢ao severa a esses
crimes desestimularia a ocorréncia de crimes mais graves (GILSINAN e STEPAN,

2014).

De acordo com Bratton, entre as novas estratégias pretendidas estava a concepcao de
que, além de dar resposta ao crime, o departamento de policia devia se antecipar ao
crime, adotando medidas preventivas. O grande desafio nesse sentido era a demora da
analise dos dados: embora houvesse muitos dados oriundos das liga¢des para o 9-1-1,

nimero de emergéncia americano, a policia s6 redigia relatdrios trimestrais. Por
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conseguinte, embora utilizasse os padrdoes oriundos da andalise de dados para
desenvolver estratégias de combate ao crime, essas estratégias eram sempre formuladas
em crimes que tinham ocorrido ha pelo menos um més antes, podendo chegar a quatro

meses passados (GILSINAN e STEPAN, 2014).

Para superar esse desafio, em abril de 1994 foi desenvolvido e instalado um sistema de
informagdo que atualizava em tempo real as estatisticas de crime em Nova York, por
meio de um sistema de contabilidade, o Compstat, que permitia a visualiza¢do de onde
os padrdes de crimes estavam ocorrendo e onde os padrdes de prisdo estavam
acontecendo. Reunides bissemanais eram feitas para que fosse discutido o que estava
sendo realizado para combater a criminalidade com base na informacdo agora
disponivel. O Compstat mudou a forma como os dados eram coletados, os recursos
eram utilizados e como os comandantes da forga policial eram responsabilizados.
Representou, portanto, uma mudanga de mentalidade — de resposta ao problema para a
prevencdo do mesmo - mudanga esta que iria se propagar por agéncias similares

(GILSINAN e STEPAN, 2014).

4.1.2. Propagaciao do Modelo Compstat para outras agéncias

Uma das primeiras agéncias a adotar o sistema de analise de dados apds o departamento
de policia foi o departamento de Parques e Recreagdo'® que, em marco de 1997,
desenvolveu o seu proprio modelo de coleta e analise de dados. Com o desenvolvimento
do novo sistema, o departamento de Parques e Recreagdo pode desenvolver um sistema
de avaliacdo semanal, além de conseguir dobrar o nimero de parques inspecionados em
pouco tempo. O sucesso foi tamanho que em 2002 o departamento havia expandido sua
coleta e analise de dados para outras ocorréncias tais como manuten¢do de veiculos,

pessoal, alocagdo de recursos, entre outros (GILSINAN e STEPAN, 2014).

Parques e Recreagdo foi o primeiro departamento a adotar um sistema baseado no
Compstat, mas o Departamento de Bombeiros de Nova York (FDNY) também o fez:
apesar de sua reconhecida fama como um dos departamentos de bombeiros de maior
sucesso nos EUA, o sistema de inspecao de prédios do FDNY estava falido em 2007.
Essa situagdo ficou clara apds um incéndio em um antigo prédio do Deutsche Bank, que
estava vazio e previsto para demolir ha algum tempo: foram necessarias sete horas de

475 bombeiros para cessar o fogo, devido a uma falha no sistema de direcionamento de

'* Em inglés, Parks and Recreation.
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agua para cessar os focos de incéndio do prédio, o que poderia ter sido prevenido por

uma inspecao regular (GILSINAN e STEPAN, 2014).

A falta de inspecdo do prédio que tornou o combate ao incéndio do Deutsche Bank uma
situacdo ainda mais delicada era apenas um dos desafios do FDNY: o departamento
contava com apenas 350 inspetores para inspecionarem 300 mil edificagdes na cidade
inteira. Havia, portanto, limitacdo de recursos. Além disso, o sistema de avaliacdo era
antigo e os critérios estavam inalterados ha cerca de 60 anos. Havia falta de dados ou
existéncia de dados muito ruins — muitos dos prédios possuiam apenas aprovacdes ou
desaprovacdes, sem indicagdes de causas, justificativas ou desenvolvimento do processo
de inspecao — por fim, os dados eram todos fisicos, 0 que tornavam a analise ainda mais

dificil (GILSINAN e STEPAN, 2014).

Para superar esses desafios, uma equipe da IBM foi contratada para mapear o status quo
e digitalizar toda a informag¢do. Foi importante envolver os inspetores desde cedo na
reforma dos processos para que o problema do gap cultural fosse superado desde cedo.
Em meados de 2010, o sistema estava pronto. No entanto, para fazer a avaliacdo de
quais prédios tem mais risco de iniciar um incéndio, ainda havia outro desafio: muitos
dos dados que permitiam uma andlise de risco da situacdo real da edificacdo pertenciam
a outras agéncias municipais. Por exemplo, edificagdes antigas em bairros pobres e de
alta criminalidade apresentavam maior risco: os dados de idade da edificacdo, no
entanto, pertenciam ao Departamento de Edificagdes (DOB'®), bem como os dados de

criminalidade pertenciam ao NYPD (GILSINAN e STEPAN, 2014).

4.1.3. Desenvolvimento do Modelo GOV 2.0

Enquanto o FDNY enfrentava o desafio de convencer outras agéncias a liberar seus
dados para andlise, Michael Bloomberg substituiu Giuliani na prefeitura de Nova York
em 2002, com uma prioridade: promover o uso de dados para um governo melhor. Uma
das primeiras inovagdes do novo prefeito foi a instituicdo do 3-1-1 em 2003, um numero
que tal qual o 9-1-1 era voltado para denuncia e comunicagdo da populacdo — neste
caso, de ocorréncias ndo emergenciais. O servigo foi ainda mais desenvolvido
posteriormente, com um upload de um mapa interativo de dados na web que indicava

quais tipos de problemas estavam acontecendo aonde (GILSINAN e STEPAN, 2014).

"> Em inglés, Buildings Department.
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Outra iniciativa foi a transformag¢do do tradicional Relatério de Gestdo da Prefeitura,
oriundo do Sistema de Planejamento e Relatério de Gestdo do Governo (MMPRS), em
algo mais amigavel ao usudrio por meio de uma plataforma simples, intuitiva e online:
até entdo o relatorio era visto como um volumoso relatorio de estatistica que devia ser
publicado duas vezes ao ano como um exercicio obrigatério de prestacdo de contas

(GILSINAN e STEPAN, 2014).

O desenvolvimento dessas ferramentas ¢ iniciativas tornou mais acessivel os servigos
publicos e a gestdo publica, facilitando para os cidaddos ndo somente obter os dados,
mas também avaliar as politicas e diretrizes da prefeitura. O governo, no entanto,
achava necessario se antecipar aos problemas levantados pelos cidaddos (GILSINAN e

STEPAN, 2014).

Em fevereiro de 2013, Bloomberg anunciou a criagdo do Departamento de Anélise de
Dados da Prefeitura (MODA'®), uma pequena equipe subsidiada e situada na prefeitura
que tinha como objetivo combinar, interrogar e sintetizar os dados de diferentes fontes —
tais como diferentes agéncias municipais — para aumentar a eficiéncia e a eficacia das
operagdes e servicos governamentais. O intuito era justamente atuar na resolugdo de
problemas que estavam além das responsabilidades individuais de cada um dos
departamentos e secretarias, e fazé-lo por meio das informagdes coletadas pelas

agéncias (GILSINAN e STEPAN, 2014).

A equipe foi inicialmente composta por seis analistas de dados que buscavam maneiras
inovadoras de resolver problemas. Os integrantes se baseavam nos insights de que os
dados relevantes para o desempenho de uma agéncia poderiam estar estocados em
outras agéncias. De acordo com o lider do projeto, Michael Flowers, o desafio de
compartilhamento de dados residia em quatro categoriais — técnica, cultural, politica e
legal — das quais ele era responsavel, sobretudo, pela primeira, tendo em vista que reunir
dados de 40 diferentes agéncias municipais ndo era uma situagdo simples, tendo em
vista que os dados eram formatados de maneiras diferentes, com periodicidades
diferentes, cobrindo periodos distintos, entre muitas outras caracteristicas

(COPELAND, 2014).

O MODA desenvolveu diversos estudos como, por exemplo, estudos que objetivavam

identificar fraudes médicas e violagdes de impostos. Um dos estudos realizados foi para

'® Acrénimo do inglés “Mayor’s Office of Data Analytics”.
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o desenvolvimento de um modelo que pudesse analisar as reclamagdes recebidas via o
3-1-1 e identificar aquelas com maior probabilidade de resultar na identificacdo de
propriedade de maior risco, estudo esse que foi solicitado pelo Departamento de
Edificagdes (DOB). Ao analisar conjuntos de dados diferentes, MODA conseguiu
identificar indicadores preditivos de edificios mais perigosos. Os analistas foram
capazes de criar um modelo de previsdo de risco que permite aos inspetores do DOB
encontrar mais de 70% dos piores edificios, visando apenas 30% dos edificios de risco,
um resultado impressionante, sobretudo, quando ¢ considerado que apenas cerca de 8%
das ligagdes recebidas por ano no 3-1-1 identificavam apartamentos ilegais de alguma

maneira (COPELAND, 2014).

De todos os estudos realizados pelo MODA, um dos que ficou mais famoso foi o de
identificacdo de restaurantes que despejavam ilegalmente 6leo nos esgotos. Usando os
dados da Comissao de Integridade dos Negdcios de uma agéncia municipal — que tinha
contratado empresas para reciclar o 6leo e tinha um registro de restaurantes cadastrados
para coleta do 6leo — e os dados oriundos obtidos nos esgotos como teor de d6leo na
agua, a equipe foi capaz de identificar as principais areas para inspecionar por
restaurantes com praticas ilegais de despejo de 6leo nos esgotos, permitindo a cidade

economizar milhdes de dolares — usando dados de acesso publico (COPELAND, 2014).

4.2. MODA — MAYOR’S OFFICE OF DATA ANALYTICS

4.2.1. Premissas e Objetivos

O modelo do MODA foi desenvolvido com base em algumas premissas, destacadas a

seguir (COPELAND, 2014):

* Nao requerer extensa (e cara) nova tecnologia ou colocagdo de sensores em cada
rua, mas numa melhor utilizagdo dos dados ja recolhidos.

* Nao envolver mudanca fundamental da natureza das atividades realizadas pelo
pessoal da linha de frente, mas priorizacdo inteligente de seu trabalho.

* Nao insistir na pureza de dados e padrdes abertos (formatos e esquemas para a
gravacao de dados comuns), mas na abrangéncia e na completeza dos dados.

* Nao apostar em uma nova "cidade inteligente" e em modelo de negocios
radicais, mas em testes e escala ideias que fornecem retorno comprovado sobre o

investimento (ROI).
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* Depender menos da especializagdo tecnologica e muito mais em uma forte
lideranga politica das figuras de maior proeminéncia na cidade e do governo

local.

Como pode ser visto, 0 MODA foi estabelecido entdo com o intuito de contribuir para a
melhora da cidade por meio da anélise de dados. Para tal, eles objetivavam influenciar
tdo pouco quanto possivel como as atividades eram realizadas, focando apenas na
melhor utilizacdo de dados ja coletados e na priorizagdo dos trabalhos das agéncias
municipais. Em outras palavras, o esfor¢o ndo era no sentido desenvolver uma smart
city, e sim focar em atividade que fornecessem retorno comprovado. Os objetivos

especificos do MODA sao especificados a seguir (COPELAND, 2014):

1. Ajudar as agéncias municipais a desenvolver melhor os seus servigos.

2. Compartilhar dados com as agéncias municipais e encorajar o uso das melhores
praticas de andlise de dados.

3. Atuar como corretor de dados, tendo em vista que tem acesso a intimeros dados
de diversos sistemas legados e pode coletar e tratar os dados para transmitir para
outras agéncias.

4. Utilizar a andlise de dados para entregar insights a respeito do desenvolvimento
econdmico — isto ¢, ndo limitar-se a solugao dos problemas atuais das agéncias.

5. Modelar o impacto de uma nova proposta de lei.

6. Ajudar na resposta a desastres e na recuperagao necessaria.

7. Prover acesso aos dados.

Destes objetivos, aquele que trouxe maior reconhecimento para o MODA devido ao
impacto de suas atividades foi justamente o primeiro, devido ao valor que ele agregou
as equipes prestadoras de servigo a sociedade, tais como bombeiros e agentes de
transito, ao levar a andlise de dados para suas atividades cotidianas com o intuito de
melhora-las. Para melhor desempenhar este objetivo, 0 MODA desenvolveu um modelo

operacional de 10 passos operacionais, explicado a seguir (COPELAND, 2014):

(1)  Entender o funcionamento das atividades diarias do 6rgdo. A equipe do MODA
desempenha um trabalho de sombra as equipes dos prestadores de servigos
quando vai desenvolver um estudo com/para eles de modo a entender a natureza

dos servigos prestados, como os recursos sdo alocados e utilizados, quais fatores
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e como eles influenciam na priorizacao do servi¢o € como os dados sdo gravados
nos sistemas de informagao dos prestadores de servico.

(2)  Identificar areas em que os dados podem ajudar e entdo verificar quais dados
podem ajudar com a melhora proposta.

(3) Criar um plano de projeto de modo a encontrar uma concordancia com o
prestador de servigo.

(4)  Entender o contexto de dados.

(5) Estabelecer um acordo formal com o prestador de servigo, onde ¢ explicado o
proposito do compartilhamento de dados, os tratamentos realizados nos dados
para garantir a privacidade e seguranga dos dados. O documento também serve
para trazer transparéncia e comprometimento das duas equipes envolvidas com o
projeto.

(6) Integrar os dados necessarios para a analise.

(7)  Testar hipoteses.

(8)  Revisdo e validacao do estudo junto ao prestador de servigos.

(9)  Automatizagdo do processo.

(10) Implementacdo da solu¢do e delegacdo da responsabilidade pelo modelo de

dados ao prestador de servicos.

Um modelo de processos de como esses dez passos eram efetivamente executados ao

longo de um estudo do MODA segue no anexo VI.

4.2.2. Equipe e Estrutura

Para realizacdo do modelo operacional e o alcance dos objetivos previamente citados
nesse documento, o MODA conta atualmente com uma pequena equipe de nove
pessoas, incluindo analistas e uma equipe de suporte técnico e administrativo. Os
analistas ttm um mix de conhecimentos técnicos, econdmicos € de ciéncia da
computagdo. Em 2013, os papéis da equipe incluiam um Diretor-chefe de Analise de
Dados e um Diretor-chefe de Plataformas Abertas; um Vice-diretor; um Analista-chefe;
um Programador-chefe; um assessor especial do Diretor-chefe de Anélise de dados; um

conselheiro sénior do Diretor-chefe de Analise de dados (COPELAND, 2014).

E importante, no entanto, destacar algumas caracteristicas da equipe, tais como o fato de
a equipe ser pequena, transversal, ligada direta e somente a prefeitura, e ndo ser

direcionada a solucdo dos problemas das diversas agéncias municipais. Pelo contrario, o
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MODA foi idealizado para reverter algo que comumente tem sido observado: a
transformagdo da compartimentacdo dos servicos em agéncias municipais (feito
originalmente para garantir eficiéncia e eficdcia na prestagdo dos servigos) em silos que
impecam a troca de informagdes, dados e insights. Por conseguinte, o MODA foi
formatado de modo a auxiliar as secretarias fornecendo insights externos a elas — que
muitas vezes podem estar em outras secretarias —, € nao para resolver os problemas que

elas enfrentam (COPELAND, 2014).

Longe de criar uma camada adicional significativa da burocracia, o modelo New York

MODA ¢ enxuta e altamente eficiente (COPELAND, 2014).

LICOES DO MODA PARA FUTURAS EQUIPES DE ANALISE DE DADOS NO

SETOR PUBLICO

Por fim, algumas das licdes adquiridas com os esfor¢cos de estabelecimento e
implementagdo do MODA e uso de Big Data realgadas pelos participantes do MODA
sao (COPELAND, 2014):

(1)  Um forte suporte da alta-gestdo ¢ essencial;

(2)  Os modelos devem ser formatados pela experiéncia e expertise dos atores que
executam a tarefa;

(3) E importante focar em projetos cujos resultados provém Retorno sobre
Investimento;

(4) Deve-se comegar por projetos pequenos e com medidas e mensuragdes que
todos podem entender e apoiar;

(5) Nao se deve modificar o trabalho dos prestadores de servigos;

(6) Usar dados ndo requer um grande nimero de pessoas especializadas ou novas
camadas de burocracia;

(7)  Usar dados ndo requer a aquisi¢do de tecnologia de ponta;

(8)  Qualquer organizacdo que requer acesso aos dados do MODA deve primeiro
compartilhar seus proprios dados;

(9) Todos os dados devem ser geolocalizados;

(10) Nenhuma parte da extracdo de dados ou do processamento de dados deve

requerer a a¢ao humana.
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5. METODO

5.1. TIPO DE PESQUISA

A pesquisa se iniciou com uma revisdo bibliografica sobre o tema, abrangendo a
literatura académica de outros sistemas de informacdo, sobretudo sistemas de BI. A
partir dessa literatura, foi construido o conceito de Big Data adotado nesta pesquisa,
bem como foi remontada a evolugdo conceitual e historica do grupo de tecnologias
analiticas consideradas parte do Big Data. Em seguida foi composta uma lista de
potenciais fatores relevantes na adocdo e uso das tecnologias, sem a pretensdo de ser
uma lista exaustiva tendo em vista o carater exploratério do estudo, devido ao pouco
conhecimento acumulado sobre o assunto. Em seguida foi realizado um estudo de caso

para investigar os fatores relevantes na adog¢ao e uso de Big Data.

O método escolhido foi o do estudo de caso, por ser recomendado a estudos
exploratorios e em fase inicial de investigagdo (YIN, 1989). O estudo de caso se
caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa
profundamente (GODOY, 1995). Assim, esse modelo tem se tornado uma estratégia
utilizada quando os pesquisadores procuram responder "como" e "por que" os
fendomenos ocorrem, quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos, e
quando o foco da pesquisa ¢ um fendmeno inserido em algum contexto da vida real

(YIN, 1989) — caracteristicas bem proximas da presente pesquisa.

Em especifico, a utilizagdo de um unico caso ¢ apropriada em algumas circunstancias:
quando se utiliza o caso para determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sao corretas;
quando o caso sob estudo € raro ou extremo, ou seja, ndo existem muitas situacdes
semelhantes para que sejam feitos outros estudos comparativos; quando o caso ¢
revelador, ou seja, quando ele permite o acesso a informagdes ndo facilmente
disponiveis (STAKE, 2000 APUD ZANNI, MORAES e MARIOTTO, 2011). O estudo
de caso desenvolvido neste trabalho ¢ um estudo de caso tUnico, tendo vista que as
implantacdes de Big Data no Brasil ainda ndo sdo numerosas e que sua realizagdao pode

permitir o levantamento de proposi¢des a serem testadas em pesquisas futuras.



96

5.2. O CASO SELECIONADO

O caso estudado no presente trabalho foi a implementacdo e uso de Big Data no Pensa —
um departamento ligado a Casa Civil da Prefeitura do Rio de Janeiro, onde se deu o
primeiro caso de adocdo do Big Data pelo poder publico no Brasil com o intuito de
melhora dos servigos providos e criagao e desenvolvimento de uma visdo estratégica de
longo prazo. A prefeitura da cidade (PCRJ) administra o municipio que é a maior rota
de turismo internacional de turismo do Brasil. Com aproximadamente 6,5 milhdes de
habitantes e uma area geografica de 1,2 milhdes de metros quadrados, o Rio de Janeiro
¢ a segunda maior metropole do pais, a sexta maior da América Latina e a trigésima
quinta do mundo. Sua administracdo municipal reine 29 secretarias, 8 empresas

publicas, 5 autarquias e 6 fundagdes.

A ado¢do do Big Data, no caso em questdo, ocorreu em uma estrutura a parte do
organograma da prefeitura para que fosse patrocinada diretamente pela Casa Civil, de
maneira que pudesse apresentar resultados operacionais tdo rapido quanto possivel, sem
perder de vista a visdo e o desenvolvimento estratégico. Os resultados mencionados sdo

os estudos realizados junto a outros departamentos e secretarias da prefeitura.

5.3. COLETA E ANALISE DE DADOS

O estudo de caso foi entdo desenhado para ser realizado por meio de entrevistas, uma
das principais fontes de informagao nesses casos (YIN, 1989). O roteiro desenvolvido
ndo buscou apresentar uma lista exaustiva dos fatores relevantes na adogdo e no uso de
Big Data, devido ao carater exploratdrio do estudo. O roteiro esta apresentado no anexo

L.

A equipe do PENSA conta atualmente com cinco funcionarios, um dos quais ¢ o gestor
da equipe. Como a equipe ja teve 7 funciondrios e existem pelo-menos 4 ex-
funciondrios, objetivou-se a principio entrevistar todos os funcionarios e ex-
funciondrios para ter uma visdo mais ampla da dindmica de funcionamento do PENSA
desde o momento da adocdo do Big Data até o presente momento. Devido a dificil
acessibilidade a alguns funciondrios e ex-funcionarios, no entanto, isso nao foi possivel,

de modo que o objetivo passou a ser entrevistar o maior numero possivel de
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funciondrios, ex-funcionarios e funciondrios de areas clientes do departamento para ter

total compreensao dos aspectos relevantes a adogao e uso de Big Data.

Foram realizadas um total de 10 entrevistas com os atuais integrantes do departamento
estudado, ex-integrantes da equipe e funciondrios de areas correlatas ao departamento —
um funciondrio da Casa Civil e trés funciondrios pertencentes as duas principais areas
clientes do departamento (a SMTR e o 1746). Para garantir a fidedignidade das
informagdes e a privacidade dos entrevistados, os funcionarios foram categorizados em
funciondrios do departamento (grupo no qual consta além dos funcionarios
propriamente ditos, ex-funcionarios e o gestor do PENSA), funcionarios de &reas
clientes (funciondrios da SMTR e do 1746) e funcionério da Casa Civil (representante

da alta gestdo), conforme a tabela a seguir.

Funcionario E1l Funcionario ou ex-funcionario do PENSA
Funcionario E2 Funcionario ou ex-funcionario do PENSA
Funcionario E3 Funcionario ou ex-funcionario do PENSA
Funcionario E4 Funcionario ou ex-funcionario do PENSA
Funcionario E5 Funcionario ou ex-funcionario do PENSA
Funcionario AC1 Funcionario de areas clientes
Funcionario AC2 Funcionario de areas clientes
Funcionario AC3 Funcionario de areas clientes
Representante da Casa Civil Representante da Casa Civil

Tabela 5: Tabela de Funcionarios do PENSA e das Areas Clientes entrevistados (Fonte: autor)

As entrevistas foram gravadas com consentimento do entrevistado e foi dito a ele que
sua identidade seria mantida em sigilo. A quantidade de entrevistas realizadas seguiram
o critério de saturagdo, que designa o momento em que o acréscimo de dados e
informagdes em uma pesquisa ndo altera a compreensdo do fendomeno estudado. Ela
pertence a esfera da validacdo objetiva - adequacdo de uma conjectura a uma explicagao
légica (CRESWELL, 1998; GUEST, BUNCE e JOHNSON, 2006; THIRY-
CHERQUES, 2008a).

Além das entrevistas, foram consultados materiais secundarios disponibilizados pelos
entrevistados tais como os decretos de criacio do PENSA e de disponibilizacdo de
dados para o PENSA e materiais disponibilizados na imprensa tais como entrevistas
para a revista Veja Rio, jornais e blogs. Foram consultados também materiais que estdo
disponiveis na internet sobre 0 MODA — departamento de andlise de dados da prefeitura
de Nova York que serviu de modelo para o planejamento e criagdo do PENSA —, tais

como decreto de criacdo e modelo de processos no funcionamento.
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Vale destacar ainda que as entrevistas foram transcritas e totalizaram mais de 200
paginas. O material coletado estd a disposicdo para consulta mediante contato com o
autor do trabalho. Os dados coletados foram analisados pela técnica de andlise de
contetido. As categorias apresentadas foram definidas de acordo com a revisdo
bibliografica e depois complementadas de acordo com o surgimento de novas

informagdes a partir das entrevistas.

5.4. PENSA — SALA DE IDEIAS

Baseada na New York City Mayor’s Office of Data Analytics (MODA) — iniciativa de
Big Data e andlise de dados da cidade de Nova York —, a Prefeitura de Janeiro idealizou
uma area de Big Data, o “Pensa — Sala de ideias”, conforme pode ser visto nas

entrevistas realizadas.

O PENSA foi criado em maio de 2013 e pelo que eu sei surgiu da cabega do
prefeito e do Pedro Paulo que na época era secretario da Casa Civil. A gente
tem 1746 que € bastante inspirado no 311 que ¢ o atendimento ao cidadio 1a
de Nova Iorque. Temos tentativas também de importar um pouco outros
modelos de parcerias publico-privadas também e uma das coisas que chamou
atencdo foi o MODA, que ¢ o PENSA 14 de Nova lorque. A prefeitura tem
um banco de dados e eles muitas vezes sdo centralizados para uso das
proprias secretarias, mas olhando para a cidade de Nova lorque eles quiseram
criar uma equipe que pudesse centralizar ¢ usar esses dados para propor
politicas publicas inovadoras baseadas em dados (Ex-funcionario do
PENSA).

Criado pela secretaria de Casa Civil da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro por meio
do Decreto N° 37.215 de 3 de junho de 2013, o PENSA ¢ um grupo ligado a Secretaria
da Casa Civil do Rio de Janeiro responsavel por analisar informagdes geradas por toda a
populacdo da cidade do Rio de Janeiro e pelos mais variados sensores com o intuito de
desenhar politicas e solucdes para a cidade. Entram ai indices obtidos pelas diversas
secretarias e Orgdos publicos, somados aos que chegam via cameras de controle,
dispositivos de GPS, radares e canais como a central telefonica e mobile de atendimento
ao publico 1746, além das redes sociais - sO para citar algumas das fontes que geram

mais de um milhdo de dados da cidade por dia (VEJA RIO, 2014)

De acordo com o decreto supracitado, e que segue no anexo VII, compete a equipe

PENSA — Sala de ideias:

I - Entender os servigos prestados pela Prefeitura bem como seus desafios;
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IT - Trabalhar com a ampla base de dados da Prefeitura, estruturados ou nao, oriundos

dos diversos 6rgaos municipais;

IIT - Dar suporte de andlise de dados aos times dos diferentes 6rgdos na busca de novas

solugdes;
IV — Apontar possiveis solugdes aos gestores da prefeitura para problemas;

V - Definir e implementar planos de acdo, estruturais e tecnoldgicos, para ser

reconhecido como area de vanguarda em Big Data;
VI - Inovar nas solugdes propostas;

VII - Criar convénios com universidades, instituigdes e empresas quando se fizer

necessario e que tragam conhecimento e inovagao para os processos em questao;
VIII - Formar profissionais da area de Big Data.

A Prefeitura do Rio de Janeiro passou a apostar no Big Data para conhecer melhor as
demandas de sua populagdo e auxiliar o poder executivo a tomar as melhores decisdes
para o municipio (SOUZA, 2014). Para tal foi formatada uma equipe multidisciplinar — a
semelhanga da iniciativa do MODA — pequena, focada em resultados, estruturada de

maneira centralizada e subordinada diretamente a Secretaria da Casa Civil.

No que tange a estrutura, foi escolhida uma centralizada, em detrimento das estruturas
descentralizadas e federadas, devido aos objetivos do PENSA. Tal como o MODA, O
PENSA ndo objetiva resolver os problemas ja enfrentados pelas secretarias ou auxiliar no
desenvolvimento de suas atividades didrias — que favoreceria uma estrutura
descentralizada. Nao ¢ tampouco criar uma estrutura paralela que crie enforcement
suficiente para que as secretarias sejam obrigadas a usar dados e prestar contas de como e
porque tomaram determinadas decisdes — o que favoreceria o uso de uma estrutura
federada. O objetivo do PENSA ¢ servir como um departamento transversal que aumente
a comunicagdo entre as secretarias e, tal qual o MODA, reverta a transformacdo da
compartimentagdo das secretarias em silos que impegam a troca de informagdes, dados e
insights. Por conseguinte, o PENSA foi formatado em estrutura centralizada de modo a
auxiliar as secretarias fornecendo insights externos a elas — que muitas vezes podem estar

em outras secretarias —, e ndo para resolver os problemas que elas enfrentam.

Além disso, ¢ importante citar que o PENSA se concentrou no uso de tecnologias Open

Source. Essa opcao esta associada a diminui¢do dos custos de infraestrutura, que sdo
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pequenos e limitam-se apenas a manuten¢do do servidor robusto o suficiente para a

realizagdo das analises, conforme pode ser observado nos trechos destacados a seguir.

De inicio, nds fizemos todo um planejamento das licengas, ai foi ver o custo
de cada um, muito elevado entdo vamos para essa outra op¢do que ¢ uma
opcdo muito boa (Funcionario E1 do PENSA).

Custo ¢ um critério forte e o outro é por conhecimento nosso (Funcionario
E2).

A missdo do Pensa ¢ aprimorar a prestacdo de servigos ao cidaddo através de solucdes
inovadoras fruto de pesquisa, analise e criacdo de correlagdes de dados internos e
externos, levando em consideracdo as demandas dos diversos Orgdos e secretarias
(MATHEUS, 2013). E o grupo faz isso sem envolver-se diretamente com a atividade
operacional das diversas secretarias da cidade, e sim por meio da analise de dados e
produgdo de estudos, conforme esclareceu o coordenador do grupo em entrevista a revista
Veja:

"O Pensa ndo executa projetos. Ele propde e testa hipoteses, avalia eventuais
ganhos e desenvolve, em conjunto com os demais 6rgdos da prefeitura, ideias
que possam ser aplicadas em curto prazo e que tragam beneficios ao maior
numero possivel de cidaddos" (CERDEIRA, Pablo em entrevista a Revista
Veja).

Ao longo do primeiro ano de atuacdo, o grupo apresentou mais de 15 projetos. O primeiro
objeto de estudo do grupo foi 0 mapeamento das arvores da cidade com o intuito de tentar
antever quais as arvores tinham maior probabilidade de cair e, assim sendo, criar uma
acao preventiva. A partir da informacao de que as arvores ficavam vulneraveis a partir de
ventos superiores a 40km/h, passou-se a emitir um sistema de alerta para a Comlurb toda
vez que chega-se nesse indice. O 6rgdo também passou a conhecer as regides da cidade
em que hd maior numero de registros de queda e, de forma preventiva, intensificou o

servico de poda nos locais mais comumente afetados.

Entre outros estudos destacam-se ainda estudos na area de transportes, na area de saude,
na area de educacgdo, na area de conservacdo e na area de limpeza urbana, tais como
estudos de combate a dengue, alagamentos, estacionamentos, rotas de 6nibus e disposi¢ao

dos pontos de Onibus e estudos sobre a movimentagao da populagio durante os Réveillons

(VEJA RIO, 2014).

Entre os resultados desses diversos estudos, destaca-se o do estudo sobre o combate a
dengue, que foi encaminhado aos 6rgdos de limpeza, saide e educagdo, e deu origem a
varias agdes praticas de preven¢do e de conscientizagdo da populagdo que culminaram na

reducdo em 94% dos numeros de casos de dengue na cidade (VEJA RIO, 2014).
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Destaca-se ainda a instalagdo de 20 reldgios digitais com dicas de rotas alternativas para
fugir dos costumeiros congestionamentos da cidade. Os relogios indicam informacdes em
pontos com grande fluxo de veiculos a partir de informagdes geradas pelos dados do
Waze, sendo que o célculo do tempo de percurso ¢ processado pela ferramenta do
Google, que leva em conta dados do transito monitorados em tempo real (ANDRADE,

2014).
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6. ANALISE DE DADOS

6.1. FATORES ORGANIZACIONAIS

6.1.1. Alinhamento a Estratégia

Como pode ser visto na revisdo bibliografica, beneficios e oportunidades gerados pelo
Big Data podem ser encontrados em todos os departamentos de qualquer organizagao,
ao longo de todos os setores e industrias da economia. De acordo com Bughin,
Livingston e Marwaha (2011), isso ndo significa que as empresas devam aderir de
maneira intempestiva ao Big Data. E necessario que a estratégia de uso do Big Data
esteja intimamente conectada a estratégia da empresa, e para isso € necessario um
extenso planejamento para decidir como os recursos analiticos devem ser aplicados para

obter o resultado esperado (NOVO e NEVES, 2013).

Nesse sentido, pdde ser verificado, por meio das entrevistas, que a criagdo do PENSA e
a adog¢do do Big Data como solucdo tecnologica estdo conectadas a estratégia da
Prefeitura de gestdo por resultado por meio de uma atuacdo transversal, centralizada e
distante do conceito tradicional de secretarias praticamente independentes uma das

outras, conforme pode ser visto nos trechos destacados a seguir.

(Existe) um esfor¢o muito grande para se trabalhar com planejamento
estratégico dentro do governo. Foi feito o primeiro planejamento estratégico
em 2009, onde se estabeleceram uma serie de metas e projetos para o governo,
[...] no inicio de 2012 a gente langa uma extens@o do plano, de 2013 a 2016
com uma visdo até 2030 e isso sinaliza muito claramente, do ponto de vista da
gestdo, a estratégia do governo era uma estratégia que ia privilegiar a gestdo
através de resultado, a gestdo através de metas [...] no fundo, quando vocé
tem a criagdo do PENSA, ele esta totalmente relacionado a esse conceito de
uma gestdo por resultado (Representante da Casa Civil).

Desde que o prefeito assumiu o 1° mandato, ele vem trabalhando uma série
de estratégias que quebram um pouco aquele conceito tradicional de gestdo
da prefeitura, em que vocé tem um prefeito e uma série de secretarias
praticamente independentes [...] Esse trabalho de puxar pra junto da
administragdo central a organizag@o de projetos, faz com que vocé tenha que
ter também um 6rgdo como ¢ o PENSA que trabalhe também transversalmente
em todos os 6rgdos para poder ter os insights, ter os insumos que a Casa Civil
e o gabinete do prefeito precisam para que os projetos sejam articulados
(Funcionério E1 do PENSA).

A importancia do alinhamento da implementacdo da tecnologia com a estratégia da
organizagdo ficou ainda mais clara pela entrevista de outro funciondrio, que deixou

mostrou que o PENSA ¢ como uma ferramenta de auxilio a transformacdo do Rio de
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Janeiro na visdo de ser a melhor cidade do hemisfério sul para trabalhar e morar até

2030.

As metas do PENSA sdo ligadas a metas estratégicas de diversos valores,
mas assim em relagd@o & visdo da prefeitura que ¢ tornar (o Rio de Janeiro) a
melhor (cidade) para trabalhar ¢ morar no hemisfério sul até 2030 (...) o
PENSA ¢ como uma ferramenta, como uma equipe que pode ajudar a
transformar a cidade para atingir esse objetivo (Funcionario E5S do PENSA).

Essa visdo do PENSA como uma ferramenta também estd em concordancia com o
objetivo estratégico da prefeitura de tornar o Rio de Janeiro a melhor cidade do
hemisfério sul, pois o PENSA pode reforcar o fluxo de informagado na sociedade e fazer

uso disso para identificar as melhores medidas a serem tomadas pela prefeitura.

Isso sempre foi uma percep¢do minha. A cidade ja gerava muitos dados,
talvez ndo estivéssemos usando elas de maneira inteligente [...] E importante
ter fluxo de informag@o para o sistema complexo conseguir se auto-organizar
de uma 6tima maneira. Eu senti que esse fluxo de informagao nas cidades, no
governo, era muito fraco, deveria existir alguma maneira de reforcar esse
fluxo de informagdo. O PENSA vem bem de encontro (a essa necessidade)
(Funcionério E3 do PENSA).

Esses achados corroboram com a visdo de que o alinhamento do sistema de Big Data
com a estratégia da empresa ¢ um fator relevante na sua implementacdo e uso, pois,
conforme descreveu Yeoh & Koronius (2010), deixam de ser cometidas as principais
falhas na implementagdo de sistemas integrados que sdo a falta de alinhamento com a
visdo de negodcios da empresa e o fracasso em atender os objetivos principais da

implementagao.

O conteudo das entrevistas comegou entdo a revelar algumas caracteristicas
interessantes a respeito da iniciativa por trds do PENSA: se por um lado, havia um uso
estratégico do novo departamento e o Big Data era visto como uma ferramenta a mais
para a realizacdo da visdo de longo-prazo da prefeitura, por outro, ndo existia a
comunicag¢do clara um objetivo especifico, mensuravel e verificavel — um dos principais
beneficios do alinhamento estratégico justamente por nortear e sustentar o compromisso
de todos os envolvidos com a implementacdo de acordo com a revisdo bibliogréfica.
Isso pode ser verificado pela contradicao nas respostas de dois funciondrios do PENSA
quando questionados sobre o objetivo do PENSA. Enquanto um funcionario afirma que
a prefeitura tem um plano de metas e o PENSA ndo faz parte dele, o outro pontua um

objetivo bem genérico e ndo mensuravel.

Tem um plano de metas e a gente ndo estd a parte disso (Funcionério E4 do
PENSA).
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O uso desses dados. Entdo vocé fazendo uso desses dados e transformando
esses dados em informacao, que tipo de informacao vocé iria trabalhar? Uma
informag@o que tivesse aquela finalidade de melhorar a cidade. Entdo o nosso
objetivo aqui o tempo todo ¢ analisar dados, transformar em informagdes
para o cidaddo, melhorar a vida do cidadao (Funcionario E3 do PENSA).

Essa falta de clareza na comunicacdo do objetivo do PENSA fica ainda mais evidente
quando sdo comparados os trechos transcritos acima com a resposta dada pelo
representante da Casa Civil — secretaria a qual o PENSA estd subordinado —, que
afirmou um objetivo especifico diferente daquele dito pelos funcionérios da equipe: o
apoio de fatos e dados para a tomada de decisdao — afastando-se de achismos, como ele

mesmo definiu.

Uma gestdo que sabe exatamente onde quer chegar e uma gestdo que
privilegia fatos e dados para a sua tomada de decisdo, menos preocupados
com achismos, com reportagem, estdo mais preocupados com informagio
inteligente e sofisticada para vocé tomar a deciséo.

Nesse sentido, a entrevista com o funciondrio E5 foi fundamental para compreender que
o objetivo especifico foi estabelecido, embora ndo seja claro ou ndo seja bem
comunicado. Ao mesmo tempo em que afirmou que o decreto de criagdo do PENSA
como orgao da prefeitura ¢ claro sobre o objetivo — uso de dados e andlise de dados —,
quando questionado sobre a existéncia de possiveis conflitos com outros 6rgdos e
secretarias da prefeitura, o funciondrio em questdo afirmou que era pouco clara a
fronteira entre os objetivos e obrigacdes do PENSA e os objetivos e obrigacdes de outro
6rgao da prefeitura, o Instituto Pereira Passos (IPP) — o que ndo deveria ocorrer se o

objetivo estabelecido fosse claro e bem comunicado.

E bom vocé olhar 14 porque ali esta o objetivo expresso mesmo e eu acho que
o principal ¢ isso, usar os dados, as informagdes geradas pela prefeitura, para
propor politicas publicas (Funcionario E5 do PENSA sobre o
estabelecimento de objetivos).

Sim. Assim no nivel top la ndo teve conflito ndo, mas embaixo as vezes
ficava um pouco qual era a fronteira entre o que o IPP faz e o que o Pensa faz
(...) essa intercessdo as vezes ¢ meio complicada na definicdo dele que ¢é até
aonde vai a responsabilidade de um e de outro (Funcionario E5 do PENSA
quando questionado se houve conflito com outros departamentos ou
secretarias)

De acordo com a literatura académica, outros motivos pelos quais o alinhamento
estratégico ¢ candidato a fator relevante na implementacdo do Big Data sdo, primeiro, o
fato de ele possibilitar a organizacdo identificar quais necessidades serdo atendidas
(DOMINGUES, 2013; MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013) e, segundo, o fato de

permitir o desenvolvimento de capacitagdes para lidar com possiveis desafios futuros,
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tendo em vista que os projetos de Big Data podem ser complicados, idiossincraticos e

disruptivos (YAN, 2013; KAISLER, ARMOUR, et al., 2013).

De fato, as entrevistas corroboram com a teoria nesses pontos, conforme pode ser
observado nos trechos destacados a seguir. Por um lado, os funcionarios das areas
clientes afirmaram ser a analise de dados uma necessidade para a execucao de um bom
planejamento e trabalho. Por outro, um dos funcionarios do PENSA afirmou ser o

departamento capaz de responder a mudanca de preocupagao do cidadao.

Nos [...] nunca tivemos a oportunidade de ter os dados e ainda mais de uma
equipe especializada para nos ajudar a tratar desses dados. Entdo isso foi
muito assim por ocasido de necessidade, precisamos fazer um estudo disso, a
gente conversava com o Pensa [...] Nos trabalhamos com pesquisas, a
secretaria retine dados a partir de pesquisas e monta seus estudos ¢ a gente
consegue enxergar se uma linha esta sobrecarregada ou ndo e ai fazer alguma
acdo pontual em cima daquela linha (Funcionario AC1 de uma das areas
clientes)

A gente precisa de uma informago que hoje a gente ndo tem. A gente precisa
que essa informagdo seja disponibilizada de uma maneira mais clara. [...]
Isso que a gente precisa, a gente precisa de pessoas que possam analisar
informagdo em tempo real, entdo a gente estd usando o PENSA para isso
(Funcionario AC2 de uma das areas clientes).

Nao, ndo, eu acredito que tenha sido conduzido em func¢do de algumas
politicas. Entdo vamos supor, por exemplo, hoje qual é a preocupagdo do
cidaddo, a maior preocupacdo hoje? Mobilidade, mobilidade. Entdo nds
temos que ter especialistas em mobilidade. Daqui a pouco vai mudar, ndo vai
ser mais mobilidade, por exemplo (Funcionario E2 do PENSA).

Desta maneira, a analise do conteudo das entrevistas apresenta evidéncias que elevam o
alinhamento estratégico a condi¢do de fator relevante na ado¢do e uso do Big Data,

sobretudo no setor publico.

6.1.2. Patrocinio da Alta Gestao

Praticamente todos os atores envolvidos com a implementacdo do Big Data na
prefeitura concordam com a importancia do envolvimento da alta gestdo, desde os
funciondrios da propria equipe do PENSA, até o representante da Casa Civil e os
representantes das 4reas clientes do PENSA. De fato, ao longo das entrevistas, o
envolvimento da alta gestdo pode ser percebido desde o inicio do planejamento, quando
do estabelecimento de metas, até as atividades junto as secretarias, conforme pode ser
visto pelos trechos destacados a seguir.

Eu diria que o prefeito da a diretriz, o prefeito junto com a Casa Civil

determina a diretriz e a equipe do PENSA, com base nessa diretriz, estabelece

as suas prioridades. Entdo se vocé ver o acordo de metas da Casa Civil, vocé
tem metas do PENSA dentro desse acordo. Entdo, o PENSA tem metas
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especificas de entrega dentro do plano de metas da casa civil (Funcionario da
Casa Civil).

Na realidade muitas das demandas que foram feitas inicialmente, foram feitas
pelo prefeito, o proprio prefeito quis ter informagdes sobre tempo de espera
em determinados pontos da cidade, tempos de viagem, que a propria
Secretaria ndo tinha condi¢cdes de gerar com aqueles dados de GPS. E ai o
Pensa comegou um estudo dentro dessa linha para o prefeito e se estendeu
[...] nos direcionou bastante no planejamento do transporte desse evento
(Funciondrio AC1 de uma das areas clientes).

A importancia do envolvimento da alta-gestdo na implementacdo do PENSA ndo se
limita tdo somente ao inicio das atividades. Conforme um dos funcionarios do PENSA
afirmou em uma de suas entrevistas, o processo de internaliza¢do de ideias depende de
uma série de questdes burocraticas e, por isso, o envolvimento de secretarios e

subsecretarios ¢ importante durante todo o processo.

Vocé tem um processo de internalizagdo dessas ideias dentro da prefeitura
que ainda depende de uma série de questdes burocraticas que sdo inerentes a
qualquer administragéo, por exemplo, ndo adianta nada a gente exibir quais
sd0 os locais que a gente mais problema com asfaltamento na rua se o
orcamento daquele ano com os projetos para asfaltar ja estdo fechados, vocé
vai ter que esperar para o ano seguinte [...] E fundamental — essa percepgio —
a gente vé quando a gente trabalha junto com os secretarios (Funcionario E1
do PENSA).

Os trechos destacados corroboram com a literatura ao evidenciar a importancia do top
management no suporte e patrocinio da tecnologia durante sua implementagdo e
fazendo a promocao do Big Data para garantir o seu uso. Yeoh e Koronius (2010) e
Novo e Neves (2013) ainda destacam que o envolvimento da alta gestdo também ¢
importante para assegurar a disponibilidade e o acesso a todos os recursos operacionais
necessarios. De fato, pdde ser verificado que o envolvimento da alta gestdo também foi
importante nesse sentido nas entrevistas dos funciondrios do PENSA, bem como na

entrevista de um dos funcionarios das areas clientes.

Entdo ou eu dou sorte, ndo sei se ¢ sorte, mas a gente comegou muito
alinhado porque como eu falei a ideia partiu do proprio prefeito e do
secretario da Casa Civil. [...] A Casa Civil mexe com diversos o6rgdos e o
prefeito é o prefeito entdo ja comegou de cima e isso facilitou bastante a
integragdo e abertura de portas com os outros secretirios € com as outras
secretarias também porque tinha esse endosso (Funcionario E5S do PENSA).

Acho que ¢ uma caracteristica do Paes, de fazer uma gestdo voltada para
dados. E botar s6 secretarios que também estdo pensando sobre isso.
Normalmente, costumamos acessar a alta gestdo. J& chegamos na secretaria
para falar com o secretario ou com o subsecretario, normalmente eles estdo
entusiasmados com a ideias e fazem acontecer. (Funcionario E2 do PENSA).

Entendo que se ndo vier pelo prefeito, pelo chefe da Casa Civil, as coisas ndo
saem. Tem que ter o aval, a legitimidade deles, sendo as coisas ndo saem da
prefeitura. (Funcionario de uma das areas clientes).
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Na literatura académica também consta que o envolvimento da alta gestdo também ¢
importante tanto na comunica¢do da estratégia de adocdo da tecnologia, como na
superacao de barreiras a mudanca e na definicdo das responsabilidades de cada
envolvido com a implementacdo. Isso também pdde ser verificado nas entrevistas, tendo
em vista que a alta-gestdo solicitava estudos que s6 podiam ser realizados pelo PENSA
e divulgava seus resultados as demais secretarias posteriormente. Isso pdde ser
observado nas entrevistas do representante da Casa Civil e de um dos funcionarios de

uma das areas clientes.

Eu acho que a gente na medida do possivel, tenta arbitrar esse tipo de
situacdo, ¢ ai a alta administragdo onde coube, arbitrou ¢ usou a informagéo
que ajudou de uma forma mais correta a tomar a decisdo, quem ndo
disponibilizou dados, algumas situagdes [...] ajudava a liberar a informagéo
(representante da Casa Civil sobre a atuacdo da alta gestdo na solugdo de
conflitos).

Nao ¢ que houve uma desconfianga do trabalho deles, ¢ falta de
conhecimento mesmo. Entéo assim, a primeira vez que a gente viu o relatorio
deles, foi uma questdo do réveillon, que foi 6timo, ver todo mundo que esta
na praia de Copacabana meia noite, veio de Caxias, veio de Sdo Gongalo,
superinteressante ver esse trabalho. Foi a 1* vez que eu tinha visto. Entdo
assim, ndo ¢ nem uma desconfian¢a, que eles estdo fazendo um negoécio que
ndo nos serve. A gente ndo sabe nem que potencial aquilo tem. Entdo assim,
como a gente ndo sabe que potencial aquilo tem [...] Entdo ndo ¢ uma falta
de informag@o (Funcionario AC2 de uma das areas clientes).

Desta maneira, a andlise do conteido das entrevistas apresenta evidéncias de que o
envolvimento da alta gestdo ¢ um fator relevante para a adog¢do do Big Data, sobretudo

no setor publico.

6.1.3. Alinhamento aos processos organizacionais

Outro fator referenciado na literatura académica como candidato a fator relevante para a
adocdo e implementacdo foi o alinhamento entre os processos organizacionais e de
negocios € o Big Data. De acordo com o levantamento tedrico, a compatibilidade da

tecnologia com os processos organizacionais ¢ um dos desafios da implementacao.

De fato, se existe um departamento ou oOrgdo responsavel por alguma atividade
especifica ou cujo objetivo institucional estd relacionado aquela atividade especifica,
entdo o uso de Big Data para estudos e projetos relacionados aquela atividade devem
envolver o referido 6rgdo ou departamento. Do contrério, pode surgir uma resisténcia a
tecnologia. Tal qual como pode ser visto no tdpico sobre 0 MODA, quanto menor o
impacto nas tarefas cotidianas da organizag¢do, melhor. Essa questdo foi levantada por

um dos funcionarios das areas clientes, conforme trecho destacado a seguir.
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Existe uma caracteristica forte do prefeito de ser um cara muito centralizador
e um cara que coloca a mao em tudo e ele sabe mesmo. Vocé pode perguntar
para ele de qualquer projeto de qualquer secretaria, qualquer agdo de
qualquer secretaria, seja de satde, educacdo, transporte, ele sabe, ele tem na
palma da mao tudo que esta acontecendo na cidade, todos os projetos que
estdo acontecendo. Entdo as vezes ele demanda ao PENSA diretamente
independente da Secretaria [...] Ndo é conflito, a gente acha que o prefeito
poderia demandar isso pela secretaria (funcionario AC2 de uma das areas
clientes).

Conforme ja foi apontado por Markus (1983), no entanto, a resisténcia e o conflito ndo
necessariamente sdo aspectos negativos da implementacdo de um SI. Podem representar
resisténcias a alteracdo do status quo ou mudangas na estrutura de poder. Por vezes,
desafiar a estrutura pode ser uma forma de se conseguir pensar diferente. E esse parece
ser justamente o caso do PENSA, todos os entrevistados afirmaram ndo haver nenhuma
alteracdo na relagdo entre secretarias e departamentos ou nos processos cotidianos com

a criacdo do departamento de anélise de dados, conforme trechos destacados a seguir.

Pela experiéncia que eu tenho, ndo houve grande mudanga ndo. Néo percebi
isso ndo (Funcionario AC3 de uma das areas clientes).

Fala de Big Data, a gente fala de implementag@o do plano estratégico, falou
de Big Data, a interferéncia organizacional foi muito limitada, foi criada uma
unidade a parte, quase um Pensa da prefeitura, que trabalha de forma axial
com todo o resto do governo. Entdo uma interferéncia pratica na estrutura,
nenhuma, zero (Representante da Casa Civil).

Alguns entrevistados comentaram de uma alteragdo a nivel mais operacional — mas nao
alteracdes que pudessem causar resisténcia a tecnologia. As alteragcdes ndo implicaram
novas atividades, apenas uma nova lista de prioridades ou reformulagdes de tarefas que
ndo impactaram o status quo da secretaria, mas contribuiram para que houvesse maior
aderéncia do processo as necessidades da populagcdo, conforme pode ser visto trechos

destacados a seguir.

Eu acho que em alguns 6rgdos operacionais, mas assim ndo de estrutura vocé
tem 14 organograma dos 6rgédos... (Funcionario ES do PENSA).

Nao digo no processo ndo. Hoje a gente ndo tem um processo diferente do
que a gente tinha, até por que é o que eu estou te falando, a gente pode
encomendar estudos, mas eu ndo posso garantir que eu vou ter continuidade
nesses estudos (Funcionario AC2 de uma das areas de clientes).

Para as demandas do1746 ela (a guarda municipal) funcionava muito sob
demanda, quer dizer, tem um chamado de algum problema aqui, vou Ia,
resolvo e volto. Tem outro aqui, vou 1& e volto. Tem outro 14, resolvo ¢ volto.
Esse estudo demandou uma mudanga de operagdo na guarda que ¢ fazer os
guardas trabalharem, por exemplo, com roteiros, ao invés de ficar indo e
atendendo ponto a ponto, eu vou ficar rodando aqui nessa area, que ¢ a area
que o estudo do PENSA me diz que ¢ a area mais critica da cidade e antes que
o problema aconte¢a e eu tenha que ir 14 [...] isso ja diminui a possibilidade
dele cometer a infragdo (Funcionario AC3 de uma das areas clientes).
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Além disso, um dos funcionarios destacou que o PENSA foi criado com o intuito de
comportar uma abordagem mais aberta a exploracdo e experimentacdo da analise de
dados, confirmando que no caso em questdo o conflito destacado ndo era um aspecto
negativo. Desde o principio houve interesse que o PENSA fosse um mecanismo que
evitasse o engessamento em relagdo a descoberta e andlise de dados, conforme trecho a

seguir.

A primeira conversa que tivemos com o prefeito... A gente perguntou: O que
vocé espera da gente? O que vocé espera que a gente comece a trabalhar
primeiro? Ele falou: Ndo vou falar nada. Eu quero que vocés explorem, quero
que vocés juntem tudo ai e vejam o que sai da cabega de vocés, o que sai dos
dados, fagam analises e conforme forem aparecendo as demandas das
cidades, dos cidaddos, vocés vdo gerando produtos mais interessantes. Entdo
assim tinha muita liberdade (Funcionario ES do PENSA).

A integracdo dos silos de dados ¢ outro aspecto que torna o alinhamento com os
processos de negocios um fator relevante na adog¢do e uso do Big Data. Para os dados
serem uteis eles precisam atravessar as barreiras organizacionais, o que ¢, geralmente,
dificil e causa brigas e disputas internas por poder corporativo (NOVO e NEVES,
2013). De fato, a partilha de dados dentro de um pais entre os diferentes departamentos

e agéncias do governo ¢ vista como um desafio (KIM, TRIMI e CHUNG, 2014).

Essa preocupacdo com o silo do dado teve ressonancia nas entrevistas. Conforme pode
ser observado nos trechos a seguir, destacados das entrevistas do representante da Casa

Civil e de dois dos funcionarios do PENSA.

Acho que ndo s6 em governo, acho que na vida, na iniciativa privada a
mesma coisa, informacdo € poder, quem detém a informagdo tem poder.
Entdo no momento em que vocé tem um 6rgdo de cientistas, uma estrutura de
cientistas de dados, que passam a solicitar os dados que vocé tem para
transformar esses dados em informagdo, vocé no fundo esta tirando o poder
de determinadas estruturas da sua organizacdo (Representante da Casa Civil
quando questionado sobre silos de informagao).

Tem algumas pessoas que gostam de reter informagéo, sempre tem esse perfil
de gente (Funcionario E4 do PENSA sobre silos de informagio).

Qual o grande problema que o PENSA enfrenta hoje? Primeiro ¢ conseguir
tirar os dados das secretarias. Porque como esse setor ¢ novo a gente chega
para vocé na secretaria de saude diz “olha, nds queremos os dados da
secretaria de satde para cruzar com os dados da secretaria do meio ambiente
para verificar se aquela quantidade de caminhdes que a OCE est4 dizendo
que passa...”, ja ¢ uma terceira fonte de informacao. Entdo eu estou unindo 3
fontes distintas que justamente o setor foi criado para isso. Porque o meio
ambiente ndo iria nunca se comunicar com a saude que ia se comunicar com
o consorcio das cameras da OCE (Funcionario E2 do PENSA).

No entanto, ndo houve problema especifico para acessar um dado, como pode ser

observado pelos trechos de entrevista a seguir.
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Em geral os 6rgdos sdo bastante colaborativos nesse aspecto, a gente Vé,
quando a gente comeca a falar com os técnicos, as vezes, ¢ claro, que o cara
tem aquela desconfianca: “espera, para que ¢ isso?”. Ai vocé mostra os
trabalhos que estdo sendo feitos, apresenta para ele as propostas, em geral,
dali para frente vai supertranquilo porque ¢ algo que agrega para todo mundo
(Funciondrio E1 do PENSA).

Nao existe isso, inclusive hoje dentro da arquitetura de sistema que nés
montamos para os consorcios todos os dados ficam no IPLAN e o PENSA
tem acesso a todos os dados, todas as informagdes porque nds deixamos.
Entdo hoje ndo existe o dono do dado (Funcionario da AC1 de uma das areas
clientes).

A falta de conflitos relacionados a propriedade do dado ndo significa que a integragao
dos silos de dados ndo seja um fator relevante para a adogdo do Big Data. O caso do
PENSA, revela, na verdade, exatamente o oposto. A preocupacdo inicial com a
integracao dos silos de dados foi tdo grande que deu origem ao decreto n® 37.541, de 13
de agosto de 2013, que permite que o PENSA tenha acesso a qualquer dado — o que
talvez justifique a auséncia de conflitos nesse tema —, conforme pode ser observado

pelos trechos destacados das entrevistas de funcionarios do PENSA.

Acho que o PENSA tem um decreto de liberagdo de dado interno. A principio
sim (acesso a todo e qualquer tipo de dado). Como normalmente nio fago
essa parte de interacdo de dados internos, trabalho mais com a parte de dados
externos abertos, eu ndo encaro muito isso. Mas acontece, por exemplo, de
ter dado de muito mé qualidade e ndo temos como saber se o dado vem de 14
de dentro mesmo, ndo sei, de alguma forma a secretaria ndo manda o melhor
dado que ela tem (Funcionario E3 do PENSA).

Assim em relagdo aos dados ndo como eu ja disse antes a gente ndo teve
problemas. A gente tem esse decreto ai que foi criado que da superpoderes de
acesso a todos os lugares, mas a gente nunca precisou usar. Eu sei que existe
isso, sei que outros Orgdos... ndo sei ¢ porque a gente estd proximo do
prefeito ou secretario e isso abre mais as portas.. N&do sei se tiveram
facilidade... mas a gente ndo tem ndo (Funcionario ES do PENSA sobre silos
de informag@o).

Por fim, vale destacar de acordo com a teoria, o Big Data pode impactar a organizagao
com o surgimento de uma cultura arrojada, meritocratica e de compromisso, que fica
evidente pela maior atratividade pelos dados e os insights oriundos de sua exploragdo,
maior cuidado com os modelos de andlise — que passam a ser considerados de
propriedade intelectual —, e o surgimento de um maior conforto na tomada de decisdo
com base nos dados (SCHMARZO, 2013; DAVENPORT, 2014). O surgimento dessa
cultura pode ter impactos relevantes nos processos de negdcios, o que eleva a

importancia do alinhamento dos processos organizacionais com o Big Data.

Esse ponto, no entanto, ndo pode ser verificado porque a0 mesmo tempo em que se
observou nas entrevistas a questdo da cultura de dados como emergente, se observou

que o Rio de Janeiro possui uma cultura voltada para a informagao ha algum tempo. Por
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suposto, ¢ invidvel afirmar que o surgimento de uma cultura data-driven seja
consequéncia da implementagdo do Big Data e do PENSA. O que se constatou foi a
amplia¢do desta cultura a partir de algum grau ja iniciado de maturidade em analise em

dados, conforme Schmarzo (2013) indicou que aconteceria.

De uma certa maneira sempre existiu essa cultura de dados e informagdes
aqui dentro [...] essa cultura de dados, eu cheguei aqui em 2009, as vezes a
gente chega e acha que tem tudo novo, que a gente é muito bom, e, na
verdade, tem muita coisa sendo construida a muito tempo e eu acho que essa
cultura de dados e de informacdo da prefeitura, ¢ uma cultura que tem inicio
14 nesse trabalho, nessa fundagdo do IPP, o IPP cria a mais ou menos 12 anos
atras o portal de informagdes extremamente sofisticado onde vocé consegue
ter informagdes sobretudo o que vocé puder imaginar de dados relevantes da
prefeitura [...] E ai dando sequéncia a essa cultura de informagdo de dados, a
gente teve em 2010 um marco importante para a criagdo do centro de
operagdes da prefeitura para a melhoria do funcionamento da cidade. O
Centro de Operagoes (COR) ele foi inaugurado no final de 2010,
extremamente tecnoldgico, centraliza uma série de Orgdos da prefeitura
dentro daquele meio, [...] passa a se produzir uma cacetada de informagdo
[...] E eu acho que o terceiro movimento importante, eu estou tentando
colocar isso em uma ordem logica, foi a criacdo do PENSA [...] Além de ter
toda essa cultura de informag@o de massa de dados que a gente tem desde 14
da criagdo do IPP, a criagdo do COR virou uma oportunidade impar porque
passa-se a produzir informagdes online da cidade com uma massa absurda de
dados. Entdo tem uma serie de informagdes ali, o PENSA foi criado no final
de 2013, entfo vocé tinha as informag¢des do COR, tinha aqueles dados do
IPP, vocé tinha uma seric de informacdes espalhadas ai de diferentes
departamentos... (Representante da Casa Civil sobre a cultura de dados).

Eu acho que principalmente nessas secretarias que eu citei antes foi sendo
criado mais um espirito assim de fazer politicas ptblicas de uma forma que
vocé consiga medir como vocé esta implementando suas ag¢des. E cada vez
mais ndo fazer tantas coisas por intui¢do ou s6 baseado na experiéncia técnica
que ¢ importante, mas ¢ importante também ter uma visdo dos dados ai até
para justificar o que esta sendo feito (Funcionario ES do PENSA).

Tendo a pensar que isso vai acontecendo naturalmente. S6 de comegarmos a
demandar dados, demandar analise, as secretarias [...] prefeitura comeca a
convergir para uma gestdo mais voltada para os dados (Funcionario E1 do
PENSA).

As entrevistas apresentaram evidéncias de que o alinhamento dos processos

organizacionais e de negocios ¢ sim um fator relevante na implementagao e uso do Big

Data.

6.2. FATORES RELACIONADOS AOS RECURSOS HUMANOS

Outro fator candidato a relevante para a implementagdo e uso do Big Data ¢ o
envolvimento de funciondrios qualificados. Conforme bem resumiram Minelli,

Chambers e Dhiraj (2013), “a tomada de decisdo baseada em dados ¢ uma jornada, e
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sem o talento certo ao longo dos niveis organizacionais, os beneficios da ciéncia da
decisdo ndo podem ser efetivamente realizados”. Esse fator ¢ considerado um desafio,
sobretudo devido a falta de profissionais com as habilidades e conhecimentos

necessarios para lidar com a analise dos dados tipicos da era do Big Data.

De fato, sdo tantas as capacitagdes € competéncias que um cientista de dados deve ter
(MINELLI, CHAMBERS e DHIRAJ, 2013; DAVENPORT, 2014) que nao ¢ dificil de
entender porque hd uma enorme dificuldade em encontrar alguém com todas as

habilidades descritas (DAVENPORT e PATIL, 2012).

A dificuldade de encontrar um Cientista de Dados no mercado ¢ ainda maior quando se
trata de um emprego no setor publico. Conforme um dos funcionarios de uma das areas
clientes comentou em sua entrevista, o setor publico demanda um tipo de profissional

que valorize mais uma carreira de longo-prazo do que uma de curto-prazo.

Qual ¢ a questdao? Para vocé ter um profissional desses, ¢ um profissional que
esta sempre se atualizando, sdo pessoas muito jovens, enfim, a galera que poe
a mao na massa mesmo, fica o dia inteiro ali analisando dado. Entdo assim,
como vocé mantém um profissional desses dentro da prefeitura? A prefeitura
¢ uma carreira de longo prazo, depende do momento politico, entdo tem
momentos politicos que isso vai ser supervalorizado e em outros momentos
ndo. Entdo a gente nunca sabe, politica € isso, nunca sabe o que pode
acontecer (Funcionario AC2 de uma das areas clientes).

Conforme pdde ser visto na revisdo bibliografica, varias solugdes tém sido propostas
para resolver a crise de talentos (YAN, 2013). No entanto, ao considerar o perfil do
profissional que trabalha no setor publico, ¢ facil perceber que nem todas as solugdes
propostas sdo adequadas. De fato, as unicas solucdes vidveis para resolver a crise de
talentos no caso do PENSA sdo o investimento formal através de instituigdes de ensino

superior e a formagao interior de talentos.

O decreto de criagdo do PENSA, decreto n® 37.215, de junho de 2013, que especifica a
criagdo de “convénios com universidades, institui¢des e empresas quando se fizer
necessario e que tragam conhecimento e inovagao para os processos em questdo” revela
que a prefeitura estava atenta a isso. E valido, no entanto, destacar que o
desenvolvimento desses convénios para investir em uma educagdo formal por meio de
instituicdes de ensino superior, como descrita, ¢ uma solu¢do voltada para o longo-
prazo. Com efeito, para o inicio das atividades do PENSA, a prefeitura buscou
encontrar funcionarios com o perfil adequado no ensino superior, como indicou a

entrevista dos funcionarios do PENSA.
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Eles (os primeiros funcionarios) vieram com o folder que foi colocado dentro
das universidades, inclusive na COPPE, solicitando que essas pessoas
viessem para a entrevista (Funcionario E2 do PENSA sobre os primeiros
candidatos externos para as vagas para funcionarios).

A primeira selegdo foi feita a partir de uma chamada com uma série com
uns... Foram uns 200 curriculos que a gente recebeu para analisar e a gente
selecionou essa equipe inicial (Funcionario E1 do PENSA).

A formagdo interior de talentos, a outra solu¢do vidvel de acordo com a literatura
académica, também teve destaque na concep¢do do PENSA. O decreto de criacdo do
PENSA mostra que uma das competéncias do oOrgdo, como instituicdo ¢ ‘““formar

profissionais da area de Big Data”.

De fato, o PENSA fez uso de treinamentos para desenvolver as proprias competéncias,
além de estimular um desenvolvimento de competéncias por parte dos seus proprios
funcionarios por meio da transferéncia de conhecimentos entre eles. A equipe original
do PENSA, por exemplo, teve treinamento, como pode ser visto nos trechos destacados

de entrevistas com os funcionarios do PENSA abaixo.

Houve pagamento de tudo para todos aqui, curso da Big Data da PUC, da
FGYV, todos fizeram os treinamentos, mas o que a gente percebe ¢ que de fato
¢ que esse estudo ¢ tdo rapido, ¢ tdo novo que umas das caracteristicas que a
pessoa tem que ter é a capacidade de se atualizar sozinho pela internet
fazendo curso online, pegando documentagdo que esta saindo, participando
de foruns (Funcionario E1 do PENSA).

Cada um tomava sua iniciativa, a gente conversava e beleza. E de
treinamento da equipe original todo mundo. Todo mundo fez um curso de
Big Data mesmo na PUC ou na FGV. Mas também tinha muito curso que a
gente dava um para o outro ali no dia a dia. Me ajuda aqui? Vocé sabe fazer
isso? Entdo passava o conhecimento de um para o outro (Ex-funcionario do
PENSA).

A troca de conhecimento entre os integrantes da equipe, no entanto, ndo ocorre apenas
por treinamentos. Pelo contrario, hd também processos informais de passagem de
conhecimento bastante eficazes, como podde ser observado nas entrevistas de

funcionarios do PENSA.

Uma equipe pequena assim, eu acho que as coisas ndo precisam ser tao
formais, vocé tem que ter uma estrutura certamente. E, tudo ¢ sobre demanda,
vocé vai fazer alguma que ndo tem demanda, ¢ um hobby, vocé esta fazendo
um hobby (Funcionario E4 do PENSA sobre processos de treinamento e
aprendizado de novas competéncias).

Bom, até agora foi completamente peer-fo-peer, ndo sei fazer o script para
salvar dados do Twitter [...] Ndo teve nenhum treinamento formal. Mas
parece que agora o pessoal [...] (vai) passar um treinamento para a gente de
integragdo de dados. E porque normalmente, todo mundo na equipe tem uma
caracteristica de Hacker bem forte, entdo ndo temos muito problema de
aprender on-line (Funcionario E3 do PENSA sobre os processos de
treinamento e aprendizado de novas competéncias).
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Sim. Hoje em dia todo mundo 14 virou um processador, todo mundo sabe
mexer um pouquinho. Eu melhorei muito na parte de estatistica, na parte de
banco de dados também. Entdo tem isso assim eles botam 14 uma ferramenta
e o pessoal gosta [...] Eu aprendi muito enquanto estava la. Acho que
consegui ensinar um pouco também porque sendo ficaria completamente
cada um setorizado e ficaria uma linha de montagem. Entdo tinha que ter essa
mistura até para ter essas ideias inovadoras, precisava de um mix ali do
conhecimento técnico ¢ cada um e experiéncia anterior também até porque
além de cada um ter uma formacdo fora da prefeitura teria que conseguir
agregar coisas diferentes (Funcionario E5 sobre a troca de conhecimentos).

Tendo em vista as dificuldades relacionadas a contratagdo e a formacdo de um cientista
de dados, a prefeitura, no momento da criagdo do PENSA, adotou como abordagem
aquela destacada pela literatura académica como alternativa dbvia: a montagem de uma
equipe cujos funciondrios tenham todas as habilidades necessarias em conjunto, sem
que cada um dos funcionarios tenha necessariamente que saber todas as habilidades
(DEVLIN, ROGERS ¢ MYERS, 2012; DHOLAKIA ¢ DHOLAKIA, 2013;
DAVENPORT, 2014).

O processo de formagao da equipe pode ser verificado em diversas entrevistas, dentre as

quais destaco um trecho da entrevista do representante da Casa Civil.

No processo de construgdo do PENSA, foi uma equipe de 5 a 6 pessoas, um
lider e mais 6 ou um lider e mais 5, e ai a estratégia foi trabalhar em duas
frentes, de um lado, buscar dentro da maquina pessoas com esse perfil de
cientistas de dados que a gente ndo sabia exatamente o que era esse perfil,
mas quando a gente colocou na descri¢cdo do cargo para ocupar essa posi¢ao,
tiveram pessoas com formagdo académica extremamente solida, facilidade
em trabalhar com nimeros e pessoas com uma capacidade analitica muito
grande, pessoas capazes de solucionar um problema e ao mesmo tempo trazer
solucdes fora da caixa, esse foi uma frente de trabalho. E a outra frente foi
buscar nas universidades, foi feito um trabalho nas universidades para buscar
essas pessoas direto La da academia (Representante da Casa Civil sobre a
formacao da Equipe).

E importante destacar que a prefeitura nio buscou um cientista de dados e funcionérios
complementares para alavancar seus esfor¢os. Ao invés disso, buscou funcionarios que
eram qualificados em andlise de dados e que se complementassem no intuito de
desenvolver andlises de dados com qualidade e que gerassem insights interessantes,

conforme pode ser visto nos trechos destacados a seguir.

Entdo essas coisas de Big Data também s3o complicadas de ver onde
comegou ser chamado de Big Data ¢ onde era sei 14 analise de dados. Entdo
todo mundo tinha um background de analise de dados, mas assim ser Big
Data ou ndo eu ndo consigo afirmar. [...] No PENSA a gente teve seis
pessoas inicialmente mais o gestor cada um de uma area o que eu acho que
ajuda porque como ndo tem um perfil certinho de cientista de dados eu acho
que foi boa essa mistura porque conseguiu juntar um pouco o que a equipe
realmente precisava e ndo os individuos (Funcionario E5 do PENSA sobre a
formacdo da equipe).
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Primeiro, todo mundo que esta aqui de alguma forma, sempre se interessou
por dados, ndo tem ninguém formado em ciéncias de dados. Normalmente
recorremos a isso, o fisico que trabalha bastante com dados durante a
faculdade, eu que fiz meu mestrado em analise de dados pesado. Mas pensar
em tudo o que um cientista de dados precisaria para trabalhar é bastante coisa
e acho que ninguém da equipe do PENSA tem tudo isso. Ai vamos fazendo
exatamente como vocé falou: uma integragdo de equipe (Funcionario E3 do
PENSA).

Segundo Yeoh & Koronius (2010), a equipe deve ser multifuncional e composta por
ambos os técnicos e de negdcios, tendo em vista que a equipe tem que lidar com
diversas plataformas e interfaces, conexdes com sistemas legados, diversas ferramentas,
em suma atividades que exigem diferentes habilidades e competéncias. Um mix
adequado de conhecimentos técnicos e de negocios ¢ a chave para o sucesso. A
prefeitura procurou considerar isso na formagdo da equipe, como pode ser observado

pelas entrevistas do representante da Casa Civil e dos funcionarios.

Aqui para dentro a gente conseguiu duas, um PhD em matematica e um
mestrando em geografia, skills bem interessantes, e buscou mais trés pessoas,
tinha um PhD da COPPE que trabalhava com neurociéncia, o outro era de
engenharia de computagdo, outro cara de engenharia de computagdo ¢ um
outro cara que tinha trabalhado com educacdo e gestdo. Entio era uma
turminha, todos eles muito bons de ntimero, extremamente analiticos ¢ ao
mesmo tempo com informagdes muito distintas o que, de uma certa maneira,
nos agradava porque eram pessoas sem os vicios que a gente ja tem da
administracdo publica. Informag¢des bem complementares (Representante da
Casa Civil).

Ele decidiu pegar 2 pessoas da propria estrutura da prefeitura no caso, eu vim
da educacdo e o X, que ¢ geodgrafo. A ideia era montar um grupo totalmente
multidisciplinar cada um com conhecimento especifico para poder haver uma
convergéncia na hora de analisar os dados [...] Entdo hoje cada um tem seu
nicho de que trabalha, por exemplo, eu agora estou num projeto de redugao
de consumo de agua em escolas que ¢ um de educagdo. Entdo eu tenho uma
facilidade, eu conhego as pessoas da educacdo. Entdo tem uma pessoa que €
especialista nessa parte (Funcionario E2 do PENSA).

Sim. Mas todos sdo da area de licenciatura. Granja e eu somos engenheiros,
Sérgio fisico, Léo cientista da computagdo ¢ o Pablo que é advogado, mas ¢
um hacker e esta fazendo doutorado em Engenharia agora. Isso ¢ uma coisa
que sentimos falta, temos falado em trazer algum arquiteto para ca
(Funcionario E2 do PENSA quando questionado se a equipe era
multidisciplinar).

Cada um tem uma especialidade, eu acho que isso ai ¢ uma coisa valida
certamente, a divisdo de tarefas é uma coisa que acontece naturalmente. E
dificil achar uma pessoa que sabe tudo, mas achar 3 pessoas que sabem, uma
coisa de cada um, e esses 3 conseguem conversar, ¢ muito mais facil
(Funcionario E4 do PENSA)

Nesse sentido, a Unica recomendagdo da literatura que ndo pode ser verificada na
formagdo da equipe do PENSA foi a constitui¢do de uma equipe de apoio a equipe de

Big Data com funciondrios dotados de competéncias especificas que contribuam com o
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aumento de produtividade, como, por exemplo, analistas de bancos de

dados(DAVENPORT, 2014). Isso foi inclusive ressaltado por um dos entrevistados.

Cara eu acho que tem que ter alguém um gerente de banco de dados uma
coisa que a gente nunca teve que atrapalhava muito e até hoje ndo tem, um
DBA mesmo. (Funcionario E5 do PENSA sobre a possibilidade de um
profissional de apoio e conhecimento técnico).

Perfil técnico que mais falta aqui ¢ um DBA, alguém que realmente entende
como estruturar os dados, uma coisa que a gente falava muito desde o
comego, precisamos de um DBA [...] realmente um DBA seria bem-vindo, é
a época que a gente tentou pegar um (cedido) pelo IPLAN [...] mas € porque
parece que o IPLAN cortou (Funcionario E4 do PENSA sobre a possibilidade
um profissional de apoio e conhecimento técnico).

E interessante destacar que tdo importante quanto contratar os integrantes da equipe é a
necessidade de identificar um gerente de projeto e especificar papéis e
responsabilidades de cada membro da equipe. Os gerentes da equipe de analise de dados
também desempenham um papel de lideranca e de constru¢do de cultura no que diz
respeito & Big Data (DAVENPORT, 2014; OHLHORST, 2013). A importancia de uma
pessoa responsavel por identificar as responsabilidades de cada membro da equipe

também pode ser observada nas entrevistas.

Na gestdo tem que ter alguém que seja bom tecnicamente como politicamente
e também bom gerencialmente porque assim vocé coloca diversas
informagdes entdo tem que ter alguém ali que bota o pessoal para trabalhar
porque sendo ndo funciona entdo as informagdes ndo vao fluir de cima para
baixo nem de um lado para o outro. [...] A questio de programacdo também
¢ importante. (Funcionario ES do PENSA sobre a composi¢do da equipe
exigir um responsavel que consiga se comunicar com os altos gestores € com
os analistas de dados).

Vale ainda destacar que a comunidade académica afirma que a equipe de Big Data nao
deve ser de natureza estatica e deve ser capaz de evoluir e adaptar-se as necessidades do
negocio, independente da estrutura adotada. A equipe deve sempre ter em seu staff as
competéncias e capacitagdes necessdrias para realizar um projeto antes de aceita-lo.
Essa preocupacdo também pode ser observada na entrevista de um dos funciondrios da

equipe, conforme pode ser observado no trecho destacado a seguir.

Todas essas tecnologias no comego a gente tinha um trabalho muito grande
de identificar, mapear e trazer junto com a estruturagdo do servidor, junto
com a estruturag@o da coleta de dado, isso eu diria que foi mais ou menos,
junto a produgdo de ideia. A gente tinha que comegar a fazer tudo ao mesmo
tempo e o primeiro ano foi muito disso de estruturacdo e etc. A partir agora
desse segundo ano ¢ que a gente estd com a capacidade de comegar a coletar,
pegar dados que a gente ja tem no banco e comegar uns estudos de formas
mais rapidos. Entdo muda um pouco até o perfil da equipe, é o perfil que a
gente precisa, € eu tenho certeza que daqui 1 ano as coisas vao ser diferentes
(Funcionario E1 do PENSA acerca da composigdo da equipe).
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Vale lembrar que, de acordo com a revisdo bibliografica, tendo em vista as dificuldades
de contratar um profissional talentoso em analise de dados, as empresas devem esforgar-
se de modo a reter os profissionais ja contratados. Em outras palavras, reter bons
profissionais ¢ tdo importante quanto contratar funcionarios adequados. De fato, a
prefeitura teve que lidar com esse desafio, a medida que os integrantes da equipe inicial

foram deixando de ser funcionarios da prefeitura e sendo substituidos.

Engracado que daquela configuracdo inicial daquelas 6 pessoas hoje temos s
2 (Funcionario E2 do PENSA).

De vocé encontrar e vocé reter. A gente perdeu a maior parte da nossa
equipe. Era uma equipe de 7 pessoas (Funcionario E4 do PENSA).

Ficou claro também que a transferéncia de conhecimento dentro da equipe atenuou o
impacto da falta de sucesso na reten¢do de funcionarios, conforme pode ser destacado

das entrevistas dos funcionarios da equipe do PENSA.

(A equipe) diminuiu [...] Antigamente tinha X (que era um gedgrafo), ele
trabalhava bastante com mapa, hoje em dia sou eu quem faz isso. Quando
alguém precisa mapear ou fazer uma analise espacial, eles falam comigo.
(Funcionario E3 do PENSA).

Quando questionados sobre os principais motivos que levavam ao turnover, oS
funcionarios levantaram diversos motivos, o que reforca a ideia de que a reten¢do ¢ um
desafio. Dentre os motivos levantados, pode-se citar a falta de oportunidades de
crescimento, a visibilidade de mercado e a desmotivagdo, como pode ser observado nos

trechos destacados a seguir.

Cara eu sai por diversos motivos. Um deles foi vocé ficar dois anos la
trabalhando como técnico, eu sou formado mais para a parte de gestdo e 14 eu
ndo ia conseguir evoluir [...] (E existiram outros motivos?) Eu acho que mais
de relacionamento interno de 14 em geral assim porque eu estava me
desgastando. Muitas pessoas sairam por isso também [...] Se ainda eu visse
para onde eu iria evoluir 14 tudo bem. O que me desmotivou mais foi que eu
precisava crescer ¢ 14 ndo tinha como evoluir mais (Funcionario E5 do
PENSA).

Engracado que daquela formagdo inicial, daqueles seis, hoje s6 temos dois.
Quatro pessoas ja sairam, saiu e isso € uma outra coisa ruim nesse mercado,
porque as pessoas comecam e ganham visibilidade, comeca uma coisa nova,
outras instituicdes que estdo criando e ndo querem comecar do zero e acabam
entrando em contato com essas pessoas € assim o grupo vai se desfazendo e
foi conseguindo se refazer (Funcionario E2 do PENSA)

Dificuldade pode acontecer que, quanto mais gente vocé coloca em uma
equipe, mais dificuldade vocé tem de coordenagdo, mas quando a equipe €
pequena, uma equipe de 7 pessoas ndo tem dificuldade de comunicagéo, no
maximo pode ter picuinha, mas dificuldade de comunicagdo ndo tem [...] A
equipe ficou desmotivada, mas isso ¢ outra questdo, realmente foi problema
de gestdo (Funcionario E4 do PENSA).
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Com relagdo as abordagens exatamente sugeridas por Davenport (2014), vale destacar
que ndo foi possivel, no entanto, verificar se a recompensa financeira pode contribuir
para a retencdo de um funciondrio na equipe, tendo em vista que esse tipo de
recompensa tem sido utilizado pela prefeitura desde antes da adog¢do do Big Data,

conforme pode ser visto no trecho destacado a seguir.

Isso tem para todo mundo que ¢ da prefeitura. A prefeitura tem as metas de
cada orgdo, tem as suas metas gerais do planejamento estratégico e todo ano
essas metas sdo divididas em todos os Orgdos, todas as secretarias, todos os
orgdos tém as suas metas. Entdo a prefeitura inteira tem metas e quem bate as
metas ganha um varidvel [...] (Qual foi a importancia disso para o Pensa?)
Cara... Quem entrou no ano que foi criada a equipe ja entrou no periodo
depois do que poderia se candidatar para ganhar do ano anterior. Entdo so
agora que vai entdo eu ndo tenho muito que falar disso ndo, nio deu tempo. E
porque a gente saiu também entdo ndo deu tempo de medir (Funcionario ES
do PENSA).

Por outro lado, foi observado que um dos fatores que um dos fatores que foi levantado
como motivo para o furnover — o reconhecimento —, pode ser visto também como uma
recompensa ndo financeira, dependendo da maneira como for trabalhado pela alta-

gestao, conforme foi destacado por um dos entrevistados.

Internamente eu acho que isso nunca foi muito bem estruturado ndo como
deveria ser. Mas uma coisa que poderia melhorar 14, uma coisa que ajuda
muito, que recompensa muito as pessoas ¢ a visibilidade que tem uma
penetragdo muito grande no auto escaldo que da visibilidade para as pessoas
que trabalham 14, vocé pode estar apresentando para quem vai te contratar
daqui a pouco a promogdo (Funcionario ES do PENSA).

De maneira andloga, ¢ importante destacar que ndo pode ser verificada como fator
relevante a garantia de trabalho com outros cientistas de dados, de modo a estimular
intelectualmente e aumentar as chances de retencdo deles, conforme sugerido por
Davenport (2014), pois o PENSA optou pela abordagem de equipe € niao por contratar
cientistas de dados (DAVENPORT, 2014).

Por fim, vale destacar que embora ndo tenha sido observado na literatura, um resultado
interessante das entrevistas foi verificar que a gestdo de expectativas dentro da equipe
de analistas de dados ¢ um fator importante na motivagdo dos funcionarios e, por

conseguinte, pode contribuir para sua respectiva retengao.

Entdo eu acho assim, se vocé esta em um setor privado, e vocé vai fazer um
negécio, como o dinheiro ¢ um pouco mais contado, as pessoas sabem o que
¢ que eles estdo esperando, ndo que aqui ndo tenha tido uma expectativa, mas
a expectativa daqui foi publicitaria, sabe, se acontecesse alguma coisa, além
disso, era efeito colateral, mas nfo era realmente prioridade, isso desmotiva
muita gente da equipe daqui, e além disso muito termo de entrevista ndo foi
cumprido, sabe, ndo deveria ter precisado ir para o escritorio. De fato eu
tenho um horario muito flexivel, mas eu ndo precisaria ter ido para o
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escritorio, iria ser focado em resultado, ndo iria ser focado em meios, isso ndo
aconteceu, e por causa disso a equipe toda saiu sabe, quem sobrou ficou por
questdes externas, eu estou aqui por questdes externas (Funcionario E4 do
PENSA).

Isto posto, o presente trabalho pode verificar que ha evidéncias que o envolvimento de

funciondrios qualificados ¢ um fator relevante na ado¢do e uso do Big Data. Nesse

sentido, foi constatado nas entrevistas que a abordagem de equipe ¢ uma solugdo tendo

em vista a escassez de funciondrios dotados de todas as competéncias necessarias a um

cientista de dados. Além disso, foi possivel perceber que tdo importante quanto a

contratacdo de bons funciondrios para a formagdo da equipe, ¢ a retencdo dos

funciondarios. A retencdo foi um dos grandes desafios enfrentados na formagdo do

PENSA. Assim, com base nos resultados descritos até aqui, considerando também que

este trabalho ¢ uma pesquisa exploratoria, fago as seguintes proposicdes.

Proposicio 1

Quatro fatores organizacionais sdo relevantes na implementacio e uso de Big
Data no setor piblico: o alinhamento a estratégia da organizacio; o
patrocinio da alta gestiio; o alinhamento entre os processos organizacionais e
o sistema de Big Data; e o envolvimento e retencio de funcionarios
qualificados em analises de dados.

1.1

1.2

1.3

1.4

O alinhamento estratégico da implementagdo do Big Data ¢ relevante na adogdo e
uso do sistema no setor publico, pois identifica quais necessidades serdo
atendidas, quais capacitagdes devem ser desenvolvidas e estabelece objetivos
claros, mensuraveis, realizdveis e verificaveis, norteando e sustentando o
compromisso de todos.

O envolvimento da alta gestdo na implementagéo e uso do Big Data é importante
tanto para fins de suporte e patrocinio a nova tecnologia, como para fins de
comunicagdo da estratégia de adogdo e auxilio na superagdo de barreiras a
mudanga.

O alinhamento entre os processos organizacionais e o Big Data ¢ um fator
relevante na implementacdo e uso no setor publico, pois diminui o impacto da
tecnologia no status quo e a resisténcia a implementacdo, além de auxiliar no
desenvolvimento de uma cultura mais aberta a exploracdo dos dados e na
superagdo dos desafios oriundos da integragdo dos silos de dados.

O envolvimento e reten¢do de funcionarios qualificados em analises de dados é
um fator relevante na adogdo ¢ uso do Big Data no setor publico. A busca de
profissionais nas institui¢des de ensino superior e a formagédo interior de talentos
sdo solugdes para o Talent Gap no médio e longo prazos. No curto prazo, a
abordagem de equipe ¢ uma solucdo eficaz para reunir as competéncias
necessarias para execucao de andlises de dados.
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6.3. FATORES RELACIONADOS A IMPLEMENTACAO

6.3.1. Estruturas facilitadoras da Implementacao

De acordo com a academia, a utilizacdo de estruturas e fungdes especificas para a
implementagdo — tais como comité gestor, lider de projeto, campedo de projeto e grupos

de superusuarios — podem aumentar a probabilidade de sucesso da adogdo do Big Data.

O comité gestor garante que o desenvolvimento da implementacdo ocorra como
planejado, tendo em vista que sua aprovacdo faz-se necessdria em cada etapa da
implementagdo — o que garante que existam controles adequados sobre os processos de
tomada de decisdo da equipe e assegura de maneira eficaz a participagdo adequada dos
principais agentes relacionados ao sucesso do sistema —, bem como permite que a alta
administracdo monitore o progresso do projeto (SOMERS, NELSON ¢ RAGOWSKY,
2001).

Nada foi comentado a respeito de comité gestor em nenhuma das entrevistas, o que, em
um primeiro momento, poderia levar a crenga de que essa estrutura nao ¢ relevante para
o processo de implementag¢do e uso do Big Data. No entanto, conforme foi discutido
anteriormente, a prefeitura teve uma postura proativa e estabeleceu em decreto que o
PENSA teria acesso a todos os dados da prefeitura. Além disso, o gestor foi escolhido
justamente por ter facilidade de comunicagdo com a alta gestdo e por ter conhecimento
técnico suficiente para lidar com os funcionarios e analistas de dados da equipe,
conforme foi comentado em uma entrevista. Assim sendo, a implementacdo de um
comité gestor propriamente dito, considerando que a equipe do PENSA ¢ relativamente
pequena frente ao tamanho da prefeitura, seria mera formalidade. Por conseguinte, ndo ¢
possivel concluir nada a respeito da relevancia do comité gestor para a implementacao e

uso de Big Data a partir do caso estudado.

A literatura académica também afirma que a existéncia de um lider/campedo de projetos
pode aumentar as probabilidades de sucesso da implementagdo e do uso do Big Data,
sendo, portanto, um candidato a fator relevante para a iniciativa de implementagao.
Entre as funcdes do lider/campedo de projetos estdo a manutencdo do contato com todos
os usuarios ¢ monitoramento do uso e dos problemas do sistema. O lider deve ainda
trabalhar no sentido de aumentar o comprometimento dos usudrios e funcionarios com o

sistema de Big Data.
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Como figura hierdrquica, o lider/campedo de projeto deve ser um defensor do sistema e
de seus beneficios, ajudar a resolver conflitos, gerenciar resisténcia e, entre outras
competéncias, ser capaz de prever os desafios organizacionais e a mudanga de curso no
planejamento, conforme pode ser visto na revisdo bibliografica. Este lider ndo ¢ a
pessoa dotada de todos os conhecimentos técnicos e sim uma pessoa capaz de resolver

as os problemas de implementacdo (LEININGER, 2015).

Pelas entrevistas, foi possivel perceber que o PENSA possuia um lider de projeto, o seu
gestor, conforme destacado na entrevista por um dos funcionarios da equipe e por um

dos funcionarios de uma das areas clientes.

Entdo, uma das coisas que fizeram a selecdo do nosso gestor, era uma pessoa
que sabia se apresentar bem na prefeitura. Teve muito projeto que nasceu na
cabega dele e ele tentou vender, nenhum aconteceu, porque ¢ aquela coisa, a
secretaria tem os problemas dela, se vocé chegar de fora impondo as coisas,
até porque a gente ndo conhece os detalhes de como ¢ que as coisas
funcionam 14 dentro, ndo acontece. E claro que a gente ndo vai fazer tudo o
que eles pedem, a gente tem que conhecer o que estd acontecendo la para
pensar: “Esse aqui pode ser um problema significante”. Eu prefiro saber o
que estd acontecendo e filtrar o que a gente pode contribuir, do que sair
tentando vender uma coisa para ele ndo vai querer, porque nio ¢ a gente que
vai fazer nada, sdo eles, ndo tem esse negdcio de bater na mesa (Funcionario
E2 do PENSA sobre a existéncia de um lider/campedo de projeto).

Teve, me parece que foi o Gestor (Funcionario AC3 de uma das areas
clientes quando questionado sobre o lider de projeto).

E uma pessoa que ndo s6 interage a equipe, mas também faz a gestio das
expectativas. E uma pessoa que atua junto as outras areas para garantir que
nds ndo somos x9, nods so estamos aqui para ajudar, vocés tem muito a ganhar
com a gente ¢ a gente tem muito a ganhar com vocés (Representante da Casa
Civil).

Na prética, alguns usudrios das areas clientes se tornam campedes de projeto, e
comeg¢am a defender a iniciativa, como pdde ser observado na entrevista de um dos

funcionarios do PENSA.

Quando estamos conversando com a secretaria, alguém de la se apaixona pela
ideia e talvez vire esse campedo la dentro. Mas isso nunca foi delimitado.
Como dependemos muito da interacdo com as secretarias para implementar o
projeto, a pessoa faz isso, ela passa confianga (Funcionario E3 do PENSA
sobre lider/campedo de projeto).

Por conseguinte, as respostas me levam a crer que tanto um lider como um campedo de
projetos sdo fatores relevantes na adocdo e uso do Big Data, sejam ambos instituidos

formalmente ou nao, sejam fungdes desempenhadas por pessoas diferentes ou nio.

Por fim, o grupo de superusudrios aumenta a comunicagdo € a troca de conhecimento

entre os usuarios € melhora os resultados do treinamento, aumentando as chances de o
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sistema ser utilizado como planejado. O principal beneficio ¢ o retorno as fungdes
normais ao final da implementag¢ao, trabalhando ao lado dos usudrios finais e garantindo

assim uma maior eficédcia do treinamento (SKOK e LEGGE, 2001).

Nas entrevistas, ficou claro que ndo houve um processo de escolha de superusuarios.

Efetivamente ndo temos isso (Funcionario AC3 de uma das areas clientes
sobre Superusuarios)

Alguns individuos desempenharam as vezes de superusudrios, tanto nas areas clientes
como no proprio PENSA, levando em consideragdo que a necessidade de ambos era
justamente a existéncia de um perfil capaz de comunicar-se com ambos em suas
respectivas linguagens técnicas, e assim contribuir para o desenvolvimento de estudos
melhores e mais rapidos, além de ser capaz de atender as demandas especificas com
mais rapidez — a disponibilidade de um dado ou uma explicagdo especifica da area para
o PENSA ou a explicagdo de algo técnico para a area cliente. Isso pdde ser observado
tanto em entrevistas com funciondrios das areas clientes na entrevista com um dos

funcionarios do PENSA.

O que existe ¢ o seguinte, se concentrou mais em um técnico do Pensa nos
projetos de setor de transporte e com certeza esse cara ja tem mais
conhecimentos da area de transporte, inclusive é a pessoa que estd sendo
alocada para a gente. Entdo ele hoje ¢ a pessoa mais capacitada a entender e
trazer um resultado mais rapido. Qualquer outro ia fazer um negdcio “ndo
bem assim” demoraria um pouquinho mais o desenvolvimento e ele talvez
tivesse um pouco mais de capacidade de velocidade, ndo é nem capacidade.
Capacidade de fazer uma coisa mais rapida (Funcionario AC1 de uma das
areas clientes sobre Superusuarios).

Esse gedgrafo seria como esse superusudrios, de uma maneira espontinea ele
serviu para nos mostrar o potencial. Porque ele tinha uma relagdo pessoal
com um dos integrantes e sabia o que estava acontecendo 1a (Funcionario
AC2 de uma das areas clientes sobre Superusuarios).

Existe. E o cara que vai fazer tudo na verdade, s6 quando precisar de inputs
externos ou talvez em algum momento desenhar a metodologia, ele senta
com as outras pessoas € conversa. Mas quem toca o projeto mesmo € uma
pessoa da equipe (Funcionario E3 do PENSA quando questionado sobre
Superusudrios).

Por conseguinte, as entrevistas levam a crer que a existéncia de superusudrios pode sim
alavancar as probabilidades de sucessos da implementa¢do e uso do Big Data, sendo

assim fator relevante para a iniciativa.

Portanto, o presente estudo encontrou evidéncias que lhe permitem afirmar que o uso de
estruturas facilitadoras a implementagdo — comité gestor, lider/campedo de projetos e

grupos de superusuarios — ¢ relevante na adocao e uso de Big Data.
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6.3.2. Programa de Implementacao

Relata-se que os projetos de Big Data falham 30% mais frequentemente do que outros
projetos de TI, e as principais razdes relatadas para tal sdo relacionadas a gestdo da
implementagdo do Big Data (INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS, 2014).
Desse modo, ¢ de se esperar que o método de gestdo do projeto de implementacdo seja
um fator relevante a ser considerado. De maneira geral, um projeto de tecnologia da
informacdo pode ser desenvolvido e implementado por diversos métodos:

implementagdo em cascatas, progressiva, agil, entre outros.

E, portanto, curioso que ndo tenha sido verificado nas entrevistas o uso formal de um
método de implementacdo de projetos ou realizagdo de estudos junto as secretarias,
conforme pode ser observado nas entrevistas de todos os funciondrios do PENSA,

quando estes foram questionados sobre o estilo de planejamento.

Nos aqui no PENSA ndo utilizamos nenhuma metodologia de
desenvolvimento de projetos, ndo temos nenhuma estrutura de projeto,
voltado para projeto. Nos chamamos de projeto como todo mundo chama de
projeto: ah, vamos fazer um projetinho de consumo de energia elétrica aqui
na escola? O professor vai, escreve um roteirinho com os alunos, eles vao 14
para medir quanto de energia elétrica aquele aparelho consome, quanto
aquele dali, foi feito um projeto, mas nenhuma metodologia para projeto, nds
ndo seguimos nenhuma metodologia especifica (Funcionéario E2 do PENSA).

Nada estruturado ainda, ¢ uma coisa que vai acontecendo normalmente
também (Funcionario E3 do PENSA).

No entanto, ¢ importante destacar que essa auséncia de um método de planejamento ndo
foi vista como um desafio, conforme pode ser visto pela entrevista de um dos
funcionarios do PENSA, que afirmou ser de grande importincia a auséncia de um
método de planejamento de projetos, pois dava maior liberdade para o desenvolvimento

e finalizacdo do projeto.

(Qual ¢ a importancia dessa auséncia?) Imensa. Para organizar as coisas, 0s
projetos tinham muita iniciativa e pouca “acabativa”. Entdo se vocé tem uma
organizagdo melhor vocé consegue entregar mais (Funciondrio E5 do
PENSA).

E interessante, entretanto, destacar que essa auséncia de um método de implementagio
de projetos era na verdade algo bem proximo daquilo que a literatura classifica como
método agil de gestdo de projetos. Mesmo os beneficios destacados pelos funcionarios
da equipe sdo justamente aqueles que caracterizam o método agil — foco nos resultados,
periodicidade de encontros alta, apresentagdo de resultados em ciclos rapidos e tempo
de execu¢do dos projetos pequeno —, como pode ser observado na entrevista de um dos

funcionarios de uma das areas clientes € de um dos funcionarios do PENSA.
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(Existe algum cronograma?) 3 meses, eu acho. (Daqui a 3 meses eles
entregam algum resultado?) E, ja estdo apresentando alguns resultados. Eles
jé estdo passando, faz a primeira prévia, manda para a gente validar, a gente
retorna com nossos comentarios. Entdo ¢ um processo... (Funciondrio da AC2
de uma das areas clientes).

Uma regra que a gente tem aqui passada pela Casa Civil: ela quer que a gente
ndo seja burocratico, ela quer que a gente seja o mais solto possivel. Entdo eu
acho que isso € positivo por um lado, negativo por outro. Tem ganhos e tem
perdas em cada um desses casos. No caso dessa gestdo, a maior parte das
demandas quando elas vem de fora, sdo coisas urgentes. Isso a gente ja tem,
sdo coisas como por exemplo: "E possivel fazer um estudo sobre os énibus e
o0 seu comprimento contratual? ", "E", "Entdo a gente precisa disso muito
rapido". Nesses casos que ¢ muito comum, que eu assumo o projeto, em geral
a gestdo ¢ minha mesmo e rapida, lista de tarefa, fulano faz isso e me entrega,
e vamos seguir, uma coisa muito simples mesmo (Funcionario E1 PENSA
sobre o método de implementagdo de projetos).

As entrevistas indicam, portanto, que havia um método de implementagdo agil, embora
ndo de uma maneira oficial. Quando um projeto ¢ de médio ou longo prazo, o PENSA
utiliza oficialmente um método de desenvolvimento agil, como pdde ser captado nas

entrevistas.

Agora quando o projeto se torna um projeto mais de médio prazo,
estruturado, como por exemplo, essa questdo dos painéis de Onibus [...]
Entdo eu preciso que isso seja recorrente, para transformar esse estudo, que
foi feito adhoc, em recorrente. A gente passa ai sim para um modelo de
gestdo de projetos. Entdo a gente tem a classificagdo em 4 etapas das tarefas,
[...] um modelo agil e rapido de desenvolvimento e o que esta feito a gente
joga para ca. Entdo esse é o modelo que a gente trabalha para esses projetos.
Entdo, quando é um projeto que entra em produgdo, a gente faz desse jeito
(Funcionario E1 do PENSA sobre projetos de longo prazo).

Com efeito, 0o PENSA usa o método de implementacdo agil, principalmente nos maiores
projetos. Esses resultados vao de encontro a literatura que destaca que, destaca que,
dentre os diversos métodos de implementacdo, ¢ de se esperar que projetos de Big Data
sdo mais adequados para um processo de desenvolvimento agil e interativo, pois 0s
ciclos de tempo curtos, com resultados rapidos e envolvimento constante do usuario,
entregando gradativamente uma solugcdo de negocios facilitam a percepcdo dos
beneficios. De fato, de acordo com Fayet (2015), um método de gestdo da

implementagao tradicional ndo permitiria um niimero suficiente de iteragdes.

Por conseguinte, o presente estudo encontrou evidéncias de que o método de
implementagdo de projetos 4gil ¢ relevante para a implementacdo e uso de Big Data,

sobretudo por sua capacidade apresentar resultados rapidos.
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6.3.3. Abordagem Faseada e Evolucionaria

O uso de abordagem faseada e evolucionaria, com o objetivo de uma implementagao
gradual, ¢ constantemente destacado como um fator critico de sucesso para a adogdo de
sistemas de informacdo (CLIFFE, 1999; POON e WAGNER, 2001; FINNEY e
CORBETT, 2007; GUPTA, GUPTA e SINGHAL, 2014).

Nesse sentido, ¢ interessante destacar que o PENSA ndo se distanciou do que ¢
destacado na literatura. De fato, a implementagdo do novo 6rgdo parece ter ocorrido em
fases. No entanto, um aspecto que deve ser destacado na abordagem do PENSA ¢ que
ela ndo foi previamente planejada, nem muito menos explicitada para os quadros

internos, conforme pode ser visto nos trechos destacados a seguir.

Sim, nds estamos trabalhando em fases, mas se vocé me perguntar, essas
fases estdo planejadas desde o inicio? N&o. Noés planejamos a 17 fase,
sabemos que essa ndo ¢ uma fase unica, mas a gente ainda ndo tem planejado
o que vai ser feito depois, as fases seguintes a gente ainda ndo tem. Estamos
focados nesse problema agora, em melhorar esse ponto e depois verificarmos
outras possibilidades e ver quais sdo as outras fases desse projeto
(Funcionario AC3 de uma das areas clientes a respeito do uso de uma
abordagem faseada e evolucionaria).

Cara nao foi uma coisa explicita. Ndo (Funcionario E5 sobre como o
desenvolvimento em fases ndo foi planejado).

E interessante destacar, no entanto, que isso ocorreu, em parte, devido a falta de
conhecimento sobre como proceder. De acordo com um dos funcionarios, o PENSA era,
na época, uma iniciativa unica no Brasil. Mesmo internacionalmente, eram poucas as
iniciativas do uso da andlise de grandes conjuntos de dados desestruturados no setor

publico. Hoje, ainda sdo poucas as iniciativas conhecidas pelos funciondrios do PENSA.

Nao foram previstas no projeto. O que estavam fazendo era uma coisa nova,
esse grupo PENSA ¢ unico no Brasil. Tem um outro pouco semelhante em S&o
Paulo, ndo ¢ um grupo como o nosso. Nao tem o que copiar, nds vamos
fazendo e aprendendo, ajustando o caminho. Isso ai é feito em cima de
acertos e erros ¢ também ¢ feita em funcdo de demandas pontuais, como
acabei de falar da Copa do Mundo ou eleigdo, isso sdo demandas pontuais. O
PENSA ndo foi criado em fases [...] Ndao foram fases, foram mudancas
organizacionais naturais (Funcionario E2 do PENSA sobre a abordagem em
fases).

Apesar dessa falta de planejamento prévio, foi possivel perceber que houve sempre uma
preocupacdo com um desenvolvimento gradual do departamento, o desenvolvimento da
estrutura, uma boa aceitagdo por parte das outras secretarias. Tanto que, inicialmente, o
PENSA foi desenvolvido por meio de um projeto piloto, com o uso de andlises de dados

simples que trouxessem insights interessantes e faceis de serem compreendidos,
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conforme pdde ser observado nas entrevistas de funcionarios de areas clientes e do

PENSA.

Assim, ja até falei, isso saiu do papel, a gente fez o projeto piloto. O piloto se
comprovou o estudo tedrico e esse ano estamos implementando isso de uma
forma, como operagdo continuada. Entdo assim, acho que esta tendo todo o
desdobramento possivel que poderia ter, esta tendo (Funcionario AC3 de uma
das areas clientes).

Muitas vezes o que o Pensa faz a gente usa uma massa grande de dados, mas
sdo coisas simples e coisas simples também geram produtos muito bons.
Entdo ndo necessariamente a gente precisa fazer imagens de cruzamento de
dados, regressdes multiplas, bizarras, mas a gente faz o simples usando dados
que seriam combinados por outros 6rgdos, cada um olha ali para o seu e faz
muito bem o seu trabalho, mas na hora de juntar, de fazer essa coisa
multidisciplinar faltava uma equipe que conseguisse agregar isso tudo e desse
coisas mais transversais, resultados mais transversais. Entdo o Big Data como
ferramenta e o Pensa pouco antes de eu ter saido a gente usava coisas bem
simples. No tinha um banco de dados nada desse tipo, banco de horas extras
era 0 mesmo... o tecnoldgico ndo era esse... Passou a ser agora (Funcionario
ES sobre o inicio com analises simples).

Entdo, por exemplo, os meus primeiros momentos, o nosso principal trabalho
era conseguir encontrar os dados, era conseguir colocar no servidor, era
conseguir estruturar um servidor, um banco de dados, era conseguir trazer
tecnologias novas que ndo fazem parte do cardapio da prefeitura, por
exemplo, a questdo de dados geograficos, dados de giz. Todas essas
tecnologias no comego a gente tinha um trabalho muito grande de identificar,
mapear e trazer junto com a estruturagdo do servidor, junto com a
estruturagdo da coleta de dado, isso eu diria que foi mais ou menos, junto a
produgdo de ideia. A gente tinha que comegar a fazer tudo ao mesmo tempo e
o primeiro ano foi muito disso de estruturagdo e etc (Funcionario E1 do
PENSA sobre a abordagem faseada).

Acho que tenha acontecido. Estou a pouco tempo, talvez ndo fale certo. Acho
que talvez o PENSA tenha passado por algum momento (antes de eu entrar) de
muita estruturag@o. Precisava montar os bancos de dados, precisava acertar as
API’s, as conversas com os bancos de dados das outras secretarias, estruturar
isso aqui dentro. Depois o PENSA passou por um momento de fazer uns
produtos, uns painéis que andamos fazendo com algumas secretarias
(Funcionario E3 do PENSA sobre o momento inicial).

De acordo com o representante da Casa Civil, esse inicio de estruturagdo usando
andlises simples foi bastante importante por ter disso o meio pelo qual foi possivel
constatar que era benéfico investir no desenvolvimento de um departamento de analises
de dados tal como o PENSA. E por meio de um sucesso inicial que se garante o

patrocinio da alta-gestdo, por exemplo.

Como todo projeto, vocé tem um langamento inicial no final de 2013, inicio
de 14 onde ele surge na prefeitura, de repente seis malucos que pensam em
informag@o se oferecendo para as frentes de secretarias para disponibilizar
informag@o para a tomada de decisdo. Eu acho que o primeiro momento do
PENSA foi muito positivo porque ele atendeu diretamente as demandas do
prefeito, da alta administracdo. Entdo vocé conseguiu continuar despertando
o interesse da alta administragdo e efetivamente eles conseguiram gerar um
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resultado de curto prazo, entdo esse foi o come¢o do PENSA (Representante
da Casa Civil a respeito da importancia do momento inicial).

Entdo primeiro ¢ a criacdo da equipe mesmo que nem existia aqui e depois a
selecdo das pessoas eu acho que isso é muito importante até para evitar turn
over [...] Ai depois tem a parte de integrar todos os dados. Entdo foi muito
importante estar no Centro de opera¢des. La ¢ um grande integrador de
dados, ndo de todos, mas de uma grande parte. E ai a gente comegou se
segmentar e jogar para um banco nosso [...] Entdo teve essa fase de guardar,
de buscar outras fontes. Mas sempre tem coisa chegando entdo tem que ter
essa prospecgdo ¢ ai depois tem a nossa parte de analise (Funcionario E5 do
PENSA).

De acordo com os entrevistados, somente a partir do sucesso inicial que ¢ possivel
pensar em fases futuras, novas desafios, institucionalizagdo, conforme pdde ser

destacado das entrevistas do representante da Casa Civil e dos funcionarios do PENSA.

Nessa segunda fase, o desafio que eles tém ¢ conseguir fazer, porque o
primeiro ano, como tiveram uma serie de projetos, muita coisa aconteceu,
eles geraram resultados, as secretarias comegaram a demandar estudos, ¢ ai o
desafio do segundo momento ¢ vocé ter capacidade de priorizar aqueles
estudos que devem ser feitos com base ai em uma matriz de risco-retorno
para efetivamente gerar ainda mais resultado para a prefeitura. Entdo a nossa
preocupagdo nesse segundo momento no PENSA, é a gente conseguir
direcionar o trabalho deles, de forma alguma limitando a capacidade criativa
deles, mas tentar dar um pouco mais de foco ao trabalho deles para a gente
conseguir ainda mais utilidade nos problemas da prefeitura, entdo eu diria
que ¢é o segundo estagio. Entdo eles tiveram o langamento, agora estdo na
segunda fase que é uma fase de estruturacdo, de foco, de delivery de
determinados servigos e em um terceiro momento, logo logo, a gente precisa
comegar a pensar na institucionalizagdo dessa turma (Representante da Casa
Civil).

A partir agora desse segundo ano ¢ que a gente estd com a capacidade de
comegar a coletar, pegar dados que a gente ja tem no banco ¢ comecar uns
estudos de formas mais rapidos (Funcionario E1 PENSA sobre a abordagem
faseada).

Passamos um tempo estruturando o banco de dados, talvez um tempo
trabalhando com demandas internas e agora o PENSA comeca a migrar, ouvir
mais a populacdo e entender as demandas externas e trazer isso para dentro
da prefeitura (Funcionairo E3 do PENSA).

Por conseguinte, a implementacdo do Big Data parece ter ocorrido de acordo com um
processo natural de fases em que primeiro desenvolve-se um projeto piloto para
verificar-se a viabilidade e a relacdo custo-beneficio, depois, implementa-se
formalmente e, a partir de entdo, desenvolve-se estudos junto as secretarias. No entanto,
tdo claro como a ocorréncia de uma abordagem faseada, ficou a falta de planejamento
dessa abordagem, embora isso ndo desvalorize a implementa¢do gradual em si. Quando

questionado diretamente sobre a importdncia de uma abordagem faseada, o
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representante da Casa Civil — secretaria a qual o PENSA est4 subordinado — foi enfatico

sobre a importancia.

E fundamental, para cada fase as expectativas sdo totalmente diferentes, os
compromissos sdo totalmente diferentes e a abordagem ¢ totalmente
diferente. Entdo no comego a gente precisava, todo mundo precisava
conhecer os, talvez eles ndo precisavam escolher o projeto que gerasse um
maior resultado, talvez em alguns momentos na largada vocé tinha que fazer
um projeto que gerasse maior visibilidade, para todo mundo vocé se fazer
conhecido e a partir daquele momento vocé comegar efetivamente a construir
projetos mais estruturante para a segunda fase. Na terceira fase, eu estou
preocupado com institucionalizagdo, eu estou preocupado em como que eu
garanto essa politica, como que eu garanto que essa cultura de Big Data vai
ser incorporado dentro da maquina publica (Representante da Casa Civil
sobre importancia da abordagem faseada).

A resposta obtida de fato estd alinhada com a literatura académica ao afirmar que as
expectativas sdo diferentes em fases diferentes. De fato, de acordo com a revisdo
bibliografica, a abordagem faseada contribui para o acompanhamento dos resultados
obtidos e adaptacdo as mudancas, bem como contribui para gerir as expectativas com
respeito ao sistema de Big Data. De acordo com a teoria, “a abordagem faseada revela-
se importante por causa da necessidade de adaptacdo a mudangas, que podem ser
decorrentes tanto de forcas externas como de forcas internas” (INSTITUTE FOR

ADVANCED ANALYTICS, 2014).

Apesar do PENSA ndo parecer ter sido planejado quando discutido como um todo, o
mesmo ndo pode ser dito quando o assunto em questdo ¢ o desenvolvimento de estudos
e projetos em conjunto com as secretarias. Embora tenha ficado claro que mesmo no
relacionamento com as secretarias ndo hd um desenvolvimento de longo-prazo, o
desenvolvimento de prototipos e mecanismos de teste pode facilitar a aceitagdo por
parte das demais secretarias e assim aumentar as chances de sucesso da implementacdo
e do uso do Big Data. Conforme foi destacado na literatura, a prova de conceito ¢é
desenvolvida para ajudar os colaboradores e os usudrios a terem nog¢ao do resultado que
estd sendo desenvolvido com a implementagdo do Big Data (PATTERSON, 2014).
Patterson (2014) e Leininger (2015), alias, descrevem passo-a-passo de como obter
valor do Big Data e desenvolver uma prova de conceito, de modo a maximizar a
possibilidade de sucesso do projeto.
O que costumamos fazer muito ¢ antes de falar qualquer coisa, fazer um
prototipo aqui dentro. Entdo pegamos uma amostra dos dados, fazemos
analises. Se ficar legal, apresentamos apara a secretaria. E ja indicando as
limitagdes dos bancos de dados, por exemplo, até onde aquilo representa a

realidade para evitar uma expectativa muito grande. Costumamos gerar
expectativa no momento em que temos algum produto para entregar, ¢ dificil
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ficar falando muito. Normalmente vamos as reunides e perguntamos quais 0s
dados, podemos apresentar algumas ideias, mas bem vago para ndo deixar
nada ‘amarrado’. O interessante de fazer um piloto e apresentd-lo para as
secretarias ¢ porque ali jA emerge algumas criticas e para corrigir erros
(Funcionario E3 do PENSA sobre a prototipagao).

Quando comecamos o trabalho com o PENSA ndo existia um planejamento
inicial de que atividades iam ser desenvolvidas. (Hoje) ndo existe porque a
gente ndo tem como montar um planejamento estratégico como o Pensa a
longo prazo. Para eu montar um planejamento estratégico com fases eu tinha
que ter um acordo de nivel de servigo com o PENSA para entender e eu nio
consigo isso, porque eu nio consigo ter uma demanda calculada [...] Ele ¢
demandado por todo mundo e hierarquicamente quem manda mais demanda
mais, tem as prioridades e eu ndo consigo fazer isso. Entdo quando a gente
tem a oportunidade de fazer, “Pensa, podemos continuar?" "Podemos".
"Entdo nds vamos fazer mais um pedacinho aqui” e assim vai, ndo seria um
grande planejamento (Funcionario AC2 de uma das areas clientes sobre
impossibilidade abordagem faseada na parceria SMTr-PENSA).

Dessa maneira, embora ndo tenha sido verificado um planejamento prévio de uma

abordagem faseada, foi possivel identificar uma consciéncia por parte dos entrevistados

a respeito de um desenvolvimento faseado. As expectativas dos atores envolvidos com a

implementagdo mudaram ao longo do tempo. Os desafios também. Além disso, foi

possivel perceber que o uso de uma abordagem por meio de protdtipos junto as

secretarias — um dos motivos que faria da abordagem faseada um fator relevante a

implementagdo e uso do Big Data — pode ser verificada por meio das entrevistas.

Por conseguinte, tendo os achados na revisdo bibliografica e os resultados constatados

por meio das entrevistas, proponho que a abordagem faseada ¢ um fator relevante na

adocdo e uso do Big Data. Embora a abordagem adotada ndo tenha sido planejada,

verificou-se consciéncia da importancia de uma implementagdo gradual. Isto posto,

proponho o seguinte:

Proposicio 2

Trés fatores relacionados a implementacio sdo relevantes para adogio e uso de
Big Data no setor publico: o uso de estruturas facilitadoras da implementacio;
0 uso de métodos de implementacgio agil; e 0 uso de uma abordagem faseada e
evolucionéaria.

2.1

2.2

23

O uso de pelo menos uma estrutura facilitadora & implementagdo — comité gestor,
lider/campe@o de projetos e grupos de superusuarios — é relevante na adog@o e uso
de Big Data.

O método de implementagdo de projetos agil é relevante para a implementagdo e
uso de Big Data, sobretudo por sua capacidade apresentar resultados rapidos, que
aumenta a percepgdo de valor dos usuarios.

A abordagem faseada é um fator relevante na adog@o e uso do Big Data, tendo em
vista que ela favorece uma implementacéo gradual e por meio de protdtipos junto
aos demais departamentos da organizagdo, contribuindo para a gestdo das
expectativas e dos desafios, que mudam ao longo do tempo.
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6.4. FATORES RELACIONADOS A PERCEPCAO DE VALOR DE

NEGOCIOS

6.4.1. Gestao de Expectativas

As expectativas em relacdo ao Big Data sao muito elevadas, o que pode favorecer ao
desapontamento. Por conseguinte, ¢ importante considerar que existirdo dificuldades de
performance na utilizacdo das novas tecnologias, e que ¢ necessario gerir as
expectativas das potencialidades da tecnologia e as chances de sucesso. Recomenda-se,
por exemplo, um longo periodo de experimentagdo que inclua testes independentes
daqueles realizados por individuos que vao operar o sistema, bem como envolvimento
dos responsaveis pela implementacdo do Big Data nas discussdes dentro da comunidade

cientifica e académica (FREEMAN, 2013).

De fato, de acordo com um dos funcionarios de uma das areas clientes, as expectativas

com relacdo ao PENSA eram muito altas dentro da prefeitura.

Acho que no 1° momento da existéncia do PENSA houve sim esse bum de "ah,
o PENSA pode fazer tudo, pode fazer qualquer tipo de analise", talvez até
pedidos esdruxulos. Nido estou falando de um caso concreto. E uma
proliferagdo de pedidos, acredito que 14 dentro tivesse coisas assim ndo tdo
importantes, sem um filtro, mas essa coisa foi se assentando com o tempo
(Funcionario AC3 sobre as expectativas acerca do PENSA).

Conforme um dos funcionarios comentou em sua entrevista, no entanto, as expectativas
eram altas junto aqueles que conheciam o Big Data e o PENSA, o que significa que ndo

eram todos.

Em relagdo a Casa Civil que é o chefe mesmo, a Casa Civil tinha uma
expectativa alta. Em relagdo a outras secretarias ao longo do tempo teve
algumas que foram com o trabalho que a gente foi desenvolvendo junto
foram aumentando o seu nivel de expectativa. Outras a gente nunca
conversou, nunca teve nada, provavelmente nem conhece a gente s6 viu na
revista o que ¢ o Pensa, mas nunca trabalhou junto. Entdo a expectativa ¢
zero porque ndo tem conhecimento dele (Funcionario ES sobre a gestdo de
expectativa).

Isso traz a intuicdo de que ndo houve um programa de Gestdo de Expectativas
propriamente dito, e sim que a expectativa ia se ajustando a realidade de acordo com o
desenvolvimento dos estudos junto as secretarias e a obtencdo de resultados. No
entanto, o funcionario da Casa Civil deixou a entender o gerenciamento das

expectativas era uma atribuicao do gestor do PENSA.

A gestdo de expectativas ¢ um trabalho quase que diario do gestor em relagdo
a esse projeto, porque ele recebe a diretriz da alta administragéo, ele desdobra
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essa diretriz para o dia a dia dele, entdo ele tem uma orientagdo, ele tem um
foco, a prefeitura trabalha com meta, o gestor trabalha com planejamento e
ele sabe exatamente qual ¢ a diretriz da administrag@o. E a0 mesmo tempo ele
tem demandas de todas as secretarias toda semana querendo fazer estudos
diferentes. Entdo eu acho que ndo tem foco ndo, ¢ um trabalho quase que
diario dele para gerenciar tudo isso. O que a gente tenta fazer ¢ dentro da
diretriz do prefeito ele tem uma folga, e essa folga dele, ele vai gerenciar as
expectativas dos clientes dele, sejam clientes da administracdo, sejam as
outras secretarias (Funcionario da Casa Civil).

De acordo com a entrevista de um dos representantes de uma das areas clientes, no

entanto, a gestdo de expectativas ndo parece ser tdo importante para a implementacao e

uso do Big Data, tendo em vista que os trabalhos desenvolvidos em conjunto com o

PENSA sao pontuais.

Entdo aqui no existe nenhuma area da prefeitura que possui pessoal de
tecnologia. O servigo ¢ prestado pelo IPLAN e agora o IPLAN, que néo tinha
ninguém de Big Data, usa o Pensa como uma equipe de Big Data. Entdo
como nds ndo somos os contratantes, nés ndo temos esse planejamento
estratégico com o Pensa de desenvolver projetos a longo prazo. A gente tem
coisas bem instantdneas, bem pontuais que vdo acontecendo e o Pensa vai
nos ajudando e ¢ demandado por todas as secretarias. O Pensa hoje ¢
demandado por todo mundo, por todas as secretarias (Funcionario AC1 de
uma das areas clientes).

Esses resultados encontrados vdo no sentido contrario ao que foi disposto na revisdo

bibliografica. E interessante, entretanto, ressaltar que a experimentagdo foi uma forma

de se lidar com a criacdo de expectativas.

O que costumamos fazer muito ¢ antes de falar qualquer coisa, fazer um
prototipo aqui dentro. Entdo pegamos uma amostra dos dados, fazemos
analises. Se ficar legal, apresentamos apara a secretaria. E ja indicando as
limitagdes dos bancos de dados, por exemplo, até onde aquilo representa a
realidade para evitar uma expectativa muito grande. Costumamos gerar
expectativa no momento em que temos algum produto para entregar, ¢ dificil
ficar falando muito. Normalmente vamos as reunides e perguntamos quais os
dados, podemos apresentar algumas ideias, mas bem vago para ndo deixar
nada ‘amarrado’. O interessante de fazer um piloto e apresenta-lo para as
secretarias ¢ porque ali jA emerge algumas criticas e para corrigir erros
(Funcionério E3 do PENSA).

Com o tempo, as expectativas se ajustaram sem que houvesse um desapontamento,

conforme havia sido sugerido por Freeman (2013). Isso pdde ser observado na

entrevista de um dos funciondrios das areas clientes, conforme trecho a seguir.

Hoje a gente ja tem, a prefeitura ja tem uma capacidade de avaliar melhor o
que o PENSA pode e o que o PENSA ndo pode, o que faz sentido para ele, o
que ndo faz e o que eles vdo te dar de retorno. Acho que no inicio houve
muito uma expectativa de que o PENSA fosse resolver o problema e néo ¢ isso
que o PENSA faz. O PENSA ajuda a trazer respostas para aquele problema para
que vocé ataque os pontos criticos com maior assertividade, mas ndo ¢ o
PENSA que vai resolver o problema (Funcionario AC3 de uma das areas
clientes).
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Como ndo foi possivel verificar um programa de Gestdo de Expectativas propriamente
dito, ndo ¢ possivel verificar se o mesmo ¢, de fato, um fator relevante para a
implementagdo e uso com sucesso do Big Data. O que foi verificado é que a
experimentacdo foi uma forma eficiente de se lidar com a questdo da gestdo da

expectativa.

6.4.2. Comunicacio

Outro aspecto que se destacou como candidato a fator relevante na adog¢do e uso de
sistemas de andlise de dados anteriores ao Big Data foi a comunicagdo. De acordo com
o levantamento teodrico, a comunicacgdo revelou-se relevante desde a promogao formal
das equipes de projeto, até a comunicacdo do escopo, a educagdo a respeito dos novos
processos de negdcios, a cooperagdo entre os diversos departamentos da empresa e a

resolucdo de conflitos, conforme pode ser observado na revisao bibliografica.

De fato, as entrevistas revelaram que a comunicacdo ¢ um desafio de maneira geral
tendo em vista que o PENSA depende da colaboragdo das secretarias e as vezes do
Estado para fornecer o dado correto e acurado, conforme revelaram funcionarios da

equipe em entrevista.

Mas nds encontramos bastante resisténcia quando chega. Primeiro como
somos muitos ‘pequenos’ (comparado com a prefeitura), falta interagdo com
as secretarias. As vezes desenvolvemos uma ferramenta interessante, ¢ a
secretaria ndo sabe ou ndo tem desejo de usar. Outras vezes também
desenvolvemos outras ferramentas que ndo sdo tdo Uteis, mas ¢ porque nio
estamos vivendo o dia-a-dia da secretaria (Funcionario E5S do PENSA).

A Policia Militar, por exemplo, ndo registra acidentes. Entdo a prefeitura tem
que se comunicar com o estado, tem que pegar o dado do estado, esse dado ¢
fornecido a prefeitura, mas ¢ fornecido a um 6rgao da prefeitura em cima de
um documento de sigilo daquele dado. Entdo o PENSA esta querendo utilizar
uma base de acidentes e ndo consegue. Porque base de dados da guarda
municipal ¢ muito boa, mas eu ndo posso tirar conclusdes precisas daquilo
dali porque ela ndo ¢ a Unica que registra acidente (Funciondrio E2 do
PENSA).

Ja aconteceu algumas vezes de projetos que ndo sairam por que a secretaria
ndo queria que saisse. Coisas bobas. Por exemplo, a secretaria achava que
tinha muito transito e ndo deveria comunicar aquilo (Funcionario E4 do
PENSA).

No fim as contas eles sdo excelentes analistas, excelentes técnicos, mas ndo
tem a vivéncia do dia a dia, entdo ndo adianta vocé produzir um dado que a
gente ndo vai usar. Tipo, para que eu quero esse dado? (O que vocé produziu)
eu ja sei. Entdo assim, eu entendo que teve um momento de desconfianga
inicial, porque é um 6rgdo novo, esta ignorando a experiéncia da gente? Néo,
desconfianga inicial, mas entendo que isso pode ser facilmente ultrapassado,
desde que sejamos demandantes, que ¢ o que estd acontecendo agora
(Funcionario AC2 de uma das areas clientes).
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Embora seja vista como um desafio, a comunicagdo se revelou importante em diversos
pontos para o PENSA. Como exemplo, pode-se citar a importancia da comunicacdo
para a compreensao inicial do que era 0 PENSA e a qual objetivo ele se propunha. Além
disso, a comunicacdo revelou-se importante também para ndo haver necessidade de
recorrer ao decreto que permitia ao PENSA ter acesso a quaisquer dados pertencentes a
quaisquer secretarias e departamentos da prefeitura. Esses exemplos ficam claros nos

trechos de entrevistas destacados a seguir.

Eu acho que o relacionamento do PENSA com as secretarias, primeiro ele ¢
importante para que as secretarias entendam o que o PENSA faz, entendam a
capacidade ¢ as possibilidades do que o PENSA pode prestar de servico e
como consequéncia possam lembrar do PENSA e solicitar a ajuda do PENSA
em determinados problemas em que se ndo houver essa, esse relacionamento
mais proximo talvez ndo lembrasse da existéncia do PENSA e nédo
vislumbrasse como que o PENSA pode ajudar na resolugéo daquele problema
especifico. Entdo assim eu acho que ¢ muito importante o PENSA ter
relacionamento proximo com os o6Orgdos. O relacionamento interno
(Funciondrio AC3 de uma das areas clientes).

Externamente é muito importante o relacionamento com as secretarias porque
muitas vezes equipes como essas, isso também eu vejo com o IPP que ¢ o
orgdo de dados da prefeitura tem que estar muito bem alinhado para ndo
achar que vocé estd se intrometendo num assunto que ndo ¢ seu. Entdo
pensando meio que na casa civil entdo mostrando mais trabalho foi ganhando
mais facilidade de penetracdo nas secretarias. Antigamente tinha muita
dificuldade de conseguir os dados assim, eu sempre pedia. Até saiu um
decreto depois que da acesso a todos os dados da prefeitura, a gente nunca
precisou desse decreto para nada assim. NoOs sempre tivemos bastante uma
vontade de ajudar. Até politicamente assim tem um trabalho. A gente ndo
percebe, mas tem um trabalho politico, para que a gente esta trabalhando com
aquilo e eles vado se beneficiar também (Funcionario E5 do PENSA).

Dentre os diversos fins para os quais a comunicac¢ao auxilia a implementacdo e uso de
uma tecnologia, destaca-se a resolucao de conflitos internos. Para tal, ¢ necessario haver
uma comunica¢do eficiente com todos os envolvidos no projeto e todos aqueles que
serdo impactados pelo projeto. Isso pdde ser verificado nas entrevistas, conforme trecho

destacado na entrevista de um dos funcionarios do PENSA.

Tem casos que assim o conflito ¢ natural, acontece, por exemplo, se a gente
for falar de um sistema simulador de engarrafamento que a gente fez, que
mostra como o engarrafamento se espalha pela cidade, quais sdo os pontos
criticos quando vai se vai fazer um fechamento, isso ¢ importante para as
obras. Ai quando a gente passa esse insight é claro que em certa medida
acaba se sobrepondo ou conflitando um pouco com estudos que os 6rgéos ja
fagam, ja estavam fazendo. Inicialmente, a primeira reagdo que ¢ natural
"Espera ai, a gente ja faz isso, a gente ja tem alguma coisa que vai nessa
linha", ai ¢ o momento de fazer, da gente sentar e ver "se para vocés ¢ feito
de uma forma, a gente achou uma outra forma de fazer, vamos ver se a gente
consegue juntar essas duas e produzir uma terceira forma que agregue o
melhor de cada um desses modelos" (Funcionario E1 do PENSA sobre a
ocorréncia de conflitos e exemplificando a comunicagdo com um meio de
resolucdo de conflitos).
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Nesse sentido, ¢ interessante notar que a comunicacdo favorece a compreensdo das
capacidades do sistema e contribui para revelar as expectativas, além de reduzir a
resisténcia das secretarias e conquistar o apoio das mesmas — o que no fim reduz a
ocorréncia de conflitos. A importancia da comunicacdo com esse intuito também pdde
ser verificada nas entrevistas, principalmente como uma responsabilidade do cargo de

gestor da equipe.

E uma pessoa que ndo sé integra a equipe, mas também faz a gestdo das
expectativas, ¢ uma pessoa que atua junto as outras 4reas para garantir que
nds ndo somos x9, nods so estamos aqui para ajudar, vocés tem muito a ganhar
com a gente e a gente tem muito a ganhar com vocés (representante da Casa
Civil).

A gente ndo sabe nem que potencial aquilo tem. Entdo assim, como a gente
ndo sabe que potencial aquilo tem, a gente ndo demanda nada, a gente fica ali
observando e ali eles produzem o negoécio e a gente fica "poxa, mas isso eu ja
sei". Quer dizer, acho que ha uma falta de informag@o, mas ¢ uma falta de
preparo e a gente no decorrer do processo foi descobrindo isso. "Ah, eles
fazem isso, poxa, eles pegam informagdo em tempo real? Eles visualizam
isso? Eles tém acesso a essa informag@o?". A gente pode elaborar isso e
demandar deles (Funcionario AC2 de uma das areas clientes).

E importante, no entanto, destacar que embora a comunicagio tenha sido estimulada por
um lado, por outro, a alta gestdo requisitou que os integrantes do PENSA agissem com
liberdade. Tanto que a valida¢do dos insights obtidos pelos estudos por vezes era
realizada por meio de comunicagdo direta com a area cliente, mas por vezes ndo. Um
dos intentos da alta gestdo era que o PENSA trouxesse inovagdo na solugdo dos
problemas da cidade. Por conseguinte, foi solicitado que fossem sugeridas ideias novas
e ndo fossem executadas apenas ideias sugeridas pelas secretarias, como pdde ser

observado pela entrevista de um funcionario do PENSA.

Isso ¢ uma coisa que alguns sim, outros ndo, mas que poderia ser melhor
acompanhado ou ficar mais proximo da secretaria ou mais proximo daqui
mesmo. As vezes tinham uma ideia genial, mas falavam “nada ver” A gente
“T4a bom, vocé conhece, respeito, 16gico”. O prefeito falou: Eu ndo quero que
vocés se contaminem com os 6rgdos. Tipo ndo ¢é para resolver o que eles
precisam. E dar uma ideia do que eles estio pensando em fazer, do que eles
jé tentam. Entdo se eu sou um cara que faz sempre a mesma coisa eu ndo vou
perceber que eu posso mudar um processo aqui. Se vocé chega de fora e olha
vocé vai conseguir mudar. Entdo a gente ficando um pouco mais distante a
gente tem possibilidade de fazer isso, mas por outro lado a gente ndo conhece
muito do assunto e essa ¢ uma dificuldade (Funcionario ES do PENSA).

Além disso, a comunicagdo continua estimula a troca de informacgdes entre 0s usuarios e
a equipe de implementacdo do sistema. A literatura também recomenda que a
comunicagdo deve ocorrer entre todos os stakeholders e deve informar o progresso do

projeto.
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Nesse contexto, vale lembrar ainda que a continua cooperagdo entre os departamentos e
a administracdo de problemas sdo essenciais para o sucesso dos projetos de Big Data.
Os conhecimentos adquiridos a partir de um projeto de andlise de Big Data podem
contribuir para a melhora do desempenho de diferentes outros projetos e departamentos,
incluindo as equipes de TI, cientistas de dados e analistas, e as pessoas em toda a
organizagdo a partir da linha de gerentes de negdcios. Linhas de comunicagdo abertas
sd0 necessarios para manter os projetos no caminho certo e para entregar valor de

negécio (INSTITUTE FOR ADVANCED ANALYTICS, 2014).

Nas entrevistas, ndo foi verificada uma realidade distante dessa, tendo em vista que foi
por meio da comunicacdo que foi possivel desenvolver projetos que realmente
interessavam as secretarias, conforme pode ser visto na entrevista de um dos

funcionarios do PENSA.

Isso é normal em qualquer desenvolvimento novo. A gente tem que adaptar
isso para as necessidades daquele 6rgéo e o 6rgdo vai passando para a gente
nas necessidades, isso ¢ super comum (Funcionario E1 do PENSA).

Por fim, vale destacar que a literatura indica que a coleta de informagdes a partir de
cada projeto ou iteracdo e posterior comunicacao das ligdes aprendidas contribui para
um aumento das probabilidades de sucesso de projetos futuros. Embora ndo seja algo
institucionalizado, ¢ interessante verificar que ha uma pratica internalizada, pois os
mesmos analistas costumam desenvolver projetos nas mesmas areas continuamente,

conforme pdde ser observado nos trechos de entrevistas a seguir.

O que existe ¢ o seguinte, se concentrou mais em um técnico do Pensa nos
projetos de setor de transporte e com certeza esse cara ja tem mais
conhecimentos da area de transporte, inclusive é a pessoa que estd sendo
alocada para a gente. Entdo ele hoje ¢ a pessoa mais capacitada a entender e
trazer um resultado mais rapido. Qualquer outro ia fazer um negdcio “ndo
bem assim” demoraria um pouquinho mais o desenvolvimento e ele talvez
tivesse um pouco mais de capacidade de velocidade, ndo é nem capacidade.
Capacidade de fazer uma coisa mais rapida (Funcionario AC1 de uma das
areas clientes).

Com efeito, o presente estudo encontrou evidéncias confirmatérios em relacdo ao que
foi levantado na revisdo bibliografica. Em outras palavras, quando bem executada, a
comunicagdo pode aumentar as chances de sucesso da implementagdo e, portanto, ¢ um

fator relevante na implementagao e uso do Big Data.

6.4.3. Monitoramento e Avaliacio de Performance

A literatura académica afirma que Big Data ndo foge a norma dos demais sistemas de

informagdo. Aferir o sucesso ¢ um processo dificil. E por isso que ¢ importante
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construir objetivos, medidas e metas mensuraveis e monitoraveis que demonstrem os

beneficios de uma equipe focada em Big Data Analytics (OHLHORST, 2013).

Nesse sentido, foi interessante constatar pelas entrevistas que ndo foi possivel perceber
uma diretriz de acompanhamento de resultados na implementacdo do Big Data e do
PENSA, e sim uma percepcao dos resultados dos estudos realizados pelo departamento
ao analisar determinados dados. Isto ¢, o que se percebe ndo ¢ uma avaliagdo do
desempenho do PENSA, mas como seus estudos alimentam a cultura de gestdo por

indicadores e o aprimoramento da tomada de decisdo na Prefeitura.

E, houve assim, a mudanca foi muito radical. Ndo foi um trabalho do Pensa
que motivou, mas o trabalho do Pensa nos ajudou a tomar uma decisdo que
era tirar todo o transporte publico de dentro de Copacabana. Foi isso que nos
fizemos no Réveillon. Estamos no 2° Réveillon, fizemos isso também na
Jornada Mundial da Juventude, onde ndo entra transporte publico em
Copacabana, Onibus, porque o metrd esta 14, ndo tem como tirar. Ndo entra
onibus em Copacabana durante o periodo do evento. O que a gente precisava
era colocar esses Onibus em pontos estratégicos com saidas regulares para
determinadas areas da cidade. Entdo nés medimos o tempo de deslocamento.
Foi muito mais rapido porque os Onibus ndo enfrentavam mais aqueles
engarrafamentos enormes dentro de Copacabana. Por outro lado muitas
pessoas se acham penalizadas por terem que caminhar, elas tém que
caminhar, elas tém que sair de Copacabana e ir a pé para pegar a sua
condugdo. Mas quando chegava era bem organizado em filas, as pessoas
entravam nos Onibus e rapidamente estavam nos seus destinos (Funcionario
AC2 de uma das areas clientes).

Entdo era nosso interesse também fazer com que a guarda municipal tivesse a
sua satisfacdo aumentada. Essa meta especifica que eu estou me referindo ¢é
meta de satisfacdo. Mas como ¢ que a gente consegue fazer com que a
satisfagdo suba? Como ¢ que a gente estratifica a insatisfagdo do cidaddo para
poder encontrar os problemas na operacdo e corrigi-los. A gente tinha uma
dificuldade aqui e recorremos ao PENSA e pedimos a eles para fazer um
estudo num caso que gerou um mapa de calor em que foi apontado nesse
mapa uma ponderag@o entre as areas da cidade com maior demanda e maior
insatisfagdo. Entdo nds chegamos em pontos criticos da cidade, onde tinha
uma demanda muito grande por estacionamento irregular, fiscalizagdo de
estacionamento irregular e uma baixissima situagdo. Em conjunto com isso
pegamos os dados das pesquisas de satisfacdo e analisamos os motivos da
insatisfacdo, tudo isso junto com o PENSA e chegamos a conclusdao que a
maior insatisfagdo era proveniente de um motivo de recorréncia da infracdo.
Entao esse estudo nos fez chegar a conclusdo de que nds precisavamos de
uma fiscalizagdo ostensiva nesses lugares, nessas areas da cidade. Como ¢
que isso aumenta a satisfacdo? Na verdade isso ndo aumenta diretamente a
satisfacdo, mas ecla diminui a quantidade de chamados de pessoas
insatisfeitas. Entdo vocé ndo aumenta direto a satisfacdo, mas vocé aumenta a
insatisfagdo porque vocé tira pessoas insatisfeitas do seu universo de analise.
Essa foi a nossa primeira experiéncia com o PENSA que foi muito
proveitosa, nés fizemos alguns pilotos ano passado, nos fizemos apenas em
areas pilotos e esse ano nds estamos fazendo ainda como operacdo
continuada. Mas nas areas pilotos ano passado em algumas delas nos tivemos
um aumento de quase 50 pontos percentuais na satisfacdo naquela area
(Funciondrio AC3 de uma das areas clientes).
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De acordo com outros entrevistados, no entanto, ndo had um acompanhamento e
monitoramento de resultados. Pelas entrevistas deles, ficou a impressdo de que a
avaliacdo de resultados ¢ um desafio, seja pela falta de acompanhamento ou pela falta

de feedback, conforme pode ser visto pelos trechos destacados a seguir.

Entdo ¢ una coisa que eu acho que é um desafio que ¢é esse feedback que a
gente pensa. Esse feedback é uma coisa que precisa melhorar (Funcionario
E5 do PENSA).

Isso ¢ um problema [...] a gente ndo tem a cultura de avaliar. Eu acho que ¢
um processo, mas a gente ainda nio faz isso, o que tem de interessante ali no
trabalho do Pensa, é que vocé tem coisas muito estruturais, ¢ vocé tem
medidas de muito curto prazo, para medida de curto prazo vocé consegue
avaliar o impacto com muita facilidade, para isso a gente avalia, a gente
consegue avaliar o impacto financeiro, avaliar o risco, porque elas sdo mais
simples, mas efetivamente uma cultura de vocé, fez a analise, implementou,
qual é o impacto disso no curto, médio e longo prazo, fez sentido, nio fez
sentido, vamos redirecionar a politica. A gente ainda tem que aprender, ¢ um
trabalho de amadurecimento (Entrevistado que pediu para ndo ser
identificado).

Ainda ndo fiz nenhuma avalia¢do posterior de uma implantag¢do de projeto,
ndo sei qual foi o impacto de fato ou ndo, mas também a gente acaba
trabalhando muito com o produtor de conhecimento e ai ndo tem nenhum
impacto direto, por exemplo, nesse estudo do BRS, analisamos quais linhas
estdo piorando mais ao longo do tempo em termos de velocidade média. A
gente nem faz uma proposta para isso, s6 fazemos o estudo e enviamos para a
Secretaria, ndo tem como avaliar o impacto disso. Na verdade o problema ¢é
quase de matematica, entdo, eles ndo tem matematica suficiente no mundo, a
estatistica ndo ¢é suficiente para inferir se foi impacto da proposta ou se foi
algum outro motivo (Funciondrio E3 do PENSA).

Eu assim, ndo sei te dar essa resposta com total certeza, eu enquanto cliente
do PENSA néo fiz, ndo participei dessa analise, ndo sei te dizer se o0 PENSA
internamente fez essa analise (Funcionario AC3 de uma das areas clientes).

Apesar de ndo haver encontrado nenhuma evidéncia a respeito do acompanhamento e
monitoramento da performance, ndo ha duvidas de que o PENSA pode se beneficiar se
alguma iniciativa do tipo for institucionalizada. De acordo com a revisdo bibliogréfica,
o acompanhamento da implementacdo deve estar atento aos custos de implementagao, a
qualidade dos resultados obtidos, bem como deve permitir a comparagdo entre o antes €
o depois da adog¢do do Big Data. De fato, se houver um acompanhamento nessas
dimensodes, fica muito mais facil diminuir eventuais resisténcias com relagdo a nova

tecnologia e perceber, suas potencialidades e seus beneficios.

Essa situacdo, no entanto, parece que serd modificada no futuro proéximo. De acordo
com um dos entrevistados, a partir desse ano o PENSA tera metas compartilhadas com

o restante da prefeitura.
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Esse ano, o gestor esta trabalhando metas compartilhadas com a secretaria,
que seria uma terceira maneira de ‘botar 6leo nessas estruturas’. Num
momento que eles tiverem a mesma meta que nods, todo mundo vai fazer
acontecer. Até ano passado, o PENSA tinha metas separadas (metas proprias),
entdo eles poderiam cumprir nossa meta, que era fazer o estudo, mas outra
meta legal que era complementar ndo era cumprido por ndo ser meta da
secretaria. Ter uma meta s6 para todos (Funcionario E3 do PENSA).

Em suma, ao contrario do que consta na literatura académica, nao foi possivel verificar
evidéncias, por meio das entrevistas, de que o monitoramento e acompanhamento de
resultados ¢ um fator relevante na implementagdo e uso de Big Data. O sucesso dos
projetos ¢ aferido mais por uma percepgdo qualitativa e isto pode estar relacionado com

a questdo da cultura da experimentagao.

6.4.4. Etica

Por meio da literatura académica foi possivel verificar que a questdo da ética e do uso
dos dados tem sido bastante discutida quando Big Data. Muitos dos debates tém sido a
respeito de questdes epistemoldgicas, tais como quais dados podem ser utilizados em
uma analise. Outras questdes tais como denominagdo de responsaveis por avaliagdo de
questdes éticas, sobre que condi¢des alguém deve ser considerado como parte de um
grande conjunto de dados e o que significa alguém ser identificado ou ser analisado sem
saber também tém sido discutidas (BOYD e CRAWFORD, 2012; TENE e
POLONETSKY, 2013). E possivel perceber que a utilizagio ética do Big Data tem sua

relevancia bem discutida na literatura académica.

Devido aos seus objetivos, o PENSA ndo possui contato direto com a sociedade. Ha
uma maior preocupacdo com a €tica quando estd se lidando diretamente com dados dos
cidaddos, conforme revelado nos trechos de entrevistas exemplificados ao largo desta

secao.

E, nés ainda nio passamos nenhum problema de questio de ética com os
dados, primeiro porque nos ndo temos... Nada que o PENSA faz vai para
midia, porque PENSA ndo faz para a midia direto, para os cidaddos. O
PENSA faz ¢ para o 6rgdo. Entdo nessa questdo de ética como vocé estd
colocando, entre 0 PENSA e o proprio 6rgdo: isso € resolvido internamente
(Funciondrio E2 do PENSA).

A estrutura da maneira como foi configurada ¢ importante ndo apenas porque o PENSA
ndo possui contato com a sociedade, mas também porque ela permite uma verificagao
dupla da ética relacionada a qualquer questdo ou dado que possa vir a ser analisado,

como dito pelo representante da Casa Civil.
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Esse ponto ¢ muito importante, porque vocé tem, enfim, a filosofia do ponto
de vista ético, das pessoas que conceberam. Havia uma preocupag¢do muito
grande da alta administragdo de se respeitar toda a privacidade da
informag¢@o. Entdo havia uma diretriz, da alta administra¢do, para ndo haver
qualquer possibilidade de vocé usar essa informagdo de maneira antiética.
[...] Entdo o que eu estou querendo dizer para vocé é o seguinte, a gente para
manter fase de determinados estudos, o gestor eventualmente pode precisar
de dados fazendéarios, de dados de... Da receita da fazenda, dados de IPTU,
por exemplo. Esses dados de IPTU, no banco de dados da fazenda vocé
consegue nominalmente pelo CPF, saber quanto que a pessoa esta pagando
eventualmente o IPTU, isso ¢ um dado fiscal extremamente sigiloso...
Extremamente sensivel, que ninguém pode ter acesso, s0 a pessoa da fazenda
que tem acesso a esse banco de dados, dificilmente, eu acho pouco provavel,
que a secretaria da fazenda, ao repassar esses dados para o PENSA, ela ndo
tem a preocupagdo de ndo passar dados sigilosos. Entdo o que eu estou
querendo dizer, ela ndo vai deixar de passar o dado do IPTU, mas ndo vai
passar por pessoa, a area de Big Data ndo tera a possibilidade de analisar
[...]. Entdo é como se fosse um Double check, entendeu? E tipo assim, vocé
tem a diretriz de ndo faca de cima para baixo, ¢ vocé tem o movimento de
baixo para cima que eu ndo deixo vocé fazer, eu ndo te dou chance de fazer.
Ainda assim, eventualmente eles podem ter uma informagdo sigilosa que a
gente entende que, enfim, que eles vdo respeitar as diretrizes, ¢ ndo vdo
manipular, fazer mau uso dessa informag¢do, mas ¢ um dado muito
interessante, por exemplo, os dados de satide sdo muito sensiveis do ponto de
vista do sigilo. Dificilmente o Pensa vai trabalhar com uma base de dados
que vocé tenha um dado de saude por pessoa, ndo pega (Funcionario da Casa
Civil).

De fato, durante as entrevistas foi possivel perceber que tanto as areas clientes como 0s
proprios individuos do PENSA sdo responsaveis por fazer uma andlise ética das
questdes. Primeiro, hd uma andlise na propria area cliente. Se, por ventura, o dado ¢
liberado para andlise, entdo o funciondrio do PENSA pode refletir se pode, de fato,
utilizar aquele dado da maneira que ele ¢ disponibilizado ou ndo e tem o poder de se

recusar a usar determinado conjunto de dados.

Uma grande preocupagdo ai, isso ¢ muito especifico do 1746 porque nods
tratamos, lidamos com dados de cidaddo. Temos por um lado os dados que
ele fornece para a execugdo do servigo, para relatar problemas da cidade, que
na verdade ¢é isso, quando ecle pede um servico ele esta relatando um
problema na cidade, mas junto a isso vem dados pessoais daquele cidaddo
que fez aquela solicitagdo. Nossa grande preocupacdo ¢ jamais deixar que
esses dados saiam desse ambiente que ¢ o 1746, mesmo que assim, para o
PENSA que é um co-irmdo nosso, isso a gente ndo pode fazer, somos muito
criteriosos com relagdo a isso (Funcionario AC3 de uma das areas clientes a
respeito da ética no uso dos dados).

S6 o secretario de transporte é a pessoa que poderia determinar alguma coisa
disso, mesmo assim discutindo com o prefeito (Funcionario AC1 de uma area
clientes a respeito da ética no uso dos dados).

Felizmente todos os contatos que a gente tem com empresas, se mostraram
sempre absolutamente éticos e muito cuidadosos nessa questdo. Entdo uma
empresa vai passar um dado para a gente sempre desanonimizado, ¢ uma
preocupagdo que esta muito a vista (Funcionario E1 do PENSA a respeito do
uso dos dados).



140

Se ndo me engano os dados que sdo top secrets, esse acho que nem nds temos
acesso, e sdo alguns dados que nds temos acesso, 0 nosso acesso ¢ limitado
(Funciondrio E2 do PENSA).

Nao. Eu acho que ndo. Vai da formacdo de cada um ali dentro mesmo e do
carater, do que cada um pensa que ¢é ética (Funcionario ES do PENSA a
respeito do uso dos dados).

Esse mecanismo em mao dupla verificado nas entrevistas ¢ importante porque analistas
de Big Data raramente reconhecem que ha uma diferenca consideravel entre estar em
publico e de ser publico (BOYD e MARWICK, 2011). S6 porque o contetido ¢
acessivel ao publico ndo significa que ele foi concebido para ser utilizado por qualquer
pessoa. Ha questdes sérias envolvidas na ética da coleta e andlise de dados on-line (ESS,
2002). O processo de avaliagdo da ética em uma pesquisa nao pode ser ignorado

simplesmente porque os dados sdo aparentemente publicos.

Por conseguinte, essa questdo ¢ de maxima importancia até porque os usuarios nao sao
necessariamente conscientes de todos os usos multiplos e outros ganhos que vém de
informagdes que eles postaram. E de fato, uma vez que os dados sdo dispostos para o
PENSA, se cré que eles possam ser analisados e, portanto, a andlise ¢ feita. At¢ mesmo
porque, conforme foi dito por um dos funciondrios do PENSA, a equipe ndo tem

interesse nos dados individualizados.

Cara eu acho que tudo que tinha 14 era para usar. Isso ¢ mais responsabilidade
dos orgdos que coletam os dados do que nossa. Entdo se eles
disponibilizaram aquilo é porque pode usar (Funcionario E5 do PENSA).

A literatura ainda levanta a questdo de que deve haver discussdes no sentido de impor
limites éticos para o que serd feito com o Big Data. Faz-se necessario, por exemplo,
discutir critérios de analise bem como responsaveis por andlise para caso de duvidas
futuras a respeito do uso (ou ndo) de determinado dado. Tais preocupacdes puderam ser

verificadas também dentro da prefeitura, conforme trechos destacados a seguir.

Eu sou esse perfil aqui por ter a formagdo juridica, por ter conhecimento
nessa area, sendo a minha area de atuagdo no direito, eu mesmo tomo essa
decisdo, mas, como eu te disse, eu faco questdo de que ja nem venha, € o
Unico caso que a gente tem isso, para ser muito honesto, na administragao
publica, isso ¢ facil, vamos dizer que eu estou em uma situagdo bastante
confortavel aqui com relagdo a isso porque dentro da administracdo
99.9999% dos dados sdo publicos. Entdo eu tenho como paradigma anterior a
decisdo do projeto, mas que quase em todos os casos isso ndo ¢ importante
porque os dados ja sdo publicos. A Unica questdo na administragdo ptblica
que tem um sigilo mesmo de dados, sdo as questdes fiscais por uma questio
constitucional. Entdo se for para fazer qualquer estudo com esses dados, a
gente tem que pensar muito bem, é o unico dado dentro da administragdo. E
claro assim, dados pessoais eventualmente tém cadastro de funcionario, isso
sd0 coisas que a gente nem entra ali [...] Agora, para os dados de terceiros,
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todos os terceiros que a gente trata, essa preocupagdo acaba ndo se mostrando
necessaria por conta de os proprios parceiros ja tem essa preocupacdo. Claro
que no longo prazo isso pode vir a se tronar um problema, mas nido acho
que... Pode ser que aparecam questdes problematicas no médio, longo prazo,
com relagdo a isso, mas se for da forma como a gente esta fazendo aqui, isso
ndo vai... (Funcionario E1 do PENSA).

Eu acho que tem a primeira instincia que ¢ a do gestor, e ele é responsavel
pelo 6rgéo, responsavel pelo projeto, e ele vai fazer uma primeira avaliagdo
dele: "eu acho que a gente pode usar essa informag@o ou ndo dessa maneira",
se ele tiver duvida, ele vai subir para a casa civil, a segunda instancia, se a
gente tiver duvida, vai subir para o prefeito, ¢ esse é o fluxo normal da coisa
(Funcionario E1 do PENSA).

Néao tem uma pessoa que cuida disso do tipo: “olha primeiro o dado passo por
mim e depois vai para vocés” Tem base que a gente consegue direto com o
orgao (Funciondrio E2 do PENSA).

Tendo em vista a analise das entrevistas, foram encontradas evidéncias de preocupacdo
com as questdes éticas que me levam a crer que, em algum grau, a ética ¢ um fator

relevante a implementacdo e uso de Big Data.

6.4.5. Privacidade e Seguranca

Conforme pode ser visto na revisdo bibliografica, privacidade e seguranca cibernética
sdo provavelmente as principais preocupagdes para aplicativos de Big Data. Privacidade
refere-se principalmente a informagdes pessoalmente identificaveis (PII), isto &,

informagdes que podem ser usadas para identificar um individuo.

A questdao do anonimato, por exemplo, ¢ uma que tem suscitado muitas discussdes na
academia. Minelli, Chambers e Dhiraj (2013) acreditam que os dados recolhidos para
um fim especifico podem ser anonimados e depois ser utilizados para outros fins como
a identificacdo de padrdes coletivos, sobretudo quando ndo hé necessidade de voltar aos
dados individuais. O desafio, segundo o autor, ¢ que quanto mais anonimos forem os

dados, menor sua utilidade.

Para tornar ainda mais complexa a discussdo, em 2006, um grupo de pesquisa com sede
em Harvard conseguiu tirar do anonimato partes de um conjunto de dados supostamente
anonimos (BOYD e CRAWFORD, 2012). Esta percepcao de inexisténcia do anonimato
se refletiu nas entrevistas.

Nao, ndo tem anonimato. Tudo vocé pode voltar atras se vocé se esforgar
(Funcionario E3 da equipe do PENSA).

A questdo do anonimato, no entanto, ¢ apenas uma das muitas questdes relacionada a

privacidade do dado. Na literatura académica, por exemplo, foi possivel observar que
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alguns estudos defendem que a nogdo de privacidade pode ser alterada por fatores
contextuais tais como geolocalizagdo e diferencas culturais (MINELLI, CHAMBERS e
DHIRAJ, 2013; YAN, 2013).

Na opinido do gestor do PENSA, a questdo da privacidade e do anonimato antecedem
até mesmo as trés preocupacgdes propostas por Yan (2013) - (a) quais informacdes
pessoais podem ser compartilhadas e com quem, (b) se as mensagens podem ser
trocadas sem que ninguém mais vé-los, € (c) “se” e “como” alguém pode enviar

mensagens de forma andnima —, conforme pode ser visto pelo trecho destacado a seguir.

A protecdo de dados pessoais ndo visa a protecdo do individuo. Apesar de se
falar em dados pessoais, vocé estd visando a protecdo da liberdade de uma
sociedade, vocé esta tratando da questdo de como, é aquilo que se diz, se a
todo momento alguém soubesse tudo o que vocé esta fazendo, vocé ndo teria
nunca liberdade para atuar espontaneamente, vocé estaria sempre se
policiando e isso ¢ horroroso, isso tolhe a evolugdo, isso cerceia a
criatividade inclusive. Entdo essa visdo ditatorial do uso de dados ¢ algo que
me preocupa radicalmente e é por isso que, por exemplo, eu ndo acho
necessario que a pessoa para colaborar com o dado, precise ter o dado
identificado, vocé pode colaborar muito com dados absolutamente
desidentificados. Tem a questdo da constitui¢do que ¢ vedada ao anonimato,
mas dependendo do tipo de coisa que vocé estd fazendo, eu ndo vejo
problema [...] A gente tem essa preocupacéo pelo cidaddo, porque me parece
que a sociedade ainda ndo esta pronta, ainda ndo, ndo ¢ que ndo esta pronta,
ela ainda ndo amadureceu, nio refletiu o suficiente para saber a importancia
que tem esses dados pessoais. Entdo, no papel de 6rgdo publico ai como
indutor de politica, a gente tem essa obrigag@o de assumir uma indugo desse
respeito a privacidade e aos dados pessoais (Funcionario E1 do PENSA).

Essa afirmacdo demonstra a existéncia de uma preocupacdo com a privacidade dos
individuos que geraram os dados até certo ponto. Por um lado, conforme pode ser visto
na analise sobre ética, hd uma preocupagdo acerca da ética na andlise dos dados, a tal
ponto que existe um canal de verificagdo dupla: tanto a area proprietaria do dado como
os funcionarios do PENSA sdo instruidos a refletir sobre a ética no momento de efetuar
uma analise. Por outro, no entanto, ndo ha uma crenca que de fato a privacidade total

seja algo possivel, conforme pdde ser observado.

Essa situacdo, no entanto, ndo foi considerada tdo preocupante pelos entrevistados. Um
dos funcionarios do PENSA destacou, por exemplo, que os dados quando chegam ao
PENSA, ja chegam autorizados para a analise. Ou chegam viam um acordo que impede

a divulgacao do dado.

(Quando os dados chegam) eles ja ndo estdo na base. Quando ¢ critico, sim, a
gente tem alguns outros problemas de dados que sdo de empresas que ndo
podemos fornecer para fora. O Waze, por exemplo, é um deles, o Waze vende
os dados dele, para gente ele fornece como parceria. [...] Quando vem um
dado muito critico interno da prefeitura, ele ja vem normalmente autorizado.
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Ou no caso dos alunos, vem o nome, escola aonde eles moram, ndo é um
problema tdo grande mas ainda assim, esse dado ndo pode sair, fica aqui
dentro (Funcionario E3 do PENSA).

O anonimato do dado favorece a privacidade do usuério:

A gente hoje ndo tem nem condi¢do de acessar esse tipo de informagdo, a
Riocard tem esse dado, uma vez que ela tem o cartdo que ¢ nominal e vocé
tem por onde ele andou vocé sabe quem andou. A secretaria de transporte ndo
recebe esse dado nesse formato, ele ja recebe o dado agrupado por viagem,
eu ndo sei quem andou, eu sei que pessoas andaram (Funcionario AC2 de
uma das areas clientes).

Por causa de questdes como essa, na academia ha um certo consenso de que a garantia
de transparéncia sobre os métodos de coleta e andlise de dados ¢ a melhor maneira de
lidar com questdes de sensibilidade. Simplesmente permitir que os individuos controlem
o que "funciona para eles" e fornecam loops de feedback adequados ¢ a melhor postura

a ser adotada.

Embora ndo tenha transparéncia a respeito de quais dados utiliza em suas analises, o
PENSA, como institui¢do, ¢ dotado da preocupacdo relacionada a transparéncia para os
cidaddos, sobretudo quando estd em debate a questdo dos dados sensiveis. Nao s6 o
PENSA como a prefeitura do Rio como um todo, e isso pdde ser percebido ndo s6 na
entrevista com um dos funcionarios do PENSA — conforme trecho destacado a seguir —,
como também no fato da prefeitura adotar todo uma postura de transparéncia de seus

dados — conforme os demais trechos que foram destacados.

Claro que tém alguns dados que por questdes legais sdo um pouco mais
problematicos, por exemplo, os dados tributarios que envolvam dados
pessoais, ai € uma questdo constitucional inclusive de sigilo dos dados. Entdo
ha dados sensiveis que a gente tem que trabalhar com um cuidado maior e ai
os 6rgdos tem uma resisténcia que ndo € uma resisténcia pessoal. Entdo esse
dado aqui eu ndo posso passar porque ele ¢ muito sigiloso, dado de
contribuinte, o quanto o cara pagou, onde pagou nota eletronica e etc
(Funcionario E1 do PENSA).

Até onde eu entendo, essa disponibilizagdo de dados de terceiros ndo ocorre,
o Pensa ele tem acesso dados a base de terceiros, de algumas bases. Essas
bases, se o terceiro autoriza que seja disponibilizado, ¢ disponibilizado, se o
terceiro ndo autorizar, ele ndo disponibiliza, isso dentro de uma cultura, vocé
deve ter visto 14, de open data, a gente estd tentando o maximo possivel
trabalhar com (...book), dar o maximo de transparéncia possivel para as
pessoas trabalharem (Representante da Casa Civil).

Terceiros em termos da prefeitura muitos assim. Uma das coisas foi o Portal
Data Rio tinha o que podia, o que ndo podia...acesso aos bancos. Entdo tem
acessos externos da prefeitura e internos de outros oOrgdos também
(Funcionario E5 do PENSA).

Olha, até hoje, ndo compartilhamos dados com terceiros, a minha
preocupagdo que eu estava falando ¢ com o terceiro externo, nem pensar. O
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que ¢ compartilhado com externo é o que noés temos no site de transparéncia,
se vocé entrar 1a ¢ transparente para todo mundo, aquele dado que esta 1a ¢
compartilhado. Para eu passar esse dado para outro, esse outro tem que entrar
em contato com o 6rgdo, eu nio tenho autorizagdo nem por decreto nem por
nada de passar o dado, o estudo ¢ independente (Funcionario E2 do PENSA).

Isto ¢, o posicionamento da prefeitura ¢ tal que mesmo o compartilhamento de dados
com terceiros ndo ¢ feito, por mais que o PENSA seja um departamento que preste
servigos apenas internamente. Conforme destacado, o inico compartilhamento de dados
¢ aquele feito via canal oficial da prefeitura, canal este que toda a sociedade tem acesso:

o Portal Data Rio.

A privacidade ndo ¢ o Unico problema associado com Big Data. A seguranca ¢ outro.
Conforme destacado na revisdo bibliografica, Big Data traz grande risco ao garantir
grande acumulo de informag¢des em um unico local. A garantia de seguranca dos dados
¢ importante para diminuir a resisténcia a implementacdo das tecnologias associadas ao
Big Data. Nesse sentido, um dos entrevistados destacou que hd um sistema de

segurang¢a baseada no controle da permissdo de acesso.

S6 a gente tem acesso ao banco, quando o dado sai é ou pela plataforma de
(dado aberto), ou entdo alguém vem pedir [...] Ha uma questio de login e
senha (Funcionério E3 do PENSA).

Isso, no entanto, ndo ¢ suficiente para avaliar a seguranca como fator relevante para a
implementagdo e uso de Big Data, tendo em vista que somente um entrevistado
comentou algo a respeito e que as possibilidades de invasdo deste sistema ndo foram

discutidas.

Dessa maneira, o presente estudo encontrou evidéncias de que a privacidade, tal qual a
ética, ¢ um fator que vale a pena ser investigado mais profundamente, tendo em vista
que ele se encontra no cerne da discussdo acerca do Big Data e, sobretudo, que algumas
das oportunidades e beneficios estdo associados justamente a resposta para perguntas
como “que tipo de dados podem ser utilizados na analise?””. O mesmo, no entanto, ndo
pode ser dito da seguranga: embora haja evidéncias na referéncia bibliografica a respeito
de sua relevancia para implementagdo e uso do Big Data, ndo houve discussdo

suficiente para encontrar evidéncias a respeito de sua relevancia.

Com efeito, proponho o seguinte:
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Dos fatores relacionados a percepcao de valor do Big Data, destacam-se como

Proposicio 3 . ~ c s " .
fatores relevantes a experimentacio, a comunicacio, a ética e a privacidade.

As expectativas dos atores envolvidos variam ao longo da implementagdo e uso do
Big Data. No setor publico, a gestdo das expectativas da lugar a experimentagdo dos
diferentes tipos de analise possiveis, na busca de insights, ¢ um fator de geragdo de
valor na adog@o e no uso de Big Data.

3.1

A comunicacdo ¢ um fator relevante na implementagdo e uso do Big Data. A
comunicag¢d@o deve ocorrer desde a promogdo do projeto até a resolug@o de conflitos

3.2 internos, pois contribui para a compreensdo de todas as capacidades do sistema. A
comunicag¢do continua estimula a troca de informagdes e deve ocorrer entre todos os
stakeholders e deve informar o progresso do projeto.

O monitoramento ¢ a avaliagdo de resultados ndo ¢ um fator de percepcdo de valor
relevante na implementag@o e uso do Big Data no setor publico no Brasil. O uso de
mecanismos de implementagdo pode contribuir para garantir a eficacia da
implementagdo, mas ndo implica em uma percep¢do de valor tal que o
monitoramento em si seja relevante na implementag@o, pois os resultados podem ser
avaliados qualitativamente.

33

A ética ¢ um fator de percepcdo de valor relevante na implementagdo e uso de Big
Data no setor publico no Brasil. Um planejamento prévio deve ser feitos de maneira

34 a impor limites éticos, discutir quais dados podem ser analisados e¢ sob que
circunstancias. Devem ser apontados os responsaveis por decidir sobre questdes
éticas que ndo forem previamente analisadas.

O respeito a Privacidade ¢ um fator de percepcdo de valor relevante na
implementagdo e uso de Big Data no setor publico no Brasil. A garantia de

3.5 transparéncia sobre os métodos de coleta e analise de dados ¢ a melhor maneira de
lidar com questdes sensiveis. A Seguranca, por outro lado, ndo ¢ um fator de
percepgao de valor relevantes considerando o mesmo contexto.

6.5. NOVOS CANDIDATOS A FATORES RELEVANTES

Durante as entrevistas alguns desafios e fatores relevantes que ndo haviam sido
antevistos na revisdo bibliografica foram apontados. Nesse sentido, destacam-se,
sobretudo, a percepcao dos entrevistados a respeito da estrutura, da infraestrutura e dos
desafios relacionados aos dados e sua gestdo propriamente ditos. Vou discutir cada um

desses topicos separadamente.

6.5.1. Estrutura

Conforme pode ser visto anteriormente, o estabelecimento de uma estrutura centralizada
estava associado intimamente aos objetivos do PENSA de atuagdo transversal, melhora

na troca de dados e informagdes entre as secretarias, e, principalmente, estimulo a
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tomada de decisdes baseadas nos dados. Esse tipo de estrutura foi usado com sucesso na

implementagdo do MODA, o modelo no qual o PENSA se baseou.

De fato, a principio essa assimilacdo obteve bastante sucesso. Mesmo a escolha do
espaco fisico para localizar a equipe foi bem-sucedida, devido ao fluxo de informacgdes
do Centro de Operacdes do Rio (COR), conforme pode ser visto no trecho a seguir

destacado da entrevista de um dos funcionarios do PENSA.

O fato de estar aqui no centro de operacdes ¢ muito importante porque a
gente vé o que esta acontecendo na cidade o tempo todo, tem dado para
coletar, para analisar, isso é extremamente positivo, uma licdo. E o centro de
operagdes na sua propria natureza, ¢ muito mais agil, alheio as burocracias
por conta da sua emergéncia de ag@o e isso para gente ¢ uma ligdo que ndo
tem prego, como as coisas funcionam aqui (Funcionario E1 do PENSA).

Até a disposicdo do PENSA como um departamento a parte e conexdo direta junto a
Casa Civil, tal qual ocorreu com o MODA e a prefeitura de Nova York, deve ser
destacada como importante, tendo em vista que o apoio e patrocinio do top management
sdo importantes para o sucesso de uma iniciativa de implementacdo de andlise de dados,
conforme pode ser visto anteriormente. Nesse sentido, a escolha foi tdo bem-sucedida

que, na visao do representante da Casa Civil, ela ndo precisa ser nem mesmo repensada.

Eu acho que em algum momento talvez, ainda ndo estd maduro o suficiente
para ser repensada, ¢ aquilo que ele falou, fazer a capacitagdo, disseminar a
cultura para dentro da maquina, isso tudo sdo coisas a serem trabalhadas.
Agora, mudar a estrutura do Pensa hoje, eu acho que ndo esta na hora, precisa
passar mais trés fases ai antes (Representante da Casa Civil).

No entanto, essa visdo nao foi confirmada pelos funciondrios e representantes das areas
clientes. De uma maneira ou de outra, eles acabaram revelando que o ideal seria haver
uma conexao mais permanente entre 0 PENSA e suas areas clientes, talvez tal qual uma
estrutura federada, em que ha uma unidade central, mas ha também unidades menores
que atuariam em conjunto com as secretarias permanentemente. Isso pode ser observado

nos trechos destacados a seguir.

Outras vezes também desenvolvemos outras ferramentas que ndo sdo tdo
uteis, mas ¢ porque ndo estamos vivendo o dia-a-dia da secretaria. O ideal
seria se tivesse pequenos PENSAs dentro de cada secretaria, seria melhor
utilizado. O potencial é gigante, mas talvez ndo conseguimos fazer tdo bem
por estarmos afastados da prefeitura. Seria importante manter uma unidade
central, mas talvez essa seria mais uma unidade de dados, porque ¢
importante ter isso para a cidade. Talvez um banco de dados com tudo o que
a cidade tem. [...] (Ent3o seria mais uma estrutura de federagdo? Vocé tem
pequenas PENSAs que respondem a uma unidade central) Seria
superinteressante chegar na secretaria de educacdo e ter um grupo sentado 14
e conversar nossa lingua com eles. Por que normalmente nas reunides vem
uma pessoa que entende mais da secretaria, mas que mesmo assim
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conversamos em uma outra linguagem (Funcionario E3 do PENSA sobre a
estrutura).

Eu queria um Pensa s6 para mim (Funcionario AC1 de uma das areas
clientes).

Vejo assim que a secretaria tem que se profissionalizar para ter profissionais
do tipo do PENSA aqui. Entdo assim, ¢ inadmissivel a gente ndo trabalhar com
Big Data [...] Acho que eles ja nos mostraram uma demanda, isso ¢ muito
bom. Ai ¢é isso que estou falando, a gente ndo quer mais trabalhar (num
estudo isolado com o PENSA), a gente gostaria de ter profissionais, a gente
precisa de profissionais com esse perfil dentro da secretaria (Funcionario
AC2 de uma das areas clientes).

Pelas entrevistas, foi possivel perceber a auséncia, nas areas clientes, de um profissional
com perfil analitico com competéncias relacionadas a dados. Nesse sentido, €, portanto,
importante destacar que a estrutura em si ndo ¢ um desafio, e sim que ha um potencial
de novos e maiores ganhos que podem — e devem — motivar uma reflexdo a respeito da
estrutura do PENSA ou dos processos de selecdo de funciondrios para as demais

secretarias.

Talvez o PENSA ndo esteja fazendo algo que o MODA implementou em seus
processos: a automatizacao das solucdes e dos estudos propostos as secretarias. Nao foi
investigado se isto tem sido feito ou ndo, mas certamente isto seria uma alternativa para
ampliar o uso de andlise de dados nas secretarias. A conclusdo ¢ de que, dado o contexto
no qual estd inserido a prefeitura do Rio de Janeiro, ha evidéncias de que a estrutura do
departamento de andlises ¢ um fator relevante na implementagdo e uso do Big Data.
Com efeito, a estrutura deve ser constantemente repensada para aumentar a captacao de
beneficios oriundos da anélise de dados, e seu planejamento deve considerar o contexto
e a cultura. A centraliza¢do da andlise de dados em uma area pode, a longo prazo, ser
revista para que permita que os cientistas de dados estejam cada vez mais proximos e
melhor compreendam os processos das areas clientes, em modelos mais

descentralizados.

6.5.2. Infraestrutura/Arquitetura de Sistema

Além das questdes relacionadas a estrutura, outro assunto que chamou a atengdo nas
entrevistas foi a infraestrutura de sistema. Nao s6 pelas dificuldades que surgiram, mas
também por deixar bem claro que as dificuldades relacionadas a infraestrutura

dependem bastante do objetivo da organizagdo.

Embora a literatura tenha levantado a questdo de que Big Data estd mais relacionado

com a falta de estrutura dos dados e com a velocidade na qual os dados sdo captados e
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analisados do que com o gigantesco volume de dados propriamente dito, as entrevistas
evidenciaram que tudo ¢ uma questdo do que € valorizado pela organizacdao que adota a
tecnologia. No caso da prefeitura do Rio de Janeiro, tanto a andlise em tempo real como
o uso de dados nao estruturados ndo foram grandes dificuldades, tendo em vista que nao

eram o maior interesse da prefeitura, conforme trechos destacados a seguir.

Olha a gente, o uso de dados ndo estruturados ainda é muito novo, ¢ muitas
vezes para ser honesto para vocé, o custo de trabalho de analise em troca do
beneficio que ele traz ainda hoje, ndo sei se tem uma boa relagdo em relagdo
ao que a gente consegue. Eu acabo usando o dado ndo estruturado mais como
uma fonte para as analises dos meta-dados estruturados que ele me fornece.
O uso do dado ndo estruturado, como eu disse, ainda ¢ muito, para as nossas
necessidades, e para o que a gente pode fazer com os dados estruturados hoje
ainda, eu acho que é um horizonte que estd um pouquinho distante, que eu
acho que precisa ser mais desenvolvido (Funcionario E1 sobre o uso de dado
desestruturado).

A maioria das questdes ndo, a maioria das questdes pode ser feita com prazo,
a maior parte dos casos sim, a questdo é que a menor parte dos casos que
precisam de dados em tempo real, em geral sdo os mais criticos. Entdo vocé
tem esse (trade off) de respostas rapidas para casos criticos, e repostas nido
tdo rapidas para casos ndo tdo criticos [...] (Além disso) se vocé tem uma
queda, por exemplo, de uma captura de um determinado dado 24 horas, 48
horas, ¢ critico, para aquele momento, é critico, mas quando vocé olha, vocé
tem 1 ano de dado daquilo, 1 hora, 24 horas eventualmente sem o dado, ¢é
prejudicial suficiente para o estudo naquele momento, mas quando vocé esta
trabalhando com Big Data, pegando um volume grande de dados, que vocé
esta mais interessado nas tendéncias e nos (nortes) e ndo no individual, essas
questdes ndo sdo totalmente criticas. (Funcionario E1 do PENSA sobre o uso
de analise em tempo real).

Agora aquela coisa que eu gostaria, eu vou ler placa? Vou. Eu consigo ler
placa em tempo real? Pode ser que sim. Se eu conseguir ler a placa em tempo
real eu posso solicitar ao estado a relagdo de carros roubados? Posso. Se eu
leio a placa em tempo real eu posso checar para verificar se acabou de passar
um carro roubado? E tempo real? E. Entio eu ndo posso mandar uma
mensagem para a PM dizendo que um carro roubado acabou de passar aqui?
Isso funciona, ter dado real de leitura de placa para pegar, agora, outra coisa,
¢ uma demanda da prefeitura? Ndo. Seguranga publica ¢ do Estado. Pode ser
que o Estado solicite nossos dados para que ele desenvolva esse projeto.
Entdo esse ¢ o minimo de coisas em tempo real (Funcionario E2 do PENSA).

Apesar de ndao haver necessidade de andlise em tempo real, ocorreram problemas
relacionados ao tempo de processamento de modelos, que se estendia por muito mais

tempo que era adequado, conforme destacado a seguir.

Ainda esbarramos bastante em capacidade de processamento, ¢ um problema
bem forte até hoje. Muita coisa ndo vai dar para fazer... A maquina deve ser
uma promessa (...) inclusive a gente tentou analisar os dados aqui na
maquina atual por 10 dias sem sucesso, desistiu de tentar. A gente rodou em
50 minutos na maquina da EMC, a maquina que foi recentemente adquirida.
Acho que vai mudar bastante isso (Funcionario E3 do PENSA sobre
problemas relacionados ao tempo de processamento).
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Os funcionarios ainda afirmaram que os desafios relacionados ao tempo de
processamento nao eram unicos. Havia também problemas relacionados a capacidade

computacional e o armazenamento de dados.

Ja, ai a gente tenta sair por outras solucdes, seja por utilizagdo de amostras,
seja por utilizagdo de outras bases, seja por utilizagdo de outras tecnologias,
como, por exemplo, as vezes um negdcio ndo roda em um ambiente que a
gente estd rodando, a gente tenta fazer isso com o pré-processamento
reduzindo esses dados (Funcionario E1 do PENSA).

Ja teve, foi o que eu acabei de falar para vocé, essa mudanga de arquitetura
vem sempre de um tempo maior de processamento. Ndo so6 dentro de
processamento, mas também armazenamento, espaco, vai trocando de
servidor, vai aumentando a capacidade dele. Entdo a estrutura como um todo
foi pensada para se vocé tiver menor tempo de processamento € mais espago
para os dados e isso ai foi modificando realmente ao longo como vocé esta
colocando (Funcionario E2 do PENSA).

Alguns problemas bem contundentes de velocidade de 6nibus, de carro, Waze
e tal a gente desistiu de atacar porque viu que ndo tinha capacidade
computacional (Funcionario E3 do PENSA sobre a capacidade)

Sim. Sim. Sempre caia. Inicialmente a gente pedia maior capacidade e foi
considerando o méaximo que podia dar para a gente. E ai depois quando
lotava tinha que apagar coisas que a gente ndo estava usando mesmo. E
também de instabilidade. [...] Tinha problema de cair, problema de
infraestrutura. A conex@o tinha redundancia de rede, de perder dados [...]
(Além disso) conforme foi aumentando o niimero do volume de dados foi
ficando complicado e de vez em quando estagnado ai tinha que zerar o
negocio... Ndo zerar, mas apagar algumas coisas que ndo estavam sendo
usadas porque ja ndo cabia mais ou entdo o processamento ndo conseguia
entregar a tempo, eles demoravam muito para rodar algumas coisas
(Funcionario E5S do PENSA sobre problemas relacionados ao processamento
¢ a confiabilidade da infraestrutura de sistema).

Além disso, foram identificados alguns desafios relacionados a confiabilidade das
maquinas, como quedas de energia, falta de capacidade de armazenamento, ou
simplesmente o uso de uma maquina com confiabilidade menor para poder realizar

determinada captacdo de dado, conforme um dos funciondrios deixou bem explicito.

Para o Twitter, tivemos problema, bastante problema para conseguir salvar
dentro do banco de dados, dentro do servidor, dentro da prefeitura. Néo
consigo rodar meu script que salva Twitter direto do servidor. Entdo preciso
rodar no meu local e ai uma vez por semana cai porque falta luz. Entdo
barramos, mas por problema de proxy, ndo precisa zerar como problema de
infraestrutura, talvez sim, algumas coisas ndo conseguimos rodar por causa
disso, acho que s6. O servidor é confiavel em termos de acesso a internet,
mas como ele tem um proxy, ndo posso usar ele. Ai preciso usar meu local
que ¢é pouco confiavel (Funcionario E3 do PENSA).

E porque ndo existe um planejamento de futuro, mas eu acho que arquitetura,
eu acho que ndo ¢ toda ruim ndo, a maneira que esta utilizando é que ndo esta
muito boa [...] se for querer guardar dados, tudo bem, mas faz uma
manutencdo de dados, guarda em um arquivo morto dados antigos, a gente
ndo precisa ter dados de 2 anos atras no banco de dados fresco, agora, pelo
menos parte entre servidores diferentes, se quiser juntar depois, faz um novo
[...] E depois que o banco de dados fica ruim, tudo da errado, até as coisas
triviais. “Quando é que vai chegar o novo banco de dados”, porque na
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verdade ndo tem nenhuma aplicagdo fluente usada de verdade atualmente,
tipo se o banco de dados cair durante 1 més, as pessoas ndo vao perceber
(Funcionario E3 do PENSA sobre problemas relacionados ao processamento
e a confiabilidade da infraestrutura de sistema).

Um dos funcionarios chamou a atencdo de que o problema relacionado a falta de

confiabilidade ¢ minimo, tendo em vista a existéncia de mais de uma cépia dos dados:

Nao porque o (gestor) ¢ muito consciente dessa parte, a gente trabalha com
copias. Hoje nds temos aqui na nossa arquitetura, esse aqui ¢ o banco que vai
receber inser¢des, esse gera uma coOpia aqui aonde eu acesso essa copia
(Funcionario E2 do PENSA quando questionado sobre os problemas de
confiabilidade).

E importante destacar, no entanto, que, sendo minimo ou ndo, desafios relacionados a
infraestrutura existiram. Logo, ha evidéncias de que o planejamento e escolha da

infraestrutura sdo fatores relevantes na adogao e uso do Big Data.

DESAFIOS RELACIONADOS AOS DADOS

Embora a sociedade viva um momento de sobrecarga de dados, surgiram das entrevistas
desafios relacionados diretamente aos dados. Em especifico, destacaram-se questdes
relacionadas a existéncia de um determinado dado para anélise, & qualidade dos dados

existentes e a0 armazenamento da proveniéncia dos dados.

Os desafios relacionados a existéncia dos dados foram percebidos como conhecidos em
todos os niveis da administragdo. O funciondrio da Casa Civil, por exemplo,
demonstrou conhecer a questdo da inexisténcia do dado, mas afirmou que o PENSA
estava conseguindo realizar os estudos apesar desse desafio. Um dos funcionarios do

PENSA, por outro lado, exemplificou o problema e qual foi a solugdo encontrada.

Umas sim, outras ndo, mas eles conseguiram conduzir estudos nesses
sentidos, eles fizeram um estudo bem interessante também, da dengue, eles
usavam midia social... (Funcionario da Casa Civil a respeito de problemas
relacionados a existéncia de dados para analise).

Comecamos a fazer o levantamento dos dados para poder cruzar e falar “olha
com probabilidade de x% e um erro de tanto as proximas arvores vao cair
nessa regido aqui”. Para chegar a isso, tivemos que levantar corredores de
ventos. Quem tem essa informacdo de corredores de ventos? Nao
conseguimos os dados dos corredores de ventos. Qual foi o outro? Histdrico
de queda de arvore. Quem tem historico de queda de arvore? Existe? Existe,
ai vocé vai ver quem tem? [...] ndo passava na cabeca deles que realmente
eles precisavam ter um histérico detalhado de queda de arvore da cidade e
que aquilo ali poderia ser feito. Quem mais? Bombeiro também tem.
Entramos em contato com um bombeiro. Um oficial deu uma parte, depois
quando eu entrei em contato ai j4 ndo davam mais. Entdo dado do estado ja
ndo vinha para cd. O que mais? Dados de volume de vento, dado de...um
dado que nos trabalhamos bem foi um dado dos pluvidmetros. Entdo de
chuva conseguimos, de vento ndo conseguimos [...] Bom resumindo contato,
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praticamente nada porque ndo tinhamos dados [...] Com isso chegamos a
conclusdo que tinha que ser desenvolvido senso, com uma ronda na cidade.
Porque quem cuida da arvore ndo sabe que existe a ronda [...] Entdo essas
sdo as dificuldades, ndo tem cadastro, os cadastros ndo se comunicam
(Funciondrio E2 sobre o desafio da inexisténcia de dados).

E com isso ¢ legal. Foi criado uma PR, ponto de referencia para contratar
uma empresa para fazer processo arboreo na cidade. E esse censo agora foi
desenvolvido também outro programa ¢ nos demos um monte de pitaco o
tempo todo nesse programa. E o que nds fizemos? Pegamos todos os atores
na época, botamos sentados todo mundo na mesma mesa. “Olha, tem que ser
feito isso”. Porque a nossa demanda nds ndo conseguimos resolver por causa
disso, disso e disso, por causa de vocés, esses atores que estdo aqui. Entdo dai
saiu esse termo de referéncia para que seja feito na cidade do Rio de Janeiro
um censo arboéreo. Ai ndo tem jeito, o sistema ¢ um s6. Vamos plantar uma
mudinha? Essa mudinha vai ganhar um (pedigree), um numerozinho e esse ¢
o mesmo sistema (do responsavel pela poda). Entdo quando vocé ligar
pedindo uma poda de arvore, vocé antes vai entrar no sistema para verificar
qual ¢ a previsdo de poda de arvore, vocé vai ter uma previsdo para cada
arvore em fungdo desse censo (Funcionario E2 sobre a solugdo dada ao
desafio da inexisténcia de dados no caso do estudo de queda de arvores).

O fato de ter sido encontrada proposta uma solucdo, no entanto, ndo significa que o
desafio da ndo existéncia de dados deva ser desconsiderado. O desafio surgiu e dada a
cultura de ndo guardar dados, ele deve se repetir em diversos contextos. Principalmente
porque esse desafio estd intimamente relacionado ao desafio da estrutura, que também

surgiu das entrevistas sem ter sido observado na literatura académica anteriormente.

Outro desafio relacionado ao dado que surgiu das entrevistas foi a qualidade do dado.
Intimamente relacionado a questdo da existéncia, o problema da qualidade, no entanto,
difere pela possibilidade de, com os devidos cuidados metodologicos, ser superado a um

custo de tempo e esforco.

Entdo, ai entra essa questdo, por exemplo, a gente tem informagdo que ndo ¢
confiavel pela sua origem, pela origem e pela natureza, vamos dizer assim,
por exemplo, os dados de Twitter, quio ele ¢ confiavel para uma questio de
distribuigdo geoespacial, vocé ndo sabe, vocé ndo sabe exatamente quais
pessoas , quantos por cento da populagéo usam, etc. Entdo nesse caso a gente
faz alguns trabalhos antes [...] para ver se batia essa distribuigdo, e bateu,
bairros com menor densidade, tem menos pessoas twittando, bairros com
maior densidade tem mais pessoas twittando em uma lat-long. Entdo assim, o
dado do Twitter se mostrou um dado confiavel. Entdo na questido da
qualidade do dado quando ele vem de uma fonte ndo confidvel por natureza,
um dado gerado socialmente e etc, e ndo gerado pela academia,
cientificamente, a gente tem esse cuidado de fazer os trabalhos para tentar
medir a sua confianca.

Depois vocé tem o dado que tem que vir com qualidade ¢ nem sempre vem,
isso também ¢ muito comum em volumes grandes, o GPS de 6nibus com
falhas por areas de sombra, por erro de preenchimento no niimero da linha no
aparelho do GPS, essas coisas acontecem, ¢ um dos trabalhos que a gente fez
foi, por exemplo, identificar essas falhas para identificar qual o nosso erro no
resultado. Entdo ai a gente faz a, pelo menos no caso do GPS, a gente fez a
identificagdo de quantos por cento dos carros estdo circulando, ou sem
preencher o GPS, ou enviando menos o sinal do GPS que deveria por causa
de areas de sombra e etc, um sinal de celular, e isso a gente passa para o
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orgdo responsavel cuidar da melhoria do dado. Entdo, por exemplo, a
(SMTR) esta fazendo um trabalho agora grande exatamente disso, melhorar a
qualidade do GPS. Entdo eles estdo autuando e fiscalizando as empresas com
relagdo a isso, e por fim tem a qualidade do resultado dos nossos trabalhos, e
esse ¢ um trabalho um pouco mais de médio, longo prazo, que eu acho que
ainda ndo obtém o suficiente para a gente medir, porque a maior parte das
ideias que a gente passa, como eu te falei, tem um tempo para maturagio
dentro do 6rgdo, para maturacdo burocratica, para ser implementado, ¢ ai ¢
que a gente vai conseguir tem um benchmarking suficiente para a gente saber
o que precisa fazer (Funcionario E1 do PENSA).

Mas acontece, por exemplo, de ter dado de muito ma qualidade ¢ ndo temos
como saber se 0 dado vem de la de dentro mesmo, ndo sei, de alguma forma a
secretaria ndo manda o melhor dado que ela tem [...] O cara tem uma tabela
do Excel muito mal feita e a gente precisa trabalhar, (diferenciar, para
conseguir estruturar esse dado de maneira legivel) e de volume pesado tem
problema claro, mas até escrever o script, ficar apanhando para escrever o
script que ele normalmente ja pré-processada. Quando ele vai para o nosso
banco de dados ele ja esta estruturado. A gente apanha um pouco para
conseguir escrever o conector (Funcionario E3 do PENSA).

Sim. A gente também fazia essa sugestdo ao dono daquele dado ou ao
gerador daquele dado para ver se ele melhora ou descobre qual é o problema
que esta gerando aquilo (Funcionario ES do PENSA).

Tal qual a questdo relacionada a existéncia dos dados, o desafio da qualidade pode ndo
ser primordial e ter como ser superado. No entanto, ambos sdo desafios que devem ser
levados em consideragdo em um planejamento prévio para saber qual estrutura adotar,
por qual departamento (no caso da prefeitura, secretaria) iniciar a implementacao do Big
Data e como gerenciar as expectativas sobre os resultados que podem ser obtidos.
Dessa maneira, esses desafios parecem ser fatores relevantes na adog¢do e uso da
tecnologia a medida que impactam outros desafios, aumentando sua complexidade, e

prejudicando a performance da tecnologia e percepgao dos beneficios oriundos delas.

Por fim, outro tdpico que se destacou nas entrevistas foi a questdo do armazenamento da
proveniéncia dos dados. Embora um dos funcionarios tenha afirmado categoricamente
que ha esse tipo de armazenamento de metadados — o funciondrio E2 do PENSA —,
entrevistas com outros funciondrios esclareceram que o armazenamento ¢ feito de modo

incipiente, conforme pode ser visto nos trechos destacados a seguir.

A gente ndo tem uma estrutura de metadados, mas isso entra como nome das
tabelas (Funciondrio ES do PENSA).

De maneira estruturada, bem pouco. As nossas tabelas costumamos nomear
os dados comegando por onde venham. Se temos escola de educacdo, Alunos
Escolas [...] (Ndo tem muito uma base de metadado entdo?) Nao, até eu
entrar tinha, depois tinha o wiki onde ficava mais ou menos indicado, de
onde vem, quem foi o técnico e tal. Caiu em desuso (Funcionario E3 do
PENSA).

E ¢ justamente essa maneira incipiente com a qual ¢ feito que pode gerar desafios

futuros, caso os dados sejam necessarios para novas analises ou verificagdo dos
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resultados encontrados em uma andlise ja realizada. Sem um armazenamento da

proveniéncia dos dados, se os dados forem perdidos, sua origem ndo pode ser

recuperada e uma analise pode tornar-se invalidada ou ter de ser refeita desde o inicio.

(E se vocés precisarem, vocés acham que conseguem ir na secretaria?) De
uma maneira geral, a gente vai perguntar aqui dentro quem foi o responsavel
por fazer a integragdo, mas ja tivemos casos da gente perder dados, dado do
Strava, que é um aplicativo de bicicleta, que conseguimos, eles vendem, mas
conseguimos uma amostra, em algum momento de ciclista que passa no rio,
que usa o Strava. A pessoa que foi responsavel por receber esse dado no
momento saiu do PENSA, estd em outro lugar agora. Formatamos a maquina
dele, perdemos os dados, e acabou, o dado sumiu. Hoje eles ndo ddo mais
dados para a gente, ja ndo temos mais Strava (Funcionario E3 do PENSA).

As entrevistas revelaram, portanto, que existem desafios relacionados aos dados que

devem ser avaliados como fatores relevantes na ado¢do e uso de Big Data. Ha de se

avaliar, no entanto, at¢é que ponto o contexto e a cultura nos quais o PENSA est4

inserido podem impactar tornar esses candidatos a fatores relevantes como especificos a

propria experiéncia do departamento. Com base nos resultados encontrados, proponho o

seguinte.

Proposicao 4

Existem fatores tecnologicos e/ou associados a tecnologia que sio relevantes na
implementacio e uso do Big Data. Entre eles se destacam fatores associados a
estrutura da equipe de anadlise de dados em relacdo a organizacido, a
infraestrutura de sistemas de analise de dados e os desafios relacionados a

obtenciio dos dados para analise.

4.1

4.2

43

A estrutura do departamento de analises ¢ um fator relevante na implementagéo e
uso do Big Data. A estrutura deve ser constantemente repensada para aumentar a
captagdo de beneficios oriundos da analise de dados, e seu planejamento deve
considerar o contexto e a cultura.

Ha evidéncias de que o planejamento e escolha da infraestrutura de analise de dados
sdo fatores relevantes na adogdo e uso do Big Data. O uso de softwares livres e open
source e de hardwares capazes de atender as necessidades de analises de dados
favorece a percepgdo de valor.

A disponibilidade dos dados e de registros historicos, bem como a completude dos
dados ¢ uma boa estrutura de metadados s@o fatores relevantes na implementagdo e
uso do Big Data. A cultura de geragdo de dados completos ¢ importante para que
haja analises de qualidade.
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7. CONCLUSAO

Big Data ndo ¢ tanto sobre tecnologia quanto ¢ sobre a transformacdo de negocios
(SCHMARZO, 2013). Discutir Big Data, suas oportunidades de negocios e seus
desafios correlacionados ndo ¢ uma discussdo sobre um conjunto de tecnologias, e sim
sobre a mudanca de paradigma que o Big Data representa para a sociedade e por
conseguinte para as organizagdes. Se antes ndo era possivel analisar completamente
todo um conjunto de dados, hoje o ¢ (BLOEM, VAN DOORN, et al., 2012); se antes
ndo era possivel analisar de maneira custo-efetiva dados com estrutura diferente, agora
o ¢; se antes ndo era possivel analisar em tempo real ou quase real, hoje o ¢
(DAVENPORT, 2014). Essas mudangas aumentam a importancia dos dados e das

informagdes oriundas de suas analises no ambiente e nos processos de negocios.

E inevitavel a comparagio entre Big Data ¢ os sistemas tradicionais de analise, inclusive
porque Big Data é, em alguns aspectos, uma extensdo das tecnologias de Business
Intelligence and Analytics (BI&A) (CHEN, CHIANG e STOREY, 2012). O que essa
extensdo permite fazer, no entanto, vai muito além dos sistemas tradicionais de BI,
como foi discutido nesta pesquisa. Apesar de similaridades entre as técnicas analiticas,
paira sobre as organizagdes interessadas em aderir as novas tecnologias de Big Data e
desenvolver projetos data-driven a duvida: os fatores relevantes na adogdo e uso de Big
Data sao os mesmos fatores que se revelaram relevantes na adogdo e uso de sistemas de

analise de dados anteriores, tais como sistemas de Business Intelligence?

Para responder a esse questionamento, foi importante primeiro delimitar o que se
entende por Big Data. Nesta pesquisa, Big Data foi definido como o conjunto de
tecnologias capazes de armazenar, limpar, tratar, processar, analisar e extrair valor de
conjuntos de dados que sdo dificeis de processar com tecnologias tradicionais (e que
podem ser definidos por um ou mais V’s do conjunto multidimensional de V’s), bem
como o proprio conjunto de dados que necessitam que demandam essas tecnologias

para serem analisados.

De maneira geral, diversos sdo os beneficios que podem motivar as organizagdes a
aderir a esses conjuntos de tecnologias e aos vastos conjuntos de dados que tais
tecnologias permitem analisar. Nao por acaso, as oportunidades criadas pelo Big Data

estdo justamente associadas ao aumento de importancia que os dados ganham no
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ambiente de negdcios. Conforme pdde ser visto nesta pesquisa, oportunidades e
beneficios oriundos do Big Data podem ser encontradas nos mais diversos segmentos e
industrias de mercado, tanto no setor publico como no privado. Analogamente,
oportunidades e beneficios oriundos do Big Data também podem ser encontrados nos
mais diversos departamentos de quaisquer organizagdes. Por conseguinte, mais
importante do que enunciar as potencialidades da tecnologia ¢ evidenciar os beneficios
gerais e os principais ganhos a nivel gerencial e de gestdo com os quais a tecnologia

pode contribuir para a organizacdo, descritos nesse trabalho e recuperados na tabela a

seguir.
Beneficios
Inovacao
Aumento da incremental em Inovagdo
LT | o || TS| Gt
Autores P tomada de TVICOS ] Procutos,
melhor decisio existentes, e servigos e
desempenho aumento da modelos de
financeiro lealdade dos negocios
clientes
Bloem et. al. (2012) X
Brown, Chui e Manyika (2011) X X
Davenport (2014) X X X X
Gallant (2011) X X
Leeflang, Verhoeff et. al.
X X
(2014)
McAfee e Brynjolfsson (2012) X X X
McKinsey Global Inst. (2011) X X X
Minelli et. al. (2013) X X
Novo e Neves (2013) X X X
Ohlhorst (2013) X
Silva & Campos (2013) X X
Tankard (2012) X X X
Ularu, Puican et. al. (2012) X X
Yan (2013) X

Para ter acesso a esses beneficios, no entanto, as organizagdes interessadas devem estar
cientes dos fatores relevantes na adogdo e uso do Big Data no contexto organizacional,
o que nos faz retornar ao objetivo geral desta pesquisa, que foi identificar os fatores
relevantes na adogdo e o uso de Big Data no PENSA, 6rgdo da prefeitura municipal do

Rio de Janeiro.
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Apoés extensa revisdo bibliografica e andlise das entrevistas dos dados coletados,
proponho a existéncia de fatores relevantes relacionados a adogdo e uso de Big Data,

reunidos nas proposi¢des a seguir.

Quatro fatores organizacionais sdo relevantes na implementacio e uso de Big
Data no setor piblico: o alinhamento a estratégia da organizacio; o

Proposicio 1 patrocinio da alta gestiio; o alinhamento entre os processos organizacionais e
o sistema de Big Data; e o envolvimento e retencio de funcionarios
qualificados em analises de dados.

O alinhamento estratégico da implementagdo do Big Data ¢ relevante na adogdo e
uso do sistema no setor publico, pois identifica quais necessidades serdo

1.1 atendidas, quais capacitagdes devem ser desenvolvidas e estabelece objetivos
claros, mensuraveis, realizdveis e verificaveis, norteando e sustentando o
compromisso de todos.

O envolvimento da alta gestdo na implementagéo e uso do Big Data é importante
tanto para fins de suporte e patrocinio a nova tecnologia, como para fins de
comunicagdo da estratégia de adogdo e auxilio na superagdo de barreiras a
mudanga.

1.2

O alinhamento entre os processos organizacionais e o Big Data ¢ um fator
relevante na implementacdo e uso no setor publico, pois diminui o impacto da

1.3 tecnologia no status quo e a resisténcia a implementacdo, além de auxiliar no
desenvolvimento de uma cultura mais aberta a exploracdo dos dados e na
superagdo dos desafios oriundos da integragdo dos silos de dados.

O envolvimento e reten¢do de funcionarios qualificados em analises de dados é
um fator relevante na adogdo ¢ uso do Big Data no setor publico. A busca de
profissionais nas institui¢des de ensino superior e a formagédo interior de talentos
sdo solugdes para o Talent Gap no médio e longo prazos. No curto prazo, a
abordagem de equipe ¢ uma solucdo eficaz para reunir as competéncias
necessarias para execucao de andlises de dados.

1.4

Trés fatores relacionados a implementacio sdo relevantes para adogio e uso de
Big Data no setor publico: o uso de estruturas facilitadoras da implementacio;
0 uso de métodos de implementacgio agil; e 0 uso de uma abordagem faseada e
evolucionéaria.

Proposicio 2

O uso de pelo menos uma estrutura facilitadora & implementagdo — comité gestor,
2.1 lider/campedo de projetos e grupos de superusuarios — ¢ relevante na adogéo e uso
de Big Data.

O método de implementagdo de projetos agil é relevante para a implementagdo e
2.2 uso de Big Data, sobretudo por sua capacidade apresentar resultados rapidos, que
aumenta a percepgdo de valor dos usuarios.

A abordagem faseada é um fator relevante na adog@o e uso do Big Data, tendo em
vista que ela favorece uma implementacéo gradual e por meio de prototipos junto
aos demais departamentos da organizagdo, contribuindo para a gestdo das
expectativas e dos desafios, que mudam ao longo do tempo.

23
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Proposicio 3

Dos fatores relacionados a percepcao de valor do Big Data, destacam-se como
fatores relevantes a experimentac¢io, a comunicaciio, a ética e a privacidade.

3.1

3.2

33

34

3.5

As expectativas dos atores envolvidos variam ao longo da implementagdo e uso do
Big Data. No setor publico, a gestdo das expectativas da lugar a experimentagdo dos
diferentes tipos de analise possiveis, na busca de insights, ¢ um fator de geragdo de
valor na adog@o e no uso de Big Data.

A comunicacdo ¢ um fator relevante na implementagdo e uso do Big Data. A
comunicag¢d@o deve ocorrer desde a promogdo do projeto até a resolug@o de conflitos
internos, pois contribui para a compreensdo de todas as capacidades do sistema. A
comunicag¢do continua estimula a troca de informagdes e deve ocorrer entre todos os
stakeholders e deve informar o progresso do projeto.

O monitoramento ¢ a avaliagdo de resultados ndo ¢ um fator de percepcdo de valor
relevante na implementag@o e uso do Big Data no setor publico no Brasil. O uso de
mecanismos de implementagdo pode contribuir para garantir a eficacia da
implementagdo, mas ndo implica em uma percep¢do de valor tal que o
monitoramento em si seja relevante na implementag@o, pois os resultados podem ser
avaliados qualitativamente.

A ética ¢ um fator de percepcdo de valor relevante na implementagdo e uso de Big
Data no setor publico no Brasil. Um planejamento prévio deve ser feitos de maneira
a impor limites éticos, discutir quais dados podem ser analisados e sob que
circunstancias. Devem ser apontados os responsaveis por decidir sobre questdes
éticas que ndo forem previamente analisadas.

O respeito a Privacidade ¢ um fator de percepcdo de valor relevante na
implementagdo e uso de Big Data no setor publico no Brasil. A garantia de
transparéncia sobre os métodos de coleta e analise de dados ¢ a melhor maneira de
lidar com questdes sensiveis. A Seguranga, por outro lado, ndo ¢ um fator de
percepgao de valor relevantes considerando o mesmo contexto.

Proposicao 4

Existem fatores tecnologicos e/ou associados a tecnologia que sio relevantes na
implementacio e uso do Big Data. Entre eles se destacam fatores associados a
estrutura da equipe de anailise de dados em relacdo a organizacido, a
infraestrutura de sistemas de analise de dados e os desafios relacionados a
obtencio dos dados para analise.

4.1

4.2

43

A estrutura do departamento de analises ¢ um fator relevante na implementagéo e
uso do Big Data. A estrutura deve ser constantemente repensada para aumentar a
captagdo de beneficios oriundos da analise de dados, e seu planejamento deve
considerar o contexto e a cultura.

Ha evidéncias de que o planejamento e escolha da infraestrutura de analise de dados
sdo fatores relevantes na adogdo e uso do Big Data. O uso de softwares livres e open
source e de hardwares capazes de atender as necessidades de analises de dados
favorece a percepgdo de valor.

A disponibilidade dos dados e de registros historicos, bem como a completude dos
dados ¢ uma boa estrutura de metadados s@o fatores relevantes na implementagdo e
uso do Big Data. A cultura de gera¢do de dados completos ¢ importante para que
haja analises de qualidade.
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Os fatores relevantes organizacionais sdo o alinhamento estratégico, o envolvimento e
patrocinio da alta gestdo, o alinhamento entre os processos organizacionais € o sistema
de Big Data, e o envolvimento e a retencdo de funcionarios qualificados. Destes, ¢
interessante destacar que o envolvimento de funcionarios qualificados ndo se refere tao
somente a contratacdo de cientistas de dados, podendo ser ao invés disso a contratacdo
de diversos funciondrios multidisciplinares dotados de competéncias distintas e

complementares.

Os fatores relevantes relacionados tdo somente a implementagdo sdo o uso de pelo
menos uma estrutura facilitadora de implementagdo, o uso de métodos de
implementagdo ageis e o uso de uma abordagem faseada e evoluciondria. Os fatores

relevantes relacionados a percepg¢ao e valor sdo a comunicagao, ética e privacidade.

Outros fatores como gestdo de expectativas, o monitoramento e a avaliacdo de
resultados, e a seguranca ndo se mostraram relevantes na adogao e uso de Big Data no
caso em questdo, diferindo um pouco do que ¢ apontado pela literatura académica. A
gestdo da expectativa parece ter dado lugar para uma cultura de experimentagdo, onde
as potencialidades da analise de dados sdo reveladas durantes a realizacdo dos projetos

de analytics.

A auséncia destes fatores que pareciam relevantes para a adogdo e o uso de Big Data,
pode ser dar por diversos motivos, como por exemplo o fato de o PENSA ser um
departamento pertencente a uma organizacdo do setor publico do Brasil. Embora,
devido ao método de pesquisa desenvolvido, ndo seja possivel generalizar os resultados
encontrados, pesquisas futuras podem tentar identificar o porqué tais fatores ndo foram
relevantes na adog¢do do Big Data, tendo sido amplamente reconhecidos pela literatura
académica como fatores relevantes na adocdo de sistemas de BI. Serd uma

particularidade do contexto analisado no caso ou uma peculiaridade da tecnologia?

Os fatores relevantes relacionados a tecnologia foram a estrutura do departamento de
andlise de dados, o planejamento e a escolha da infraestrutura tecnologica de analise de
dados e os proprios dados em si. Os fatores tecnologicos foram a maior surpresa oriunda
da andlise das entrevistas, pois ndo foram fatores identificados na revisdo bibliografica
com excecdo de Evers (2014), que, no entanto, ndo os detalhou. Embora possam ter

aparecido por questdes contextuais ou associadas ao método de pesquisa, trabalhos
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futuros podem identificar os principais aspectos relacionados a esses fatores de modo a

detalhar melhor a relevancia destes fatores.

Com base nos resultados encontrados, as implicagcdes gerenciais que ficam para
quaisquer organizacdes que estudem a possibilidade de aderir ao Big Data, sobretudo
aquelas que pertencem ao setor publico, sdo que os fatores relevantes na adocdo e uso
do Big Data nido sdo apenas relacionados a implementacdo em si, mas também a
aspectos organizacionais, tecnoldgicos e de percepcdo de valor da tecnologia. Os
aspectos relacionados a implementacdo, a percepcdo de valor e as questdes
organizacionais permitem que os gestores possam planejar a adocdo de maneira a
minimizar as chances de insucesso, enquanto que os fatores tecnoldgicos permitem que
os gestores possam planejar a estrutura e a infraestrutura para evitar o surgimento de
barreiras e desafios que ndo possam ser superados, tais como inexisténcia de dados para

analisar ou inexisténcia de dados completos e de qualidade.

Por fim, vale lembrar que tal qual qualquer outro estudo, essa pesquisa também possui
algumas limitagdes, algumas delas relacionadas ao método de pesquisa, tal como a
impossibilidade de generalizar estatiscamente os resultados, a dificuldade para
determinar causas e efeitos de eventos reconstruidos, entre outros. No entanto, os
resultados aqui dispostos e explicados sdo validos respeitando essa janela temporal,
tendo em vista que ao longo do tempo, com o desenvolvimento e da maturidade do Big
Data, os fatores relevantes para sua adogao e uso podem diferir. Ainda assim, eles ficam

de aprendizado.
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ANEXO I — ROTEIRO DE PESQUISA

ROTEIRO DE PESQUISA

O presente roteiro de pesquisa ¢ feito para a realizagdo de uma entrevista com integrantes e
ex-integrantes da equipe do P3NS4. As perguntas em negrito correspondem ao tema e sio
feitas aos integrantes e entdo lhes ¢ dado tempo para responder. Dependendo da resposta dos
entrevistados, sdo entdo realizadas as perguntas em italico para que a resposta seja mais
completa dentro dos fins da pesquisa.

Tema: Inicio do projeto

Vocé pode me contar um pouco sobre como foi a2 implantacio de Big Data na prefeitura
com a criacao do P3NS4?

—_—

o

G0

Qual era o objetivo inicial do projeto?

Como vocé se envolveu com o P3NS4?Qual era a sua participacdo?

Em sua opinido, havia alinhamento da estratégia da prefeitura com as atividades do
P3NS4?

Qual a importancia do “relacionamento”, tanto externo (com outras secretarias e com
fornecedores de tecnologia) quanto interno (dentro da equipe) para o sucesso das
atividades?

Como funcionava a equipe? Cada um possua a sua fun¢do?

Qual era o grau de dedicagdo da equipe?

Havia envolvimento da alta gestdo da prefeitura no P3NS4? De que maneiras? Qudo
importante era esse envolvimento?

Alguém na equipe ja tinha experiéncia em Big Data?

Como era tratada a identificagdo de novas oportunidades?

Tema: Evolucio do projeto

Como estava o Big Data/P3NS4 quando vocé se desligou da equipe?

N~

“

Haviam ocorrido desdobramentos com relagdo a proposigdo inicial do P3INS4?
Haviam ocorrido mudangas de escopo do projeto inicial? Se sim, por qué?

Que departamentos e secretarias faziam uso dos servigos do P3INS4 até aquele momento?
Como eram selecionados os projetos a serem executados? Internamente ou por demanda
externa?

Havia alguma gestdo de expectativas sobre as potencialidades do P3NS4 e do Big Data?
Havia algum lider ou campedo de projeto? Isto é, alguém responsavel por “vender” o
P3NS4 aqueles que podiam se beneficiar dele.

Com relagdo a equipe inicial, alguém havia sido contratado posteriormente? Se sim,
como e porque esse novo funciondrio foi selecionado?

Vocé diria que o P3NS4 foi desenvolvido em fases? Se sim, as fases foram planejadas
previamente? Qual foi a importancia disso?
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Tema: Mudan¢a Organizacional

Como foi feita a gestio da mudanca organizacional para a implementagio do P3INS4?

~N

Vocé diria que houve influéncia do P3NS4 nos processos organizacionais da prefeitura e
das secretarias que trabalharam com o P3INS4?

Houve alguma alteracdo nas relagoes interdepartamentais/estrutura organizacional?
No desenvolvimento das atividades e estudos, houve algum conflito com alguma outra
darea? Se sim, conflito de que tipo? Como foi desenvolvida a solugdo?

Houve problema com relagdo a propriedade da informagdo? Isto é, ocorreram os
chamados “silos de informagdo”?

Havia demanda por novas competéncias de conhecimento?

Como era realizada a conscientizagdo e o treinamento dos funciondrios com relagdo as
técnicas de andlise de dados? Havia transferéncia de conhecimento?

Havia superusudrios do P3NS4?

Na realizagdo das atividades, havia oferta de recompensas financeiras e ndo-financeiras
de acordo com o alcance de metas?

Tema: Impactos do Big Data

Qual o impacto que o P3NS4/Big Data teve na prefeitura?

RN

Como eram os processos de tomada de decisoes na prefeitura antes da implementagdo do
P3NS4? E depois?

Os insights gerados pelo Big Data e pela equipe eram validados de alguma forma?
Houve dificuldades técnicas e gerenciais em algum dos projetos? Se sim,

quais? (exemplos: dificuldades de relacionamento gestor/funciondrio ou falta de
conhecimento)

Como eram avaliados os custos, riscos e beneficios dos projetos?

Do P3NS4 como um todo, como podem ser avaliados os custos, riscos e beneficios?

Tema: Etica e privacidade

Quais as preocupacdes de natureza ética existem em projetos como o P3NS4?

SR~

Havia preocupagdes como o anonimato dos individuos?

Como eram determinados quais dados podiam ser usados nas andlises?

Quem era responsavel por avaliar a ética no uso dos dados?

Havia compartilhamento de dados com terceiros?

Havia algum armazenamento da proveniéncia de dados? Ex: metadado em geral.

Tema: Questdes técnicas gerais

~

RN

Havia alinhamento entre as agées técnicas e o alcance dos objetivos de negocios?

Qual estilo de planejamento de projetos era utilizado? Em cascata, progressivo ou agil?
Qual o impacto dessa op¢do?

Qual foi o critério de escolha da arquitetura tecnologica? Ele era adequado?

Quem foi consultado na escolha da arquitetura tecnologica?

O uso de tecnologias open source influenciou na escolha?
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Qudo flexivel era a arquitetura para atender a necessidades previstas de Big Data?

Quem pagava pelos custos da infraestrutura? Tl, a drea-fim ou a propria equipe?

Tiveram algum problema com o tempo de processamento dos modelos?

Tiveram algum problema com confiabilidade da infraestrutura?

10. Houve alguma integragdo do P3INS4 com os sistemas legados das secretarias?

11. Houve alguma preocupagdo em melhorar a qualidade (ex.: informagdo ndo tdo
confiavel)?

12. Houve necessidade de andlise em tempo real ou quase real? Se sim, foi utilizado algum
preé-processamento para acelerar a andlise?

13. Houve algum problema com o volume ou falta de estrutura dos dados?

14. Havia requisitos na visualizagdo de dados

o %N D

Vocé gostaria de fazer algum comentario extra?

Muito obrigado pela sua contribui¢io a pesquisa.
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ANEXO II — LISTA DE DEFINICOES DE BIG DATA

Lista de definicdo de Big Data por autores. As dimensdes V1, V2, V3, V4, V5, 0e T
sdo, respectivamente, volume, velocidade, variedade, valor, veracidade, outras

dimensodes e tecnologias de apoio.

Autores Defini¢do adotada V1i|v2|v3|v4|V5]|0 |T

"Big Data é uma frase popular usada
para descrever um enorme volume de
dados estruturados e ndo estruturados,
que é tdo grande que é dificil processar
com técnicas tradicionais de banco de
dados e software tradicionais. As
caracteristicas que em geral distinguem
Big Data sdo os 3 V's: volume, variedade
Ammu & Irfanuddin (2013) e maiores taxas de velocidade" X Ix [x X

"Pode ser definido como quantidades
massivas de contetido armazenado
(estruturado ou ndo) que pode ser
facilmente analisado em tempo real (em
uma quantidade de tempo razéavel
Arnold (2012) para alcangar uma resposta util)." X Ix [x
"Big data é 'qualquer conjunto de dado
que ndo pode ser inserido em uma
Batty (2013) planilha de Excel" X Ix [x
"Desafios de armazenar, proteger e
acessar quantidades massivas de
BEATH et al. (2012) dados"” X
"Refere-se a prdtica de coletar e
processar conjuntos muitos grandes de
dados e uso de sistemas associados e
algoritmos para a andlise desses

Begoli & Horey (2012) conjuntos massivos de dados" X X
Hd inumeras maneiras de mensurar Big
data - que podem ser baseadas em
Bhatia & Vaswani (2013) volume, variedade, velocidade evalor. |x |x |x |[x

"A totalidade de fontes de dados
estruturados e ndo estruturados, incluso
Bonometti (2012) midias sociais" X Ix [x
Inundagdo de dados "como resultado de
maior acesso de dados do consumidor
através de fontes publicas, de
proprietdrio e pagas, bem como

novas informagdes advindas de
BUGHIN, CHUI, MANYIKA comunidades web e de novas

(2010) implantagdes de ativos inteligentes" X X
Volume, velocidade, variedade, valor,
Canary (2013) veracidade X Ix [x Ix [x |x

Chang, Kauffman et al. (2013)|Volume, velocidade, variedade, valor X Ix [x Ix
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Autores

Definicdo adotada

Vi

V2

V3

v4

V5

Chen & Zhang (2014)

Big Data é uma colecdo de conjuntos de
dados muito grandes com uma grande
diversidade de tipos de modo que torna-
se dificil processo usando abordagens de
processamento de dados mais
modernas ou plataformas de
processamento de dados tradicionais.

Chen, Chiang & Storey (2012)

"Descreve os conjuntos de dados e
técnicas analiticas em aplicagbes que
sdo tdo grandes (de terabytes para
exabytes) e complexas (de sensor a
dados de midias sociais) que eles
requerem unicas e avangadas
tecnologias de armazenamento de
dados, administracdo, andlise e
visualizag¢do."

Cumbley & Church (2013)

Grande parte do debate sobre Big Data
tem sido impulsionada pelo tamanho
(...) Impressionante como sdo, grande
quantidade de dados eletronicos é de
pouca utilidade em si. Uma parte
importante do movimento de Big Data
sdo as novas tecnologias que vem sendo
usadas para extrair informagoes
significativas (...) volumes de dados
atuais ndo estdo sendo impulsionadas
por dados estruturados tradicionais,
mas por uma explosdo de dados néo
estruturados ou semi-estruturados.

Davenport (2012)

Dados demasiadamente volumosos ou
muito desestruturados para serem
gerenciados e analisados através de
meios tradicionais

Deloitte (2013)

Volume, Velocidade, variedade,
veracidade, viabilidade, valor

Emerald Group (2013)

"Identifical...] Big Data [...] como os 3
V's: volume, variedade e velocidade"
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Evers (2014)

"Big Data, de um ponto de vista
organizacional, sdo dados de multiplas
fontes e bases de dados, incluindo
estruturado, bem como dados néo
estruturados. (...) Do ponto de vista
tecnoldgico, Big data engloba grandes
volumes, variedade e velocidade de
dados que ndo podem ser corretamente
processados e analisadas por meio de
técnicas convencionais, e, assim, inclui
técnicas avangadas necessdrias para
processar esses dados, tais como o
processamento paralelo."

Fernandes, O'Connor &
Weaver (2015)

"Big Data pode ser definid por suas
caracteristicas bdsicas, por vezes
referida como os 3 V's: volume,
velocidade e variedade"

Freitas Junior & Magada
(2014)

Observa-se que foram apresentadas
citagdes de autores mais recentes, que
vém estudando o tema nos ultimos trés
anos, assim, com base no quadro acima,
pode-se notar uma similaridade nos
conceitos, que podem ser sintetizados
como sendo um grande volume de
dados estruturados ou ndo, de fontes
diversas, que devem ser gerenciados e
analisados de forma peculiar.

French (2012)

"A disponibilidade de vastas
quantidades de dados de todos os tipos
e o aumento de velocidade e poder de
mdquinas para analisar esses dados"

Gantz & Reinsel (2012)

"'"Tecnologias de Big Data' descreve uma
nova geragdo de tecnologias e
arquiteturas, concebidas para extrair
economicamente valor de volumes
muito grandes de uma ampla variedade
de dados, permitindo a alta velocidade
de captura, descoberta, e / ou andlise.

Gartner Group (2012)

“Big Data, em geral, é definido como
ativos de alto volume, velocidade e
variedade de informag¢do que exigem
custo-beneficio, de formas inovadoras
de processamento de informag¢des para

maior visibilidade e tomada de decisdo.”
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Gobble (2013)

"Quando sdo tdo grandes [os dados]
que os sistemas tradicionais néo
conseguem lidar."

Gordon-Murdane (2012)

"Ndo é apenas aumento na quantidade
e tipos de dados, é também

melhores ferramentas para armazenar,
agregar, combinar, analisar, e extrair
novas idéias."

Griffin (2012)

"E importante notar que big data é
muito mais do que midias sociais. E
dados estruturados e ndo estruturados
residindo em bases de dados em
multiplas regiées geogrdficas. E texto em
formuldrios Web e PDFs, e é

email e todas as formas de outros
documentos."

Grunes & Stcke (2015)

Big data é frequentemente caracterizada
por quatro "Vs": volume, velocidade,
variedade e valor.

HBR (2013)

"Big Data" é um termo usado para
descrever o novo volume, variedade e
velocidade de dados que agora enfrenta
empresas

IBM (2014)

"Volume, velocidade, variedade e
veracidade"

Jacobs (2009)

"Big data deve ser definida em qualquer
ponto no tempo, como 'dados cujo
tamanho nos obriga a olhar para além
dos métodos experimentados e
verdadeiros que sdo predominantes
naquela época’. Hoje em dia, isso pode
significar que os dados é muito grande
para ser colocado em um banco de
dados relacional”

Kaisler, Armour at al. (2013)

"Caracteristicas de Big Data:" variedade,
volume, velocidade, valor, complexidade

X X

Katal, Wazid & Goudar (2013)

"Big data pode ser definida com as
seguintes propriedades associadas a
ele:" variedade, volume, velocidade,
variabilidade, complexidade, valor

Kraska (2013)

"E quando o aplicativo normal da
tecnologia atual ndo permite aos
usudrios obter no tempo correto, com
custo eficaz e com respostas de
qualidade a perguntas orientadas por
dados."
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Kumar & Vidhyalakshmi
(2012)

"Volume, variedade e velocidade sdo os
trés principais fatores de Big Data"

Kwon, Lee & Shin (2014)

"Caracterizado em volume, variedade,
velocidade e valor, 'big data'é
considerado por profissionais da
industria como o préximo 'blue ocean'de
oportunidades de negdcios. Definimos
grandes tecnologias de andlise de dados
(por exemplo, banco de dados e
ferramentas de mineragdo de dados) e
técnicas (por exemplo, métodos
analiticos) que uma empresa pode
empregar para analisar dados em
grande escala, dados complexos para
vdrias aplicagbes de modo a aumentar o
desempenho da empresa em vdrias
dimensbes"

Leeflang, Verhoef et al.
(2014)

"Por big data queremos dizer conjuntos
de dados tdo grande e complexo que se
torna dificil para processar usando
ferramentas de gerenciamento de banco
de dados tradicionais ou aplicagbes de
processamento de dado"

Lima Junior (2012)

"Big data" refere-se ao conjunto de
dados (dataset) cujo tamanho estad
além da habilidade de ferramentas
tipicas de banco de dados em capturar,
gerenciar e analisar."

Lohr (2012)

"Refere-se a inundagdo crescente de
dados digitais de muitas fontes,
incluindo a internet, sensores bioldgicos
e industriais, videos, email e redes
sociais de comunicagéo."

Lopez (2012)

"Existem muitas definicbes de big data,
mas a maioria dos especialistas
concordam em trés caracteristicas
fundamentais: volume, velocidade e
variedade. Outro aspecto chave,
frequentemente negligenciado, é custo."

Lyon (2014)

"...huge volume, consisting of terabytes
or petabytes of data; high velocity, being
created in or near real time; extensive
variety, both structured and
unstructured;..."

Magada & Canary (2013)

Apresentado em tabela
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Madden (2012)

"Dados que sdo em grandes
quantidades, muito rdpidos e muito
dificeis para as ferramentas atuais de
processamento"”

Mahrt & Scharkow (2013)

"Denotam um maior conjunto de dados
ao longo do tempo, conjuntos de dados
estes que sdo grandes demais para
serem manipulados por infraestruturas
de armazenamento e processamento
regulares”

MANYIKA et al.
(2011)

"Conjunto de dados cujo tamanho estd
além da habilidade de tipicas
ferramentas de software de base de
dados para capturar, armazenar,
administrar e analisar"

Marshall (2012)

"Muito grande para ser observado de
perto"

Michael & Miller (2013)

"Big Data retine ndo apenas grandes
quantidades de dados, mas também
vdrios tipos de dados que anteriormente
nunca teria sido consideradas em
conjunto. Estes fluxos de dados exigem
cada vez maior velocidade de
processamento, mas devem ser
armazenados economicamente”

Minelli et al. (2013)

"A industria tem uma defini¢éo
evoluindo em torno de Big Data que estd
definido por trés dimensoes:

1. Volume

2. Variedade

3. Velocity"

More, Chaudhary et al. (2013)

"'Big Data' refere-se a conjuntos de
dados, cujo tamanho é além da
capacidade de captura, armazenagem,
gerenciamento e andlise do tipico
software de banco de dados"

NewVantagePartners (2013)

"Big Data é um termo usado para
descrever conjuntos de dados téGo
grandes, tdo complexos ou que
requeiram tratamento rdpido (...) que se
tornam dificil ou impossivel de trabalhar
com o uso de gestdo de banco de dados
padrdo ou ferramentas analiticas.
Manipulando conjuntos de dados como
estes muitas vezes exigem software
macicamente paralelo em execug¢éo em
dezenas, centenas ou até milhares de
servidores"
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Novo & Neves (2013)

"Comparando os exemplos aqui listados
é possivel identificar as trés dimensdes
do big data (volume, velocidade e
variedade) presentes"

Pospiech & Feldens (2012)

"Um desafio de uma relagéo
desfavordvel entre dados disponiveis e
tecnologias de informagdo ou conceitos
atuais.”

Preimesberger (2011)

"Um crescente numero de conjunto de
dados empresariais de tamanhos
colossais e toda a tecnologia necessdria
para criar, armazenar, cruzar,

analisar, arquivar e recuperar esses
dados empresariais."

PwC (2014)

A recente onda de informagdo eletrénica
produzida em maior volume porum
numero crescente de fontes (ou seja,
ndo apenas os dados coletados por uma
organizagdo particular no curso de
negdcios normal).

Raghupathi & Raghupathi
(2014)

"Por defini¢do, Big data em saude refere-
se a dados de saude electronicos téio
grandes e complexos que é dificil (ou
impossivel) de gerenciar com software e
/ ou hardware tradicional; nem podem
ser facilmente gerenciadas com
ferramentas e métodos de gestdo de
dados tradicionais ou comuns"

Ribeiro (2014)

A abordagem de Big Data estd
apoiada em quatro outros fatores de
sustentagdo, conhecidos como os 4 Vs
do

Big Data: Volume, Variedade,
Velocidade e Veracidade (...)Uso de
tecnologias especificas, tais como
processamento de

rotinas em paralelo e ferramentas
para otimizagdo como Hadoop e
MapReduce, HDFS, além de
abordagens de Machinelearning e
Analytics.

Rogers (2011)

"Conjuntos de dados que ndo podem
mais ser facilmente administrados ou
analisados com ferramentas, métodos
ou infraestruturas tradicionais ou
comuns de administragdo de dados."
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Silva & Campos (2014)

As definicdes existentes na literatura
para o Big Data convergem para os
seqguintes fatos, a utilizagdo de
diferentes fontes, tipos de dados e
caracteristicas que se refere ao volume,
variedade e velocidade

Singh & Singh (2012)

"Conjunto de dados que continuam a
crescer tanto que torna dificil de
administrd-los usando conceitos e
ferramentas existentes de administracdo
de base de dados."

Tabuena (2012)

"Big data ndo é apenas sobre tamanho.
Big data é realmente sobre ferramentas
de dados do tipo analytics."

Tankard et al (2012)

"Refere-se a quantidade de informagdes
cada vez maiores que as organizagoes
estdo armazenando, processando e
analisando, devido ao crescente numero
das fontes de informag¢des em uso."

Taurion (2012)

O que é Big Data? Outro dia escrevium
post com uma formula simples para
conceitualizdlo. Big Data = volume +
variedade + velocidade. Hoje adiciono
mais dois “V”s: veracidade e valor.

TechAmerica Foundation
(2012)

"Big Data é um termo que descreve
grandes volumes de alta velocidade,
complexo e varidveis de dados que
exigem técnicas e tecnologias avangadas
para permitir a captura,
armazenamento, distribui¢éo, gestéo e
andlise da informagéo"

Tole (2013)

"Os 3V's de Laney [volume, velocidade e
variedade] [...] representam elementos-
chave que sdo considerados vitais sobre
as caracteristicas dos sistemas de Big
Data. (...) Depois dos 3 V's de Laney,
"mais dois" V's de [valor e veracidade]
foram adicionados como aspectos
fundamentais dos sistemas de Big

Data".
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Ularu, Puican et al. (2012)

Hd uma série de definicbes sobre Big
Data em circulagdo no mundo, mas
consideramos que o mais importante é
aquela que cada lider dd aos dados de
sua empresa. A maneira que Big Data é
definida tem implica¢Go na estratégia de
uma empresa. Cada lider tem que definir
o conceito, a fim de trazer vantagem
competitiva para a empresa.

Villars, Olofson & Eastwood
(2011)

(...) é possivel que alguns funciondrios
brilhante em sua organizagéo lidem
efetivamente com a variedade muitos
dados, volume, e os problemas de
velocidade. Por defini¢éo, a taxa de
crescimento Big Data excede as
capacidades de infra-estrutura de Tl
tradicional e representa grande parte de
computagdo e gerenciamento de dados
de problemas para os clientes.

Xexeo (2013)

Hd consenso de que trés dessas
caracteristicas, as iniciadas pelos trés
‘Vs’, sdo as principais: volume,
velocidade e variedade (...) A partir
desses trés ‘Vs’, diversos autores
propbem ainda outros conceitos, como
veracidade, variabilidade ou valor.

Yan (2013)

Um esclarecimento a ser feito nas
discussbes sobre o conceito de Big data é
que o termo pode se referir tanto a
grandes e/ou diversas bases de dados,
ou para tecnologias de lidar com esses
tipos de conjuntos de dados.
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ANEXO III - EVOLUCAO CONCEITUAL E TEMPORAL DE SISTEMAS DE ANALISE DE DADOS

BI&A 1.0

Conteudo estruturado, baseados em tecnologia DBMS

* RDBMS ¢ data warehousing

« Extract, Transform, Load

» Analise estatistica descritiva

* Dashboards e scorecards

Decision Support

* Mineragéo de dados

Executive
Support

*OLAP

* Vizualizagdo Iterativa

* Ad hoc query baseada em BI

* Analise preditiva

OLAP
Business Intelligence

Advance&\

Analytic

iz

AR

e
e

BI&A 2.0

Conteudo desestruturado, baseado na WEB

* Extragdo e recuperagdo de informacao

* Simulag@o e Otimizagéo

* Analise espago-temporal

G

* Resposta de linguagem natural a questionamentos

* Analise da Web e Inteligéncia da Web

» Anélise de texto e conteudo

* Analise de midia e social

* Mineracdo de opinido

* Decisdo em Tempo Real

BI&A 3.0

Conteudo baseado em sensores e mobile

Baseada em tecnologia movel

* Analise baseada na localiza¢ao

* Analise centrada no individuo

* Analise de relevancia do contexto

* Vizualizagdo mével e HCI

1970-1975

1975-1980

1980-1985

1985-1990

1990-1995

1995-2000

2000-2005

2005-2010]
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ANEXO IV — PROJETOS DE BIG DATA AO REDOR DO
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ANEXO V — DECRETO DE CRIACAO DO MODA

(MODELO DE NOVA YORK)

THE CiTy OF NEw YORK
OFFICE OF THE MAYOR
NEw York, N.Y. 10007

EXECUTIVE ORDER No. 306
MAYOR’S OFFICE OF DATA ANALYTICS
April 17, 2013

WHEREAS, the City of New York has become a national model for collecting data to
measure government operations; and

WHEREAS, City agencies routinely collect various types of data on the buildings,
streets, infrastructure, businesses and other entities within the City, including but not limited to
tax records, building permits, crime-related data, noise and other 311 complaints; and

WHEREAS, much of the data collected by the City is stored within each collecting
agency, impeding the ability to aggregate, analyze and synthesize it to better allocate public
resources; and

WHEREAS, the establishment of an Office of Data Analytics and a centralized data
sharing and analysis capacity will enable the City to aggregate and analyze data from across City
agencies and other sources to more effectively address crime, public safety, and quality-of-life
issues by prioritizing risk more strategically, delivering services more efficiently, and enforcing
laws more effectively; and

WHEREAS, under Local Law 11 of 2012 (the “Open Data Law™), the City of New York
must make relevant city data publicly available online, giving priority to data sets that can be
used to increase agency accountability and responsiveness, improve public knowledge of the
agency and its operations, further the mission of City agencies, create economic opportunity, or
respond to a need or demand identified by public consultation; and

WHEREAS, the establishment of a centralized data sharing and analysis capacity will
assist in the achievement of the objectives of the Open Data Law;

NOW, THEREFORE, by the power vested in me as Mayor of the City of New York, it is
hereby ordered that:

Section 1. There is established in the Office of the Mayor the Mayor’s Office of Data
Analytics (the “Office”).
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§ 2. The Office will be headed by a Chief Analytics Officer. The Chief Analytics
Officer shall report to the Mayor's Chief Advisor for Policy and Strategic Planning and shall
consult regularly with the Deputy Mayor for Operations, the Deputy Mayor for Economic
Development, and the Commissioner of the Department of Information Technology and
Telecommunications (DoITT).

§ 3. The Office shall develop and work with agencies to implement data-driven solutions
to City service delivery issues. The Office’s responsibilities shall include but not be limited to
the following:

a. Collaborative, Data-Driven Solutions. The Office shall work with City agencies to
identify how data held by those agencies can be analyzed and combined with
other agencies’ data to best fulfill their respective missions, shall develop
stratepies based on such data, and shall assist agencies in implementing those
strategies.

b. Citywide Data Platform. The Office shall develop and implement a citywide data
platform that aggregates and updates data from City and other governmental
agencies and other sources and that connects and synthesizes data regarding a
single address, business or individual that was previously isolated within
individual agencies. In collaboration with DoITT, the Office shall:

1. Work with city agencies to ensure that they have proper technology to
provide and retrieve data from the citywide data platform;

2. Train agency staff to use the citywide data platform; and

3. Develop practices for performing ongoing and new data analytics with
each agency.

c. Owersight of Data Projects. The Office shall, as appropriate, oversee agency data
projects to ensure that agencies use best-practices and such projects are
appropriately prioritized by need, impact and feasibility.

d. Data liaison duties. The Office shall serve as the designated point of contact for
outside partners contributing to or using City data.

e. Implementation of the Open Data Law. The Office shall work with DolTT to
ensure compliance by City agencies with the Open Data Law. The Chief
Analytics Officer will also serve as the City's Chief Open Platform Officer
(COPQ) as defined in DolTT's Open Data Policy and Technical Standards
Manual.

§ 4. The Deputy Mayor for Operations shall convene and chair an Analytics Steering
Committee consisting of representatives of the Office of Data Analytics, the Commissioner of
DolTT, and any other Mayor’s Office representative designated by the Deputy Mayor for
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Operations. The Steering Committee shall first meet within 30 days of the effective date of this
Order and shall develop a citywide analytics strategy.

§ 5. City agencies shall cooperate with the Chief Analytics Officer to ensure appropriate
implementation of this Order. Such cooperation shall include but not be limited to the sharing of
relevant data in a timely fashion, and agencies shall facilitate and encourage real-time data
exchanges whenever possible.

§ 6. Strategies, processes, and solutions developed by the Mayor's Office of Data
Analytics, including the Citywide Data Platform, shall be aligned with the Citywide Information
Technology Strategy, as well as the security requirements and enterprise architecture standards

as set forth by DolTT.
§ 7. This Order shall take effect immediately.

Tt AL
S

Michzel R. Blo
Mayor /Bﬁ'l
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ANEXO VII — DECRETO DE CRIACAO DO PENSA

| ATOS DO PREFEITO

DECRETO N* 37215 DE 3 DE JUNHO DE 2013

Cria a area de Big Data — "PENSA — SALA
CE IDEIAS", no Smbito da Prefeitura da Ci-
dade do Rio de Jansiro.

O PREFEITO DA CIDADE DO RIO DE JANEIRD, no uso de suas atri-
buigies legais,

COMNSIDERANDO o novo Modelo de Gestio de Alio Desempenho da
Prefeitura do Rie de Janeino;

CONSIDERANDO a grande gama de servigos prestados pela Prefeitura
nos seus diferentes argaos;

COMNSIDERANDO o grande volume de dados gerados, muitos deles nao
estruturados, tratados pela Prefeiiura compartimentalizados por diferen-
tes orgdos;

COMSIDERANDO a complexidade deos problemas e analises a serem
resohvidos;

CONSIDERANDOD & responsabilidade da Prefeitura de buscar sempre
uma prestacio mais eficiente e eficar de servigos plblicos ao ddad3o;

CONSIDERANDO a transversalidade das politicas plblicas & necessida-
die de buscar sinergias, comelacies = alavancas entre informacdes provi-
das pelos diversos orgaos;

DECRETA:
Art 1.7 Fica crniada, na estrutura organizacional da Secretana Municipal da
Casa Civil — CASACIVIL, a area de BIG DATA: PENSA - SALA DE IDEIAS,

CAPITULO
Do Objetivo

Art 290 PEMNSA - SALA DE IDEIAS temn como finalidade pesquisar, anali-
sar, avaliar comelagdes e definir aghes de impacto a partir do cruzamento
dos diferentes bancos de dados disponiveis deniro e fora Prefeitura com
o objetive de aprimarar a prestagio de senvicos ao cidadao.

FParagrafo unico. O PENSA - SALA DE IDEIAS devera frabalhar em per-
manente parceria com o Instituts Pereira Passos — IPP e sua respectiva
Diretaria de Informagdes da Cidade e a Empresa Municipal de Informatica
— IPLAMRIC.

CAPITULD Il
Das Atribuigtes

Art 3% Compete a equipe PENSA - SALA DE IDEIAS:

| - Entender o5 servigos prestados pela Prefeitura bem como seus de-
safios;

Il - Trabalhar com a ampla base de dados da Prefeitura, estruturados ou
nao, orundos dos diversos Grgaos municipais;

Il - Dar suporte de analise de dados aos times dos diferentes ongdos na
busca de novas solugdes;

I\ — Apontar possiveis solugdes sos gestores da prefeitura para problemas:



W - Definir & implementar plancs de agda, estruiurais  tecnaologicos, para
ser reconhecido como area de vanguarda em BIG DATA;

W1 - Inowar nas solugies propostas;

Wil - Criar comvénios com universidades, instiuicdes & empresas quando
s fizer necessarno e que tragam conhecimento e inovagio para os pro-
cessos em questac:

VIl - Formar profissionais da area de BIG DATA.

CAPITULO NI
Da Estrutura

Art 4% O PENSA - SALA DE IDEIAS funcionara fisicaments em uma sala
especial no Centro de Operagdes da Prefeitura - COR

Art 59 A equipe de cientisias de dados devera ser ocupada preferencial-
mente por profissionais orfundos de dreas técnicas em sua formagio com
Mestrado afou Doutorado.

Art. §° Este Diecreto entra em vigor na data da sua publicagio.
Rio de Janeiro, 3 de junho de 2013; 448° ano da fundagio da Cidade.
ECUARDO PAES

DECRETO N° 37216 DE 3 DE JUNHO DE 2013

Modifica o Decreto n® 36.861 de 25 de margo
de 2013.

O PREFEITD DA CIDADE DO RIO DE JAMEIRD, no usoe de suas atribui-
gies legais, & tendo em vista o disposto nos artigos 5°, alinea ™", & o &
do Diecreto-Lei n.® 3.365, de 21 de junho de 1841, com a redagio que lhe
deu a Lei Federal n® 8.785, de 29 de jansiro de 1590,

DECRETA:
Art. 1° Fica revogado o artigo 4* do Decreto n® 36,061 de 25 de margo
de 2013,

Art. 2 Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagio.
Rio de Janeiro, 3 de junho de 2013; 44%° ano da fundagSo da Cidade.
ECUARDO PAES
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ANEXO VIII — DECRETO DE ACESSO AOS DADOS PARA O

PENSA

ATOS DO PREFEITO

DECRETO N° 37540 DE 13 DE AGOSTO DE 2013

Revoga o Decreto n® 37.490, de 07 de
agosto de 2013.

0 PREFEITO DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO, no uso de suas atribui-
poes que Ihe sdo conferidas pela legislagdo em vigor e,

DECRETA:
Art. 1° Fica revogado o Decreto n® 37.490, de OF de agosto de 2013, com
efeito repristinatario ao Decreto n® 36.968 de 02 de abril de 2013.

Art. 2° Este Decrato entra em vigor na data de sua publicago.
Rio de Janeiro, 13 de agosto de 2013; 449° ano da fundago da Cidade.
EDUARDO PAES

DECRETO N° 37541 DE 13 DE AGOSTO DE 2013

Dispde sobre o acesso acs dados da Admi-
nistragc Direta e Indireta da Cidade do Ric
de Janeiro, pela equipe do Big Data - "PEN-
S4 - SALA DE IDEIAS®.

O PREFEITO DO RIO DE JANEIRO, no uso de suas atribuigdes que Ihe
s8o atribuidas pela legislagdo em vigor, &

CONSIDERANDO a criag3o da area de Big Data - "PENSA - SALA DE
IDEIAS® pelo Decreto W 37215, de 03 de junho de 2013,

CONSIDERANDOC ser necessarnio para a produg o de agbes de impacto que
a érea de Big Data - *PEMSE - SALA DE IDEIAS® tenha acesso aos dados
produzidos pela Administragdo Direta e Indireta da Cidade do Rio de Janeino;

COMSIDERANDO gue compete & area de Big Data - “PENSA - SALA DE
IDEIAS® trabalhar com a ampla base de dados da Prefeitura, estruturados
ou ndo, orundos dos diversos argdos municipais, conforme descrito no
inciso || do artigo 3.7 do Decreto n.® 37.215M13.

DECRETA:

Art. 1.° Todos os drgios da Administragdo Direta e Indireta da Cidade
do Rio de Janeiro deverdo franguear, de forma célere & ndo burocratica,
0 acesso a seus bancos de dades quando solicitado pela equipe do Big
Data - "PENSA - SALA DE IDEIAS™.

Paragrafo Unico. Em caso de dividas guanto a limites e restrigoes na disponi-
bilizag&o dos bancos de dados, o orgéo solicitado devera submeter, no prazo
de até 5 (cinco) dias, o pedido & Secretarda Municipal da Casa Civil - CWL
para decisio, fundamentando as razdes para a ndo liberagio dos dados.

Art. 2° Os drgos da Administragio Direta e Indireta do Municipic do Rio
de Janeiro deverdo articular esforgos conjuntaments, contando com apoio
do Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos — IPP e sua respectiva
Diretoria de Informagdes da Cidade e a Empresa Municipal de Informatica —
IPLANRIO para o efetivo cumprimento do disposio neste Decreto.

Art. 3.2 Este Decreto entra em viger na data de sua publicagio.
Rio de Janeiro, 13 de agosto de 2013; 449° ano da fundagdo da Cidade.
EDUARDO PAES



