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Resumo

No atual contexto da Nova Era Digital (ou Era Big Data), informacf8es surgem com
cada vez maior volume, variedade e velocidade, estd cada vez mais complexo
estruturar processos e métodos para realizar analitica digital de uma forma organizada
e fluida. Nao bastasse a ja inerente complexidade, algumas organizacdes possuem
até um certo receio e dificuldade em identificar se estdo prontas ou ndo para se
aventurar nesta fselvad de novas tecnologias, de siglas e de produtos de Big Data. E

convenhamos, pode parecer realmente assustador.

E com o intuito de desmistificar essa complexidade toda e essa necessidade de
possuir uma fmaturidadeo prévia que € proposta a metodologia apresentada neste
trabalho, esta que serve tanto para (1) anal i sar a qué prmmaadetdrmirdidao 0
organizacao tem para realizar projetos de analitica digital e de Big Data, quanto para

(2) auxiliar no processo de gestédo e implementacao de projetos nesta area.

Para fundamentar a construgdo da metodologia, foi feita revisdo bibliografica de
modelos de maturidade existentes e ja difundidos, como Quality Management Maturity
Grid (Croshby, 1979), Capability Maturity Model for Software 1 CMM (PAULK et al,
1993) e o Prosci Change Management Maturity Model (2004), além do livro
ACompeting on Analytics: nHhhe ddewlh®aiasncDhavemnp &
Jeanne Harris (Harvard 2007), que é mais direcionado ao tema de analitica nas

organizagoes.

Por fim, apresenta-se um resumo enfatizando o porqué vale a pena investir em
iniciativas e processos de analitica digital, assim como os provaveis desafios que
serdo encontrados nessa jornada. Além disso, ao apresentar algumas limitacées ja
conhecidas do modelo e sugestdes de melhorias que podem ser estudadas e
implementadas, sdo abertas janelas para a evolucdo futura deste trabalho e da

analitica digital nas organizacées.
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Abstract

In the current context of Big Data Age, where information appears each time with
increasing volume, variety and velocity, structuring processes and methods for perform
digital analytics in an organized way is getting increasingly complex. Besides this
complexity, some organizations find some difficulty to identify whether they are ready
or not to venture into this "jungle" of new technologies, acronyms and Big Data
products. It can be scary, we know.

In order to demystify this complexity speech and this need of previous maturity that this
w o r knétlsodology is developed and presented. It can be used either (1) to analyze
an organization "readiness" to implement digital analytics and Big Data projects, and
either (2) to assist when managing and implementing projects in this area.

The basis of this methodology are a literature review of some well-known maturity
models, like: Quality Management Maturity Grid (Crosby, 1979), Capability Maturity
Model for Software - CMM (Paulk et al, 1993) and the Prosci Change Management
Maturity Model (2004), and the book "Competing on Analytics: The New Science of
Winning" by Thomas Davenport and Jeanne Harris (Harvard 2007). The last one is

focused on organizations that compete using Analytics.

Finally, we present a summary emphasizing why it is worth investing in digital analytics
initiatives and processes, as well as the most likely challenges that will be found during
this journey. In addition, some known limitations of the model and suggestions for
improvements that can be studied and implemented are presented, in order to open
new windows for the future development of this work and digital analytics in

organizations.

Vi
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1. INTRODUCAO

Todos os dias séo criados 2,5 quintilhdes de bytes de dados - tanto que
90% dos dados no mundo hoje foram criados nos dltimos dois anos.
Esta informagdo vem de toda parte: sensores usados para coletar
informacdes sobre o clima, mensagens em sites de rede social,
fotografias e videos digitais, registros de compra, transacdes
financeiras, sinais de telefone celular e GPS para citar alguns. (IBM,
2013)

Os dados publicados pela IBM* retratam 0 momento que estamos vivendo: a cada
segundo, milhares de informacdes estdo sendo compartilhadas em todo mundo
através de sistemas, sensores e principalmente pela internet. A tecnologia sem fio
proporcionou a criacdo de produtos conectados a internet que sdo capazes de
fornecer informacgdes em tempo real sobre eles. O conceito de Internet das Coisas
(IoT, Internet of Things) possibilita a interferéncia na cadeia de producdo para
reduzir custos e poder atender as necessidades dos clientes de maneira mais
eficiente. O 7° estudo anual da EMC (2014), publicado em abril de 2014, reforca

este momento.

Com pesquisa e andlise da IDC o nimero de dispositivos ou coisas
gue podem ser conectados a Internet esta se aproximando de 200
bilhdes, com 7% (ou 14 bilhdes) jA& conectados a Internet e se
comunicando por meio dela. Hoje, os dados desses dispositivos
conectados representam 2% dos dados do mundo inteiro. A IDC
agora prevé que, até 2020, o numero de dispositivos conectados
chegarda a 32 bilhdes i representando 10% dos dados mundiais.
(EMC, 2014)

Segundo COSTA (2013, p.8), ftonvencionou chamar de Big Data todo esse
conjunto de dados digitais, e a expectativa que existe em torno dele justifica-se
pela suposicdo de que essa grande quantidade de dados possa nos trazer
informacg0des inéditas e relevantes sobre fendbmenos ainda pouco explicados.o As
empresas estdo entendendo que se souberem gerenciar o volume de dados que
possuem, com o volume de dados digitais disponiveis no mundo, poderdo ganhar

competitividade, conhecer melhor seu cliente, gerar novas receitas e inovar em

1. IBM, 2013
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produtos e processos.

O desafio para as companhias é conhecer o seu grau de maturidade para poderem
comecar um projeto envolvendo analitica digital num contexto de Big Data. A
Figura 1, elaborada por COSTA (2013) ilustra os agentes envolvidos em um

projeto de Big Data.

Gestdo Sistémica
das Organizagdes

Figura 1: Ecossistema Big Data
Fonte: COSTA (2013)

Estes agentes sdo os seguintes, comecando da parte inferior da Figura 1 em

sentido horario:

e Diversas fontes de dados: como pessoas, objetos conectados a internet i
conceito de Internet das coisas (loT), informagbes em sistemas que

controlam o transito, clima, bancos, etc.

e Aparelhos para captacdo de dados: como sensores espalhados pela
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cidade, antenas, cémeras fotograficas e de video, computadores e
celulares, estes agentes sao capazes de modificar os dados para que seja

possivel transmitir e armazena-los.

e Requisitos para fazer a analitica e ferramentas capazes de analisar e

processar grandes volumes de dados.

e Formas de visualizacdo: a partir das necessidades de cada projeto criado
dentro do Ecossistema Big Data sera possivel definir formas de
visualizagcéo de acordo com o tipo de dado analisado.

Ter consciéncia deste ecossistema é o primeiro passo para entender o grau de
maturidade que a empresa se encontra para desenvolver um projeto de Big Data.
A empresa tem acesso a todas as informacgdes necessarias ao seu projeto? Possui
formas de captar as informacdes que precisa? Possui as ferramentas necessarias
para processar as informagdes? Sabe a forma que precisa visualizar seus dados?
A alta gestdo tem consciéncia da relevancia do projeto? Muitas perguntas

precisam ser feitas e respondidas.

Nesse contexto, sdo utilizados os modelos de maturidade, que sdo metodologias
(ou ferramentas) cuja finalidade reside em auxiliar as organizagdes na avaliacao de
suas competéncias dentro de determinado dominio, para que, conhecendo o nivel
em que se encontram, possam implementar projetos nesta area. Além disso, os
modelos auxiliam na priorizacdo de medidas a tomar para o desenvolvimento dos

projetos.

Embora muitos dos modelos estudados para a composi¢do desse trabalho sejam
chamados de modelos de maturidade, optou-se por adotar a nhomenclatura de
i mo d e | pmontidaeo |, u maue ¢ possivel atuar com projetos de Big Data e
analitica digital mesmo que ainda nao haja maturidade para tal. Serve também
para mostrar de forma positiva que se a empresa (ou organizacdo) ainda néo
estiver pronta, ela pode i e deve i se estruturar para atuar nesse campo. Ou seja,
a analitica digital (ou andlise de dados, ou Big Data, chame como quiser) cada vez
mais deve ser explorada por todas organizacées que pretendem ndo apenas

sobreviver, mas se destacar na Era Digital. Basta projetar seu caminho.

Com o intuito de auxiliar as organizagdes nesta jornada, serd apresentada uma

metodologia para analisar o grau de prontiddo em que uma determinada



!

centro de
inteligéncia em

organizacao se encontra para desenvolver um projeto de Big Data, assim como

orientar a implementacao de um projeto voltado para a analitica digital.

No capitulo 2, serd feita a revisdo de trés modelos amplamente difundidos na
literatura e mercado: Maturidade Organizacional - Quality Management Maturity
Grid (Crosby, 1979), Capability Maturity Model for Software i CMM (PAULK et al,
1993) e o Prosci Change Management Maturity Model (2004). Além disso, sera
fetaa revis«o bibliogr8fica do |ivro ACompetin

Winningod de Thomas Dav@®@port e Jeanne Harris

Apo6s a revisdo dos modelos existentes, apresenta-se (no capitulo 3) a proposta da
METODOLOGIA PARA ANALISE DE PRONTIDAO E IMPLANTACAO DE
PROJETOS E PROCESSOS DE ANALITICA DIGITAL E BIG DATA, que da titulo a
este trabalho. Neste capitulo, é detalhado o macroprocesso utilizado para a analise
de prontiddo e implementacéo de projetos de Big Data, assim como a explicagdo
dos conceitos de Nivel de Prontiddo, Matriz de Prontiddo e do Modelo para a
analise de Prontidao.

Como conclusao, no capitulo 4, encontra-se um resumo dos beneficios esperados
ao utilizar esta metodologia, assim como as limitacdes do modelo atual e alguns
desafios para trabalhos futuros, abrindo horizontes aqueles que, como nds, se

interessam pelo tema. Boa leitura!
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisado bibliogréafica neste trabalho tem por objetivo apresentar trés modelos de
maturidade que séo referéncia para diversos estudos sobre o tema. Estes modelos
tém em comum a divisdo dos cinco niveis de maturidade e uma visdo evolutiva de
apropriacdo dos temas estudados. O modelo de prontiddo desenvolvido neste

trabalho segue também estes dois critérios.

Na sequéncia sera feita a revisdo bibliografica do livro fCompeting on Analytics:
The New Science of Winningb de Thomas Deanne mHarres,r dnde
descrevem a importancia da capacidade analitica dentro das organizacfes e
propdes um modelo semelhante aos nives de maturidade. Este livro foi
fundamental no desenvolvimento deste trabalho, pois retrata muito bem as

organizacdes que tem sua estratégia voltada para analitica de dados.
2.1. Modelo: QUALITY MANAGEMENT MATURITY GRID

Philip Crosby publicou em 1979 o livro Quality Is Free, apés 14 anos como vice-
presidente de uma empresa de telefonia. Apresentou neste livro o0 grau de
maturidade para melhoria nas praticas em gerenciamento da qualidade nas

organizacoes.

O grau de maturidade em gestdo da qualidade de Crosby (1979) possui 6
categorias de medicdo avaliadas dentro de 5 niveis de maturidade: Incerteza,

Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e Certeza.

No quadro a seguir, adaptado do modelo de Crosby (1979) por Bramont (2012)

estao descritos os critérios de avaliagdo de cada categoria de medicgao.
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(%) as vendas

real é ~ 20%.

€ ~18%.

€ ~12%.

€~ 8%

Categoria de | Estagiol — Estagio 2 — Estagio 3 — Estagio 4 — Estagio 5 -
medicao Incerteza Despertar Esclarecimento | Sabedoria Certeza
Compreensido | Qualidade é A alta geréncia Apos a adogido Alta geréncia Qualidade é
e atitude da considerada reconhece que de um programa | participa do considerada uma
geréncia. responsabilidade | gerenciamento de melhoria da gerenciamento parte essencial
apenas do da qualidade qualidade, da qualidade e da organizagio.
departamento de | pode ter valor. comeca a haver entende seus
qualidade. Nio mas nio esta real aprendizado | principios.
ha compreensio | disposta a na companhia. Gerentes
da qualidade investir dinheiro | Alta geréncia reconhecem seu
como uma ou tempo para passa a ser mais | papel em
ferramenta implementa-la estimuladora e constantemente
gerencial. colaborativa. melhorar os
padrdes de
qualidade.
Status de Qualidade esta E nomeado um O departamento | O lider da O departamento
qualidade da oculta na lider de de qualidade e qualidade ocupa | de qualidade
organizagio produgio ou qualidade. mas a | seu lider funcio de esta diretamente
engenharia. Nio | funcio ganham diretoria na representado no
ha mspecio. permanece nas relevancia. empresa. Conselho de
Apenas areas de passando a se Sistemas Administragdo.
avaliacdo e produgio ou reportar efetivos
classificacio. engenharia. diretamente a garantem que
Enfase continua | alta sejam adotadas
em classificar e administracio. agdes
selecionar preventivas e
produtos. seja relatado o
padrio de
performance.
Resolugdo de Problemas sio Equipes sdo Sio Ha sistemas Com raras
problemas combatidos orientados a estabelecidos efetivos de excecdes, 0s
quando ocorrem. | enfrentar os processos para gerenciamento problemas sio
problemas comunicar da qualidade. prevenidos.
principais de medidas que permitem a Todos os
qualidade, mas corretivas. identificacio fenémenos e
nio sio Problemas sio precoce de excegdes sdo
solicitadas resolvidos de problemas. conhecidos pela
solucgdes de forma Todas as companhia.
longo prazo. estruturada e funcdes
transparente. relacionadas a
qualidade sdo
abertas a
melhorias.
Custo de Desconhecido A companhia A companhia A companhia A companhia
qualidade pela registra 3%. registra 8%, registra 6.5%. registra o custo
proporcional organizagio. O enquanto o real enquanto o real enquanto o real real. que é de

~2.5%.

Agdes para Nio ha Restrita a agdes Em todos os O programa de Melhoria de
melhoria da atividades motivacionais de | departamento e melhoria da qualidade é uma
qualidade estruturadas para | curto prazo. atividades da qualidade é atividade
aprimoramento organizagdo sdo | repetido para se habitual e
da qualidade. adotadas as manter a periodica.

quatorze agdes prioridade no

sugeridas por tema. Alguns

Crosby (1979) gerentes sdo

para melhoria da | convocados para

qualidade. treinamento de

Todas as reciclagem.

pessoas da

companhia

entendem e

aplicam as 14

agoes.
Declaracio “Nio sabemos “E necessario “Por meio de “Prevengio de “Nos sabemos
tipicamente por que temos termos sempre compromisso defeitos € uma por que nio
ouvida na problemas com problemas com gerencial e parte rotineira temos problemas
empresa qualidade ™ qualidade?” melhoria da de nossa com qualidade.™

qualidade. operagdo.”

estamos

identificando e

resolvendo

0S50S

problemas.”

Tabela 1: Matriz de Maturidade em Gerenciamento da Qualidade.

Fonte: Bramont (2012) Adaptado de Crosby (1979, p.50-51)
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Segundo Bramont (2012), o trabalho apresentado por Crosby proporcionou alguns
avancos importantes ao tema modelos de maturidade:

. Dentro de uma mesma organizacdo, funcdes, departamentos
ou areas podem estar em diferentes estagios de maturidade;

o Repeticdo e padronizacdo podem ser atributos importantes no
conceito de maturidade organizacional,

. E possivel haver elementos quantitativos na mensuracdo de
maturidade;
. Niveis de maturidade podem ser utilizados como base

comparativa para organizacg6es distintas.

Destaca-se no estudo de Crosby o fato de ele dizer que uma mesma empresa
pode possuir departamentos com niveis diferentes de maturidade para um
determinado tema. Em projetos de Big Data é importante o alinhamento entre Tl e

alta gestao para que seja garantido um resultado de sucesso.
2.2. Modelo: CAPABILITY MATURITY MODEL FOR SOFTWARE i CMM

O modelo Capability Maturity Model for Software i CMM (Paulk et al. 1993) teve
inicio em 1986 com um pedido da Marinha Americana ao Software Engineering
Institute T SEI para que desenvolvessem um método de avaliagdo dos

fornecedores de software para o governo norte- americano.

Em 1987 Watts Humphrey, engenheiro de software aposentado da IBM,
trabalhando no Software Engineering Institue, inspirado pelo modelo de
maturidade de Philip Crosby publicado em seu livro Quality is Free (Crosby 1979),
desenvolveu um questionario como ferramenta para fornecer as organizagées uma
forma de caracterizar a maturidade em seus processos de software. Este
guestionario evoluiu para o modelo Capability Maturity Model for Software i CMM.
Este se baseia em conhecimentos adquiridos apés 4 anos de extenso trabalho em

avaliacdo de empresas de software utilizando o questionario de Humphrey.

Assim como o modelo de Crosby, o CMM também é organizado em cinco niveis.

Como se pode ver na figura abaixo.
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Melhoria continua Otimizacdo

(5)

Processo previsivel Gerenciado

(4)

Processo consistente

e padronizado Definido

3)

Processos

disciplinados Repetivel

()

Inicial

(1)

Figura 2: Cinco Niveis de Maturidade em Processo de Software do CMM
Fonte: Adaptado de Paulk et al (1993)

As setas da Figura 2 indicam o resultado de a¢des de melhoria em cada etapa de

maturidade. As cinco etapas séo, segundo Paulk (1993):

1.

Inicial: nesta etapa os processos séo caracterizados como ad hoc, sem
planejamento e o sucesso muitas vezes depende do esforco de algumas

pessoas, ultrapassando prazos e orgcamento.

Repetivel: 0s processos bésicos estdo registrados e permitem
acompanhamento de custos e prazos. H4 uma disciplina capaz de replicar

melhores préaticas em projetos similares.

Definido: os processos de gestdo e engenharia estdo documentados,
padronizados e integrados a um macroprocesso da organizacdo. Estes

processos séo aplicados de forma adaptada a todos os projetos.

Gerenciado: sdo estipuladas metas de qualidade para os processos de
software e produtos, com a finalidade de controlar e conhecer os

processos.

Otimizacdo: melhoria continua nos processos e capacidade de aplicar

ideias inovadoras e novas tecnologias.
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O modelo CMM néao indica como fazer para se passar de um nivel para outro, mas

sim o que fazer.

A estrutura do CMM esta ilustrada no esquema da figura 3.

[ Niveis de Maturidade ]]
A \

indicam contém
rd 5 \

Processos-chave ]}

/ \
atingem organizado por

P N

Caracteristicas
Objetivos
comuns

v & N
estabelecem contém

P \

[ Principais praticas B

>3
descrevem

P

Capacidade do
processo

Implementagdo ou
Institucionalizagdo

Infraestruturaou
atividades

Figura 3: Estrutura do CMM
Fonte: Adaptado de Paulk et al (1993)

Segundo Bramont (2012) cada nivel de maturidade (exceto o nivel 1) € composto
de diversos e exclusivos processos-chave, os quais indicam as areas que devem
ser priorizadas por uma organizacdo que deseja aprimorar seu macroprocesso de

software - e, assim, atingir gradativamente novos niveis.

Processos-chave possuem objetivos atrelados que quando alcancados em
conjunto possibilitam subir para um novo nivel de maturidade. O modelo detalha as
principais préaticas para se alcancgar todos os objetivos de cada nivel de maturidade

para que 0s processos sejam institucionalizados.

Segundo Bramont (2012), o modelo CMM proporcionou alguns avangos

importantes ao tema modelos de maturidade:

. Estabeleceu um paradigma estrutural de modelo com niveis de
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maturidade detalhadamente caracterizados, metas objetivas e um
método de avaliagcdo abrangente;

. Evidenciou a institucionalizacdo de boas praticas como um
atributo relevante da maturidade organizacional;

. Prop6bs uma relacdo direta entre previsibilidade de
desempenho e visibilidade gerencial com maturidade organizacional;

o Instituiu a possibilidade de um modelo de maturidade poder ser

utilizado como ferramenta de sele¢éo para contratacdo de empresas.
Big Data ainda é considerado um tema bastante novo e desafiador para muitas
organizagdes. A possibilidade de um modelo de prontiddo ser utilizado como
ferramenta de selecdo para contratacdo de empresas prestadoras de servigo se
mostra bastante pertinente ao trabalho aqui proposto. E pode dar a empresa
contratante mais seguranga no momento de desenvolver um projeto de Big Data

em parceria com uma empresa contratada.
2.3.Modelo:PROSCI 06 S OWANAGEEENT MATURITY MODEL

Outro modelo consultado para o desenvolvimento da matriz de prontiddo aqui apresentada
foi 0 Proscib6s Change Ma20e4) €msinét umaMentpresa ide
pesquisa com foco em gestdo da mudanca fundada em 1994 nos EUA. Seu modelo de
maturidade foi construido a partir de um estudo realizado em 2004 que contou com 180
individuos. Esses individuos responderam onde suas organiza¢des estavam na época em
relagcdo a matriz desenhada, qual era sua ambi¢do de maturidade para o futuro e como o
modelo seria util para eles. O modelo possui cinco niveis de maturidade, que védo desde

inexistente até competéncia organizacional, conforme a tabela abaixo:
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Prosci® Change Management Maturity Model

Change management competency is Continuous rgggt;ﬁ'
L 15 Organizational evident at all levels of the organization and process regpons‘rvenjéss
eve Competency is part of the organization's intellectual improvementin and project
property and competitive edae place St
Ry Organization-wide standards and methods <
Organizational : Selection of
Level 4 are broadly deployed for managing and
Standards leading change commen approach
: Comprehensive approach for managing
Multiple Phiies : z 2 Examples of best
Level 3 5 change is being applied on muttiple projects ! ;
Projects within organization practices evident
L 12 Isolated Some elements of change management h{ggzg Lfe%m
eve Projects are being applied in isolated projects iconeEttly
Ad hoc or : : People-dependent leoject f:ltuereOf
Level 1 Littie or no change management applied | without any formal | P :
Absent practices or plans turnover and
productivity loss

@ Prosci Inc. All ights reserved.

Tabela 2: Proscid €hange Management Maturity Model
Fonte: Prosci (2004)

O modelo apresenta, para cada nivel, sua descricdo acompanhada de caracteristicas que
auxiliam no reconhecimento da maturidade em organizagdes que sejam alvo de andlise.
Apresenta ainda uma explicagdo de quando se utiliza gestdo da mudancga para cada nivel,
como as agles se integram e 0s principais passos para alcancar o proximo nivel e

maturidade.

O estudo concluiu que a grande maioria dos participantes estava até o nivel 3 de

maturidade e que o modelo seria Util de diversas formas, tais como:

e Ferramenta de comunicacdo nas organizacdes;
e Guia para programas de gestdo da mudanca;
e Mecanismo de suporte a melhoria continua;

e Ferramenta para sensibilizacdo de executivos.

ApGs a revisdo destes conhecidos modelos de maturidade, houve a necessidade de
pesquisar sobre alguma referéncia que tratasse de maturidade com um foco maior na
competéncia analitica, que é uma das principais importancias e utilizagdes do conceito de
Big Data. Foi assim que se encontrou a bibliografia intitulada de Competing on Analytics,

que sera revisada a seguir.

11
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2.4. Livro: COMPETING ON ANALYTICS: THE NEW SCIENCE OF WINNING

No final de 2005 Thomas Davenport e Jeanne Harris realizaram uma pesquisa

entrevistando 371 profissionais de corpora¢gfes de médio e grande porte com o

intuito de descobrir AO que faz de uma organi
pesquisa resultou no livro iCompeting on Analytics: The New Science of Winningo

de 2007. O publico da pesquisa era formado por executivos de negécio, executivos

de Tecnologia da Informacao, Chief Information Officers, Chief Financial Officers e

Chief Executive Officers, que tinham como missao responder a perguntas que

ajudavam a identificar qual era a capacidade analitica de suas organizacdes.

2.4.1 Os Quatro Pilares das Empresas Competidoras Analiticas

Como resultado da pesquisa, foram identificados quatro atributos chave (pilares)
das organi za- »es cl asdiifdioad acda sdSacadstes 0sé @ ® np
quatro pilares: capacidade distintiva, empresa amplamente analitica,
comprometimento da alta gestdo e ambicdo em larga escala. As empresas
verdadeiramente bem posicionadas exibiam todos os pilares, enquanto que as
menos evoluidas em capacidade analitica apresentavam apenas um ou, ho

maximo, dois destes pilares, que estao ilustrados na figura abaixo.

.
1111

Figura 4: Pilares da Competicdo Analitica
Fonte Adaptado de DAVENPORT (2007)
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1° Pilar: Capacidade Distintiva (Distinctive Capability): Suporte a uma estratégia

diferenciada.

Organizacbes que utilizam a analitica com a finalidade de dar suporte a uma
estratégia diferenciada tendem a se destacar dos competidores e a assumir uma
posicao diferenciada no mercado. A estratégia de capacidade diferenciada pode
variar em cada organizacao e industria, podendo ainda envolver as mais diversas
areas de negécio (cadeia de suprimentos, pricing, gestdo da receita, atendimento
ao cliente ou recursos humanos). Alguns exemplos de organizagdes que utilizam de
uma estratégia diferenciada de analitica sdo Wal-Mart, NetFlix e General Motors,
cada qual com sua estratégia de capacidade diferenciada especifica (distribuicéo,
previsdo de preferéncia dos clientes e cadeia produtiva, respectivamente).

Obviamente que nem todas as organizacbes possuem uma estratégia de
capacidade diferenciada. Estas, usualmente, sofrem no mercado competitivo. Sem
uma capacidade di f er enci ada, nNn«o se pode ser uma ficC
vez que nao existe processos ou atividades claros para que a analitica dé seu

suporte.

Também acontece de algumas organizagfes possuirem uma estratégia de
capacidade diferenciada, porém nao terem a capacidade e o suporte analitico. Se
uma organizagdo toma decisfes estratégicas baseada em intuicdo ou experiéncias
passadas nao faz sentido também tentar competir utilizando andlises e decisbes

baseadas em fatos, uma vez que a alta direcdo néo valoriza este tipo de decisdes.

O ultimo ponto sobre este pilar € que a analitica deve estar focada justamente na
capacidade estratégica diferenciada da organizacao, ou seja, naquele quesito que é
0 mais critico e importante para o sucesso do negécio. Mesmo assim, nota-se que,
com o tempo, a capacidade analitica tende a se expandir para outros dominios e

areas uma vez que o foco principal ja esta plenamente atendido pela analitica.

2° Pilar: Empresa Amplamente Analitica: Abordagem organizacional para a gestéo

da analitica.

Organi za-»es que s«o0 Acompetidoras anal 2ticas
unidades e geréncias possuem a mesma politica organizacional para a gestdo da

analitica.

13
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Os t«o conhecidos fisilosd ou Afeudosod de an§8l
em muitas organizac¢des tornam a implantacao de uma abordagem transversal para

a gestao da analitica em algo praticamente impossivel. Casos onde apenas uma

pessoa da equipe ou apenas alguns departamentos possuem capacidade analitica

as decisbes tendem a ser tomadas de forma parcial ou sem dispor de todas as

i nforma-»es necesss8rias. Al ®m di sso, ocorre
ver s»es da ver dade o /departanesto utiliaad suas ibaseside 2 d u o

dados, suas métricas e seus critérios.

Uma das solucdes para estas questdes € o estabelecimento de um BICC (Business
Intelligence Competency Center), ou WACC (Web Analytics Competency Center),
ou, atualmente, um BDCC (Big Data Competency Center), ou seja, uma area que
realize a Governanca da Analitica de uma forma transversal garantindo a

abordagem da gestéo da analitica na organizagao.
3° Pilar: Comprometimento da Alta Diregéo.

Para a adocdo do pilar anterior (abordagem organizacional para a gestdo da
analitica) sdo necessarias mudancas na cultura, nos processos, no comportamento
das pessoas e em habilidades de multiplos membros da organizagdo. Uma vez que
mudangas ndo ocorrem por acaso (ou por acidente), elas devem ser lideradas pela
alta direcdo e pelos executivos seniores. Quando estes possuem paixdo pela
analitica e por decisdes baseadas em fatos, a mudanca ocorre de forma mais
natural através do exemplo. Num cenario ideal, o proprio CEO ou presidente da
organizacao deveria defender internamente e publicamente o direcionamento para

a Acompeti-«o anal2ticabo.

Sem o empurrdo do topo, é raro encontrar casos de organizacdes que realizaram
as mudancas culturais necessarias para setornaruma fAcompeti dora anal 2
pesquisa de Davenport, nenhum exemplo foi encontrado sem que houvesse o
suporte da alta direcdo. O mais préximo disso foram casos onde um lider
departamental ou diretor funcional conseguiu arquitetar uma mudanca orientada
para a analitica em seus préprios departamentos. Fica claro que qualquer mudanca
transversal (cross funcional) depende de suporte e atencéo da alta direcéo a fim de

coordenar os esforgos em unidades ou diretorias separadas.

14



@

centro de referéncia em
inteligéncia empresarial

4° Pilar: Ambicéo de larga escala.

O ultimo pilar que defineseumaorgani za- «xo0 ® uma Acompetidor a
resultados que ela almeja alcancar. Os respondentes da pesquisa que se
engquadravam neste grupo haviam apostado seu sucesso em estratégias baseadas

em analitica e em fatos e dados. Eram estratégias bastante l6gicas e racionais.

O resultado da competicdo analitica pode ser mensurado através de ganhos em
receita, participacdo de mercado (market share), lucro e fidelidade dos clientes. Se
uma organizagdo ndo enxerga mudangas nestes indicadores, ela ndo esta

competindo analiticamente.

Dos quatro pilares descritos acima, certamente o mais importante deles é o
comprometimento da alta gestdo, pois, a partir dele, os demais podem ser tornar
possiveis. Isso fica claro em casos de algumas empresas que iniciaram ou
receberam CEOOGs com foco em anal 2tica e gu
organizacdes competidoras em analitica. E o caso do NetFlix, da Amazon e da

Harrahoés, por exempl o.

2.4.2 Definindo o nivel de competi¢&do analitica ou os cinco estagios da capacidade

analitica organizacional.

Se estes quatro fatores sdo os pilares ou os fatores que definem se uma
organizacdo é uma competidora em analitica, entdo podemos definir niveis de
acordo com quéo bem uma dada organizag&o possui ou ndo estes pilares. Para tal,
Davenport identificou os cinco estagios da capacidade analitica organizacional,

como visto na figura a seguir.

15
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Estagio5
Competidores
Analiticos

Estagio 4
Empresas Analiticas

Estégio 2
Analitica Localizada

Figura 5: Os cinco estagios de capacidade analitica organizacional
Fonte: Adaptado de Davenport (2007)

Como no modelo CMM (Capability Maturity Model, descrito no item 2.2), utilizado
para definir a maturidade em desenvolvimento de software, estes estagios podem
descrever a trajetéria que uma organizacdo pode seguir desde um cenario onde a
capacidade analitica inexiste até o nivel 5, se tornando uma verdadeira competidora

analitica.

As organizagOes que estdononivel5s «x 0 as fAcompeti doras em anal
grau de proficiéncia em cada um dos quatro pilares descritos anteriormente: suas
atividades analiticas estdo suportando uma estratégia de capacidade diferenciada,
elas estdo adotando uma abordagem organizacional e cross funcional na
organizacdo, os membros da alta direcdo sdo apaixonados por analitica e
disseminam a cultura de decisbes baseadas em fatos, sua ambicdo é de larga
escala e utiliza-se da analitica para obter resultados financeiros e qualitativos

diferenciados.

Sao exemplos de organizacbes que estdo neste nivel de maturidade: Google,
Net FI i x, Har r a h 6Mart, Yahooa Facebpok &Vazappos. Estas
organizacdes sempre aplicam suas habilidades analiticas cada vez mais
amplamente, aumentando a capacidade para além da sua estratégia de
diferenciacdo. Segundo pesquisas, estimasse que no maximo 5% das grandes
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organizacoes fazem parte deste nivel.

As organizagfes que estdo no nivel 4 (organizagbes analiticas), estdo proximas a

se tornarem competidoras analiticas, mas ainda enfrentam alguns desafios para

chegar l4. Elas tém as habilidades necessérias, mas falta-lhes um direcionamento

para competirem neste sentido. Talvez sua alta direcdo, apesar de ter o foco

analitico, ndo tenha a paixdo por competir com analitica. Ou, talvez, existam

atividades analiticas bastante amplas e evoluidas, porém sem foco para uma

estratégia de capacidade distinta.

A tabela a seguir

apresenta 0s cinco estagios da capacidade analitica

organizacional em relagdo a capacidade de inovacdo, as perguntas que estdo

sendo feitas, aos objetivos e métricas estabelecidas.

Estagio Distincéo capacidade/niveis d§ Questdes feitas Objetivo Métricas/
insights medida/valor

1 Analitcamente 5 S & LINBT NSt = 4

Debilitado
2 Analitica Local e oportunistg pode ndo
Localizada estarsuportando as

capacidades distintivas da
empresa.

3 Aspiracles Iniciar esforgcos para ter mais

Analiticas dados integrados e analitica.
4 Empresas Perspectivale analitica ser
Analiticas amplamente utilizada na

empresa; capacidade de usar

analitica para obter pontos de

vantagem, sabe como passar

para o préximo nivel mas aind:
néo o alcancou.

5 Competidores
Analiticos

Analitica amplamente utilizada
na empresa; grandes
resultados, vantagem
sustentavel.

O 2| & adOrficHed A0
nosso negocio?

O que podemos fazer
para melhorar essa
atividade? Como
podemos entender

melhor nossos negécios?

O que esta acontecendo
agora? Podemos
extrapolar as tendéncias
existentes?

Como podemos usar
analitica para inovar e
nos diferenciar?

Qual é o préximo passo?
O eu mais é possivel?
Como nos manter a
frente?

Acessadados precisos Nenhuma.
para melhorar as

operacodes.

Usar analitica para ROI de aplicacbes

melhorar uma ou mais individuais.
atividades funcionais.

Usar analitica para Performance
melhorar as capacidades futura e valor de
distintivas. mercado.

Construir ampla Analitica é um

capacidade analitioa importante

analitica para direcionadorde

diferenciacéo. valor e
performance.

Analitica maxima Analitica é o

competindo totalmente direcionador

com analitica. principal de
performance e
valor.

Tabela 3: Os cinco estagios de capacidade analitica organizacional

Fonte: adaptado de Davenport (2007)
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2.4.3 Grau de Inteligéncia na tomada de decisfes.

Conforme uma or gani za- «0 avanh-a nos négomgetidera para se
anal 2ticabo, 0O grau de intelig°ncia da tomada
como é mostrado na figuraaseguir. A cada fAdegraud gque a organ
escala, um novo tipo de pergunta pode ser respondido, iniciando nas perguntas

mais simples e que apenas identificam o que aconteceu no passado e culminando

com perguntas que auxiliam na otimizacdo dos resultados mesmo com os efeitos

de variaveis adversas.

onsiderando variabilidade?
OMmMoO poaemeoao (0]

Prescritivo

em?

O que pode acontecer..! ? Preditivo

Que acdes sado necessari

Vantagem Competitiva

ario / PesquisaQual é exatamente o problem

Ad Hoc Quantos, com que frequéncia, onde?

Descritivo

O que aconteceu

—

Grau de Complexidade

Figura 6: Grau de inteligéncia na tomada de decisdo
Fonte: Adaptado de Davenport (2007)

Ao aumentar seu grau de inteligéncia, a organizacdo adquire cada vez maiores
vantagens competitivas (eixo Y). Entretanto, o nivel de complexidade e dificuldade
de gestdo fica cada vez maior, ou seja, para se tornar uma organizacao habil em
competir com analitica, antes € necessario que se aprenda a lidar com altos niveis
de complexidade. Acredita-se que, quanto maior a capacidade da organizacdo de
atuar em questdes complexas, mais madura ela seja em relacdo a sua capacidade

analitica.
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Principais erros ou omissfes para organizacdes que pretendem se tornar

competidoras em analitica:

e Foco excessivo em uma Unica dimensao da capacidade analitica (ex: investir

apenas em tecnologia);

e Tentar fazer tudo de uma sé vez, sem um foco especifico ou sem uma

estratégia de diferenciacao;

e Investimento em excesso de recursos em analises que tem baixo impacto para

0 negocio;

e Investir muito (ou pouco) em uma capacidade analitica em compara¢do com a

demanda existente;

e Escolher o problema errado para resolver (ou ndo entender o problema o

suficiente);

e Usar uma técnica analitica inadequada ou o software errado para o tipo de

problema;

e Criar aplicacGes de tomada de decisao automatica sem definir uma governanca
ou sem monitorar o resultado e as condigdes externas. Esquecer que as premissas

adotadas podem mudar com o tempo.

As referéncias bibliogréaficas citadas neste capitulo reforcam a importancia de se
conhecer o estagio em que uma organizagdo se encontra para poder realizar a
implantacdo de uma metodologia que vise a melhoria continua e o atingimento de
exceléncia organizacional em seus processos, independente do escopo destes

processos.

No proximo capitulo, sera apresentada uma metodologia para analise de prontidao
e implantac@o de projetos e processos de Big Data e analitica de dados. Inclusive,
uma das etapas da metodologia utiliza os Nifreis de Prontiddoo (para Big Data) que
seguira a pratica de dividir em cinco niveis de maturidade, como nos modelos

apresentados neste capitulo.
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3. METODOLOGIA PARA ANALISE DE PRONTIDAO E IMPLANTACAO DE
PROJETOS E PROCESSOS DE ANALITICA DIGITAL E BIG DATA

O nomadismo de nosso tempo tem a ver principalmente com a
transformacgéo continua e rapida das paisagens cientificas, técnicas,
profissionais e mentais. Mesmo se ndo nos movéssemos, 0 mundo
mudaria ao nosso redor. Mas nés nos movemos. E o conjunto cadtico
de nossas respostas produz a transformacdo geral. Sera que esse
movimento ndo pede de nés alguma adaptacdo racional e ideal? Mas
como saber gque uma resposta convém a uma questdo que se
apresenta pela primeira vez e que ninguém pensou? E por que querer
se adaptar (e adaptar a que exatamente?) quando se compreende que
a realidade nédo se coloca |4, fora de nés, preexistente, mas como o
resultado provisério do que fizemos juntos? (LEVY, 2013)

Com base na andlise dos modelos e metodologias citados no capitulo anterior, foi
proposto um macroprocesso que visa atender a dois objetivos principais:

(1) Construir um diagnéstico da situacdo atual por meio do entendimento da
organizacdo e da analise do fnivel de prontiddo0 desta organizagdo para
implantacdo de projectos de analitica digital (Big Data);

(2) Propor a implementacdo de projetos ou processos que atendam o objetivo
da organizacdo com relacdo a analitica digital (Big Data), permitindo que ela
evolua em sua prontiddo.

7

De uma forma bastante simples, este macroprocesso € composto por 3 fases,
conforme figura abaixo:

Entrevistas e

Analise de
levantamento

inicial

Prontidao

Figura 7: Macroprocesso para a analise de prontiddo e implementacéo de projetos de analitica

Fonte prépria
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Fase 11 Entrevistas e levantamento inicial

A fase inicial é composta de entrevistas semi estruturadas e busca entender,
de uma maneira bastante ampla e com um viés qualitativo, o contexto da
empresa, suas estruturas de poder, 0s principais interessados, a percepc¢éo
das pessoas sobre dados existentes e sua qualidade, seus sistemas e as

principais areas envolvidas.
Fase 21 Analise de prontidao

£ neste momento que ® apl i Estadasetamcdmat ri z de
objetivo principal identificar, apés a aplicagdo da matriz de prontiddo, em qual

fniveldepr ont i d«od a encaptwani za- «o0 s e
Fase 31 Implementagéo

Na etapa final do macroprocesso é quando se realiza a implementagédo do
projeto para atender o objetivo da organizacdo. Seja um projeto de analitica
digital, com um objetivo especifico, seja a implantacdo do projeto (e das
mudancgas organizacionais necessarias) para que seu nivel de prontidao seja

incrementado.

As fases 1 e 2 comp6em o diagnéstico da organizacdo, permitindo que acdes
possam ser desenhadas na fase 3 para solucionar os problemas da organizacéo e

permitir que ela atue em analitica digital.

Uma vez entendido o macroprocesso de uma maneira bastante ampla, podemos
prosseguir para o detalhamento de cada uma das fases e dos modelos propostos

nesta metodologia.
3.1 Entrevistas e Levantamento Inicial

Esta etapa tem por objetivo contextualizar o cenério da organizagdo com o uso de
entrevistas. E importante aqui que este contexto seja levantado com um viés
gualitativo sobre o qudao madura a organizacdo esta com relacdo ao tema de
analitica digital, por isso, estas entrevistas devem ser feitas de forma semi

estruturada.

Além disso, € importante também garantir uma visdo abrangente e realmente

avaliar a organizacdo de uma maneira sistémica. E importante que o entrevistador
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esteja atento as diferentes visbes que pessoas com papéis diferentes possuem
sobre analitica digital na organizagdo. Por exemplo, a visdo que a alta gestéo
possui sobre o nivel de maturidade da organizacdo com relagdo a analitica digital,
muitas vezes pode ser bastante diferente da percepgdo que o0s demais

colaboradores possuem sobre 0 mesmo tema.

Sendo assim, com o intuito de auxiliar o entrevistador nesta etapa, foi proposto o
fmodelopara entrevistas de | evant amegoidmarai ni ci al ¢

auxiliar na definicdo das perguntas durante a entrevista, conforme figura abaixo.

Entradas Percepcoes Saidas

Percepcéo da Alta

: Sustentabilidade do
Estratégias e Politicas do Negdcio Negdcio

Desafios e Regulamentacéo

Melhoria na tomada
) S>> e decisio

Satisfagéo dos
empregados e clientes

Diagnéstico
Global

Figura 8: Modelo para entrevistas de levantamento inicial

Fonte prépria
O modelo para entrevistas de levantamento inicial € composto de 3 partes:

1. Entradas: informacBes e analises que apresentam o momento atual da
empresa, incluindo sua estratégia, cultura, regulamentagéo, desafios futuros,
crencas e valores. As entradas devem ser coletadas no inicio das entrevistas.
As vezes sdo documentos da empresa que deverdo ser solicitados e lidos por
quem estiver realizando a entrevista. Outras vezes, serdo informacdes

levantadas na prépria entrevista

2. Percepcdes: O importante aqui é ressaltar a necessidade de levantar as diferentes
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percepcbes de pessoas com diferentes papéis na organizacdo: percepcdo da alta
gestao, percepcédo da equipe do projeto e percepcdo dos demais colaboradores. As
diferentes visGes foram propostas de forma a propiciar uma visdo mais realista da
empresa, sem privilegiar um determinado nivel hierarquico ou setor. As entrevistas
devem ser realizadas, preferencialmente, com pessoas de papéis diferentes em
momentos diferentes, também com o intuito de garantir isonomia € um menor

enviesamento da analise.

Como tratamos de percepcbes de diferentes pessoas com diferentes papéis e
niveis hierarquicos, cabe detalhar os objetivos de cada uma das visGes propostas.

e Na percepgdo da alta gestdo, o objetivo € entender as prioridades do
negécio, visdo de futuro, as mudancgas previstas e expectativas sobre a
analitica digital para a organizacdo. Para isso, fez-se necessario um roteiro
para as entrevistas com a alta gestdo, que consta no Anexo A desse

trabalho.

7

e Na percepcdo da equipe do projeto, o objetivo é entender a estrutura,
politicas, praticas e processos atuais. Também é um bom momento para
fazer um levantamento sobre a qualidade dos dados, arquitetura de
Tecnologia da Informacgédo, integracdo de bases de dados e desafios

usualmente encontrados durante processos ou projetos de analitica.

e Na percepcao dos colaboradores, o objetivo é ter uma visdo de suas
necessidades e dos potenciais usos dos resultados. Essa visdo pode ser
construida em grupos focais com base em um roteiro de entrevistas semi
estruturadas sobre o tema ou com questionarios que podem ser

respondidos em papel ou com ferramentas online de pesquisas.

Vale esclarecer que 0 sucesso desta etapa de entrevistas iniciais esta ligado a
escolha dos participantes de cada grupo. A missdo aqui reside em garantir um
publico que represente a empresa como um todo, uma vez que pessoas que ja
conhecem o tema e séo favoraveis a ele podem trazer uma visdo falsa do momento
atual da empresa, assim como apenas a percep¢do da alta direcdo pode trazer uma
visdo superficial sobre os eventuais desafios e problemas existentes dentre os

colaboradores e equipe do projeto.
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3. Saidas: ao final das entrevistas, o entrevistador deve ser capaz de identificar
de forma clara os objetivos que a empresa tem com relacdo a analitica digital
e, de forma macro, as acbes a serem detalhadas para permitir 0 alcance
desses objetivos. Além disso, € esperado aqui que se perceba os beneficios da
implantacao de um projeto desse tipo, pois eles vao nortear a implantacao e as
acOes de comunicacdo e gestao da mudanca do projeto. Os beneficios devem
estar relacionados com melhorias de performance do negécio, sendo que no
modelo citamos como exemplo trés possiveis beneficios de projetos desse tipo:
garantir a sustentabilidade do seu negécio, melhorar seu processo decisorio e
a melhorar a satisfacdo dos seus empregados e clientes.

Ao final dos levantamentos iniciais envolvendo as diferentes visBes, quem estiver
realizando a analise deve consolidar as informacdes e aplicar a matriz de prontidao,

que resultara no nivel de prontiddo. Estes conceitos serdo explicados a seguir.

3.2 Anédlise de Prontidéo

Os homens criam as ferramentas. As ferramentas recriam os homens.
(MCLUHAN, 2005

Nesta secdo, serdo apresentados os dois principais conceitos e ferramentas para

realizar a andlise de prontiddo numa organizagéo. Séo eles:
(1) Niveis de Prontidao
(2) Matriz de Prontiddo

O primeiro deles é um conceito similar aos niveis de maturidade vistos no capitulo
2. Ja a Matriz de Prontiddo, é uma ferramenta criada com o intuito de categorizar
uma determinada organiza¢do dentro de um dos niveis de prontiddo. Ambos os

conceitos serdo detalhados nas proximas secoes.

3.2.1 Niveis de Prontidao

z

Como citado acima, este € um conceito analogo aos niveis de maturidade das
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metodologias descritas no capitulo 2 durante a revisdo bibliografica. Apenas para
retomar os conceitos ja estudados, foi compilada uma tabela que demonstra a

nomenclatura utilizada pelas metodologias revisadas, conforme é mostrado abaixo.

Mivel Davenport s CMM
Nivel 1 Analiticas Ad-Hoc Ad-Hoc (ou ausente) Ad-Hoc (ou inicial)
MNivel 2 Analiticas localizadas Projetos isolados Processos basicos, repetivel
Nivel 3 Aspirante analitico Processo d

Nivel 4 Organizagdo analitica Padrdes organizacionais Processo geren

Nivel 5 Competidor analitico Competéncia organizacional | Otimizacdo e melhoria continua

Tabela 4: Quadro comparativo para nomenclatura de niveis de prontidao

Fonte: propria

Estes conceitos e nomenclaturas utiizados nas met odol ogi as PROSCI 06s
Competidores Analiticos (Davenport, 2007) serviram de inspiracdo para que fossem

definidos os cinco niveis de prontiddo para a analitica digital, proposto na figura

Nivel
Nivel 2

abaixo.

Nivel 4

Nivel 5

Figura 9: Niveis de Prontidéo

Fonte: propria

Estes niveis servem para apontar o quao pronta cada organizagdo est4d com

relacdo a analitica digital, e sdo detalhados a seguir.

1. Ad Hoc: o nivel inicial representa uma empresa que nao possui nada
relacionado ao tema ou possui de forma intuitiva. N&o ha& nenhuma

padronizacdo nem especialistas sobre o tema. As analises sao feitas de forma
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aleatéria e sem seguir qualquer processo minimamente estruturado.

2. Processos Basicos: nesse nivel j& se percebe que existem alguns processos
basicos voltados para o tema, mas ocorrem de forma isolada e ainda néo
padronizada. Ja se percebe alguma sensibilizacdo sobre o tema, geralmente
em areas isoladas da organizacdo, porém ndo ha conhecimento interno para
tocar um projeto desse tipo, gerando a necessidade de contratar especialistas

externos para projetos maiores.

3. Aspiracdo Organizacional: nesse nivel jA se percebe multiplicidade de
projetos e a necessidade de processualizar e normatizar sua execu¢cdo. Ha
alguns indicadores e a atuacdo ocorre sob demanda. A alta gestdo patrocina
0s projetos e ja ha pessoas sendo capacitadas para atuar com projetos desse
tipo. Os papéis e responsabilidades séo definidos e h4 uma arquitetura de
dados sendo trabalhada, ainda que de forma dispersa pelas diferentes areas e
pessoas da organizacgao.

4. Organizacional: nesse nivel os processos e dados séo trabalhados de forma
integrada. A veracidade das informacgbes é garantida. Existe padronizacdo de
nomenclatura de indicadores, sistemas e métodos para realizar a analitica
digital. Metas sdo estabelecidas de forma alinhada, ja se correlaciona
indicadores de negdcio de diversas areas da organizacdo de forma integrada.
A cooperagdo entre areas e equipes € estimulada e a alta gestdo se
compromete com o0s resultados e da importancia estratégica para o tema.
Possui profissionais capacitados e capazes de multiplicar seu conhecimento

sobre o tema.

5. Estratégica: nesse nivel, além da alta direcdo considerar a analitica digital de
uma importancia estratégica para a organizacdo, ela € considerada core
business, ou seja, sem ela, a organizacao inexiste. Os processos e projetos
sdo usados para criar novos produtos e negocios. Ha indicadores que
demonstram que o uso da analise de dados cria vantagem competitiva e o
pensamento em novos tipos de andlise é constante. Ha auditorias periddicas e
monitoramento proativo. A alta direcdo considera prioritarios os projetos desse
tipo. A equipe tem capacidade interna para analisar os dados, gerar relatorios e
tomar decisfGes e atua de forma multidisciplinar, contando com profissionais

ligados diretamente aos negocios, marketing, estatisticos, etc., junto a Tl. Além
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disso, as analises e informagdes possuem funcgéo preditiva e com capacidade
de direcionar o futuro da estratégia.

Uma vez definidos os niveis de prontidao, é importante detalharmos como é feita a
classificagdo de uma determinada organizacdo de acordo com estes niveis. Por
conta disso, foiciadoo conceito de AMatriz de Pronti d«o

proxima secao.

3.2.2 Matriz de Prontiddo

Uma vez tendo definido os niveis de prontidao, foi necessério criar uma forma de
avaliar como uma determinada organizacdo se enquadra em um determinado nivel.
Parece simples. Mas qual é a melhor forma de avaliar se algo (uma organizagdo) se

enquadra em um determinado critério ou categoria (nivel de prontidao)?

Pri meirament e, ® necess8rio definirtr qgual ® o
o i

necessarios para atingi-lo. Ne st e moment o q WMedelbd para a Andlisea d o

dePronti d«odo apresentado na figura abaixo.

DIMENSOES

Modelo de
Negocio

CONTEXTO

Processos de
Negdcio

CAMADAS

ANALITICA

Figura 10: Modelo para a Andlise de Prontidao
Fonte: propria

Neste modelo, foram mapeadas as inter-rela¢des entre as diferentes camadas de

analitica digital com as dimensfes que permeiam toda e qualquer organizagao.
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Camadas:

As camadas tém por objetivo organizar a avaliacdo e a Matriz de Prontiddo em
di ferentes n2veis de profundidade. Por exempl
associada a um nivel mais operacional (geralmente relacionado a sistemas e a
bancos de dados), enquanto a camada de fAnaliticadja se encontra num nivel mais
tatico (responséavel por tomadas de decisdes) e a camada fContextoo possui uma
importancia estratégica (responsavel pelo direcionamento e pela modelagem do

negdcio).

Perceba que o fluxo de informacgdes entre as diferentes camadas é um caminho de
duas vias. Percorrendo o caminho de baixo para cima, os dados geram informacdes
e métricas, que contribuem para a camada analitica, que, por sua vez, geram
impacto em decisbes estratégicas, em alteracbes de processos e em tomadas de
decisdes mais inteligentes que geram um valor maior para o negdécio (representado
pelo diamante). Ja no sentido de cima para baixo, por conta de um direcionamento
estratégico ou de uma pergunta realizada pela alta direcéo, surge a necessidade de
se obter novas informacdes (ou de se criar novas métricas) que, eventualmente,
ainda ndo existem e que devem ser buscadas através dos dados (sejam eles

existentes ou novos).
Dimensdes:

Além do conceito de camadas, foi definida a terminologia dimensdes para
classificar as perguntas e andlises de uma forma mais critica. As dimensdes
servem para abordar temas organizacionais, além das perguntas intuitivas sobre os
sistemas e o parque tecnoldgico ou de necessidades especificas de dados. Apesar
deste critério ndo possuir um fluxo de informagbes como as camadas, ele é
essencial para avaliar a organizacdo de uma maneira mais ampla frente ao tema de

analitica digital.

A dimensdo de i Pcessosd busca analisar como 0s processos voltados ao
ambiente digital estdo sendo realizados, verificando sua documentagéo, controles,
alcadas, indicadores de performance, boas praticas internas e alinhamento aos

demais processos da empresa.

A dimensdo de fi Qlturad busca analisar que importancia as liderancas dao aos

projetos Big Data, qual seu nivel de envolvimento e comprometimento. A

28



@

centro de referéncia em

A9
inteligéncia empresaria wida

9,
<

importancia dada deve ser analisada frente a percepcdo da complexidade do
ambiente de neg6cio da organizacdo em escopo e ao entendimento de que a
analitica digital € uma ferramenta factivel para se entender e atuar de forma eficaz
nessa complexidade. Pode, ainda, sinalizar quanto de ac¢des de gestdo da mudanca

sera necessario para a implantacao de projetos desse tipo.

A dimenséao de fi Bssoasobusca analisar o perfil dos colaboradores e se a empresa
possui 0s conhecimentos técnicos e as competéncias necessarias para atuar em

projetos Big Data.

A dimensdo de fi @vernancao busca analisar se ha responsabilidades e alcadas
claras e definidas, se as funcfes existentes atendem aos objetivos e a estrutura de
decisdo da empresa. Visa ainda verificar se ha, de fato, engajamento com a
analitica digital, e ndo apenas simpatia ao termo sem nocdo das consequéncias e

do esforgo requerido para tanto.

A dimenséo de finfraestruturad busca analisar como o ambiente de Tl da empresa
suporta projetos Big Data, considerando um inventario de dados, avaliagdo de sua
qualidade, disponibilidade, seguranca e oportunidades de melhoria.

A Matriz

E com base neste modelo para a andlise de prontiddo que foi criada a Matriz de
Prontidao. Ela consiste de uma série de perguntas categorizadas de acordo com as
Camandas e Dimensdes, por isso o0 home de matriz, conforme pode ser visto na

tabela de esboco abaixo.
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Camada / Dimensdo

Contexto

Perguntas

wida

Avaliagdo

Cultura Existe uma definicBo clara de identidade (Vis3o, Missio e Valoreg)? Sim () Nao()
Governanga  Existe uma estrutura formal de tomada de decisBo para projetos de analitica?  Sim () N3o ()
Infra Existe necessidade de contratagdo de nova infra? Simi ) Nao ()
Pessoas Existe estrutura de decisB0 e apoio para projetos de analitica? Sim () Nao()
Processos Os processos de negdcio s8o formalizados? Sim () Nao()

Cultura As acdes e decisdes s3o tomadas com base em fatos e dados? Simi ) Nao ()
Governanga  Existe uma matriz RACI para os projetos de analitica? Sim () Nao()
Infra Todos os dados s830 oriundos da prépria organizagio? Sim () Nao()
Pesscas As pessoas envolvidas no projeto possuem perfil analitico? Simi ) Nao ()
Processos As métricas para o sucesso do projeto estBo definidas? Sim () Nao()
Governanga  Cada informagio possui um dono e um responsavel final por ela? Sim () Nao()
Infra Todos os dados digitalizados estio acessivels? Simi ) Nao ()
Pessoas A equipe tem o conhacimento técnico necessario? Sim () Nao()
Processos S3o realizadas agdes com base nos dados armazenados e analisados? Simi{ ) Nao ()
Processos Ha dados externos que deveriam ser captados? Simi{ ) Nao ()

Tabela 5: Esboc¢o da Matriz de Prontidao

Fonte: propria

Cabe ressaltar aqui que a tabela acima é apenas um esboc¢o ndo exaustivo da
Matriz de Prontiddo. Além destas perguntas, existem outras listadas no ANEXO D
deste trabalho.

Em principio a matriz foi desenvolvida em uma planilha Excel, mas depois gerou
uma ferramenta informatizada, com vistas a facilitar sua aplicagédo e tabulagdo dos

resultados.

A criacdo da ferramenta de identificacdo do nivel de prontiddo para projetos de Big
Data se baseou nas perguntas que obrigatoriamente fazemos quando tentamos
mensurar a realidade tecnologica e informacional em que se encontra uma

organizacao.

Para digitalizar tais informacdes foram necessérias que algumas premissas fossem
definidas, entre elas a elaboracdo de questionarios com perguntas pré-definidas e
respostas indicadas como padréo para determinado nivel de exigéncia.

A existéncia de varios questionarios, que sao escolhidos de acordo com o propdsito
da organizacao, é de fundamental importancia para que o nivel de prontiddo seja

identificado corretamente no contexto onde atua a organizacao.

Apo6s a escolha do grupo correto de questionarios para determinada organizacao
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feita pelo especialista responsavel pelo projeto, os mesmos séo disponibilizados na
web para que pessoas identificadas como fichav

e assim construir o resultado da identificacdo da prontidao.

Ao final da coleta de todos os dados dos questionarios, a inteligéncia da ferramenta
€ aplicada gerando o resultado final para a primeira fase de identificacdo do nivel

(fase quantitativa/determinante).

A segunda fase de identificacdo do nivel (fase qualitativa) leva em consideracao as
informagdes geradas pela aplicagdo em conjunto com as informagdes analisadas

pelo especialista responséavel do projeto.

O algoritmo construido para a aplicacao foi baseado em redes neurais artificiais,
levando em consideracdo que o aprendizado de maquina e identificacdo de
padrdes sdo necessarios para tornar possivel a calibragem dos niveis, trazendo

uma evolucao continua para a ferramenta e melhorando a sua aferigéo.

O prototipo da aplicacdo foi construido em ambiente Linux, servidor de aplicacédo
Apache 2.2, tecnologia Python 3.3 e CGI.

Melhorias e alteragbes na aplicacdo estdo sendo desenvolvidas para que o

resultado seja 0 melhor possivel em termos de inovagéo para o mercado.

ApoOs a aplicagdo da matriz chega-se a um grafico que aponta o resultado indicativo
do Nivel de Prontiddo da organizacdo avaliada, conforme exemplo da préxima

figura.
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Nivel 5 |5%
Nivel4 | 9% |

Nivel 3 35%

Nivel 2 82%

Nivel 1 91%

Figura 11: Exemplo de possivel resultado de Nivel de Prontiddo apés aplicacdo da Matriz

Fonte: prépria

No exemplo exposto acima, é considerado que a organizacdo esta no Nivel de
Prontiddo 3 (Aspiracdo Organizacional), uma vez que ela atingiu quase a totalidade
dos critérios referentes aos niveis 1 e 2, e 35% dos critérios referentes ao Nivel 3.
Como pode ser visto, ndo necessariamente uma organizacao que esta em um nivel
mais avancado atinge com plenitude todos os critérios de niveis anteriores. Assim

como também nao quer dizer que ela ndo atenda a critérios de niveis superiores.

E sempre importante frisar que o objetivo da matriz e de suas perguntas é permitir
uma visdo ampla da situacdo da organizacdo frente ao tema que esta sendo
tratado, permitindo que, ao final, ndo s6 a organizacdo entenda em que nivel esta
como também consiga perceber onde estédo suas fortalezas e fraquezas e planejar
suas acodes para avancar de nivel. Essa preparacao pode ser construida a partir da
andlise do nivel subsequente da régua, guiando as acbBes de evolucdo da

organizagao.

Na proxima secéo, sera detalhado o processo de implementacdo de um projeto de

analitica digital.
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3.3 Implementacéo

Agora que ja é sabido o Nivel de Prontiddo para a analitica digital, a equipe do
projeto pode passar para a etapa de implementacdo. Neste momento ocorre a
constru¢cdo do caminho que vai auxiliar a organizacdo a melhorar seus processos
organizacionais para a aumentar o nivel de prontiddo para a analitica

organizacional.

A partir da andlise do nivel atual de prontiddo e dos principais gaps, deve-se
elaborar um plano de agéo que faca com que a organizagdo avance rumo aos seus
objetivos. A construcdo desse plano de acdo deve ser feita em conjunto com a
equipe do projeto de forma a garantir a correta apropriacdo do plano e o
alinhamento de expectativas ao longo da implementacéo.

A construcdo pode ocorrer em reunides de trabalho em trés momentos distintos. O
primeiro deve apresentar os resultados do diagnéstico, expondo o nivel atual de
prontiddo da organizacdo, e explorar qual é o nivel que se deseja alcancar, bem

como em que tempo se pretende chegar no nivel maximo de prontidao almejado.

O segundo momento € quando deve ser construido um modelo de evolucéo,
elencando as principais acfes a serem tomadas para 0 avango de nivel. Nesse
momento devem ser avaliados os impactos das agfes, dentre eles: custo, tempo,
mao-de-obra envolvida, riscos, impactos em legislacdo e em outros processos da
organizacdo. O resultado dessas analises deve ser apresentado a alta gestéo, que

deve validar o caminho a seguir e se comprometer com ele.

O terceiro e ultimo momento € o detalhamento das ac¢des validadas. Seus produtos
devem ser um plano de acéo detalhado e um cronograma de implantagéo. O plano
deve estar em um nivel de detalhamento que permita seu entendimento, execucéo
e acompanhamento. E indicado que outras areas da organizacdo participem de sua
elaboracdo de forma a facilitar seu entendimento e participacdo na execucdo do

plano.

Recomendacdes adicionais

Acredita-se que, para atuar com temas complexos, que envolvam grande

quantidade de dados e expertises, se requer muito mais que tecnologia. Essa
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crenca gerou uma recomendacao adicional importante, pois projetos nesse cenario

requerem uma verdadeira revolucdo de modelo mental da organizacdo. E para

grandes mudancas, o risco de falha também é grande. Muitos projetos falham por

nao possuirem o adequado acompanhamento e por ndo avaliarem os impactos que

uma dada mudanca gera ha empresa como um todo.

Uma pesquisa da PricewaterhouseCoopers (PESQUISA PwC, 2014) demonstrou

que, dentre os principais fatores que levam a falha ou ao sucesso da implantacdo

de um projeto, a maioria esta diretamente relacionada a fatores humanos,

marcados com uma bola rosa no quadro a seguir:

10 Principais Barreiras

Percentual
de empresas
Competicéo de recursos 48%
Fronteiras funcionais 44%
Mudancga de habilidades 42%
N&o envolver a média geréncia  38%
Longos prazos de TI 35%
Comunicacao 34%
Oposicao dos empregados 33%
Temas de pessoas 32%
Fadiga/Stress 32%
Prazos irreais 31%

10 Fatores de Sucesso

Percentual

de empresas

Asseguarengajamento do patrocinador
Tratar as pessoas justamente

Envolver os empregados

Prover comunicacéo de qualidade

Prover treinamento

Usar medidas de desempenho claras
Construir Times apds a mudanca

Focar na mudancga de cultura e habilidade
Recompensar o0s sucessos

Usar Champions/Facilitadores Internos

Figura 12: Motivos de falhas em projetos
Fonte: Pesquisa PricewaterhouseCoopers/MORI

82%
82%
75%
70%
68%
65%
62%
62%
60%
60%

Para mitigar o risco de fracasso de um projeto Big Data, recomenda-se que sejam

feitas algumas ag¢bes de gestdo da mudanca no momento da sua implantacéo.

A gestao da mudanca é uma disciplina que busca facilitar uma mudanca baseada em

trés pilares: comunicacao, facilitagdo e capacitacdo, representados na figura a seguir.
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Criar Visdo da Mudanga

Definir Estratégia de
Mudanca

Construir
Comprometimento

Gerenciar Desempenho

Desenvolver Cultura

Comunicar

Desenvolver Agentes da
Mudanca

Desenvolver Lideranca

Comunicacao

Facilitacao

Capacitacéao

Figura 13: Pilares de gestdo da mudanca

Fonte: Propria

Cada empresa tem a sua realidade e ndo ha uma abordagem Unica de gestdo da

mudanca a ser aplicada, porém recomenda-se a execugao das ac¢des abaixo:

Atividade

Visédo da mudanca

Mapa de
stakeholders

Plano de
Comunicacéo
Plano de
Capacitacao
Agentes da
mudanca

O que é

A visdo descreve porque a
iniciativa estd sendo adotada e
seus resultados.

Mapa com os principais
influenciadores do projeto.

Mapa que contém os momentos
de comunicagdo do projeto,
descrevendo o publico, a forma
e a periodicidade de cada acéo.

Planejamento de diferentes
formas de capacitacdo para
todo o publico envolvido.

Identificar facilitadores da

mudanca.

Objetivo

Construir entendimento sobre a
necessidade da mudanca e mostrar
beneficios.

Identificar quem pode influenciar no
projeto, percebendo quem estad a
favor e quem esta resistente (e para
buscar conquistar os que nédo forem
a favor).

Comunicar o projeto para diferentes
publicos mantendo um alinhamento
constante do seu proposito,
beneficios e resultados.

Planejar sensibilizagbes,
treinamentos, palestras, etc., de
forma a preparar os colaboradores
a atuar apos as mudancas.

Multiplicar a comunicacdo do
projeto e aproximar-se  dos
colaboradores, usando formas

alternativas de minar resisténcias.

Tabela 6: A¢Bes de gestdo da mudanca

Fonte: Propria
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Em resumo, a gestdo da mudanca representa um importante ferramental para
envolver as pessoas que fardo parte de um projeto Big Data (direta ou indiretamente),

colaborando para o sucesso de sua implantacéo.

No Ultimo capitulo, apresenta-se o0s beneficios da metodologia proposta neste
trabalho, suas atuais fragilidades e também uma breve sugestdo de préximos passos

para a continuidade da pesquisa.

36



@

centro de referéncia em
inteligéncia empresarial

4. CONCLUSAO

A mudanca deve ser encarada comoO um processo permanente,
continuo, uma necessidade de atualizacdo que gera atualizacdo. A
reproducdo de modelos passados representa a contradicdo de uma
cultura a ser sustentada pela inovacdo e, portanto, voltada para o
futuro. (VIEIRA; VIEIRA, 2003)

Big Data pode ser o nome da moda, mas atuar num mundo com grande volume de

dados, vari edade, vel ocidade e tantos outros

inevitavel. E se esses dados guardam muitas possibilidades, tal qual o pote de ouro no

fim do arco-iris, a analitica é o préprio arco-iris.

Para que uma empresa atue de forma eficaz nesse ambiente, muitas acdes devem ser
feitas, desde o entendimento de seu problema até a implantagdo de um projeto de uso
desses dados, passando por uma analise minuciosa de varias questdes consideradas
aqui e por escolhas ndo exploradas nesse trabalho, como cenarios e avaliacdo de

capacidade analitica.

Importante reforcar que a ferramenta aqui apresentada € Gtil a qualquer tipo de projeto
Big Data, para organizacdes e empresas de qualquer tamanho ou industria,
configurando-se em uma ferramenta democratica e flexivel de andlise do ambiente

digital.

Pelo fato da metodologia aqui proposta ser relativamente inovadora, 0 modelo possui
algumas limitacdes conhecidas, que poderiam render belos frutos em trabalhos

futuros.

Primeiramente, o modelo tem uma limitacdo trivial de nunca ter sido testado numa
organizacao da vida real. Acredita-se que, uma vez que esta Matriz de Prontiddo seja
testada numa amostra interessante de organizagcbes, possam surgir melhorias no
modelo, tanto na organizacdo das camadas e dimensfes, quanto no surgimento de
novas perguntas e numa melhor categorizagcéo das perguntas em cada um dos Niveis
de Prontiddo. Adicionalmente, conforme for sendo aplicada em diversas
empresas/organizacdes, gerara um banco de dados contendo a realidade do mercado,
permitindo uma analise adicional para quem aplicar a matriz: sua situagdo frente a

prontiddo do mercado.
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Também por conta desta falta de aplicacdo pratica, ainda nado foi testada a fase d
implementacdo. As propostas relatadas nesse trabalho forma feitas com base na

experiéncia do grupo com projetos de melhoria de performance em geral.

Atualmente, o modelo consiste em um sistemacom perguntas de

i N« o 0 . dadUdiseussbes em aberto se refere a possibilidade de haver diferentes
pesos entre as dimensdes ou, até mesmo, entre as perguntas, uma vez que cada
organizacao possui objetivos diferentes com relacdo a Big Data. Além disso, outra
possibilidade é ter uma nota ao final da avaliacdo de prontidédo (por exemplo, variando
a 1 a5), que ainda néo foi testada.

Outro desafio e talvez um dos mais importantes, reside em criar um método para

respost .

selecionaras pessoas de cada fperfil o que devem ser

AENt r evi s tdansodolarevitar viesdas satanalise qualitativa.

ApOs a aplicagdo dos roteiros de entrevistas cabe avaliar se as perguntas da etapa de
diagnostico podem ser fechadas, para facilitar as andlises. Ocorre, porém, que
perguntas fechadas podem ser limitadoras, cabendo uma reflexdo sobre esse ponto

ao longo da execucéo de projetos com 0 método proposto.

7

Por fim, a evolugdo desse modelo é a andlise digital como processo chave da
organizacdo e intimamente atrelada a sua estratégia. Citamos abaixo 0s passos
bésicos a serem considerados de forma processual pelas organizacdes apds o

alcance de seu nivel de prontiddo almejado:
Etapa 1: Definir o Objetivo ou Problema a ser resolvido

Esta etapa do macroprocesso € onde deve ser definido o objetivo do projeto (ou
realizar o detalhamento do problema a ser resolvido). A identificacdo do problema
tem pelo menos duas finalidades: (a) selecionar um tépico dentre uma série de
possibilidades, concentrando o esforco para a obtencdo do maior resultado
possivel; e (b) aplicar critérios para que a escolha recaia sobre um problema que

merecga ser resolvido.

E nesta etapa também que deve se formar a equipe e definir as responsabilidades

e o resultado esperado (meta).
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Etapa 2: Escolher as perguntas a ser respondidas

Com a finalidade de atingir o objetivo (meta) definido na Etapa 1, é necessario que
se facam as perguntas corretas que contribuirdo para a resolucdo do problema e

para o atingimento da meta.
Etapa 3: Identificar as informagdes necessérias

A fim de conseguir responder as perguntas eleitas na Etapa 2 com o intuito de
atingir o objetivo, & necessério identificar quais sdo as informagdes Uteis e
necessarias que contribuirdo para a solucdo do problema em questdo. As
informagcbes podem j& existir, ou podem ainda ser desconhecidas (ou nao
coletadas).

Etapa 4: Coletar e organizar as informagdes

Nesta etapa, se inicia o trabalho mais forte da equipe técnica. E nesta etapa que
ocorre a coleta dos dados novos e a consolidacdo e organizacdo das informacoes,
sejam elas j4 existentes ou as recentemente coletadas. Esta etapa, por si, possui
uma série de derivacdes e atividades internas que estdo fora do escopo deste

trabalho.

Apenas para citar alguns exemplos de sub-atividades desta etapa, temos o
processo de Governan-a de Dados, a constru-«o
Warehouses e a construcdo de cubos. Mais detalhes a respeito do assunto podem
ser encontrados nas bibliografias de Ralph Kimball e Bill Inmon, referéncias na area

de coleta e organizagéo de dados.
Etapa 5: Disponibilizar as informagdes de forma organizada

Nesta etapa € realizada a disponibilizacdo das informac6es de uma forma
organizada e facilmente interpretavel aos responsaveis pela proxima etapa
(realizacao da andlise). Existem diversas formas para disponibilizar as informacdes,
desde e-mails com listas de numeros, passando por planilhas em Excel (muito
comuns nas mais diversas organizagfes), ou disponibilizacdo de relatérios online

até a criacdo de dashboards que permitem a navegacao e realizacao de filtros.
Etapa 6: Analisar as informacdes

A responsabilidade pela atividade analitica deve ser de uma area de negdcio
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diretamente conectada com a alta gestao da organizacao. O fato de uma area ser a
responsavel ndo significa que sua execucdo seja feita exclusivamente nessa area.
As atividades de andlise sdo compartilhadas por diversas areas, como tecnologia,
recursos humanos, financas, etc. O importante é ter papéis e responsabilidades

bem definidos e comprometimento de todos em prol dos resultados.

Oinstituto Gartner criou um novoSeffSenvceei t o na
Business Intelligenced ou Self Service Bl (GARTNER, 2014) que consiste de dar

uma maior autonomia para o usuario final, mesmo que sem um conhecimento de

tecnologia, para que ele mesmo possa coletar informacdes e realizar analises de

acordo com suas necessidades. Ja existem Gtimas ferramentas que atendem este

tipo de necessidade, incluindo o Tableau (da empresa Tableau Software) e o Qlik

Sense (da empresa Qlik View).

Uma vez com as andlises realizadas, sdo descobertos novos insights baseados nos
fatos e dados. Esta etapa da analitica pode se expandir em sub-atividades incluindo
a criacdo de mecanismos preditivos caso o0 problema analisado possua

comportamentos que sigam um certo padrao e se repitam.

Etapa 7: Propor solugdes

Uma vez que as analises estdo prontas e que existem possiveis caminhos para
resolver determinado problema (ou atingir determinado obijetivo), chegou o
momento de propor solucdes. Desta etapa, podem ser geradas algumas saidas,
tais como: proposta de melhorias em processos existentes, criagdo de projetos para

tratar um problema especifico, ou a simples execucdo de uma acao corretiva.

Apesar de parecer simples, esta é uma das etapas mais complexas e onde mais
ocorrem falhas de gestédo: a execucdo. Isso acontece pois, geralmente, a solugdo
proposta envolve algum tipo de mudanca (seja de processos ou da prépria
implantacdo de um projeto). Além disso, € necessario que ocorra o

acompanhamento para garantir que as solucdes propostas estdo sendo realizadas.
Etapa 8: Avaliar se apareceu outro problema

Ao final do fluxo, deve-se sempre avaliar se o objetivo foi plenamente atingido (ou
se o problema foi resolvido por completo). Eventualmente, quando o objetivo é

atingido ou quando um problema é resolvido, ocorre a aparicdo de um novo
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prolema.

E um conceito similar ao conceito da Teoria das Restricdes (GOLDRATT 2003),
que di z que fiao tricAGan(@w @argaloy whea umr sistema (ou

organi za- «o0) , natural mente surge uma nova res

E recomendado que a equipe do projeto realize uma reuniéo de licdes aprendidas e
avalie a continuidade do macroprocesso de analitica para Big Data, cabendo decidir
se ele se mantem com outro foco ou se fica suspenso até que outro problema
ocorra. Uma andlise das consequéncias nado previstas é fundamentais para
estabelecermos relacdes néo identificadas anteriormente e melhorar o modelo de

analise.

Em suma, uma vez solucionadas as limitagbes aqui apresentadas, espera-se que o
modelo se torne mais robusto e que sua aplicacdo seja capaz de levar as
organizacdes alguns passos adiante, melhorando seus resultados e gerando maior
empatia com seus clientes. Parece pouco provavel um retrocesso na era digital,
portanto, esse modelo busca ajudar as organizagfes a navegarem nessa era gerando

valor e evitando riscos.
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Anexo A: Roteiro para entrevistas de levantamento de percepcéao da Alta Gestéo

A Qual o contexto dos negdcios da organizacdo hoje?
A Ambiente Competitivo/ Principais desafios
A Estratégia/ Posicionamento frente ao contexto atual do mercado
A Planos de Crescimento e Expans&o
A Quais as principais mudancas ocorridas nos ultimos anos?

A Como esta estruturada a sua organizagéo?

Verificar: atribuicbes, responsabilidades, processos, reporte, etc.
A Qual a miss&o e principais objetivos da sua organiza¢&o?

Verificar: atua isoladamente? Cuida de um processo especifico? Tem interfaces

com outras areas?
A O que é Big Data para vocé?
Verificar: conceito alinhado? A necessidade é de Big Data mesmo?
A Como, na sua vis&o, o tema Big Data vem sendo tratado na organizac&o?

Verificar: ha projetos em andamento? Utiliza alguma ferramenta? Conhece

alguma outra iniciativa semelhante?
A Quais s&o as principais barreiras a implantacdo de um projeto desse tipo?

A Quais s#o os principais alavancadores para a implantacdo de um projeto desse

tipo?

A Considerando os principais objetivos/ desafios, vocé considera as pessoas

preparadas para encara-los? Se nao, o que falta?
A Voceé utiliza informacdes ou indicadores para apoiar as decisdes do negécio?
A Em caso positivo, quais? Esses indicadores atendem a sua necessidade atual?

A Em caso negativo, que tipo de informagbes estratégicas / indicadores vocé
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gostaria de receber?

A Quais as suas expectativas em relaco ao projeto e como ele podera ajudar no

desempenho das suas atividades / desafios?
A Vocé gostaria de fazer alguma recomendac&o para o projeto?

A Como vocé gostaria que fosse seu envolvimento no projeto?
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Anexo B: Perguntas para avaliar iniciativas em Capacidade Analitica
Como este investimento nos tornara mais competitivos?

Como esta iniciativa aumenta a abrangéncia da capacidade analitica para toda a

organizacao?

Quais mudancas complementares sao necessarias para ter vantagem das novas
capacidades? (Avaliar: desenvolvimento de habilidades, melhorias em TI,
treinamentos, melhorias em processos e redesenho de fun¢des/responsabilidades)

O dado correto existe? Em caso negativo, temos como obté-lo? Os dados séo

consistentes, atualizados no tempo necessario, precisos e completos?

A tecnologia é confiavel? A tecnologia é gratuita? E escalavel? Esta é a
abordagem/tecnologia correta para esta necessidade?
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Anexo C: Perguntas para avaliar a gestdo de dados
Quais dados sao necessarios para competir em analitica?
Qual é arelevancia dos dados?

Onde e como estes dados podem ser obtidos?

Quantos dados sao necessarios?

Como os dados podem ser mais precisos e valiosos para as analises?

Quais sao as regras e processos necessarios para gerenciar os dados desde sua

criacdo até seu descarte?
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