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Introducao

Hoje, hd muitos debates sobre a empresa impulsionada por dados e a urgéncia de tornar-se uma.
Mas, o que exatamente configura essa condicao de ser impulsionada por dados e por que isso é
tdo importante para o ambiente digital atual? Que medidas praticas uma empresa deve tomar para
tornar os dados fundamentais para seus parametros e praticas? E qual é a conexdo entre dados

e a famosa prioridade da era digital: a agilidade técnica e empresarial? Este eBook apresentara o
que é ser impulsionado por dados e alguns exemplos de como as empresas estdo usando dados
para conduzir seus negdcios. Também faremos uma conexdo de pontos entre o que é tornar-se
impulsionado por dados e a agilidade, a transformacao digital e a inovacdo continua.

Empresas impulsionadas por dados se esforcam para fundamentar suas decisées estratégicas

de negdcios em indicios fornecidos por dados, o que exige um nivel de rigor e, a0 mesmo tempo,
uma habilidade para inovar e identificar nos dados oportunidades que possam originar novos
produtos ou mercados. Elas também surgem para trabalhar com dados como um ativo que pode ser
usado tanto para melhorar as interacdes com clientes, como para aumentar a eficiéncia. Em outras
palavras, elas analisam dados para orientar a tomada de decisdes e os utilizam para atender aos seus
clientes. Dados podem funcionar como a base, por exemplo, para personalizacao, definicao de preco
dinamica, expansao de mercado, inovacado de produtos ou otimizacao da cadeia de suprimentos.

Contudo, até pouco tempo, algumas empresas achavam dificil utilizar dados para esses fins,
pois elas apenas consideravam seu uso em contextos de transacdes. Consequentemente,

elas os armazenavam a sete chaves em bancos de dados isolados que eram excelentes

para processamentos de transacdes, porém menos adequados para analises abertas. Nosso
modelo mental era 0 mesmo da fatura ou do formuldrio do pedido: "Gostaria de 20 widgets
por US$ 100 cada". Ou, “Me pague por 20 widgets, cada um por US$ 100”. Os dados eram
performativos e imperativos, um estimulo ou elemento para conduzir transacoes. Hoje, o valor
dos dados vai muito além de sua funcdo transacional.

Como podemos pensar nesse valor em termos financeiros e como podemos maximiza-lo?



O valor empresarial dos dados

Cada parcela de dados pode ser usada em qualquer quantidade de andlises que possam originar
resultados empresariais. Logo, o valor também reside em possibilitar resultados a partir de andlises.
Por exemplo, se a empresa analisa seu histérico de transacdes e, como resultado, descobre maneiras
de otimizar a cadeia de suprimento (conseguindo reduzir custos), entdo os dados ja desempenham
uma funcao na reducao de gastos. Assim, os dados adquirem um valor de negdcios derivado de seu
uso potencial no aumento de lucros ou na conquista de objetivos de missdo critica.

E facil encontrar instancias de dados sendo utilizadas por seu valor ndo transacional. A

Johnson & Johnson, por exemplo, utiliza os dados transacionais que armazenou na nuvem

para melhorar a conformidade fisica, otimizar sua cadeia de suprimento e descobrir novos
medicamentos. A Nike coleta dados sobre conquistas de clientes para nortear a experiéncia
digital do cliente na NikePlus. A Lyft coleta e armazena as coordenadas de GPS de todas as suas
corridas; ao analisa-las, descobriram que 90% das corridas estavam sobrepostas com outras
corridas de localidades préximas. Essa descoberta levou a criacdo do Lyft Line, um servico que
permite que passageiros compartilhem carros e recebam descontos de até 50%".

Como esses usos podem originar futuros lucros, ainda que ndo percebidos, podemos considerar
dados como ativos financeiros (embora sejam ativos ndo vinculados a GAAP, na maioria dos casos).
N&o é nenhuma surpresa que, por esta razao, os dados acumulados por uma empresa se tornem
um fator determinante no valor de aquisicdo da propria empresa ou possam capacita-la a formar
parcerias com outras iniciativas corporativas. Um bom exemplo disso € a aquisicao do LinkedIn
pela Microsoft, com dados de 433 milhdes de clientes, por US$ 26,2 bilhdes, ou 0s processos

de faléncia da Caesars Entertainment Operating Corp. Inc. de 2015 a 2017, em que credores
alegaram que os dados de 45 milhdes de clientes presentes em seu programa de fidelidade

Total Rewards valiam US$ 1 bilhdo e eram o ativo mais valioso da empresa”.

Facilita pensarmos em dados como detentores de valor corporativo como uma espécie de opcao
de chamada financeira, ou seja, eles nos ddo a oportunidade de mudar a cadeia de suprimentos

ou lancar um novo produto, sem que isso seja uma obrigacao. Podemos exercitar tal opcao ou

ndo, dependendo da indicacdo de valor oferecida pelos dados a respeito de um determinado novo
empreendimento. E aqui que encontramos uma certa dificuldade em identificar o valor de dados
como ativos: avaliar o valor de uma opcdo de chamada é bem mais complicado do que calcular o
ROI da circulacdo projetada de fluxos de caixa. Como resultado, algumas empresas frequentemente
negligenciam esse valor; mas, conforme mostro no meu livio War and Peace and IT®, muitas das
tecnologias de entrega dgil de Tl resultam nesse tipo de valor opcional.

1 Estudos de caso da AWS. Consulte https://www.youtube.com/watch?v=6A1tOFqvgek, https://aws.amazon.com/products/databases/ e https://aws.amazon.com/
solutions/case-studies/lyft/.

2 Os dois exemplos do https://sloanreview.mit.edu/article/whats-your-data-worth/. Uma anélise detalhada da faléncia da Caesars pode ser encontrada em
https://turnaround.org/sites/default/files/11.%20Paper%20-Caesars.pdf. O processo de faléncia foi excessivamente complexo e o valor do Total Rewards foi
incluido em outros ativos, de forma que nao ficou claro qual valor ficou atrelado a ele no final.

3Mark Schwartz, War and Peace and IT: Business Leadership, Technology, and Success in the Digital Age (Portland, OR: IT Revolution Press, 2019).
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Dados e agilidade

O valor é criado nao sé em funcdo dos dados em si, mas também a partir das ferramentas

e processos em vigor para analisa-los e produzir os resultados de negdcios. No mundo digital
atual, carregado por mudancas aceleradas, inseguranca e complexidades, que talvez possam

ser resumidas a desestruturacao, precisamos usar dados para dar suporte a agilidade empresarial
e responder de forma rapida e flexivel as circunstancias em continuo processo de adaptacao.

A agilidade é o que permite que organizacdes transformem as mudancas constantes em
oportunidades e evitem a desestruturacado, respondendo de forma agil as ameacas competitivas.
As empresas da era digital aprenderam que precisam inserir as versées mais primarias dos
produtos no mercado e desenvolvé-las por meio de feedback continuo do proprio mercado®.

Os Ultimos anos proporcionaram técnicas para implementar agilidade no processo de
desenvolvimento do produto, incluindo o desenvolvimento de software agil, DevOps e o
desenvolvimento de software lean. A nuvem tem sido usada para acelerar a entrega de capacidades
de Tl, tanto para software, como hardware. Estruturas organizacionais baseadas em equipes
possibilitaram a mobilizacdo de recursos para atender as necessidades em constante transformacao.
Todos esses desenvolvimentos ajudaram empresas a tornar seus processos internos mais ageis.

Mas processos ageis representam uma parcela da histdria: os proprios dados da empresa também
precisam ser &geis. E necessario que eles estejam facilmente disponiveis para usos inesperados

e em constante mudanca. Eles precisam ser acessiveis e pertinentes. Os funcionarios devem

ter ferramentas facilmente disponiveis para trabalhar com dados, bem como as habilidades
necessarias para fazer isso. Essa habilidade de usar a flexibilidade dos dados para torna-los
disponiveis para usos que nao temos conhecimento previamente representa o elo perdido

da conquista da agilidade empresarial, € o que diferencia organizacdes ageis de outras que
meramente adotam as estruturas e as armadilhas dos modelos ageis. Agilidade empresarial
requer agilidade dos dados. Uma empresa impulsionada por dados domina as duas.

“Ries, Eric, The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses (New York: Crown Business, 2011) 4



Esse foco na conquista de agilidade para dados ¢é inédito. Como os dados eram apenas
transacionais, nés podiamos manté-los isolados em bancos de dados altamente estruturados,
cuja estrutura refletia a forma como seriam usados por tais transacdes. Nossas ferramentas
eram sistemas de bancos de dados relacionais, como Oracle ou SQL Server, cujo forte esta

no processamento transacional. Usavamos dados para conduzir as transacoes em si e produzir
relatorios operacionais para dar suporte as transacoes.

Na medida em que prestavamos atencao a privacidade, nds a garantiamos limitando o acesso
aos dados de forma rigorosa, ao invés de buscar formas de disponibiliza-los nos limites das
defesas da privacidade. Em vez de usarmos a privacidade de acordo com o projeto, nds
exerclamos uma espécie de privacidade por ocultacdo.

Sim, nds tivemos tentativas de liberar dados para analises ad hoc com os chamados sistemas
de inteligéncia de negdcios (Bl). Mas hoje as ferramentas evoluiram para muito além do que

os sistemas Bl podem alcancar: nés agora temos machine learning, uma variedade de bancos
de dados criados especificamente para lidar com diferentes tipos de dados, algoritmos para
processamento massivamente paralelo, grandes quantidades de dados nao estruturados,

como video e fala, dispositivos lIoT que fornecem fluxos de dados derivados de sensores, bem como
grandes quantidades de dados. Com tais ferramentas, nés podemos liberar nossos dados

de seu contexto transacional e operacional.

Acima de tudo, percebemos que ser impulsionado por dados ndo é apenas um desafio técnico,
mas também organizacional. Para ser impulsionada por dados, uma empresa deve pensar de
forma distinta sobre como tomar decisdes de negdcios e como interagir com seus clientes.
Trata-se de um compromisso com o valor de dados, um tipo de humildade empresarial
que admite os dados sabem mais do que nos.

Como podemos disponibilizar nossos dados para serem usados de formas inesperadas; ou

seja, como podemos nos beneficiar de sua flexibilidade para conquistar agilidade empresarial?
Como podemos aplica-los para proporcionar rigor e criatividade na tomada de deciséo de negdcios?
Como podemos mudar a cultura de negdcios para nos beneficiar dessa nova flexibilidade?

E como podemos aplicar defesas de controle adequadas em torno de dados para proteger sua
privacidade ao permitirmos seu uso com flexibilidade e agilidade?

1. Como podemos implementar agilidade em nossos dados?

2. Como podemos usar dados para implementar agilidade
nos negocios?
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Agilidade nos dados

Como podemos implementar agilidade em nossos dados?

Para conquistar agilidade nos negdcios, nds precisaremos estar prontos para responder

a mudancas inesperadas nos negdcios e ambientes competitivos. Também precisaremos criar
inovacOes verdadeiramente inéditas e, dessa forma, saber colocar nossos dados em acao

de maneira que nao saberemos necessariamente quando os coletarmos.

Nossos desafios:

« E possivel que nossos dados estejam armazenados a sete chaves em bancos de dados
relacionais e transacionais, provavelmente isolados de formas que os deixam inacessiveis
a diferentes partes da nossa empresa.

« Pode ser que nds ndo tenhamos as ferramentas analiticas adequadas ou elas ndo estejam
disponiveis para as pessoas certas nos momentos certos.

+ Nossos modelos de seguranca e privacidade sao ad hoc, como talvez nunca os tenhamos
contemplado usando dados para explorar. O mais provavel é que estejamos promovendo
a privacidade apenas por manter nossos dados o mais inacessivel possivel.

Nossas metas:

« Maximizar a disponibilidade dos dados sem perder de vista as protecdes a privacidade
e confidencialidade.

« Promover transparéncia em toda a empresa derrubando silos de informacdes.

« Oferecer aos funcionarios as ferramentas adequadas para explorar dados de maneiras nao
planejadas e aproveitando os Ultimos avancos em analises.

« Certifique-se de que tem conhecimentos necessarios para interpretar dados de maneira
rigorosa e criativa.



No livro "Analytics without Limits: FINRA's Scalable and Secure Big Data Architecture”,

John Brady, diretor executivo de seguranca da informacdo da Autoridade Regulatéria do

Setor Financeiro (FINRA), enquadra tais objetivos de forma elegante dizendo que deseja
reduzir o custo da curiosidade. Ele se refere a custos em sua forma mais ampla, incluindo

0 tempo gasto para delinear inferéncias de dados e o risco de disponibiliza-los. O negdcio

da FINRA é explorar as 37 bilhdes (ou mais) transacdes em vigor no mercado financeiro
diariamente, buscando padrées de fraudes. Como nem sempre ela sabe de forma antecipada
como um padrdo de fraude se dd, muitas vezes seus funcionarios precisam confiar nos
conhecimentos de seus analistas para localizar comportamentos suspeitos. Sua tarefa tem total
conexao com a curiosidade: ela quer que seus analistas examinem dados de forma curiosa para
identificar padr@es existentes e o porqué. A tarefa de sua organizacdo de Tl é reduzir o custo
dessa curiosidade e os esforcos necessarios a um analista para explorar determinado instinto.

A ideia de Brady se aplica a diferentes organizacdes e cargos. Um comerciante consegue
explorar dados com facilidade para encontrar padrdes inesperados na atividade de compra

de consumidores? As operacdes exploram dados para identificar otimizacSes de desempenho
ou diagnosticar problemas em processos operacionais? Agentes financeiros podem explorar
dados para inventar novas formas de conduzir seu desempenho ou analisa-los detalhadamente
para nortear tomadas de decisdo? Lideres de Tl conseguem testar suas hipdteses sobre como
otimizar gastos na nuvem com rigor e criatividade?

A curiosidade norteia inovacao e melhorias. Dados ageis permitem que funcionarios explorem
com liberdade suas ideias, instintos, hipdteses e conjecturas na velocidade do pensamento,
0 que o0s permite promover novas ideias com suporte de dados.

Para tornar os dados dgeis, uma empresa precisa resolver quais dados deseja e como obté-los,
como preserva-los, como e sob que circunstancias ela tornara tais dados disponiveis e quais
ferramentas e habilidades ela possui para trabalhar com eles.



https://aws.amazon.com/blogs/publicsector/analytics-without-limits-finras-scalable-and-secure-big-data-architecture-part-1/
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Obter dados

Para usar dados de forma agil, primeiro precisamos obté-los. E sabendo que faremos usos
desconhecidos desses dados, precisamos coletar mais dados do que os que sabemos como
usar. Em poucas palavras, isso representa o que "big data” é. Por sorte, com a nuvem, o custo

do armazenamento de dados € baixo e esta diminuindo. Por isso, nds podemos instrumentar
N0SSOS processos empresariais para produzir dados, muitissimos dados, e torna-los disponiveis
para analise. Por exemplo, com frequéncia aplicativos de Internet das Coisas (IoT) incluem
sensores que irrompem fluxos de pontos de dados na nuvem para que a empresa possa analisar
de forma imediata ou armazenar para analises futuras. As empresas agora também podem
trabalhar com uma gama muito mais ampla de tipos de dados: video, texto e fala, por exemplo.
Ha muita possibilidade de usar todas essas informacdes de maneiras novas e interessantes.

A GE Petroleo e Gas, por exemplo, usa em suas tubulacdes de petroleo um dispositivo do tipo
MRI, que a empresa chama de “porco”, para coletar mais de 750 TB de informacdes que a ajuda
a localizar potenciais problemas na infraestrutura de tubulacdes. A Hudl coletou cerca de 10 PB
em video e outros dados que treinadores esportivos podem usar para avaliacdes junto a atletas.
A Peloton retine dados de seus ciclos de exercicios e os analisa para fornecer insights aos seus
clientes. E o Airbnb acumula a cada dia cerca de 50 GB de dados para andlise rapida na nuvem,
usando o Amazon Elastic MapReduce (EMR), uma ferramenta que permite a analise rapida feita
paralelamente de grande volume de dados®.

5 https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/ge-oil-gas/,
https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/hudl/,
https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/Peloton/,
https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/airbnb/.
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https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/hudl/
https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/Peloton/
https://aws.amazon.com/solutions/case-studies/airbnb/
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Armazene-o0s

Uma vez que adquirimos dados, devemos armazena-los para que figuem disponiveis para
analise. Tradicionalmente, armazenamos dados em um formato estruturado com base em
nossas expectativas sobre como seriam usados em termos transacionais. Por exemplo, é
possivel que tenhamos um campo em um banco de dados para a quantidade de pedidos

e outro para o preco da unidade. Poderiamos coletar dados para preencher esses campos

e arquiva-los, colocando-os nos espacos vagos apropriados no banco de dados, sabendo que
sempre poderfamos multiplica-los por valores para obter um preco total. Ao forcar dados nesse
molde, os tornamos Uteis para transacdes, mas podemos perder informacdes que poderiam ter
sido Uteis para analise. Esse foi o modelo de banco de dados relacional.

As Ultimas décadas foram dominadas pelo uso desses bancos de dados relacionais, que sdo
altamente compativeis com o processamento eficiente de volumes anteriores de dados
transacionais, de uma forma que conheciamos os dados antecipadamente (multiplicar precos
de unidades por quantidade de pedidos). Mas ao trabalharmos com dados ndo transacionais,
operando em grandes escalas de transacdes na internet ou gerenciando dados que ndo

se compartimentam com facilidade em campos de dados pré-definidos, agora ha outras
alternativas muito melhor projetadas de acordo com os objetivos para uso na nuvem.

Por exemplo, o Amazon Timestream é um banco de dados projetado especificamente para
gerenciar dados de séries temporais (como dados produzidos ao longo do tempo por um sensor
industrial ou rastreando a atividade de mercado ao longo do tempo); 0 Amazon Quantum
Ledger Database é projetado para o tipo de dados usado na blockchain (dados cujo histdrico
deve ser verificavel usando técnicas como, por exemplo, criptografia); e o Amazon Neptune

é projetado para representar conexdes e relacionamentos complexos, como redes sociais.

As empresas ndo se limitam mais ao que elas conseguem encaixar em um modelo relacional.

Melhor ainda (em termos de agilidade), dados que serdo usados para analises ainda ndo
determinadas podem ser armazenados em um repositoério flexivel chamado de data lake, onde
cada parte deles é armazenada exatamente na forma em que foram recebidos. A potencialidade
do data lake reside nas ferramentas que podem ser usadas para analisa-lo: ferramentas que

lhe permitem combinar informacdes heterogéneas, misturando dados estruturados e nao
estruturados, dados de diferentes silos organizacionais e fontes de grandes quantidades

de dados. As ferramentas de hoje podem aplicar algoritmos de machine learning e analises
estatisticas e podem trabalhar com linguagem natural como texto, video e fala.

Em outras palavras, o data lake atende a necessidade empresarial de armazenar dados antes

de conhecer suas formas de uso. Nés podemos depositar dados no lake a partir de diferentes
silos empresariais e analisar todos juntos. Podemos configurar rapidamente uma forma de
depositar dados de uma empresa recém-adquirida no lake e, assim, conquistar transparéncia
nas operacoes a serem estabelecidas com ela, integrando assim seus dados aos nossos. A
magica que torna isso possivel é: (1) o baixo custo de armazenamento, (2) a disponibilidade de
ferramentas que trabalham com dados heterogéneos pouco estruturados e (3) a disponibilidade
de servicos que lhe permitem alimentar dados no data lake com banda larga alta e de forma
assincrona (basta enviar os dados para o data warehouse a medida que vocé os recebe e eles
chegardo o mais rapido possivel, sem necessidade de esperar, algo parecido com um e-mail).
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Torne-os disponiveis

A proxima etapa da viabilizacdo da agilidade de dados € torna-los disponiveis quando e onde
forem Uteis. Repare que eu ndo disse quando e onde forem necessdrios. Eu estou falando

aqui sobre agilidade e inovacao. O modelo comumente usado hoje € de provisionamento

de autoatendimento. Quando um analista estd curioso, ele pode ativar um conjunto de
ferramentas e um subconjunto de dados para realizar andlises sem precisar solicitar e esperar
alguém fornecer tais dados. Essa consequente liberdade permite que ele adquira um ritmo de
pensamento, um fluxo, ao invés de caminhar em uma ldgica de interrupcdes que acaba com a
criatividade, ou, vocé também poderia dizer, que encarece a curiosidade. A nuvem € um recurso

importante para tornar isso possivel, ela viabiliza o uso de novos ambientes de trabalho, que
sdo descartados adiante quando apropriado. Ela também facilita a aplicacdo de defesas para
proteger a privacidade (mais sobre isso abaixo).

10
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Fornecer ferramentas

Uma empresa impulsionada por dados disponibiliza as ferramentas analiticas adequadas

aos seus funcionarios rapida e facilmente, frequentemente por meio de um modelo de
autoprovisionamento, conforme descrito acima. Uma grande variedade de software e servicos
esta disponivel: se vocé deseja executar consultas tradicionalmente estruturadas em relacdo a dados,
por exemplo, pode configurar um data warehouse com base nos dados presentes no data

lake ou pode provisionar uma ferramenta que lhe permita fazer consultas do tipo SQL a moda
antiga diretamente em relacdo ao data lake.

Mas hoje ha muitas outras possibilidades. Por exemplo, vocé pode visualizar seus dados com
ferramentas de modelagem e construir cenarios que determinam suas consequéncias. A
revolucdo de analise atual se baseia na inteligéncia artificial e em machine learning, o que abre
novas possibilidades para o que podemos fazer com nossos dados: prever resultados, localizar
anomalias, categorizar dados, analisar sentimentos, descobrir padrdes, guiar robbs e muito mais.

Por exemplo, a Capital One utiliza machine learning para detectar fraudes enquanto ainda mantém
altos niveis de atendimento ao cliente. A T-Mobile utiliza machine learning para melhorar seu
atendimento ao cliente de forma que esse recurso faca previsdes sobre quais artigos serdo mais
Uteis para clientes e tornando-os rapidamente disponiveis aos agentes de atendimento. A Sky News,
durante a cobertura do casamento real britanico, usou o recurso de machine learning da AWS para
reconhecer celebridades na multiddo e identifica-las para a audiéncia televisiva. A Formula 1, a
Major League Baseball e a National Football League estdo usando machine learning para reforcar

a experiéncia do espectador sobre suas atividades esportivas®.

Para aplicar o machine learning, vocé deve treinar um modelo com base em conjuntos de dados
anteriores e entdo aplica-lo a novos dados, conforme observado. Na AWS, ha trés abordagens gerais
de machine learning: (1) usar um modelo treinado previamente, como o Amazon Rekognition,

gue ja foi treinado para reconhecer objetos e imagens, ou 0 Amazon Lex, que ja foi treinado

para compreender intencoes expressas em linguagem natural; (2) treinar e aplicar o seu proprio
modelo baseado em qualquer um dos algoritmos mais comuns usados para machine learning

com o Amazon SageMaker; ou (3) usar os seus proprios algoritmos e abordagens de treinamento,
se vocé tiver funcionarios especializados em machine learning, trabalhando diretamente com

a infraestrutura da Amazon, que é otimizada para machine learning.

Com ferramentas como essas trés, as empresas podem libertar a criatividade de seus
funcionarios e encontrar novas formas de colocar dados em uso.

6 https://aws.amazon.com/machine-learning/customers/innovators/capital_one/,
https://aws.amazon.com/machine-learning/customers/innovators/t_mobile/,
https://aws.amazon.com/blogs/media/sky-something-new-at-the-royal-wedding/,
https://aws.amazon.com/machine-learning/customers/. 1 1
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https://aws.amazon.com/machine-learning/customers/innovators/t_mobile/
https://aws.amazon.com/blogs/media/sky-something-new-at-the-royal-wedding/
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Melhorar as habilidades

O préximo elemento importante para extrair valor de seus dados é se certificar de que seus
funcionarios possuem as habilidades necessarias... além de um senso de curiosidade. E por isso
que cientistas de dados estdo tao cobicados hoje em dia. Sim, ha uma infinidade de ferramentas
disponiveis até para pessoas com poucas habilidades ou experiéncia com estatistica. Mas para
realmente fazer um bom uso de dados com rigor, é fundamental contratar pessoas com um bom
entendimento de como fazer as inferéncias corretas a partir de dados.

Um simples exemplo: aqueles que tém menos experiéncia estatistica tendem a confiar demais
em meédias, até mesmo ao olhar para uma distribuicdo completa de valores é possivel obter
insights importantes. Lembro-me de um caso da minha época como diretor de tecnologia da
USCIS em que buscavamos reduzir o tempo de processamento de alguns tipos de aplicacdes.
NOs criamos painéis para rastrear a quantidade média de tempo de processamento, mas cada
mudanca que tentavamos parecia gerar um impacto muito pequeno nas métricas. O que nés ndo
identificamos era que o pequeno numero de aplicacdes que geravam preocupacdes de seguranca
ou fraude levava muito mais tempo para ser processado, distorcendo a média. Nao tinhamos
uma forma de controlar a duracdo disso. Embora nossas melhorias tenham se aplicado a grande
maioria dos casos, por causa da média altamente distorcida, ndo conseguimaos ver o impacto
deles. Quando percebemos o problema e comecamos a monitora-lo, por volta do 852 tempo

de conclusao perceptivel, pudemos identificar o impacto significativo das nossas mudancas na
maioria dos casos. Tinhamos os dados, as ferramentas, o acesso... s faltavam as habilidades para
delinear inferéncias corretas.

DecisGes orientadas a dados também podem ser fundamentadas de uma forma pobre quando
os dados sao apresentados (mesmo que de forma ndo intencional) de uma forma equivoca.
Em seu livro The Visual Display of Quantitative Information, Edward Tufte mostra como
dados podem ser distorcidos ou encobertos pela sua forma de apresentacdo’. Novamente,
uma empresa que almeja um uso de dados criterioso precisa garantir que possui as habilidades
indicadas para a analise e apresentacdo, bem como dados em si.

adWSs

’Tufte, Edward R., The Visual Display of Quantitative Information (Cheshire, CT: Graphics Press, 2015). 1 2
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Fornecer defesas

Antes de disponibilizarmos dados para novos usos a fim de satisfazer a curiosidade, precisamos
aplicar defesas ao redor deles para garantir privacidade e confidencialidade. Empresas
impulsionadas por dados exercem a privacidade por projeto, deliberadamente estabelecendo
protecdes baseadas no planejamento e previsdes. Elas adquirem velocidade e flexibilidade
nessa estrada se certificando do que precisa de protecdo e mobilizando formas automatizadas
de garanti-la. Na realidade, a recente Regulamentacdo Geral de Protecao de Dados (GDPR)
exige privacidade por projeto.

A nuvem oferece muitas ferramentas para configurar controles de acesso automatico e o faz
em niveis granulares que lhe permitem fornecer acesso a funcionarios para que acessem de
forma precisa os dados necessarios. Ha formas de rastrear a origem e validez de dados, de
criptografa-los ou encobri-los e de restringir o acesso por meio de uma ldgica de campo a
campo ou registro a registro. Em outras palavras, vocé pode especificar quais dados de clientes
um funcionario pode acessar e quais partes de dados associados aos clientes o funcionario
podera visualizar. O Amazon Macie utiliza machine learning até para identificar quais dados em
seu data lake sao informacdes de identificacao pessoal (PIl) e rastrear como sdao usadas. Ou vocé
pode escolher gerenciar dados somente em um nivel agregado ou com informacoes disfarcadas
ou andnimas. Al estd a flexibilidade; cada empresa impulsionada por dados deve tomar decisées
responsaveis sobre a privacidade de acordo com o tipo de dados em uso.

Muitos outros desafios surgem ao utilizar grandes quantidades de dados disponiveis para a
empresa. Costuma ser um desafio conectar dados de forma precisa a partir de diferentes sistemas
de Tl referentes a um Unico individuo, especialmente em paises como os EUA, que ndo possuem
um sistema nacional de ID Unico. Dados podem estar imprecisos ndo apenas em funcao de erros
cometidos na insercao de dados, como por limitacdes em sistemas de Tl que os coletam. Por
exemplo, ha sistemas de Tl que sé permitem um sobrenome e um nome, o que em si ja impde
uma imprecisdo na presenca de pessoas que possuem mais de dois nomes®.

Ndo obstante, o objetivo de empresas impulsionadas por dados é tornar dados disponiveis

para nortear tomadas de decisdo rigorosas e precisas, assim como a inovacao continua. Isso
exige a coleta e 0 armazenamento de dados para uso posterior de maneira flexivel, tornando
tais dados e as ferramentas certas disponiveis ao alcance de quem as acessar e sem atrito,
garantindo privacidade e confidencialidade por projeto, cultivando as habilidades para fazer
inferéncias validas e resolvendo os problemas de higiene de dados que podem originar decisdes
mal informadas. E isso que significa promover agilidade de dados.

8 Para ler algumas boas historias sobre sistemas insensiveis a cenarios do mundo real, consulte o trabalho de Gojko Adzic, Humans vs Computers. 1 3



Como podemos usar dados para
implementar agilidade em nossa empresa?

Uma empresa agil na era digital avanca testando uma ideia, buscando feedback e ajustando

o curso das coisas repetidamente. Essa abordagem de feedback rapido permite que a empresa
inove (com baixo risco, alta velocidade e baixo custo) e reduza seus riscos de investimento
testando ideias antes de se comprometer com elas. Isso origina uma boa combinacao entre

os produtos da empresa e os mercados aos quais ela se interessa em atender e garante que
ela solucione o problema correto da forma ideal e na hora certa.

Feedback rapido

Nesse sentido, feedback ndo significa perguntar aos clientes se desejam um novo recurso

ou produto. O mais comum é que empresas impulsionadas por dados usem feedbacks
quantitativos, que é o tipo de feedback reunido observando como os clientes realmente atuam
ou monitorando as mudancas em comportamentos de mercado e outras métricas.

Por exemplo, as empresas costumam melhorar a usabilidade dos seus sites por meio de testes
A/B; isto é, experimentando duas variacdes em uma parte do design (normalmente uma variacao
da atual, a versao status quo e outra que é uma nova parte do design que elas consideram
introdutdria). Elas mostram para alguns clientes a versao A e para outros a B. Assim, coletam
dados sobre a atividade dos clientes e analisam em funcdo dos resultados que importam em
cada caso. Se elas quiserem manter um botdo verde ou vermelho para maximizar o nimero de
cliques, alguns usuarios verao a versdo verde e outros a vermelha e assim a empresa sabera qual
cor recebe mais cliques. A Expedia e a Netflix sdo exemplos de empresas que fazem testes A/B
rotineiramente, aproveitando grandes quantidades de dados de um warehouse na nuvem?®.

¢ https://wwwyoutube.com/watch?v=k8PTetgYzLA.
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A poderosa abordagem de aprender com e fazer ajustes através de feedbacks vai muito além
de apenas testes A/B na interface do usuario. Novas ideias de produto, por exemplo, podem
ser testadas criando um produto minimo viavel, a menor e mais simples versdo do produto
que a empresa pode usar para reunir informacdes sobre como o produto sera bem-sucedido
ou o que precisa ser modificado para tal. Estratégias de marketing, promocoes, alternativas de
tecnologia: todos esses fatores podem ser testados por meio de testes e medidas para reduzir
insegurancas. A chave para isso € a reuniao de dados e a liberacao deles para analise.

A técnica do uso de produtos minimos vidveis e feedback rapido é explicada no livro de Eric Ries,
The Lean Startup'®. De acordo com Ries, a qualquer momento uma startup mantém duas hipdteses:
uma hipdtese de valor sobre como o produto oferecido proporcionara valor aos clientes; e uma
hipdtese de crescimento, que é como a empresa podera ampliar seus mercados, isto €, conseguir
clientes para usar seu produto. O produto minimo vidvel € o menor produto que fornecerd a startup
informacdes para confirmar ou refutar tais hipdteses, até que ponto ela podera promover mudancas
e testa-las novamente no mercado.

Esse conjunto de praticas ndo se aplica apenas as startups ou ao desenvolvimento de novos
produtos. Ele se tornou central para a forma em que organizacdes, incluindo grandes empresas,
conquistam a agilidade empresarial mudando o curso de processos com base nas informacoes
inferidas. Se uma empresa estiver pensando em desenvolver um novo sistema de Tl para usar
com seus proprios funciondrios, supostamente ela deve ter uma hipdtese sobre como o sistema
de Tl proporcionara resultados empresariais propostos no caso de negdcios em questdo. Essa
hipotese deve ser testada e as mudancas devem se basear no que os dados evidenciam.

Consequentemente, uma pratica aqgil exige dados: para aprender e se adaptar, uma empresa
precisa coletar dados sobre o impacto de suas novas iniciativas e usa-los para informar tais
empreendimentos. Agilidade exige ainda que a empresa perceba mudancas no ambiente
empresarial, para que possa responder de forma adequada aos acontecimentos para maximizar
seus resultados de negdcios. Uma empresa impulsionada por dados ndo apenas proporciona
agilidade aos dados, como também utiliza dados para dar suporte a agilidade.

10 Ries, Eric, The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses (New York: Crown Business, 2011). 1 5



Mudancas na cultura e nos processos

Nesse sentido, tornar-se impulsionados por dados exige uma forma muito diferente de tomar
decisbes; para muitas organizacdes, € uma mudanca cultural profunda. No passado, € possivel
que tenhamos tomado decisdes confeccionando planos detalhados, analisando opcdes junto
aos dados disponiveis e escolhendo a opcdo que, diante dos poucos dados disponiveis, parecia
oferecer os melhores resultados. No mundo digital, nos recusamos a aceitar somente os
dados disponiveis no momento de criacdo do plano. Ao contrario, projetamos experimentos
para produzir dados adicionais e incorpora-los na tomada de decisdes. Resolvemos incertezas
gerando novos dados.

Um exemplo € a técnica para governanca de Tl que desenvolvemos na USCIS. Ao invés de

redigir um documento enorme com exigéncias e entrega-lo aos técnicos da empresa para
implementacao, nds simplesmente transmitimos um objetivo empresarial. Em um episédio, por
exemplo, percebemos que um processador de casos qualificado (um “inspetor de status”) podia
processar cerca de 70 casos por dia e 0 nosso objetivo empresarial era um ndimero muito superior.
Em outro episddio, descobrimos que um ndmero de documentos em papel foi perdido em
transito no deslocamento entre locais de processamento, e nés queriamos eliminar tais perdas.

Para cada um desses objetivos, comecamos a criar painéis que indicavam a principal métrica:

0 numero de casos por dia ou o nimero de arquivos que estavam ausentes. Ao invés de redigir
um documento com exigéncias, criamos uma equipe multifuncional de operadores e técnicos de
Tl e os cobramos pela melhora da métrica. Nos fornecemos a eles as ferramentas para fazerem
mudancas nos sistemas de Tl e nos processos empresariais rapidamente e monitoramos juntos
tais painéis. Eles fizeram pequenas experiéncias, mudancas incrementais e monitoraram os
resultados todos os dias. Com base no que identificaram a partir dos dados, foram capazes de
decidir o que fazer em seguida para maximizar resultados. E o gerenciamento poderia decidir se
continuava financiando a iniciativa ou direcionaria os fundos a outros destinos. O resultado foi
um processo de governanca leve, com riscos reduzidos e orientado a dados que rapidamente
proporcionou valor.

Isso nos leva a um outro ponto importante: a responsabilidade € reforcada pela transparéncia.
Tornando dados amplamente disponiveis, nds tornamos o progresso da equipe visivel. Como
resultado, agentes podem repensar constantemente sua decisdo de investimento, investindo
mais ou menos, redefinindo objetivos ou interrompendo investimentos de forma definitiva.
Os resultados foram o Unico indicador de sucesso e puderam ser rapidamente encontrados.
Mas tais resultados deviam ser suportados por dados.
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Padroes de reconhecimento

Outra area em que dados podem proporcionar agilidade é por meio da deteccao de mudancas
ou reconhecimento de padrdes no ambiente. Por exemplo, 0 machine learning pode ser usado
para detectar e responder a anomalias. Nés podemos treinar um modelo de machine learning
com dados histdricos ou de rotina de forma que este seja usado para o que é considerado
normal, em seguida aplicd-lo para encontrar atividades que ndo sejam normais. Essa técnica
pode ser usada, por exemplo, para reconhecer transacdes fraudulentas ou invasdes de rede
por hackers. Ou ainda para localizar um equipamento em uma linha de producdo industrial
que esteja divergindo de seu comportamento normal e possivelmente precise de reparacao
ou substituicdo antes que ele falhe.

Quando coletamos grandes quantidades de dados, pode ser que precisemos identificar relacoes
que ndo sabiamos que existiam. Empresas de midia social constroem grandes bancos de dados de
relacionamentos entre pessoas. A Homeland Security pode identificar que um potencial terrorista
que estao investigando ja morou no mesmo endereco de outra pessoa ja conhecida como terrorista,
0 que levard os responsaveis a fazer perguntas nesse sentido ao encontrar a pessoa. Pode ser

que varios aplicativos de imigracdo fraudulentos se revelem como tendo sidos projetados pelo
mesmo advogado de imigracdo. Aqui, nos movemos para muito além do simples uso de dados

para processar transacdes: agora, podemos encontrar relacdes importantes e interessantes sobre
tais transacOes. Mas vale reforcar que ndo sabemos exatamente quais relacionamentos podemos
encontrar; agilidade, flexibilidade e curiosidade sao as chaves para derivar valor dos dados.

Para citar mais um exemplo de uso de dados para ficar de olho nos eventos, a existéncia de
um ponto de dados pode funcionar como uma confirmacdo da ocorréncia de determinada
atividade, como por exemplo quando registros de auditoria sao criados automaticamente.
Seguindo o registro de atividades, auditores sao capazes de validar a conformidade ou
investigar atividades inadequadas. A blockchain é frequentemente usada para armazenar
dados que confirmam que atividades ocorreram, como uma transferéncia de dinheiro entre
duas partes ou uma aprovacao de um contrato entre as partes envolvidas. Ao usar defesas

de protecao automatizadas e dados de auditoria para estabelecer a conformidade, as empresas
geralmente evitam processos de conformidade mais pesados, que restringem a agilidade.

Claro, existem desafios ao uso de dados para oferecer suporte a agilidade empresarial.
Conforme observamos acima, sdo necessarias habilidades para delinear as inferéncias
adequadas a partir de dados. Os dados nem sempre nos dizem que acdo devemos tomar:
precisamos interpreta-los e tomar boas decisdes. Com frequéncia, enfrentamos concessoes
entre falsos positivos e falsos negativos. Por exemplo: se usamos dados para reconhecer
transacoes anormais para identificar potenciais fraudes, corremos o risco de marcar transacoes
demais como anormais e, assim, alarmar clientes; ou de marcar uma quantidade inferior de
transacoes, permitindo que a fraude escape. Quanto maior o conjunto de dados se tornar, maior
a probabilidade do crescimento de padrées sem sentido ou de que padrdes importantes fiqguem
ofuscados pelo nimero absoluto de potenciais conexdes. Ruidos se acumulam junto aos sinais.
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Para fechar

Uma empresa impulsionada por dados é aquela que coloca dados em uso para melhorar os
resultados empresariais, utilizando dados para nortear processos de decisao criteriosos e tornando
dados disponiveis para estimular inovacao e proporcionar valor aos clientes. Quando dados sao
armazenados a sete chaves em uma estrutura inflexivel, isolados, ou dificeis de acessar, eles se
tornam uma barreira para a agilidade, impedindo que a empresa responda a oportunidades ou
obtenha produtos do mercado com rapidez. Quando uma empresa ndo conduz seus processos e
investimentos utilizando dados, estad abrindo mao do importante contato com o mercado ao qual
esta tentando servir ou recusando feedbacks que poderiam ajuda-la a ser mais bem-sucedida em
seus empreendimentos. Uma empresa impulsionada por dados, por outro lado, utiliza dados para
conquistar agilidade e utiliza a agilidade para tornar seus dados mais valiosos.
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