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RESUMO

Responsavel pela recuperacéo de dados a partir de varias fontes, por analisar
e dar apoio a decisdo através de procedimentos computacionais e analises
estatisticas, Analytics vem conquistando grande interesse da comunidade cientifica
e também no atual mercado de negdcios. Através da enorme oferta de ferramentas
tecnoldgicas e do grande entusiasmo relacionado com a evolucdo das tecnologias
da informacdo, a implementacdo de Analytics, na auséncia de planejamento
estruturado pode ocasionar baixo desempenho do projeto e agregar pouco valor ao
negdécio, apo ponto de trazer prejuizos para a organizacao. Esta pesquisa tem como
objetivo investigar os fatores criticos deste tipo de implementacdo na literatura
cientifica e analisar como estes se manifestam nas organizacdes. A pesquisa
constréi um quadro tedrico conceitual a partir da revisdo de literatura do tema para a
andlise da evolucdo deste nas discussbes académicas, através da aplicacdo de
analises bibliométricas. Fatores séo selecionados com base na literatura, referentes
ao sucesso da implementacdo de Analytics relacionados aos sistemas de apoio a
decisdo, sendo divididos em construtos de Gestdo de Negocios e Tecnologia da
Informagdo. A pesquisa qualitativa, através do uso do método de estudo de caso,
analisou quatro organizagOes de diferentes segmentos e projetos de implementacao
de solugbes de Analytics. O trabalho conclui que ha aderéncia aos fatores
depreendidos da literatura e que haja reacbes distintas do alinhamento da
Tecnologia da Informacdo com a estratégia do negécio de acordo com o tipo de

solugdo implementada na organizagao.

Palavras-chave: Analytics. Sistemas de apoio a decisdo. Implementacdo de

sistemas. Fatores criticos de sucesso. Tecnologia da Informacéo.



ABSTRACT

Responsible for retrieving data from several fonts, for analyzing and providing
support decision through computational procedures and statistical and for descriptive
and predictive analysis, Analytics has been achieving great interest from scientific
community and in the today’s business market. Through the huge offer of
technological tools and the great enthusiasm related to the information technology
evolution, the implementing of Analytics in the absence of structured planning may
cause low performance of the project and add low value to the business, and even
bring loss to the organization. This research aims to investigate the critical actors of
this kind of implementing and evaluate how they manifest on organizations. The
methodology adopted focus on conceptual theoretical model built from the literature
review followed by the analysis of the evolution of the topic in academic discussions
through a bibliometric analysis application. Several factors are selected based on
scientific production, all related to the success of implementing Analytics based on
knowledge from other decision support system literature, divided in two constructs,
Business Management and Information Technology. The qualitative research, with
the use of case study method, analyzed four organizations from distinct market and
products, as well as distinct Analytics implementation projects. The research
concludes that there are strong relationship between the factors extracted from
literature and shows that there are dissimilar reactions regarding the alignment
between Information Technology and the business’ strategy, being related to the type

of Analytics solution implemented in the organization.

Keywords: Analytics. Decision Support Systems. Implementation of Systems. Critical

Success Factors. Information Technology.
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVAS

Uma nova economia emergiu nos ultimos anos do século XX sob uma escala
mundial. Principalmente informacional, onde as organizacfes, pessoas e nhacdes
possuem como elementos criticos de sua produtividade e competitividade a
capacidade de geracao, producao e aplicacéo eficiente de informagGes baseada no
conhecimento gerado (CASTELLS, 2011).

O desenvolvimento de aplicacdes de Tecnologia da Informacdo (TI), e o
estabelecimento de ambientes cada vez mais conectados, além de facilidade na
producdo e propagacdo de dados estabeleceu mudancas profundas na dinamica
com a qual as organizac¢@es lidam com servicos de Tecnologia da Informacdo. Com
o0 aumento na producéo e utilizacdo de dados, estima-se que o volume de dados que
circula nas empresas expanda de 35% a 50% por ano (BEATH et al., 2012).

Em meio a esta perspectiva de crescimento informacional, as organizagdes
necessitam adotar maneiras de gerenciar esta quantidade de dados de maneira a
apoiar suas decisdes. O que diferencia as organizacdes no altamente competitivo
mercado de hoje é a habilidade de realizarem, em curto espacgo de tempo, decisées
efetivas e precisas em todos 0s niveis — operacional, tatico e estratégico — para
atender as preferéncias e prioridades de seus clientes (BOSE, 2009).

Os sistemas de apoio a decisdo visam auxiliar a organizacdo na geracao de
valor para o negocio a partir da analise de dados externos e internos ao negécio
(ARNOTT, 2004). Neste sentido, a utilizacdo de Analytics propde trazer apoio na
tomada de decisdo através do gerenciamento e analise deste crescente volume de
dados.

A definicdo do termo Analytics abrange uma infinidade de conceitos
relacionados ao estudo de sistemas de suporte a decisdo. Sob a perspectiva de
gestao organizacional, pode ser compreendida como uma série de procedimentos
com o extensivo uso de dados, analises estatisticas e quantitativas, modelos
preditivos ou descritivos, resultando na geracdo de informagbes de valor para o
negocio e apoiando a geracao de vantagem competitiva mediante o suporte a rapida
tomada de decisbes (KIRK, 2006; DAVENPORT, 2006; BROWN, 2012; COOPER,
2012; BARTLETT, 2013).
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Sob a optica da Tecnologia de Informacdo, pode significar o uso de
aplicacbes computacionais, matematicas e estatisticas para extracdo, andlise,
visualizagéo e disseminacdo de dados mediante a utilizacdo de algoritmos, clusters
e aprendizagem por maquina, objetivando a utilizacdo de dados historicos da
organizagéo, integrando com dados gerados no presente para o desenvolvimento de
modelos preditivos no auxilio & tomada de decisédo em niveis operacionais, taticos e
estratégicos (TRKMAN, 2010; KRIDEL; DOLK, 2013; D’HAEN; VAN DEN POEL;
THORLEUCHTER, 2013; SHEIKH, 2013).

O tema Analytics tem ganhado grande destaque nos ultimos anos (conforme
andlise bibliométrica a ser aprofundada no capitulo 3), em pesquisas académicas e
mencdes no ambiente de negdcios.

A figura 1.1 que, em termos gerais, demonstra que ha uma crescente
popularidade do termo ao longo dos ultimos anos, representa também uma sinergia
global, ao compara-la a figura 1.2 que trata da concentracdo de buscas pela
localidade, baseando-se na quantidade de buscas realizadas pelo termo através do

website de buscas, Google.

Figura 1.1 - Evolucdo de buscas por Analytics - Google Trends

/ﬁ“ﬂ\v\m\ﬂ

Fonte: Extraido de Google Trends (2015)

Grande parte do crescente interesse por Analytics em detrimento de outras
solucdes tradicionais de suporte a decisdo, vem do potencial de convergéncia na
utilizacdo de fontes de dados variadas, adicionada a intensificacdo no uso da
Internet e a possibilidade de obterem-se cada vez mais informacdes em tempo real
sobre as operagfes do negocio. Variantes especificas tais como Predictive Analytics
(SHMUELI; KOPPIUS, 2011), Advanced Analytics (BOSE, 2009; FRANKS; BARTON
et al., 2012), Digital Analytics (PETERSON; 2004; KAUSHIK, 2007; OLIVEIRA, 2013)
e, 0 mais recente, Big Data (DAVENPORT, 2012; MCAFEE; BRYNJOLFSSON,
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2012; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012; SIMMHAN, 2013; CHOO; PARK, 2013) tém

contribuido com o aumento da importancia dada ao tema.

Figura 1.2 - Buscas por Analytics divididas por localidade (Intensidade de cor azul)

Fonte: Extraido de Google Trends (2015)

O interesse por novas tecnologias que demonstrem potencial de agregar valor
ao negocio é uma tendéncia que organizacfes possuem para se manterem
competitivas no mercado atual. Envolto em grande entusiasmo por parte de
gestores, reforcado pela inundacdo de ferramentas de apoio a decisdo pelas
fornecedoras de software, had grande risco de se enfrentar dificuldades na
elaboracdo de um projeto sistematico de implementacdo de nova tecnologia,
levando ao insucesso e prejuizos para a organizacao como um todo. Os desafios na
implementagdo de novas tecnologias da informacdo remetem desde barreiras
técnicas e operacionais (LI, 2012; TOMASZEWSKI; MACEACHREN, 2012) a
aspectos gerenciais e organizacionais (BASOLE; SEUSS; ROUSE, 2013).

O mapeamento de fatores criticos de sucesso € um método de avaliacdo de
pontos criticos para o éxito no desenvolvimento de atividades na organizacdo. Com
maior apropriacdo por areas de Tecnologia da Informacgéo, o método traz beneficios,
esclarecimento e gerenciamento de elementos que compreendam maior risco ao
sucesso do projeto (ROCKART, 1978; FORTUNE; WHITE, 2006; OLSZAK; ZIEMBA,
2012).

Ao observar o crescente interesse pelo tema de Analytics na literatura, nota-
se uma lacuna cientifica referente ao estudo dos fatores que envolvem o0 sucesso

em seu processo de implementacdo, ou seja, a correspondéncia dos resultados da

17



solugcéo adotada com os objetivos iniciais esperado. Deste modo, o presente estudo
propbe mapear quais sdo os fatores criticos de sucesso envolvidos na
implementagcdo de Analytics nas organizagfes, bem como a compreensédo de como
se manifestam nas organizacfes quanto ao seu grau de dependéncia, relevancia
para o processo e comportamentos distintos de acordo com o objetivo da solugcao
adotada. Como método investigativo, utiliza-se da elabora¢do de um quadro teorico-
conceitual sobre o tema, mediante o levantamento bibliografico e analise quantitativa
da literatura através de métodos bibliométricos. Complementa-se o método pela
utilizacdo do estudo empirico, objetivando a comprovacdo dos fatores observados
na literatura em uma selecdo de organizagfes através da observacdo do fenbmeno

em seu estado natural.

1.1 OBJETIVOS

O principal objetivo da pesquisa € compreender como os fatores criticos de
sucesso propostos na literatura se manifestam na implementacdo de projetos e
iniciativas de Analytics. Para compreensédo dos agentes que regem estes fatores,

objetivos especificos foram tracados para estruturar o processo investigativo:

I. Desenvolver uma analise tedrico-conceitual sobre a tematica de Analytics.

II. Analisar a evolucao quantitativa e qualitativa do tema no ambito cientifico.

[ll. Avaliar os principais fatores de influéncia no processo de implementacao de
sistemas de tecnologia e apoio a decisao apontados pela literatura.

IV. Compreender como os fatores criticos de sucesso se manifestam em
organizacdes que tenham implementado atividades envolvendo a area de

Analytics.
1.1.1 Pesquisa tedrica
Diante destes objetivos, dois campos de questionamento surgiram e

tornaram-se elementos centrais que direcionam o proposito desta pesquisa. No que

tange o aspecto da producao cientifica sobre o tema proposto, a pesquisa tedrica
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proposta neste trabalho busca compreender de uma forma holistica como o tema se
posiciona entre as recentes publicacdes, resultando na presente questao:

Q1. Como a area de Analytics se manifesta na producdo cientifica e qual a sua
relacdo com areas consolidadas como Business Intelligence e Inteligéncia

Competitiva?

1.1.2 Pesquisa empirica

Para o esclarecimento de como um fenémeno investigado é apresentado em
seu estado natural, 0 uso da pesquisa empirica traz beneficios ao estudo, uma vez
gue proporciona a verificagdo ou a constatacdo oposta de elementos apresentados
no estudo tedrico, além de trazer particularidades e novas perspectivas para um
mesmo assunto. Deste modo as seguintes questbes foram elencadas visando

contemplar este ambito da pesquisa:

Q2. Como o processo de implementacdo e uso de Analytics nas organizacfes €
influenciado por fatores apontados na literatura de implementagao de sistemas de
Tecnologia da Informacéao?

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informacao e Gestdo de Negdcios é

apresentado durante a implementacéo de Analytics nas organizacfes?

1.2. Metodologia geral da pesquisa

A pesquisa foi construida com o objetivo de analisar como fatores
evidenciados na literatura se manifestam em casos reais nas organizagdes. Para
realizacdo deste processo, a pesquisa iniciou com o0 processo de revisdo da
literatura a fim de identificar os principais elementos relacionados ao objeto de
pesquisa. A consulta foi realizada mediante a busca qualitativa de referéncias sobre
0 tema e suas principais vertentes.

Diante dos principais elementos identificados, optou-se pela segregacao de

objetivos entre aspectos que poderiam ser respondidos através da andlise de
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publicacdes cientificas e aspectos que demandariam o estudo empirico através da
andlise do fenbmeno em uma situacao real.

A pesquisa fez o uso da analise bibliométrica de modo a realizar uma
compreensao generalista sobre o tema e identificar o comportamento deste entre as
publicacdes cientificas. Foi utilizada a coleta de dados da base de dados Web of
Science, os softwares de bibliometria Vos Viewer, e de tabulac&o de visualizacédo de
dados, Tableau.

As conclusdes extraidas da revisdo de literatura contribuiram para selecao
dos fatores criticos de sucesso com maior aderéncia ao tema, que foram
estruturados de modo a se obter um modelo de avaliagdo utilizado para o estudo
empirico.

O estudo de caso foi utilizado como método de pesquisa de campo por conter
elementos que possibilitam a observacdo de um fendmeno a fim de trazer
perspectivas e andlises qualitativas sobre as questbes propostas na pesquisa. Os
casos foram analisados mediante a observacdo de constructos e fatores, buscando
observar aderéncia com a teoria e também similaridades e diferencas entre os

casos.

1.3. Estrutura da Pesquisa

O trabalho foi ordenado com o objetivo de representar a concatenacdo dos
elementos de discussdao e conclusbes geradas em cada segmento, facilitando o
processo de compreensao e separacao de etapas adotadas no desenvolvimento do
trabalho.

No capitulo 1 sdo apresentados 0s objetivos da pesquisa, a justificativa para
realizacdo do estudo, além das questfes basicas e metodoldgicas que direcionam a
analise dos elementos propostos.

No capitulo 2 sdo apresentadas as referéncias tedricas que embasam as
discussBes conseguintes do trabalho, onde tém-se a conceituagdo do tema e suas
vertentes. Neste capitulo também séo apresentados os estudos bibliométricos, a fim
de aprofundar o carater investigativo do tema com base no comportamento deste no

ambito das publicacdes cientificas.
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No capitulo 3 sdo apresentados os conceitos de fatores criticos de sucesso
desenvolvido ao longo dos anos e a manifestacdo destes nas literaturas de
Tecnologia da Informacdo e Gestdo de Negocio, que direcionam este trabalho.
Neste capitulo, também ¢é discutida a selecdo de fatores para os trabalhos de
investigacao in loco.

No capitulo 4 é apresentada a metodologia utilizada para responder as
questbes inicialmente propostas. E apresentado o modelo teérico para a pesquisa, e
os critérios de execucao do estudo empirico.

No capitulo 5 sdo trazidas as caracteristicas bésicas das organizagfes, bem
como os dados coletados a partir do protocolo de pesquisa e os fatores de andlise
previamente selecionados.

No capitulo 6 sdo discutidos os objetivos da pesquisa e como os resultados
respondem a estes, assim como as caracteristicas similares e diferentes entre os
casos para os fatores de analise.

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes adicionais ao estudo, sinteses
de descobertas e limitacdes da pesquisa em resposta a abrangéncia de pontos de

analise para o tema.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O levantamento bibliogréfico inicial, composto por periddicos conceituados e
livros de especialistas sobre o tema, analisado para a elucidacdo do conceito de
Analytics, trouxe uma infinidade terminolégica que permeia o cenario académico e
das organizacdes em geral. A extensdo da significancia do termo transita desde a
descricdo de atividades e ferramentas de Tecnologia da Informacéo até a utilizacao
como agente gerador de vantagem competitiva. Sob estas perspectivas, opta-se,
neste trabalho, pela compreensdo da forma mais holistica possivel sobre o termo.
Adicionalmente o trabalho traz a luz da discussdo duas areas que surgiram com

certa frequéncia na literatura — Business Intelligence e Inteligéncia Competitiva.

2.1 CONCEITO DE ANALYTICS

A adocédo assidua de sistemas interconectados, juntamente com evolucdo na
acessibilidade a novas Tecnologia da Informacgéo, tornou-se um dos fatores
primordiais para competitividade das organizacbes (LAURINDO, 2008),
possibilitando que uma quantidade de dados muito maior transitasse internamente
entre as atividades do negécio. H4 um crescente interesse em como explorar
grandes volumes de dados provenientes de distintas fontes com o objetivo de tornar
decisGes gerenciais mais rapidas e eficientes em longo prazo, onde uma série de
novas estratégias tem sido lapidadas entre os mais diversos tipos de negdécios
(CHEN; CHIANG; STOREY, 2012). Entre essas estratégias, o conceito de Analytics
tem sido adotado para designar uma série de procedimentos destinados ao uso de
grandes volumes de dados no apoio a decisdes estratégicas.

O termo Analytics pode ser compreendido como um termo abrangente
destinado ao uso de dados, analises estatisticas, modelos preditivos e descritivos na
busca por novas perspectivas e acdes em questdbes complexas (BROWN, 2012).
Para Cooper (2012), Analytics é o processo de desenvolvimento de insights atraves
da definicdo de um problema e a aplicacédo de analises e modelos estatisticos contra
dados existentes ou dados simulados para o futuro.

Cooper (2012) ainda reflete sobre a dificuldade em conceituar o termo, devido

ao mesmo ser caracterizado como uma buzzword, ou palavra “da moda” - jargao, na
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qual extrapola os limites de utilizacdo para descrever determinados aspectos que se
alteram conforme a perspectiva da pessoa que a utiliza ou ainda por motivacéo
comercial, dificultando a especificidade do termo. Em uma andlise sobre a
penetracdo dos termos entre diversas aplicacdes de TI, Kirk (2006) destacou o papel
que os fornecedores de ferramentas de Tl exercem na confusdo causada na
compreensao do termo pelas pessoas, onde frequentemente usam Analytics para
descrever uma infinidade de fun¢des distintas.

Em uma recente tentativa de conceituar o termo em toda a sua extensao, o
glossario da Gartner (2013) definiu Analytics como um termo amplo que nasceu para
descrever uma variedade de diferentes aplicacdes e iniciativas relacionadas
principalmente com Business Intelligence. Ainda descreve que, para alguns, é um
processo de analise de informacdo a partir de um dominio particular, tal como
website Analytics. Para outros, é a aplicacdo da amplitude das capacidades de
Business Intelligence a um dominio especifico, por exemplo, supply chain, servicos,
vendas e assim por diante. No caso especifico dos fornecedores de aplicacbes de
Business Intelligence, estes utilizam o termo Analytics como forma de diferenciar
seus produtos da competicdo. Do ponto de vista técnico, Analytics ainda pode ser
utilizado para descrever analises de dados estatisticos e matematicos, responsaveis
pelo desenvolvimento de clusters, segmentos e cenarios preditivos.

Sob esta Ultima perspectiva do conceito de Analytics, o dicionario de lingua
inglesa, Oxford (AARTS; CHALKER; WEINER, 2014), estipula duas definicdes para
o termo. A primeira define que seja “a analise computacional sistemética de dados e
estatisticas”, seguido por “informacéo resultante da analise sistemética de dados ou
estatisticas”. Analisando as duas definicbes gerais do dicionario, percebe-se a forte
interacdo que o termo exerce sobre fungdes técnicas mais populares como métodos
de andlise de dados e funcdes estatisticas.

Sheikh (2013), por outro lado, afirma que esta é apenas uma caracteristica
componente do conceito de Analytics. O autor propde ainda uma definicdo baseada
em duas perspectivas. A primeira definicdo se apoia na perspectiva de valor de
negocio, compondo uma analise de quais os componentes de tecnologia de
informacéo que sdo responsaveis pelas etapas da transicdo dos dados conforme a
sua geracado nos processos cotidianos da empresa, estabelecendo trés marcos:

presente, passado e futuro (figura 2.1).
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O primeiro ponto, presente, remete, segundo o autor, a criacdo dos dados no
cotidiano das pessoas, sendo gerados e utilizados através de um sistema
operacional de decisdes, dizendo onde o individuo esta e quais as a¢des que estédo
acontecendo no momento na organizacdo. Com o passar do tempo, esses dados
sdo armazenados de forma a refletir o historico das acgbes realizadas pela
organizacdo num dado periodo, consistindo em segundo ponto, o passado. Essa
informacao historica, normalmente armazenada em um processo denominado Data
Warehouse é relevante para os gestores, uma vez que podem observar as métricas
de desempenho de uma dada atividade, tais como vendas, novos consumidores,
custos e assim por diante.

Contudo, as informacdes histéricas ndo dizem aos gestores o0 que eles devem
fazer, mas sim o que ja foi feito, ainda que sirvam para apoio de decisdes com base
na experiéncia do que foi realizado no passado. Neste ponto, segundo o autor,
entram em cena as caracteristicas principais que definem Analytics sob a
perspectiva de valor de negocio — o futuro. Sob este enfoque, qualquer ferramenta,
tecnologia, ou sistema que auxilie na predicdo de acdes futuras, que perpassem o
subjetivismo da interpretacdo humana, pode ser considerada uma ferramenta de

Analytics.

Figura 2.1 - Processo de utilizacdo de dados na organizacéo

Sistema de Data
Warehouse
* Presente e Futuro

* O que esta * Passado J e O que deve

sendo feito? * O que foi ser feito?
feito?
Sistema Sistema de
Operacional LGEN

Fonte: Adaptado de Sheikh (2013)

Sob uma segunda perspectiva de definicdo, Sheikh (2013) descreve as

caracteristicas de Analytics em funcdo das técnicas utilizadas na implementacéo e
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uma solucdo de Analytics. Se quaisquer dos métodos de andlise abaixo séo

utilizados, a solugdo também é classificada como uma solucédo de Analytics.

|. Técnicas de previsao

Utilizacdo de técnicas de observagcdo de dados ao longo de um prazo para
determinar o proximo valor, através de métodos l6gicos e matematicos, tais como

algoritmos para analise de série temporal.

Il. Descriptive Analytics (Analytics descritivo)

Lida com diversas técnicas computacionais, tais como clustering, regras de
associacdo, deteccdo de anomalias, etc. O seu propdsito é trazer uma visdo mais
detalhada dos dados observados, de forma que possa ser interpretado de maneira

estruturada, analisada e acionavel.

I1l. Predictive Analytics (Analytics preditivo)

Predicdo € um método de predizer a classe de um conjunto de observactes
baseadas em quao similares estas observacGes foram classificadas no passado.
Requer um conjunto de dados teste com observacdes passadas para se depreender
como certas classes séo reconhecidas, e assim usar essa interferéncia em um novo
conjunto de observacbes para notar qual classe possui maior similaridade. S&o
geralmente usados métodos estatisticos como andlise de probabilidade, analise de
regressao e técnicas computacionais como Data Mining (Mineracédo de dados), Text
Mining (Mineracdo de texto) e Machine Learning (Aprendizagem por maguina). No
quadro 2.1, Shmueli e Koppius (2011) realizam a diferenciacdo das técnicas
estatisticas empregadas em comparacdo a tradicional modelagem estatistica

descritiva neste tipo de analise comparada.
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V. Técnicas de otimizacdo de decisdo

Otimizacdo de decisdo é uma parte do estudo da Matematica que objetiva
maximizar a saida de um grande numero de variaveis de entrada que exercem sua
relativa influéncia no resultado. E uma técnica frequentemente utilizada na
Economia, teoria de jogos e gestdao de operacdes com algumas aplicacdes em

mecanicas e engenharia.

Quadro 2.1 - Diferencas entre Analise Descritiva e Analytics Preditivo

Etapa Andlise Descritiva Analytics Preditivo
o Usado para predi¢éo de novas
Objetivo da . . . L .
P Usado para testar hipéteses causais observacOes e avaliacdo de niveis de
nalise

predicabilidade

Variaveis de

Interesse

Variaveis operacionalizadas séo
utilizadas somente como instrumentos
de estudo para delineacéo de
constructos conceituais e 0

relacionamento entre eles

O observado e variaveis mensuraveis

sdo o foco

Construcéo do
Modelo

Foco em minimizar o viés do modelo

Foco em minimizar a combinacéo de
viés e variancia. Principal risco é o

excesso de encaixe

Restricdes na
Construcéo do
Modelo

Modelos empiricos devem ser
interpretaveis, devem suportar testes
estatisticos das hipéteses de interesse,

devem aderir ao modelo tedérico

Deve utilizar as variaveis que estao
disponiveis no momento de

implementac¢éo do modelo

Avaliacéo do
Modelo

Poder explicativo € medido de acordo

com medidas e testes de aderéncia

Poder preditivo € medido pela relativa
acuracia das predic6es fora-da-

amostra

Fonte: Adaptado de Shmueli e Koppius (2011)

E possivel observar que na tentativa de categorizar os distintos aspectos nos
quais Analytics podem se expressar, as definicdes em desenvolvimento nos artigos
cientificos podem se amalgamar e originar novos termos para descrever um

conjunto similar de atividades. Esse aspecto é descrito ao observar o termo
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Advanced Analytics, cuja definicAo compreende algoritmos para analise complexa
de dados estruturados e ndo estruturados, desenvolvendo modelos estatisticos
sofisticados, machine learning (aprendizagem por maquina), redes neurais, e
técnicas de mineracdo de dados. O uso geralmente se destina a predicéo,
otimizacao e previsdo de dados (BOSE, 2009; FRANKS; BARTON et al., 2012).

Esta ambiguidade e recategorizacao de elementos que compdem o conceito de
Analytics ainda pode ser expressa na forma com a qual aplicagbes adotam o termo
para designar métodos analise de dados de acordo com uma determinada finalidade
do produto, como € possivel observar em termos como Web Analytics (WA), descrito
como a medicdo, coleta, analise e otimizacao de sites e campanhas digitais, e sua
posterior evolucéo, Digital Analytics (DA) (PETERSON; 2004; KAUSHIK, 2007,
OLIVEIRA, 2013), e Business Analytics (Bl), grupo de abordagens, procedimentos
organizacionais e ferramentas combinadas para obtencéo e andlise de informacdes
sobre o negécio, de modo a predizer os resultados de solu¢gdes para problemas na
organizagdo (KOHAVI; ROTHLEDER; SIMOUDIS, 2002; TRKMAN, 2010;
BARTLETT, 2013).

Responsavel por uma nova onda de publicagBes cientificas, conteddos em
meios de comunicacgao e crescente presenca em ambiente de negécios, o termo Big
Data tem convergido grande atencao por parte da sociedade como um todo. Nascido
em meio as conversas entre profissionais no Vale do Silicio (EUA) na década de
1990, foi utilizado pela primeira vez por Diebold (2003) em apresentacdo no ano
2000 para descrever a “explosdo” de dados potencialmente relevantes originados do
avanco sem precedentes em tecnologias de gravagdo e armazenamento de dados,
sendo posteriormente cunhado por Laney (2001), pesquisador do Grupo META
(atual Gartner) para descrever as oportunidades e desafios do crescimento de
volume de dados, refletindo em trés grandes dimensdes que se tornaram base de
estudos atuais — volume de crescimento (quantidade de dados), velocidade
(velocidade de entrada e saida de dados) e variedade (espectro de tipos de dados e
fontes).

Como uma das principais evolugdes na discusséo sobre Analytics, o termo
Big Data se estabelece no paradigma de crescimento informacional contemporaneo
como area de estudo sobre a andlise de enorme quantidade de dados que

convergem de distintas fontes, compreendendo dados estruturados ou nao. Por

27



quantidade enorme de dados, entende-se o conjunto de dados cujo tamanho esti
além da habilidade de ferramentas de software padrbes de capturar, armazenar,
gerenciar e analisar (MANYIKA et al.,, 2011), refletindo-se em uma dinamica
diferenciada nas arquiteturas computacionais para armazenamento e manuseio
destes conjuntos de dados (DAVENPORT, 2012; MCAFEE; BRYNJOLFSSON,
2012; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012; SIMMHAN, 2013; CHOO; PARK, 2013;
BHIMANI; WILLCOCKS, 2014). Ainda que o termo tenha obtido maior exposi¢cao nos
altimos anos, as premissas que regem o0 seu estabelecimento enquanto um sistema
de suporte a decisdo permanecem intrinsicamente ligadas as premissas gerais que
regem o conceito global de Analytics.

Wacker (2004) afirma que é uma tendéncia do processo de maturidade de um
campo do conhecimento cientifico, a existéncia de uma variedade de tentativas de
definicAo de termos relacionados em seu desenvolvimento. O autor afirma que
conforme a evolugdo nas discussfes se da, modificadores sdo adotados para
delinear conceitualmente um termo cientifico até atingir o seu processo de
maturidade entre os pesquisadores.

Este aspecto é refletido durante o estudo de Analytics que, embora ndo seja
um campo de estudo necessariamente novo, a evolugdo da significancia que o
termo abrange ainda € um ponto em constante formacédo, conforme demonstra a
figura 2.2 sobre principais termos que circundam o tema de Analytics através da
literatura. Entre os termos relacionados ja discutidos, dois deles exercem forte
impacto na concepcao de Analytics enquanto ferramenta de Tecnologia da
Informacao e apoio a decisdo — Business Intelligence e Inteligéncia Competitiva.

Davenport (2006) defende que Analytics, sob o ponto de vista da estatistica e
da analise de dados para apoio a decisdo, representa o extensivo uso de dados,
analises estatisticas e quantitativas, modelos preditivos ou descritivos, podendo
servir de inputs para decisbes humanas ou podem direcionar decisdes totalmente
automatizadas. Esta perspectiva defende o carater estatistico e de analise que o
termo possui, contudo exclui aspectos tecnoldgicos e de arquitetura de sistemas da
definicdo, delegando tais tarefas para o conceito de Business Intelligence, viséo
também compartilhada por Bartlett (2013) ao associar que Business Intelligence seja

uma juncao de Business Analytics e Tecnologia da Informacéo.
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A sobreposicdo de conceitos também é acentuada devido ao carater de
ramificagdo que o termo adquiriu tanto na comunidade académica como no
ambiente social e de negdcios, isto €, em muitos casos € possivel observar que o
termo Analytics sendo utilizado juntamente como um termo especifico da area em
uso (Traffic Analytics, Forensic Analytics, Supply Chain Analytics, Food Analytics)
como forma de delimitar o uso e com isso apresentar uma nova plataforma ou
atividade de Analytics. Oliveira (2013) abordou algumas destas sinonimias
referentes a compreensdo do termo Analytics, neste caso, da evolucdo do termo
Web Analytics para Data Analytics, onde € possivel depreender que ainda que
existam iniciativas de oOrgaos como Digital Analytics Association para
estabelecimento da terminologia, ndo necessariamente extingue a utilizacdo de
termos ja criados e popularizados.

Quando a Gartner, uma das mais representativas consultoras de Tl norte-
americana, realizou uma pesquisa entre usuarios sobre o que o termo Analytics
representava para as pessoas, as respostas obtidas foram desde processamentos
analiticos online (OLAP) até monitoramento de Call Center, relatério e mineragao de
dados (KIRK, 2006). Em meio a essa amplificacdo conceitual do termo, a empresa
acabou por definir Analytics como a utilizacdo de dados em um processo funcional
especifico (ou aplicativo) para permitir uma visdo especifica do contexto que é
acionavel.

Apoiada na premissa de uso eficiente de dados para apoiar decisdes, o termo
Business Intelligence (Bl) talvez seja um dos mais frequentes na literatura de
Sistemas de Apoio a Deciséo e entre os fornecedores de plataformas comerciais. O
termo estabelece também forte ligacdo com a area de Analytics, uma vez que
autores divergem quanto a sua relacdo, ora como sistema integrante da atividade
maior de Analytics (KIRK, 2006), ora expressdo de uma componente de uma
arquitetura de BI principalmente associada a modelos preditivos (Watson, Wixom,
2007).
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Figura 2.2 - Principais termos da literatura associados a Analytics

Predictive

Analytics Business

Big Data Intelligence

Data Competitive
Warehousing Intelligence

Knowledge Advanced
Discovery Analytics

Analytics

Business
Analytics

Digital
Analytics

Web

Analytics Data Mining

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

Para esclarecer o termo Business Intelligence, Fleisher (2003) sugere que
haja duas interpretacfes para as atividades de BI, uma de carater generalista e
outra de carater mais especifico. Partindo da definicdo generalista, o autor descreve
gue seja a atividade de reunir informacdes sobre todo o ambiente de negdcios no
gual a organizacdo atua, incluindo clientes, competidores, tendéncias da induastria,
politicas publicas e outros fatores que podem trazer influéncia no comportamento da
sociedade e mercado em geral. Essa definicdo, segundo Fleisher e Bensoussan
(2003), comecou a ser disseminada durante a década de 1970, periodo no qual as
organizagBes necessitavam de meios efetivos para responder as mudancas do
macro ambiente de negdcios em longo prazo. Além disso, o termo business realiza

um contraste mais expressivo com as atividades de inteligéncia governamentais e
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militares, o que contribuia para a sua especificacdo, embora generalista, com 0s
objetivos que a utilizagéao de inteligéncia teria para a organizacao.

Partindo da outra conceituacao de carater mais especificos das atividades de
BI, Halliman (2003 apud FLEISHER, 2003) caracteriza Bl como sendo um processo
ligado principalmente a acdes tecnologicas que compreendem o processo de
descoberta e extracdo de dados dentre a variedade de bases de dados de uma
organizacao. Outra definicdo que apoia tal fenbmeno € dada por Kohavi et al. (2004)
gue ressaltam que Bl seja um conjunto de técnicas que podem ser utilizadas em
diferentes processos: coleta, validagdo, processamento, compreensdo, construgao
de modelos, exploracdo de dados, compartilhamento de conhecimento, elaboracao
de relatérios, e visualizacao.

Fleisher (2003) relaciona que esse conceito do termo tenha se disseminado
durante a década de 1990, juntamente com a popularizacdo das ferramentas de
Tecnologia da informacéo para os negécios, juntamente com a frequente associacéo
a empresa IBM que adotou o termo como marca registrada para suas aplicacoes.
Contudo, a utilizacdo desse conceito difere dos objetivos de conceito mais
generalista, uma vez que tem por objetivo fornecer dados que suportem decisbes
em curto prazo e em geral direcionadas a gestores de areas especificas, ao
contrario de servir normalmente para encarregados de alto escaldo.

Assim, partindo do segundo conceito, tem-se considerado como as atividades
de Bl toda a infraestrutura organizacional capaz de capturar, filtrar, armazenar,
organizar e disseminar dados (HERSCHEL; JONES, 2005; KOHAVI et al, 2004). A
essas funcdes, Watson e Wixom (2007) sistematizam que as aplicacbes de Bl tém
por objetivo fornecer o apoio ferramental a duas acdes especificas — a entrada e a
saida de dados.

Ao relacionar as aplicacbes de Bl com as etapas do ciclo de inteligéncia, é
possivel explorar as ferramentas descritas na literatura para tais acdes, no entanto,
de forma superficial devido as diferentes variaveis terminologicas e conceituais
encontradas, além das nomenclaturas que as empresas que comercializam tais
solucbes adotam para suas ferramentas (DAVENPORT, 2006; GNATOVICH, 2007).

No processo de coleta das informacfes, ou seja, a entrada de dados, é
possivel destacar na literatura duas principais ferramentas de Bl. Para o processo de

captura dos dados, Xu e Wang (2002) e Silva (2003) atentam que embora possa ser
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feito manualmente, o processo de captura de dados é altamente beneficiado pela
utilizacao de agentes inteligentes. Por definicdo, o termo agente inteligente, segundo
Xu e Wang (2002) é usado para denotar sistemas e softwares responsaveis pela
captura de dados de variadas fontes de informacdes para o uso interno em sistemas
de inteligéncia.

Ainda na atividade de coleta, a guarda dessas informacgfes é realizada por
uma ferramenta largamente disseminada na literatura denominada Data Warehouse
(DW). O consenso sobre os termos e tarefas envolvidos no processo ficou
largamente conhecido através de nomes da area como William Inmon e Ralph
Kimball. Assim, Kimball (2002) e Chau et al (2002 apud FELICIANO, 2008) define
gque DW seja uma base de dados contendo informacfes extraidas do ambiente
interno da organizacdo (dados de producdo) e de fontes externas (dados
significativos para conducdo do negécio) que sdo selecionados e condensados
através de uma colecdo de tecnologias, para que provenham o dado certo ao
usuario certo no tempo certo.

Como visto, essa base de dados € alimentada através do processo
denominado data warehousing apresentado por March e Hevner (2007) como o
desenvolvimento e gestdo de praticas e métodos operacionais que definem como as
informagdes sao coletadas, categorizadas e integradas ao sistema, compelindo a
essa acdo também definir niveis de acesso a informacdo para que 0S usuarios
facam o uso correto das informacdes e garanta a qualidade da gestdo dessas
informacdes.

Ha frequente mencédo na literatura sobre ferramentas denominadas ETL
(extracao, transformacédo e carga) como ferramentas importantes para extrair, limpar
e carregar dados no repositorio (warehouse), havendo variantes na especificacdo da
etapa do ciclo de inteligéncia na qual atuam, uma vez que o processo de data
warehousing, em traducao livre, “estocagem de dados”, compreende um processo
de coleta e tratamento desses dados para correta alocacdo e utilizacdo. Sendo
assim, tanto Inmon (2007) quanto Kimball (2002) concordam que o0 uso de
ferramentas de ETL seja um marco inicial para o estabelecimento de um Data
Warehousing.

Embora haja consentimento sobre os termos designados para a extracéo e

armazenamento das informacdes, Cabral Netto (2011) aponta que as tarefas de
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validacdo e classificagdo dos dados s&o pouco exploradas na literatura, sendo
desconhecidas as aplicacbes automaticas para tais acdes. Essa afirmacdo é
reforcada por Watson e Wixom (2007) que atentam que embora se tenha um grande
volume de dados disponiveis para um sistema de Bl atuar, a tarefa de extrair dados
continua sendo a mais desafiadora de um sistema de BI, requerendo cerca de 80%
do tempo e esforco, além de gerar mais de 50% de gastos inesperados. Segundo os
autores, esses desafios possuem multiplas causas, tais como pobreza na qualidade
dos dados, tratamento dos dados, além de aspectos extrinsecos tais como politicas
gue englobam as informacbes do sistema detentor e incompatibilidade de dados
devido as mudangas tecnolégicas.

O processo que Watson e Wixom (2007) denominaram como saida de dados
pode ser relacionado com o ciclo de inteligéncia, em parte pela analise, uma vez que
também se mostra presente no processo de DW, e a disseminacdo dos dados
tratados na forma de informagdes para tomada de decisdo. Nesse processo, por sua
vez, cunha-se o termo Data Mining (DM) como ferramenta responsavel pelo
processamento e mineracdo, como o préprio nome sugere, dos dados. Essa etapa
do processo de tratamento dos dados € sugerida como proveniente de seis tarefas
gue descrevem o processo de DM segundo Fayyad et. al (2002), sendo elas:

Deteccdo de anomalias — Identificacdo de dados anormais que podem ser

relevantes ou erros que irdo requerer maior investigagao futura.

e Determinacao de regras de associacao e aprendizagem — Busca relacbes
entre as variaveis. O autor cita o exemplo da extracdo de dados sobre os
hébitos compras de um cliente por um supermercado para que, com 0O USO
dessas relacdes de dados, possa determinar os produtos mais comprados e
usar para propoésitos de marketing futuros.

e Agrupamento (Clustering) — Tarefa responsavel por descobrir grupos e
estruturas nos dados que sdo similares de alguma forma ou de outra, sem,
com isso, usar as estruturas ja existentes nos dados.

e Classificagdo — Tarefa responsavel pela generalizacdo da estrutura para

aplicacao de novos dados. Como exemplo, o autor cita a agcdo de um email ao

classificar uma mensagem como legitima ou spam.
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e Regressédo — Tarefa responsavel por achar uma funcéo que modela os dados
como minimo de erros possivel.
e Sumarizacdo — Tarefa responsével por prover uma representacdo mais

compacta dos dados através de visualizacGes e geracao de relatorios.

Entre as diversas ferramentas utilizadas para essas tarefas, destaca-se na
literatura a utilizacdo da ferramenta denominada OLAP (On-line Analytical
Processing). Abell6 e Romero (2009) descreve OLAP como sendo uma ferramenta
com o objetivo de extrair conhecimento da aplicacdo de DW, constituindo-se numa
ferramenta que promove navegacao pelos dados para usuarios ndo especialistas,
para que assim, estes usuarios possam realizar consultas ao sistema sem
intervencdo de profissionais de TI. Assim, € possivel observar na literatura a
participacdo de ferramentas OLAP tanto para utilizacdo final de dados a partir do
DW, quanto como etapa de tratamento de dados que antecede o processo de DM a
partir do DW. A figura 2.3 possibilita visualizar uma arquitetura basica deste

processo, também compartilhado da literatura de Sistemas de Apoio a Deciséo.

Figura 2.3 - Arquitetura Exemplificada de um Sistema de Apoio a Deciséo
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Fonte: Adaptado de Laudon (2011)
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Além da descricdo das etapas do processo de geracdo de Bl e o apoio
ferramental necessario, Negash (2004) atenta para os tipos de dados com os quais
o sistema pode trabalhar e as dificuldades encontradas no tratamento adequado de
cada tipo. O autor ressalta dois tipos de dados sendo eles semi-estruturados ou
estruturados. O termo semi-estruturado se refere a todo tipo de dado que n&o possui
um esquema relacional fixo e cuja estrutura seja implicita e irregular, ao contrario de
dados estruturados que possuem um esquema relacional e estruturas mais
formalizadas.

A grande dificuldade relatada pelo autor se refere no tratamento desses
dados semi-estruturados, ou seja, na obtencdo das informacgdes nesses tipos de
dados de dificil tratamento. Uma pesquisa realizada por Blumberg e Atre (2003)
indica que 60% dos CIOs e CTOs consideram dados semi-estruturados como um
fator critico nas operacdes de melhorias e criacdo de novas oportunidades de
negécios. Tal fato se da principalmente pelo fato que, ao contrario de dados
estruturados, € muito mais complexa a tarefa de organizacéo e busca desses dados
a partir das bases de dados convencionais, uma vez que esses dados podem ter

uma variedade de tipologia extensa, como sugere o quadro 2.2:

Quadro 2.2 - Tipos de dados semi-estruturados

) e Conversas
e Atividades do e Correspondéncias ) e Arquivos de uso
) telefonicas
negécio e Material de marketing . em grupo
e Apresentagcdes
e Conversas ¢ Memorandos ) e Pé&ginas daweb
. ¢ Relatérios
e E-mails e Filmes e videos ) e Textos
e Pesquisas
e Gréficos o Novos itens processados
e Imagens

Fonte: Adaptado de Negash (2004)

Dessa forma, nota-se que um grande volume informacional ndo se encontra
disposto, na forma de dados estruturados, em bases de dados para que se
estabeleca o processo classico de Bl. Essa tarefa de extracdo e organizacdo desses
dados ainda é um campo complexo em desenvolvimento e que ainda requer maior
apoio de analistas para o tratamento desses dados em comparacdo ao processo
utilizado para dados estruturados. Assim, para que um sistema de Bl tenha

informacdes que melhor apoiem uma tomada de deciséo, torna-se necessario que
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haja a alimentacéo desses dois tipos de dados, com o devido tratamento, originando
um sistema mais rico em informagoes e dinamico.

O funcionamento de um sistema de Bl também deve ser apoiado no processo
de retroalimentacdo de informacdes, ou seja, conforme ressalva Feliciano (2008), o
conhecimento gerado pela ferramenta de DM alimenta o DW que tem o propdésito de
realizar funcdes OLAP, agregando valores, executando fungbes matematicas,
descobrindo outros relacionamentos por mineracao, induzindo decisées, num ciclo
de geracéo de inteligéncia.

A proximidade do termo Analytics com o termo Business Intelligence tem sido
observada na literatura e em muitos estudos encontra-se maior dificuldade na
separacdo dos conceitos, variando o termo Analytics como parte da atividade de
Business Intelligence, ou até mesmo sinbnimos de uma mesma atividade. Chen et
al. (2012) e Lim et al. (2013) apoiam essa similaridade, mas propdem um processo
integrado denominado “BI&A” (Business Intelligence e Analytics) como sendo as
técnicas, tecnologias, sistemas, praticas, metodologias e aplicaces que analisam
dados criticos sobre os negoécios para apoiar a organizacdo a compreender melhor
seu negqcio e o proprio mercado, para tomar decisdes de negécios em tempo habil.

Para compreensdo desta sinergia entre as &areas e o possivel ruido no
entendimento dos distintos conceitos, Chen et al. (2012) propde que a evolugéao do
termo BI&A tenha sido pautado em trés grandes fases histéricas de evolucdo da

atividade:

BI&A 1.0: Sob uma perspectiva centrada no dado, BI&A tem suas raizes no
consolidado campo de gestdo de base dados, respaldando-se em grande parte em
tecnologias para coleta de dados, extracdo e analise, desenhando um aspecto mais
préximo com o papel de Business Intelligence mais conhecido. Introducdo de
ferramentas de Data Warehouse, ETL e OLAP ganharam popularidade passaram a
integrar as principais suites comerciais oferecidas por grandes corporac¢des de

software.

BI&A 2.0: Neste periodo, mudancas substanciais foram motivadas pelo
desenvolvimento de tecnologias da web e redes sociais. Ferramentas de BI&A se

adaptaram ao incorporar Analytics aplicados a Web, com base em cookies e logs de
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visita em sites e demais conteddos gerados por usuarios, aumentando a
compreensao do consumidor, além de Analytics aplicado a textos, passando aos
poucos a integrar dados nao estruturados nas analises.
BI&A 3.0: O terceiro estagio é caracterizado pelo uso de dados coletados de
multiplos dispositivos e objetos, em oposi¢cdo ao periodo 2.0 que era principalmente
focado na emersdo da Web em dispositivos predominantemente dedicados, como
computadores e laptops. Em particular, esta fase é apresentada como a énfase na
utilizacdo de dados por dispositivos méveis como tablets e smartphones, bem como
objetos ou itens com codigos RFID (“Internet das coisas”).

A mudanca nas fontes de dados destinadas ao sistema de apoio a deciséo é
fator consideravel na compreensao da mutacdo dos conceitos na area de Tecnologia
da Informacé&o. A figura 2.4, sumariza esta perspectiva de Chen et al. (2012) sobre

as novas aplicacdes emergentes e futuras areas de pesquisas em desenvolvimento

Figura 2.4 - Visao geral de BI&A (Business Intelligence e Analytics)

Evolugcdo Aplicagdes Pesquisas Emergentes
BI&A 1.0 E-Commerce e Inteligéncia (Big) Data Analytics
Baseado em DBMS, de Mercado
Conteldo Estruturado

E-Government e Text Analytics

Politica 2.0

Baseado na Web,

; © Web Analytics
Conteudo ndo-estruturado - Ciéncia e Tecnologia -

Network Analytics

Saude e Bem estar

BI&A 3.0
Baseado em Mobile,
Conteudo baseados em

Mobile Analytics

redes sensoriais P
Seguranga Publica

Fonte: Adaptado de Chen et al. (2012)

Embora possa até compartilhar alguns conceitos advindos das arquiteturas de
Business Intelligence, h& na literatura frequentes acdes no sentido de distinguir o
conceito de Analytics. Entre as principais argumentacbes nota-se que

frequentemente Business Intelligence é associado a analise de dados histéricos de
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modo a suportar decisdes, muito proximo do conceito de Analytics Descritivo
abordado anteriormente, enquanto Analytics também é descrito na literatura como
podendo servir de aplicacdo destinada a predicdo de resultados dadas certas
variaveis do presente junto de registros historicos, com maior similaridade a
Analytics Preditivo. Ainda que esta afirmacdo geral esteja correta conforme se
discutiu anteriormente, ndo traduzem em sua plenitude os aspectos intrinsecos que
distinguem a aplicacdo destes conceitos nas organizacdes, uma vez que em termos
de arquitetura de sistema, essas duas atividades também séo distintas.

Esta distincdo torna-se mais evidente na literatura também devido ao termo
Business Analytics ser utilizado para designar os métodos analiticos voltados ao
ambiente de negodcios. Nota-se que € uma tendéncia do mercado de softwares
adotarem novos termos tecnoldgicos em destaques para tornarem suas plataformas
mais competitivas, ainda que nao representem grandes alteragOes estruturais. Em
alguns casos, ferramentas tradicionais de Business Intelligence passam a adotar
termos como Analytics e Big Data para designar uma nova funcdo da suite de
aplicacoes oferecida (DAVENPORT, 2010). Tal aspecto € evidenciado ao analisar o
quadrante da Gartner realizado por Sallam et al. (2014) para ferramentas de

Business Intelligence e Analytics (figura 2.5).
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Figura 2.5 - Quadrante Gartner para ferramentas de Business Intelligence e Analytics

COMPETIDORES LIDERES

@ Tableau

Qlik
Microsoft

Birst @ SAP__ SAS .IBM

_ . Tibco Software
5 Logi Analytics @) [9) Oracle

Information Builders MicroStrategy
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Yellowfin ' Pentaho . Panorama Software
.. Board International
Salient Management Company
Actuate.

Targit @)
arcplan ‘

‘ Pyramid Analytics
Infor .

~

HABILIDADE DE EXECUCAO

COMPETIDORES DE NICHO VISIONARIOS

COMPREENSAQ DE VISAO C Y

Fonte: Adaptado de Sallam et al. (2014)

O quadro abaixo (quadro 2.3) representam as 17 habilidades que as
ferramentas sdo avaliadas e que devam possuir para figurar na classificacdo da
consultora para o respectivo ano. As habilidades sdo distribuidas em 3 grandes
categorias — entrega de informacéo, analise e integracdo. Entre as habilidades é
possivel notar que as areas de Business Intelligence e Analytics, mais que similares,
se complementam com o objetivo de fornecer um leque de op¢bes de analise de

dados para organizagcdes em uma mesma ferramenta.
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Quadro 2.3 - Habilidades das ferramentas do Quadrante Gartner

Categoria Habilidades Descrigéo
- Habilidade de criar relatérios formatados e interativos com ou sem
Relatérios .
parametros
Tipo de relatério que graficamente retrata medidas de desempenho,
Dashboards ) . L .
podendo representar informag¢des operacionais ou estratégicas.
Entrega de Consultas sob Habilidade de o usuario realizar as préprias perguntas aos dados sem
informacao demanda recorrer ao servigo especializado de TI.
Integracéo com Devido a penetracdo das ferramentas no ambiente de negdécios, torna-se
Microsoft Office vital a integracéo.
Business Possibilitar que organizagbes desenvolvam e entreguem contetdo a
Intelligence Moével | dispositivos méveis.
) L Permite a exploragdo de dados por meio da manipulacdo de imagens de
Visualizacéo o ) ] ] o
| ) grafico, com a cor, brilho, tamanho, forma e movimento dos objetos visuais
nterativa
que representam aspectos do conjunto de dados a ser analisados
Aplica-se um indice de pesquisa de fontes de dados estruturados e néo
Descoberta de ] o
estruturados e 0s mapeia para uma estrutura de classificacdo de
dados com baseem | . ) . )
) dimensdes e medidas que os usuarios podem facilmente navegar e
pesquisa )
explorar usando uma interface de busca
VisualizagBes que proporcionam um contexto espacial e temporal
Intelicnci geografica. Permite descrever as caracteristicas fisicas e dados
nteligéncia ) . ) ) L
] geograficamente referenciados e relacionamentos através da combinacéo
. geoespacial e de . o )
Anédlise L de dados geogréficos e locacionais de uma variedade de fontes de dados,
localizagao ) ] i o
incluindo mapas aéreos, SIG e dados demogréficos de consumo, com a
empresa e outros dados.
Permite os usuérios utilizar uma biblioteca de funcgbes estatisticas
embutidas em um servidor de BI. Incluem-se métodos comuns de analise,
Advanced Analytics | como o Predictive Model Markup Language (PMML) e modelos baseados
embutivel em R na camada de metadados e / ou em um objeto ou analise para criar
visualizagdes analiticas avancadas (correlacdes ou clusters em um
conjunto de dados, por exemplo).
Online analytical Permite que o usuario analise dados com rapidos célculos e consultas,
processing (OLAP) | permitindo ao usuario a navegac¢ao multidimensional.
Infraestrutura e Permite que todas as ferramentas da plataforma usem a mesma
Administragdo de segurancga, metadados, administracdo, modelo de objeto, mecanismo de
Business busca, agendamentos e motor de distribuicdo.
Intelligence
Ferramentas para permitir ao usudrio aproveitar 0 mesmo sistema
Integracéo . semantico e de metadado. Eles devem fornecer uma maneira robusta e
Gestéo de ) o
centralizado para que os administradores de busca, captura,
metadados

armazenamento, reutilizacdo e publicar os objetos de metadados, tais

como dimens0es, hierarquias, medidas,

Modelagem e data

mashup

Permite que o usuéario realize combinag¢des de dados de diferentes fontes

para criagdo de modelos analiticos de acordo com as medidas definidas
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pelo usuério.

Ferramentas de

desenvolvimento

A plataforma deve prover uma série de ferramentas programaticas e
visuais e possibilidade de customizacdo de relatérios, dashboards,

consultas e analises.

Analytics embutivel

Ferramentas incluindo um kit de desenvolvedor para criagdo e modificagdo
de conteldos analiticos, visualizagdes e aplicagées e embuti-las dentro de

um processo dos negdcios, aplicagdo ou portal.

Colaboracao

Permite ao usuario compartilhar e discutir informacdes, andlises, contetdo

analitico e decisGes através de topicos de discusséo, chat e anotagoes.

Suporte para fontes
de Big Data

Habilidade para suportar e realizar consultas em dados baseados em
colunas e matriz, tais como MapReduce e outras bases de dados nao-
SQL.

Fonte: Adaptado de Sallam et al. (2014)

Em termos gerais, tém-se no conceito de Business Analytics uma integracao

de atividades de Business Intelligence com as novas perspectivas trazidas pela area

de Analytics como modelos preditivos e Big Data, conforme discutido anteriormente.

O modelo a seguir (figura 2.6) busca sistematizar os tipicos processos de Business

Intelligence integrados a perspectiva de Business Analytics.

A proximidade com o estudo de Business Intelligence também traz aspectos

positivos, uma vez que se trata de uma area com relativa consolidacéo teérica, onde

€ possivel depreender de estudos sobre o tema, aspectos criticos que circundam o

processo de adocao de sistemas de apoio a decisdo, suas implicagcdes na geracao

de vantagem competitiva e alinhamento estratégico com a organizacao e setores de

Tecnologia de Informacéao.
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Figura 2.6 - Arquitetura de business Analytics
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Business Predictive Data Mining Performance
Intelligence Analytics Management

Fonte: Adaptado de Havlena (2013)

Neste aspecto, a Inteligéncia Competitiva (IC) também demonstra forte
alinhamento com as atividades de Business Intelligence e, consequentemente,
refletem nas atividades de Analytics. O trabalho de Cabral Netto (2011) explicita
também como os conceitos de Inteligéncia Competitiva também s&o remetidos aos
processos de Business Intelligence, ora como relacdo hierarquica, ora como
sindnimos destas atividades. A utilizagdo de atividades de Inteligéncia Competitiva

pelas organizacdes demonstra grande alinhamento com o uso estratégico de
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Tecnologia da Informacédo para o apoio no processo de coleta, tratamento e
disseminacgéao de informacgao para tomada de decisao.

2.3 INTELIGENCIA COMPETITIVA (COMPETITIVE INTELLIGENCE)

A andlise cientifica do tema Analytics refletiu também uma ligacdo entre o
tema e a atividade de Inteligéncia Competitiva (IC) nas organizacdes
(DAVENPORT,2006; WATSON; WIXOM, 2007; DISHMAN; BOSE, 2008). A
utiizacdo de métodos analiticos para apoiar a decisdo mostrou-se como
componente da atividade que visa trazer um processo sistémico de coleta, andlise e
disseminacéao de informac¢des com valor estratégico (KAHANER, 1996).

A Inteligéncia dentro de uma organizacdo visa se apropriar das informacdes
dispersas no ambiente interno e externo da organizacgéao, interpretando e agregando
valor a essas informa¢cbes de modo a gerar, segundo Tarapanoff (2000), um
comportamento adaptativo a organizacdo, modificando e moldando seus objetivos,
produtos e servicos de acordo com as novas demandas do mercado e mudancas no
ambiente.

A demanda pela obtencéo de informacgbes especificas e atualizadas de modo
a utiliza-las como vantagem em processos, desenvolvimento produtos e prevencao
de riscos ndo é algo recente. A inteligéncia competitiva, por muitas vezes, nao é
caracterizada como tal, embora as organizacbes realizem atividades que
concentrem definicdes do que seria a atuacdo da IC pela organizagédo. Tarapanoff
(2004) indica que, na interpretacdo das organizacdes e empresas, houve um
processo de adequacdo de atividades especificas para a conceituacdo do termo
mais geral Inteligéncia Competitiva. Nota-se que as conceituacOes de inteligéncia
econbmica e inteligéncia de negdcios mais tarde se integraram como o termo geral
inteligéncia competitiva. Ou seja, a inteligéncia competitiva como processo de busca
e tratamento de informacdes a fim de basear estratégias e decisdes pode ter seu
inicio afirmado pelas mudancas econémicas e sociais que permearam 0 século XX
(GOMES; BRAGA, 2006).

Assim como a inteligéncia econdmica que pode ser definida como produto,
informagéo e conhecimento operacionais, e processo, como conjunto de meios

utilizados na aquisicdo, avaliacdo e producdo da informagdo e conhecimento
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operacionais (CLERC, 1997; TARPANOFF, 2004), a inteligéncia competitiva também
é entendida como uma dualidade. Cabral Netto (2011) indica que h& na literatura
dois significados para o termo — posse e criagcdo. Se por um lado, a criacdo do
conhecimento é um processo no qual se trabalha um conjunto de dados e
informagdes brutos para que se possa agregar valor ou conhecimento, por outro
lado, a posse de conhecimento representa uma funcéo cognitiva da organizagao na
qual é possivel acessar o conhecimento com diferentes finalidades (JOURDAN;
REINER; MARSHALL, 2008; CABRAL NETTO, 2011).

Segundo a ABRAIC (Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
Competitiva), IC € tida como a atividade de inteligéncia voltada para o mundo dos
negocios, ou seja, para o ambiente competitivo, buscando a manutencdo ou o
desenvolvimento de vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes. Para os
autores da area esse processo de aprendizado motivado pela competicédo é fundado
sobre a informagédo, visando monitorar o ambiente competitivo no qual a empresa
atua em busca de informacBes relevantes para seus processos de tomada de
decisdo, permitindo a otimizacdo da estratégia corporativa em curto e em longo
prazo (CHEN, 2002; LODI, 2006; QUEYRAS; QUONIAM, 2006). Porter (1986)
estabelece os principais parametros para o desenvolvimento da IC, observando a
necessidade de estabelecimento de um sistema para compilar, organizar, interpretar
e comunicar informacdes para que gerem vantagem empresarial.

Nota-se que embora o termo tenha se originado a partir de uma forte ligacao
ao monitoramento da concorréncia, € possivel observar na literatura que a atividade
de IC contempla uma andlise mais complexa das informa¢des. Rodrigues (2002),
afirma que além das atividades de monitoramento, a IC tem o propésito de criacéo
de negdcio inteligente (Intelligent Business), isto é, possuidor de habilidades e
capacidades para processos de inovacao de produtos e servicos agregadores de
valores competitivos.

De modo geral, o processo de IC esta baseado em um ciclo pelo qual a
informacdo deve passar até a sua utilizacdo na geracao de inteligéncia. Este ciclo,
denominado ciclo da inteligéncia por Kahaner (1996), propde que o processo de
inteligéncia seja composto por 1. Planejamento e dire¢do, 2. Coleta, 3. Andlise e

4.Disseminagao, como demonstrado pelo diagrama da figura 2.7:
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Figura 2.7 - Ciclo de Inteligéncia
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Fonte: Adaptado de Kahaner (1996)

Caracteristicas sobre o comportamento da IC em uma organizacédo também é
um fator estratégico sobre o objetivo com a utilizacdo de um sistema de IC. Degent
(1986 apud TARAPANOFF, 2006) sugere a existéncia de trés tipos de inteligéncia
competitiva com diferentes estratégias: defensiva — evita surpresas; passiva —
fornece parametros para avaliar o desempenho na organizacéo; ofensiva — identifica
oportunidades de negécios. O comportamento da IC na organizacdo pode ser ainda
integrado aos proprios planejamentos estratégicos da empresa, resultando em
diferentes focos para a estratégia como um todo envolvendo mais ou menos riscos e
acordo com a robustez da estratégia (LODI, 2006).

Ao analisar 0 seu uso como um comportamento de carater mais ofensivo, a
IC visa conhecer a durabilidade da oportunidade de determinada tecnologia, de uma
pesquisa em curso, da geracdo e do desenvolvimento de uma ideia. A oportunidade
permanece em sSeu grau mMAaximo enquanto nao aparecem concorrentes ou
competidores. Quando estes comecam a aparecer, o grau de oportunidade ir4
diminuindo. Sendo assim, o sistema de inteligéncia competitiva, ao monitorar o
ambiente, extrai indicadores estratégicos que permitirdo a empresa ter nogdo do
grau de oportunidade e de ameaca potencial a essas ideias, tecnologias, pesquisas

ou desenvolvimentos. Essa utilizagdo da IC é diretamente ligada ao planejamento
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estratégico da organizagdo, ao seu posicionamento na ambiéncia e a estratégia
(DOU, 1995 apud TARAPANOFF, 2006).

Em suma, a Inteligéncia Competitiva ndo se trata apenas de coletar
informacbes de diversas fontes, mas analisa-las e sintetiza-las para estarem
disponiveis para que o0s gestores da empresa tomem suas decisbes de forma a
obter vantagem competitiva (CHEN, 2002).

Por vezes a Inteligéncia Competitiva € assumida como atividade integrante de
um processo maior de Business Intelligence, contudo baseado no levantamento
bibliografico desta pesquisa, assume-se a premissa de que Business Intelligence e
Analytics sejam, de fato, a expressao tecnolégica de uma atividade de Inteligéncia
Competitiva, isto é a existéncia de atividades formalizadas de Inteligéncia

Competitiva levam a adocdo de atividades integradas com a Tecnologia de
Informacédo (SOUSA; LAURINDO, 2013).

2.4 ANALISE BIBLIOMETRICA SOBRE ANALYTICS

Diante da amplitude do conceito de Analytics apresentada anteriormente, um
dos pontos estratégicos desta pesquisa visa compreender a evolugcédo do tema e o
“‘estado da arte” das pesquisas cientificas em Analytics, bem como tais aspectos
mencionados anteriormente podem estar relacionados entre as mais diversas
publicacdes no ambiente cientifico. De maneira quantitativa e qualitativa, € possivel
com o estudo bibliométrico obter um panorama da area de pesquisa de modo a
construir observa¢des com maior embasamento empirico.

Adicionalmente, a utilizacdo de métodos de coleta, andlise, visualizacbes e de
calculos estatisticos dispostos nesta analise bibliométrica remete ao proprio tema
desta pesquisa no que se refere as mais distintas aplicacdes de Analytics para o
processamento e analise de grandes volumes de dados. Deste modo, o proprio uso
de técnicas de bibliometria apresentadas a seguir, podem ser consideradas como
um exercicio das técnicas de Analytics aplicadas ao uso misto, neste caso sob o

propésito cientifico, para a elucidacdo de temas propostos nesse trabalho.
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2.4.1 Conceitos gerais

Tematicas contemporaneas, que gerem interesses sociais, econémicos e
cientificos tendem a criar aumento na producéo de artigos académicos que busquem
tracar os primeiros conceitos de construgdo de teorias consolidadas acerca do
assunto tratado. Sob este aspecto, o estudo da evolucao do tema, a partir de fatores
mensuraveis, torna possivel a compreensdo, de uma forma holistica, do
direcionamento das pesquisas e discussdes sobre o mesmo.

Existem diversas maneiras para realizar medicdo para avaliagdo do
desenvolvimento cientifico e dos fluxos da informagéo. Entre os mecanismos usuais
para tais medi¢cdes, Vanti (2002) destaca a Bibliometria, Cienciometria, Informetria e
a Webometria como relevantes técnicas que contribuem para elucidacdo sobre a
producéo cientifica de determinado tema. Na concepc¢dao investigativa deste trabalho
a Bibliometria oferece uma forma sisteméatica de aferir medi¢cées quantitativas sobre
producao cientifica, contribuindo para a elucidacdo das tematicas presentes nesse
trabalho, bem como estabelecer relacfes e conexdes perante autores, periodicos e
termos-chave dentro de um dado espectro de pesquisa estipulado.

Principal, e talvez mais difundida, a Bibliometria € uma técnica que objetiva
quantificar a producdo de materiais cientificos de algum campo cientifico, autor,
instituicdo ou publicacdo através de métodos quantitativos e estatisticos. Macias-
Chapula (1998) descreve o conceito de Bibliometria através de Tague-Sutcliffe
(1992) como sendo:

“(...) estudo dos aspectos quantitativos da producédo, disseminagéo e uso da
informacéo registrada. Usada pela primeira vez por Pritchard em 1969, a
bibliometria desenvolve padr6es e modelos matematicos para medir esses
processos, usando seus resultados para elaborar previsbes e apoiar
tomadas de decisdo (TAGUE-SUTCLIFFE, 1992 apud MACIAS-CHAPULA,
1998, p. 134).

Trés nomes sdo frequentemente associados ao estudo de analises
bibliométricas devido as suas contribuicbes no desenvolvimento da pratica a partir
de observacdes sobre diferentes instancias da producdo cientifica. Suas
contribuicbes podem ser expressas atraves de trés leis que levam seus respectivos
nomes Lotka, Zipf e Bradford (VANTI, 2002; GUEDES; BORSCHIVER, 2005).
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A Lei de Lotka (Lei do Quadrado Inverso) aponta para a medicao da
produtividade dos autores, mediante um modelo de distribuicdo tamanho-frequéncia
dos diversos autores em um conjunto de documentos (VANTI, 2002, p. 153).
Baseada na premissa de que uma pequena parcela de autores publique um grande
namero de artigos, enquanto uma grande parcela seja responsavel por poucos
artigos individuais (VOOS, 1974 apud GUEDES; BORSCHIVER, 2005), entende-se
gue seja a relacao entre 0 numero de autores e o numero de autores e o numero de
artigos publicados por cada um. A partir disso, formulou-se a lei dos quadrados
inversos: “yx = 6/p2xa”, onde “yx” & a frequéncia de autores publicando numero “x”
de trabalhos e a € um valor constante para cada campo cientifico (GUEDES;
BORSCHIVER, 2005; ARAUJO, 2006).

A Lei de Zipf, também conhecida como Lei do Minimo Esforco, considera a
medicao da frequéncia do aparecimento das palavras em diferentes textos, gerando
uma lista ordenada de termos de uma determinada disciplina ou assunto. Ou seja,
ha uma economia do uso de palavras, e se caso a tendéncia é usar o minimo,
significa que elas nao irdo se dispersar, ao contrario, uma mesma palavra sera
usada diversas vezes, culminando que as palavras mais utilizadas indicardo o
assunto do documento (VANTI, 2002; CARDOSO, 2005; GUEDES; BORSCHIVER,
2005; ARAUJO, 2006).

Meadows (1999 apud FERREIRA, 2010) explica também que a respeito da
Lei de Zipf, existe uma forte tendéncia natural das palavras mais curtas serem
também as mais citadas, enquanto as mais longas dificeis de absorver, como
exemplo o DNA contra o termo acido desoxirribonucleico, contribuindo para a
frequéncia de aparicdo das primeiras.

A Lei de Bradford, ou também Lei de Dispersao, descreve que mediante a
medicdo da produtividade dos periddicos seja possivel estabelecer o nucleo e as
areas de dispersdo sobre um determinado assunto sob um mesmo conjunto de
periodicos. Ao dispormos peridédicos em ordem decrescente de produtividade de
artigos sobre um dado tema, é possivel realizar a distincdo de um nacleo de
periodicos proeminentes sobre 0 tema e varios grupos ou zonas que incluem o
mesmo numero de artigos que o0 nucleo, sempre que o numero de periddicos
existentes no nucleo e nas zonas sucessivas seja de ordem 1:n:nzn3... (PINHEIRO,
1983; VANTI, 2002; ARAUJO, 2006).
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Deste modo, na medida em que os primeiros artigos sobre um novo tema séo
desenvolvidos, eles sdo submetidos a uma pequena sele¢cdo por periddicos
apropriados e caso sejam aceitos, tais periddicos atraem mais artigos no decorrer do
desenvolvimento da area do assunto (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).

A compreensdo de como diferentes artigos se relacionam, com intengéao de
estabelecer padrbes e caracteristicas comuns a partir de citagcdes foi também sendo
incorporada a analises bibliométricas com o passar do tempo (ARAUJO, 2006).
Introduzido por Kessler (1963) o Acoplamento Bibliografico visa estabelecer uma
relacdo de similaridades entre artigos a partir de seus autores. O Acoplamento
Bibliografico (figura 2.8) estabelece que dois documentos possam dividir uma
unidade de acoplamento bibliografico se ambos citam o mesmo artigo. Isto €, essa
afirmacéo se baseia na nocdo de que autores de artigos que trabalham no mesmo
assunto tendem a citar os mesmos artigos, visando estabelecer as relagdes internas
entre os artigos citantes (KESSLER, 1963; MARSHAKOVA, 1973; PEREIRA
JUNIOR et. al., 2004; GUEDES; BORSCHIVER, 2005; GIPP; BEEL, 2009).

Figura 2.8 - Acoplamento Bibliogréfico
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Fonte: Extraido de Gipp; Bell (2009)

Sob outra perspectiva sobre a relacédo entre artigos, a co-citacéo (figura 2.9)
foi proposta por Small (1977) como medida alternativa de similaridade entre distintos
artigos cientificos. A analise de co-citacdo infere que dois artigos sdo co-citados se
um terceiro artigo tem citagdes para ambos, medindo o grau de ligacdo de dois ou

mais artigos, pelo numero de documentos onde esses artigos séo citados, de forma
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simultanea. Tal proposicdo sugere que um autor de artigos cientificos cite somente
artigos relacionados com seu proprio trabalho (SMALL, 1977; PEREIRA JUNIOR et.
al., 2004; GIPP; BEEL, 2009).

Figura 2.9 - Co-citagéo
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Fonte: Extraido de Gipp; Bell (2009)

Em suma, o acoplamento bibliografico se baseia nos grupos de artigos que
citam um mesmo item, enquanto a co-citacdo se fundamenta nas citacbes que
frequentemente aparecem em pares. No que tange a validade da analise sobre um
tema, a analise de co-citacdo tem sido mais difundida como método de
compreensao de relacdes entre artigos, contudo um método ndo exclui o outro,
apenas obtém diferentes perspectivas sobre a forma de mensurar a producdo
cientifica. O quadro 2.4 relaciona as principais leis e principios bibliométricos
incluindo os aqui descritos e outros menos difundidos, juntamente com seus focos
de estudo e principais finalidades.

Como formas de visualizacdo, os mapas bibliométricos sdo recursos
largamente utilizados em estudos de bibliometria para tornar mais clara a relacéo
entre elementos presentes nos artigos (termos-chave, autores, periédicos, etc.).
Entre os tipos utilizados de mapas, destacam-se dois dos mais presentes: Mapas
com base na distancia e Mapas baseados em grafos (VAN ECK; WALTMAN, 2010).

Mapas com base na distancia sdo mapas cuja distancia entre dois itens

reflete a forca da relacdo entre estes. Uma distancia curta geralmente indica uma

50



forte relagdo. Em muitos casos, itens sdo distribuidos desigualmente em mapas
baseados em distancia. Por outro lado, isto torna facil para identificar clusters (grupo
de informacdes ou de atividades semelhantes que se desenvolvem conjuntamente)
de itens relacionados. No entanto, torna-se dificil nomear todos os itens em um
mapa sem ter nomeacoes que se sobreponham a outros itens. Mapas com base em
grafos (conjunto de vértices e arestas) sdo mapas cuja distancia entre dois itens ndo
precisa necessariamente refletir a forca de relacéo entre estes itens. Ao contrario, as
linhas sdo desenhadas entre itens para indicar relacfes. Itens séo distribuidos de
forma uniforme conforme o mapa de grafos (VAN ECK; WALTMAN, 2010).

Ainda que n&o sobreponham nomenclaturas, esse tipo de mapa comparado
com os baseados em distancia possui maior dificuldade em demonstrar forcas de
relacdes entre dois itens, bem como a visualizagdo de clusters. Assim, nesse
trabalho deu-se preferéncia a programas que utilizassem métodos de visualizacdo
de mapas baseados em distancia para tornar mais facil a identificacdo dos grupos

de itens conforme componente buscado.

Quadro 2.4 - Principais Leis e Principios Bibliométricos

o Focos de o
Leis e Principios Principais Finalidades
Estudo
_ o Estimar o grau de relevancia de periédicos, em
Lei de Bradford Periodicos 5 _
dada area do conhecimento.
_ Estimar o grau de relevancia de autores, em
Lei de Lotka Autores ) _
dada area do conhecimento.
_ _ Indexacdo automatica de artigos cientificos e
Leis de Zipf Palavras o
tecnologicos.
Acoplamento o Estimar o grau de ligacdo de dois ou mais
o Citacoes i
Bibliografico artigos
L L Estimar o grau de ligagdo de dois ou mais
Co-citagao Citacoes i
artigos
Ponto de Transicdo (T) Indexag&o automética de artigos cientificos e
Palavras o
de Goffman tecnoldgicos
. . L Identificac&o da elite de pesquisadores, em
Colégios Invisiveis Citacbes 5 )
dada area do conhecimento.
Fator de Imediatismo L Estimar o grau de relevancia de artigos,
Citacoes o o o
ou de Impacto cientistas e periodicos cientificos, em
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Obsolescéncia da
Literatura

Vida-média

Teoria Epidémica de

Goffman

Lei do Elitismo

Frente de Pesquisa

Lei dos 80/20

Citacdes

CitacOes

CitacOes

Citacbes

CitacOes

Demanda de

Informacéao

determinada area do conhecimento.

Estimar o declinio da literatura de determinada
area do conhecimento
Estimar a vida-média de uma unidade da
literatura de dada area do conhecimento
Estimar a razdo de crescimento e declinio de
determinada area do conhecimento
Estimar a o tamanho da elite de determinada
populacdo de autores
Identificacdo de um padrao de relacdo multipla

entre autores que se citam

Composicdo, ampliacéo e reducéo de acervos.

Fonte: Adaptado de Guedes; Borschiver (2005)

2.4.2 Procedimentos para andlise

Baseado nos

conceitos apresentados anteriormente realizou-se 0

procedimento de bibliometria aplicado ao tema desse trabalho com o objetivo de

obter uma viséo geral da evolucdo da tematica no campo cientifico. Para isso, certos

procedimentos foram adotados a fim de compor a amostra destinada a aplicacao

dos métodos de medi¢ao bibliométrica.

Conforme discutido anteriormente, o termo Analytics pode compreender uma

infinidade de aplicacdes, desde modelos econométricos, passando por areas de

computacdo e até mesmo ciéncias médicas. Em uma primeira busca através da

base de dados ISI Web of Science, constatou-se cerca de 8.100 resultados para o

termo compreendendo as mais diferentes areas da Ciéncia. Tornou-se evidente a

necessidade de adocao de uma estratégia de busca melhor direcionada.

2.4.3 Definicdo de parametros de busca e fontes

O primeiro passo se deu na definicdo do escopo da pesquisa a ser realizada.

A intencdo de realizar uma andlise bibliométrica acerca do tema Analytics se deu

justamente para obtencdo de uma visao abrangente sobre o comportamento deste
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tema na producéo cientifica. Deste modo, buscou-se a utilizacdo do termo Analytics
em sua forma generalista, isto €, sem nenhum outro termo de suporte para estreitar
os resultados. O objetivo seria o de trazer uma maior quantidade de resultados
possiveis, para que a partir disso aplicassem outras técnicas.

A escolha da base de dados se deu com base em trés critérios. O primeiro foi
relacionado a qualidade da base de dados quanto aos metadados disponiveis,
mecanismo de busca e indexacédo de artigos. O segundo residiu na abrangéncia de
artigos disponiveis, tanto em numero, quanto a disponibilidade de periddicos de alto
fator de impacto (RAISIG,1960; GARFIELD, 1979; VINKLER,1998; 2003) e escala
de tempo. Por fim, a compatibilidade dos relatorios gerados com as principais
ferramentas de analises bibliométricas disponiveis no momento.

Dentre as principais bases de dados utilizadas pela comunidade cientifica
destacam-se a Web of Science, a Scopus, SciFinder e o Google Académico. Entre
as bases analisadas, a Web of Science compreendeu todos 0s requisitos propostos,
sendo também uma base de dados de grande destaque internacional (KULKARNI,
2009; LI et al., 2010). Ainda que a base de dados Scopus traga maior nimero de
resultados individuais, a Web of Science se mostrou mais aderente a proposta do
trabalho principalmente por admitir documentos que tenham fator de impacto aferido
pela Journal Citation Reports (JCR), que contribui para mensuracéo de relevancia de
uma publicacdo no meio cientifico, além de também abranger um espectro de tempo
maior (contém registros a partir de 1900), trazer elementos de indexacdo mais claros
e organizados, além de possuir compatibilidade com a maioria das ferramentas de
bibliometria disponiveis.

De maneira a agregar maior amplitude para a busca, foram definidas duas
buscas pelo termo Analytics de modo a facilitar o processo de selecdo. A primeira
compreendeu o termo para resultados que tivessem no Titulo o termo, enquanto a
segunda destinou-se a artigos que tivessem como Tépico o termo. Posteriormente
os resultados das duas pesquisas foram mesclados em uma Unica lista.

A primeira busca trouxe resultados mais acurados, possivelmente devido a
tendéncia de artigos constarem no titulo aquilo que seja o foco de suas pesquisas.
(JALONEN, 2011). Ainda assim, os resultados necessitaram passar por uma

sequéncia de filtros para se criar uma amostra utilizavel.
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Devido a forte penetracdo do termo em diferentes instancias da producéo
cientifica, adotou-se um afunilamento de é&reas cientificas que trouxessem maior
proximidade com o0s objetivos da pesquisa e sua relacdo com o ambiente de
negécios, resultando na selecdo das areas de pesquisa nas WoS: Computer
Science, Business Economics, Operations Research Management e Information

Science Library (Figura 2.10).

Figura 2.10 - Categorias selecionadas Web of Science
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As primeiros 100 Areas de pesquisa (por contagem do registro) sdo mostrados
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SOCIAL SCIENCES OTHER TOPICS
MATERIALS SCIENCE
CHEMISTRY
ENVIRONMENTAL SCIENCES ECOLOGY
PHYSICS
MATHEMATICS
MEDICAL INFORMATICS
GEOGRAPHY
ENERGY FUELS
PSYCHOLOGY
PUBLIC ADMINISTRATION
PHYSICAL GEOGRAPHY
EDUCATION EDUCATIONAL RESEARCH

Refinar Excluir Cancelar
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MATHEMATICAL COMPUTATIONAL BIOLOGY
GOVERNMENT LAW

CONSTRUCTION BUILDING TECHNOLOGY
MECHANICS

BIOPHYSICS

SOCIOLOGY
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BIOMEDICAL SOCIAL SCIENCES

AREA STUDIES

Fonte: Extraido de Web of Science (2015)

O periodo estipulado foi de 1900 a 2014, sem restricdo de idiomas ou

localidade, e sem definicdo de instituicdo. Optou-se pela predefinicdo para conter
apenas artigos cadastrados nesta base, evitando problemas de compatibilidade de
metadados. A selecdo por utilizar somente artigos (Figura 2.11) foi definida devido
as caracteristicas de impacto para o progresso cientifico (VANTI, 2002; GONZALEZ-
ALBO; BORDONS, 2011).
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Figura 2.11 - Tipo de documento

Tipos de documento v

¢] ARTICLE
MEETING
EDITORIAL
REVIEW
NEWS

mais opcoes/valores...
Refinar

Fonte: Extraido de Web of Science (2015)

2.4.4 Critérios de selecéo de artigos

A primeira etapa da busca trouxe uma parcela de artigos que contemplaram
todos os requisitos possiveis para que houvesse o afunilamento da pesquisa sem
degradar as caracteristicas globais para analise bibliométrica. Contudo, ainda foi
possivel visualizar artigos que embora contemplassem 0s quesitos anteriores e
tivessem alguma relacdo com Analytics nao traziam beneficios diretos a

compreensao dos objetivos deste trabalho, tal como exemplo da figura 2.12.

Figura 2.12 - Artigo de pouca relevancia para pesquisa

A Nonlinear Semantic-Preserving Projection Approach to Visualize Multivariate Periodical Time
Series

Por: Blanchart, Pierre; Depecker, Marine
IEEE TRANSACTIONS ON NEURAL NETWORKS AND LEARNING SYSTEMS Volume: 25 Edicao: 6 Paginas:
1053-1070 Publicado: JUN 2014

Os-Fx Visualizar resumo

Fonte: Extraido de Web of Science (2015)

Muitos artigos também traziam a aplicacdo de métodos estatisticos as areas
de analises econdmicas, que sao utilizados ha muitos anos e que também séo
denominados de Analytics (BATOR, 1957). Estes artigos embora tracem
similaridades com a aplicacdo de ferramentas de Analytics atualmente, estavam
ocasionando uma dispersdo na analise. Deste modo, tiveram que ser analisados

previamente quanto ao seu teor e potencial para agregar aos objetivos da pesquisa.
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Aplicacbes de Analytics sdo partes do objetivo deste trabalho, contudo, o
leque desse tipo de aplicacdo pode ser muito amplo, prejudicando também a
obtencdo de grupos tematicos relacionados ao ambiente de negocios. Portanto,
artigos que realizassem aplicagdo de Analytics na solugcéo de problemas, mas que
demonstrassem baixa interacdo com demais autores da area (visualizado através de

andlise de citagbes), também foram descartados, conforme exemplo da figura 2.13.

Figura 2.13 - Artigo de pouca relevancia para pesquisa

Identifying at-risk students in higher education

Por: Duarte, Rogeno; Ramos-Pires, Antonio; Goncalves, Helena

Conferéncia: 16th Conference on Quality Management and Organizational Development (QMOD) Local: SLOVENIA

Data: SEP 04-06, 2013

Patrocinador(es): Lund Univ; Linkoping Univ; Univ Maribor

TOTAL QUALITY MANAGEMENT & BUSINESS EXCELLENCE Volume: 25 Edicao: 7-8 Edic3o especial: Si
Paginas: 944-952 Publicado: 2014

Fonte: Extraido de Web of Science (2015)

Foram também descartados artigos que associassem Analytics com Analytical
Model sem estabelecer relacionamentos com demais autores e temas em questéao.
Ao fim, ainda que ndo tratassem estritamente do ambiente de negécios, artigos que
tivessem alguma relacdo com demais autores da amostra ou que agregassem novas
perspectivas ao tema estudado foram mantidos a fim de enriquecer o escopo da
analise.

A mineracao prévia de artigos objetivou compor uma amostra ampla e ao
mesmo tempo trazer um numero manuseavel de referéncias, sem que houvesse
grande dispersdo nas analises posteriores. Ao total, o resultado dessas etapas
trouxe uma amostra de 349 artigos estritamente relacionados ao tema.

2.4.5 Ferramentas utilizadas

A partir da selecdo dos artigos, foi selecionada a plataforma Endnote para
gestdo das referéncias e exportacdo de relatérios juntamente com as ferramentas de
analise integradas a WoS.

A partir da exportagdo, foi utilizado o Microsoft Excel para tratamento,

normalizagdo e quantificagdo das referéncias, bem como o software de analise e
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visualizacdo, Tableau, para representacdo grafica dos resultados quantitativos. A
normalizag&o visou reparar ocorréncia de um mesmo autor com nomes diferente
devido a abreviacdes ou erros de indexacdo. Os demais tratamentos buscaram
possiveis erros nos campos exportados pela base de dados, e adequacdo de
keywords caso houvesse similaridade ou plurais entre os termos, exemplo: “Analytic
— Analytics”.

A quantificacdo foi a primeira etapa das analises, onde pdde-se desenvolver
medicdes baseadas nos elementos contaveis disponiveis para cada campo, tais
como autor, ano, pais, periddico, etc. Para tanto, utilizou-se os softwares Excel e
Tableau para realizacdo dos gréficos.

Entre as ferramentas de andlise bibliometrica disponiveis, buscou-se aquelas
gue conseguissem trazer melhor representacéo gréafica da disposicdo dos elementos
de analise. Conforme discutido anteriormente, foram selecionados alguns programas
que utilizassem tanto mapas baseados em distancia quanto aqueles baseados em
grafos. Entre as ferramentas testadas para processamento e visualizacdo de
ligagbes, o VosViewer foi selecionado pela facilidade no uso e aderéncia quanto aos
objetivos do trabalho (VAN ECK, 2007; 2010).

2.4.6 Resultados da analise - Andlise quantitativa

A guantificacdo de dados sobre publicacdes cientificas possibilita a medicao
de indices de producéo e dissemina¢do do conhecimento cientifico, agregando uma
forma sistemética de reflexdo de trabalhos ao progresso do conhecimento
(ARAUJO, 2006). As analises obtidas através do processo de quantificacdo dos
dados obtidos na amostra ajudam a compreender como Analytics dentro do
ambiente de negdcios tem se desenvolvido ao longo do tempo.

A andlise sobre a evolugdo de publicagbes sobre o tema (Figura 2.14)
demonstrou uma tendéncia ascendente ao longo dos ultimos 14 anos. Os registros
mais antigos da amostra analisada apresentam pouca expressividade para
discussdo sobre o tema, os artigos deste periodo (2000 — 2008) apresentam
algumas discussdes quanto a Text Analytics e Data Mining e mengdes a ferramentas

de CRM (Customer Relationship Management) e comércio eletrénico (VARSHNEY;
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VETTER; KALAKOTA: 2000; GRUHL, 2004; AZVINE et al.; 2006; SEGALL; ZHANG,
2008).

Figura 2.14 - Publicagfes por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir de 2009 é possivel notar acréscimo na média de publicagdes,
praticamente dobrando o numero Unico de publicacbes comparado ao periodo
anterior. Grande parte dessa mudanca vem da introducdo de conceitos mais
refinados quanto a visualizacdo de dados (WANG; ARAGON; JEAONG; WONG;
THOMAS; 2009) e aumento de publicacdes sobre Analytics aplicados na Web, ou
Web Analytics (PLAZA, 2009; RODRIGUEZ-BURREL, 2009; SEGALL, ZHANG,
2009), além de associacdo a Business Intelligence e apoio a decisdes em areas de
vendas e marketing (BOSE, 2009; GESSNER; SCOTT JT, 2009; FLOOD, 2009).

Entre 2012 e 2014, com énfase em 2013, houve forte aumento no nimero de
publicacdes relacionadas ao tema. O aumento foi ocasionado, de forma bastante
expressiva, por trabalhos relacionados a Big Data (DAVENPORT, 2012; MCAFEE;
BRYNJOLFSSON, 2012; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012; SIMMHAN, 2013;
CHOO; PARK, 2013; BHIMANI; WILLCOCKS, 2014). Com a crescente participacéo
de Big Data em meios de comunicacdo e a adocdo do termo em plataformas de
Analytics comerciais, outros termos como Data Science (BU, 2012; WALLER;

FAWCETT, 2013; HAZEN; et al., 2014) e ferramentas e métodos para analises
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preditivas sob o termo de Predictive Analytics (KRIDEL; DOLK, 2013; D’HAEN; VAN
DEN POEL; THORLEUCHTER, 2013; GERBER, 2014) também sofrem aumento
consideravel em frequéncia de ocorréncia nesses artigos.

Durante este periodo ainda é possivel notar um crescimento quase que
simultdneo na producdo de artigos relacionados a analise de perfis e padrbes de
consumidor (KO et al.,, 2012; GERMANN; LILIEN; RANGASWAMY, 2013; KIM,
2014), andlise de dados de redes sociais (KEIM; SCHRECK, 2013; TAN, 2013;
KALAMPOKIS; TAMBOURIS; TARABANIS, 2013; RIBARSKY; XIAOYU WANG;
DOU, 2014) e processamento de dados em nuvem, ou Cloud Computing (GUPTA,
MOHANIA, 2012; DEMIRKAN; DELEN, 2013; CHANG, 2014).

Um dos indicadores de qualidade de publicacdes e medi¢cdes sobre areas em
desenvolvimento € o nimero de citacdes que cada artigo recebe ao longo do tempo.
Ainda que seja possivel realizar a medicao através de fatores ponderados como o h-
index (HIRSCH, 2005) o namero absoluto de citacdes no periodo também ajuda a
descrever quais artigos contém maior intensidade no uso em discussdes sobre o
tema.

A figura 2.15 demonstra os artigos da amostra que receberam maior nimero
de citacOes até o momento de coleta na base de dados. O objetivo € observar quais
sdo os assuntos especificos mais influentes e como estdo sendo utilizados. De
modo a tornar mais clara a visualizacdo, adotou-se o critério de que o artigo deva ter
no minimo 15 citacdes para constar no grafico.

Conforme demonstrou-se na analise temporal, artigos sobre métodos e
visualizagdo de dados sao frequentemente citados em demais publicacdes
cientificas. Nota-se que o artigo de Andrienko et al. (2007) sobre visualizacdo de
dados para suporte a decisao lidera o0 niumero de citacdes dentre os elementos da
amostra. Varshney e Vetter (2000) se colocam como referéncia ao longo dos anos
para o tema de Mobile Commerce bem como Cross et al. (2006) e analises de redes
sociais para comunidades de pratica nas empresas. Dentre os demais artigos,
destaca-se Davenport (2006) como uma referéncia importante na tematica sobre
Analytics em negdcios, com seu artigo e livro Competing on Analytics onde realca as
vantagens competitivas para o negécio no uso de tais ferramentas.

E interessante observar que Big Data também é apontado nesta medic&o
como tematica que vem ganhando grande destaque na producao cientifica. Artigos
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de Chen et al. (2012), Mcafee e Brynjolfsson (2012), Lavalle et al. (2013) trazem
uma expressiva quantidade de citacbes dadas as datas recentes de publicacao

sobre o tema.

Figura 2.15 - CitagBes por artigo (Minimo 15 citacdes)

Geovisual analytics for spatial decision support: Setting the... 79
Mobile commerce: A new frontier a1
Space, time and visual analytics 41
Using social network analysis to improve communities of practice 39
Competing on analytics 33
An insight-based longitudinal study of visual analytics 30
Emerging trends in business analytics 28
Lessons and challenges from mining retail e-commerce data 27
Business Intelligence and Analytics: From Big Data to Big Impact 27
Design considerations for collaborative visual analytics 26
Visual analytics of spatial interaction patterns for pandemic... 22
Business intelligence: An analysis of the literature 22
The impact of business analytics on supply chain performance 21
Big Data, Analytics and the Path From Insights to Value 21
How to build a WebFountain: An architecture for very large-... 19
A Visual Analytics Approach to Understanding Spatiotemporal... 19
Text analytics for life science using the unstructured information... 18
High-dimensional visual analytics: Interactive exploration guided... 18
A practical evaluation of Web analytics 17
Using basket composition data for intelligent supermarket pricing 17
Web Mining: a survey of current research, techniques, and... 17
Analytics for Customer Engagement 17
Realizing embodied interaction for visual analytics through large... 16
Advanced analytics: opportunities and challenges 16
iPCA: An Interactive System for PCA-based Visual Analytics 16
Strategy & Competition Big Data: The Management Revolution 16
Collaborative Brushing and Linking for Co-located Visual... 15

t T T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Fonte: Elaborado pelo autor

A producao individual de cada autor pode demonstrar como este tem se
posicionado sobre o tema ao longo dos anos, além de obter indicios sobre a
relevancia do tema para a comunidade cientifica. A andlise de numero de
publicacdes da amostra por cada autor individual foi realizada, sendo dispostos no
grafico os autores que obtiveram mais do que trés publicacbes sobre o tema, para
efeitos de melhor visualizagdo gréafica.

Entre os autores com maior numero de artigos na amostra selecionada
destacam-se Andrienko, N., Andrienko. G., Ebert, DS., Wong, PC. Ribarsky, W.,

Davenport, TH. e Maciejewski, R. no topo da lista de autores que mais publicaram
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sobre o tema deste trabalho, conforme indica a figura 2.16. Ainda que o gréfico
possa demonstrar grande diferenciacdo na frequéncia de publicacdo, no geral, a

meédia de publicacéo ficou em 1,17 artigos por autor.

Figura 2.16 - Publicag8es por autor
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Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise sobre os periédicos que mais contemplam artigos sobre o tema
também contribuem para visualizar indicios de desenvolvimento e concentragédo de
discussbes sobre o tema. A figura 2.17 representa a quantidade de artigos da
amostra distribuidos pelos seus respectivos peridédicos de publicagdo. Para efeitos
de visualizacdo, selecionaram-se periédicos que contivessem mais do que trés
publicacdes.

Entre os principais periddicos de concentracdo, destacou-se a lista abaixo e

suas respectivas descricdes em seus editoriais:
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IEEE Transactions on Visualization and Computer Graphics

Periodico internacional que combina o novo campo de visualizacédo cientifica
com tecnologias maduras de computacdo grafica, imagem, visdo por
computador, CAD e interfaces de usuério. Tépicos de pesquisa incluem:
volume e fluxo de visualizacdo, renderizacdo, animacdo programacao e

realidade virtual.

Information Visualization

Peridédico internacional, revisto por pares, de leitura essencial para
pesquisadores e praticantes de visualizacdo de informac&o. E de interesse de
cientistas da computacdo e analistas de dados que trabalham com as
especialidades apresentadas. O periddico atua como um férum dedicado para
teorias, metodologias, técnicas e avaliac6es de visualizacdo de informacdes e

suas aplicacoes.

IBM Journal of Research and Development

Periodico internacional técnico, revisto por pares, publicado bimensalmente,
que concentra trabalhos de autores nas areas de Ciéncia, Tecnologias e
Engenharia de Sistemas de Informacdo. Os artigos sé@o escritos para a
pesquisa cientifica mundial e comunidade de desenvolvimento e profissionais

experientes.

IEEE Computer

Periodico internacional e principal publicacdo da IEEE Computer Society.
Publica conteudo técnico revisado por pares que cobrem todos os aspectos
da ciéncia da computacdo, engenharia de computacdo, tecnologia e
aplicacdes. Os artigos selecionados para publicacdo sdo editados para
melhorar a legibilidade para o leitor de computacéo em geral. Computer € um

periodico em que profissionais, pesquisadores e gestores podem confiar para
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fornecer informacdes oportunas sobre os desenvolvimentos atuais de

pesquisas, tendéncias, melhores praticas e mudancas na profissao.

Figura 2.17 - PublicagGes por periédico
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Fonte: Elaborado pelo autor

IEEE Computer Graphics and Applications

Periddico internacional que estabelece pontes entre a teoria e a pratica de
computagcdo grafica. Desde algoritmos especificos para implementagbes
completas do sistema, o periodico oferece uma combinag¢do Unica de artigos
de revisdo por pares e departamentos informais, incluindo anuncios de
produtos. Questdes tematicas editados por pesquisadores convidados, lideres
em seus campos de acompanhar os mais recentes desenvolvimentos e
tendéncias na computacao gréafica. Tutoriais e pesquisas fornecem uma visao
ampla de temas interessantes e oportunos em computacdo grafica.
Compreende também areas de interesse geral, incluindo a visualizacéo, a
realidade virtual, aplicacdes e opiniées. O periddico é leitura recomendada
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para as pessoas que trabalham na vanguarda da tecnologia de computacao
grafica e suas aplicacdes em tudo, desde 0s negdcios até as artes.

Decision Support Systems

Periodico internacional que acolhe contribuicbes sobre os conceitos e base
operacional para sistemas de apoio a deciséo, técnicas para implementar e
avaliar tais sistemas, experiéncias e estudos relacionados. Ao tratar temas de
suporte a decisao, os temas podem se expandir para areas tao diversas como
a inteligéncia artificial, ciéncia cognitiva, computador apoiado o trabalho
cooperativo, administracdo de banco de dados, teoria da decisédo, economia,
linguistica, ciéncia da administracdo, modelagem matematica, gestdo de
operacdes psicologia, sistemas de gestdo de interface do usuario, e outros. O
ponto em comum de artigos publicados na revista é a sua relevancia para

guestdes tedricas e técnicas sobre sistemas de apoio a deciséo.

Harvard Business Review

Periodico internacional que possui como objetivo ser a fonte das melhores
ideias para a criatividade, lideranca e transformacdo das pessoas no
ambiente de negdcios. Os artigos cobrem uma vasta gama de tOpicos que
sdo relevantes a diferentes industrias, funcdes gerenciais e locacdes
geograficas. Os artigos focam em éareas como lideranca, mudanca
organizacional, negociacdo, estratégia, operacbes, marketing, financas e
gestédo de pessoas. Os artigos sao escritos para gerentes sénior e praticantes
da area por especialistas cuja autoridade provém de cuidadosa andlise,
estudo e experiéncia. As ideias apresentadas nos artigos podem ser

traduzidas em acgéo e foram testadas no mundo real dos negdcios.

A dispersdo de publicagbes ao redor do mundo evidencia o carater

abrangente que Analytics possa contemplar e o interesse pela comunidade cientifica

em desenvolver pesquisas originais ou adaptadas a suas realidades locais. A figura

2.18 traz a dispersédo dos artigos entre os paises baseados nos dados da instituicéo

na qual o autor esta filiado, isso é, o endereco que esta disposto no campo extraido
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da base de dados WoS relacionado com o periodico. Os numeros totais de artigos
da amostra por pais sdo apresentados, juntamente com a coloracdo de intensidade

para as regides de maior producéao.

Figura 2.18 - Artigos por Pais de autores

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar a evolucdo das publicacbes por pais ao longo dos anos, é
possivel notar um leve deslocamento de quantidade de artigos inicialmente
concentrados na Ameérica do Norte, com énfase dos Estados Unidos da América
(ASHER, 2000; BERNDT, 2004), para aumento de artigos na Europa com énfase na
Alemanha (ANDRIENKO, 2007; DRANSCH, 2010) e Espanha (ORTEGA; PLAZA,
2009), e por fim, um crescimento nos ultimos anos de publicacdes advindas da Asia
com énfase para China (LU et al., 2013; FAN; GORDON, 2014) e Coréia do Sul (KO
et al., 2012; KIM; LEE, 2014).

A analise quantitativa demonstrou o estado da arte das publicacdes
relacionadas a Analytics em suas mais variadas concepcdes e aplicacdes. Nota-se
que h& uma tendéncia crescente na producdo de artigos sobre o tema e forte
participacdo de periddicos relacionados as areas de computagdo, tecnologia e
gestdo. Tais indicios sugerem que haja pontos de concentracdo de pesquisas e
assuntos tratados, demandando maior investigacdo sobre o relacionamento destes

itens.

65



2.4.7 Resultados da analise - Clusters e relacionamentos

A ferramenta de mineracdo de texto e visualizagdo VOSviewer permite a
criacdo de uma série de mapas baseados nas ocorréncias a partir de um conjundo
de documentos. Dentre os termos exportados pela base de dados WoS, conta-se
com campos principais para analise do software que sao: Autores, Cita¢gfes, Titulo,
Resumo e Palavras-chave. A ferramenta possibilita a criagdo de clusters de acordo
com as premissas definidas, indicando visualmente areas com maior intensidade de
publicacdo, podendo fornecer indicios, como afirma Small (2006), de possivel
crescimento cientifico de acordo com a amplitude dos clusters.

A anadlise por Acoplamento Bibliografico possibilita criar um mapa de
concentracdo de autores baseados na premissa de que dois documentos possam
dividir uma unidade de acoplamento bibliografico se ambos citam o mesmo artigo,
derivando a nocédo de que autores de artigos que trabalham no mesmo assunto
tendem a citar os mesmos artigos, visando estabelecer as relacdes internas entre os
artigos citantes (KESSLER, 1963; MARSHAKOVA, 1973; PEREIRA JUNIOR et. al.,
2004; GUEDES; BORSCHIVER, 2005; GIPP; BEEL, 2009).

Os mapas dispostos nas figuras a seguir desenvolvem essas premissas a
partir da amostra adotada. Como parametros para o software, foram adotados o
valor maximo de 1000 intera¢des e minimo de 10 itens por cluster criado. O mapa de
densidade na figura 2.19 demonstra os centros de intensidade de concentracdo de
relacionamentos entre os autores. As figuras 2.20 e 2.21 representam 0 mesmo
mapa, mas com destaque para as ligacdes estabelecidas entre estes, além de uma
ampliacdo para melhor leitura dos elementos do mapa.

A analise de densidade demonstra forte concentracdo (no conglomerado da
esquerda) de influéncia dos autores Saraiya et al. (2006) e Andrienko (2008) sob as
tematicas de métodos para visualizacdo de informacgfes para apoio em decisdo e
Chang et al. (2008) com proposicOes de visualizacdo para analises de riscos e
fraudes. Tais indicios demonstram forte ligacdo que o tema Analytics possui com a
tematica de visualizacdo de informacdes a partir de outras etapas de tratamento de
dados.
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Figura 2.19 - Acoplamento Bibliografico (Densidade)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 2.20 - Acoplamento Bibliogréafico (Ligac6es Zoom Esquerda)
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Figura 2.21 - Acoplamento Bibliografico (LigacGes Zoom Direita
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em outro ponto de concentracdo (conglomerado da direita) a mengao aos
estudos sobre vantagens competitivas ao ambiente de negdcios torna-se mais clara,
com a participacéo de estudos de Zhang e Segall (2008) sobre mineracédo de dados

pela Web e Liberatore e Luo (2010) sobre a implicagcdo do uso de Analytics para
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pesquisas em gestdo de operacdes. Despontam também Loukis et al. (2012) com a
transformacdo de dados de servicos eletrdbnicos em Business Analytics utilizando
modelos de valor e, com discussdes sobre evolucdo do tema, Bhimani e Willcocks
(2014) com o potencial que Big Data pode agregar a processos contabeis.

A andlise de co-citagdo proporciona outra perspectiva quanto ao carater das
citacbes, onde infere que dois artigos sdo co-citados se um terceiro artigo tem
citacbes para ambos, medindo o grau de ligacdo de dois ou mais artigos, pelo
namero de documentos onde esses artigos sdo citados, de forma simultanea. Tal
proposicdo sugere que um autor de artigos cientificos cite somente artigos
relacionados com seu proprio trabalho (SMALL, 1977; PEREIRA JUNIOR et. al.,
2004; GIPP; BEEL, 2009). Os resultados obtidos ndo necessariamente fazem parte
da amostra, uma vez que sdo baseados em outros metadados que podem conter
ligagdo com materiais de referéncia em documentos externos.

Os mapas dispostos nas figuras a seguir desenvolvem essas premissas a
partir da amostra adotada. Como parametros para o software, também foram
adotados o valor maximo de 1000 interagdes e minimo de 10 itens por cluster criado.
O mapa de densidade na figura 2.22 demonstra os centros de intensidade de
concentragdo de relacionamento entre os autores. As figuras 2.23 e 2.24
representam o0 mesmo mapa, mas com destaque para as ligacdes estabelecidas
entre estes, além de uma ampliacdo para melhor leitura dos elementos do mapa.

Ao observar os resultados da andlise de co-citacdo, é possivel observar
pontos de concentracdo nas duas extremidades do mapa gerado. No lado esquerdo
tém-se, novamente, predominancia de trabalhos sobre modelos de representacéo
visual das andlises de dados. Thomas (2005) contribui de forma proeminente como
referéncia na analise de co-citacdo com seu trabalho sobre necessidade melhores
representacfes visuais para andlise de dados, objetivando cada vez mais
“Pensamento Analitico” como forma de tomar decisdes e predizer acontecimentos.
Nesta mesma perspectiva seguem Aigner (2011) e Andrienko (2011) como
destaques neste cluster.

A outra extremidade do mapa contém como referéncia o artigo de Trkman et
al. (2010) sobre o impacto de Business Analytics sobre a performance em atividades

de supply chain, contando com grande proximidade de artigos sobre adocdo de
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Analytics para geracdo de vantagem competitiva por Davenport (2006) e Chen et al.
(2012) sobre impactos da adocéo de Big Data nos negécios.

Figura 2.22 - Andlise de Co-citacéo (Densidade com zoom a esquerda e a direita)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 2.23 - Analise de Co-citacao (Ligacdes Zoom a Esquerda)
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Figura 2.24 - Andlise de Co-citacao (Ligacdes Zoom a Direita)
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A mineracdo de texto (Text Mining) é um processo que envolve a andlise de
textos por meio de maquinas. Essa atividade faz uso de técnicas provindas da
recuperacdo de informacao, extracdo de informacdo bem como processamento de
linguagem natural e os conectam através de algoritmos e métodos de descoberta de
conhecimento (Knowledge Discovery), mineracdo de dados (Data Minining),
aprendizado por maquina (Machine Learning) e estatistica, para analisar os
elementos textuais do documento (HOTHO; NURNBERGER, 2005).

No software adotado, a premissa para exame de termos € similar ao processo
destinado a anadlise de citacbes. Um mapa de termos é um mapa bidimensional no
qual os termos séo localizados de tal forma que a distancia entre dois termos pode
ser interpretada como uma indicagédo de relacionamento entre os termos. Em geral,
guanto menor a distancia entre dois termos, mais forte é a relacdo entre estes. O
relacionamento entre os termos € baseado nas co-ocorréncias internas dos
documentos (VAN ECK; WALTMAN, 2010).

Os resultados da analise de termos séo representados pela figura 2.25 que
identifica os clusters de relacionamento entre os termos utilizados nos registros da
amostra, e na figura 3.28 que representa o grau de ligacdo entre todos os termos
dispostos nos registros da amostra. Como parametros para o software, também
foram adotados o valor maximo de 1000 interacdes e minimo de 10 itens por cluster

criado.
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Figura 2.25 - Analise de Termos
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Fonte: Elaborado pelo autor

A analise de termos fornece uma visdo geral mais clara sobre quais 0s
principais termos que rodeiam o campo de pesquisa em Analytics e grau de
proximidade entre estes estudos. A figura 2.26 traz uma representacao expandida
sobre a divisdo ja observada nas andlises anteriores. E possivel observar
concentracdo de estudos sobre representacao grafica na extremidade esquerda, € o
impacto na otimizacdo de processos e geracdo de vantagem competitiva na
extremidade direita.

O centro do mapa gerado demonstra o ainda pouco explorado tema sobre os
fatores envolvidos na implementacdo destas ferramentas. A baixa intensidade de
concentracdo de artigos neste cluster central demonstra um tema ainda em
discussédo, mesmo sendo parte central que liga os diferentes campos de discussao

acerca da atividade.
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Figura 2.26 - Analise de Keywords
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2.4.8 Consideragfes da Analise Bibliométrica

O estudo sobre a implementacdo de ferramentas para o suporte a deciséo
nao € algo necessariamente novo, contudo, o estudo especifico da utilizacdo de
atividades e ferramentas de Analytics ainda encontra espaco para discussao sobre
0S aspectos criticos para seu estabelecimento com sucesso na empresa, como
argumenta Viaene e Van den Bunder (2011). Os desafios na implementacao
destacam desde barreiras técnicas e operacionais (LI, 2012; TOMASZEWSKI,
MACEACHREN, 2012) a aspectos gerenciais e organizacionais (BASOLE; SEUSS;
ROUSE, 2013).

Ao analisar a evolucdo do tema em publicacdes cientificas, é claro observar
que os estudos sobre as aplicagfes de Analytics tém se tornado interesse recorrente
em trabalhos académicos. Observando os peridédicos que mais cresceram em
publicacdes do tema no periodo analisado, apesar do filtro inicial aplicado a base de
periodicos, as publicacbes convergem para duas grandes areas de interesse:

Tecnologia da Informacdo e Gestdo de Neqgoécios. O levantamento inicial sobre o
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tema ja apontava forte interagdo com a area de TIl, ao se aproximar de &reas de
Business Intelligence e também sob o aspecto de utilizagdo de Analytics para
geracdo de vantagem competitiva, e, ao confirmar um comportamento similar no
estudo quantitativo, tais observacdes corroboram na compreensdo dos aspectos
intrinsecos que regem a implementacao de atividades de Analytics nos negocios.

As analises de co-citagdo e de keywords trouxeram algumas interessantes
surpresas sobre a expressdo do tema entre as especificidades técnicas dos autores.
Ainda que se esperasse maior proveniéncia do tema sob o aspecto de ferramentas
de Tl e de suporte a deciséo, € interessante ver como estudos que apontam para
Visual Analytics se sobressaem e ligam a maioria dos autores analisados na
amostra desta pesquisa. Obviamente, que a andlise de keywords demonstrou trés
grandes clusters que evidenciam éareas de TI, Implementacdo de ferramentas e
Gestdo de Negdcios, contudo, a maior parte dos artigos referenciam trabalhos sobre
Visual Analytics, evidenciando que este também seja um ponto de destaque no
sucesso da implementacao de atividades de Analytics nas organizacoes.

Durante a analise qualitativa outro ponto de destaque foi identificado. Artigos
que remontam as perspectivas de gestdo de projetos e gestdo organizacional se
apoiam também em elementos sobre estratégia organizacional e ambiente de
decisdes para geracdo de vantagem competitiva, com énfase em areas de marketing
e relacionamento com o consumidor. Ainda que o levantamento bibliografico
preliminar tenha trazido os produtos de atividades de Analytics como elementos
construtores de estratégias para negocios, a exploracdo de como o ambiente de
decisdes e a estratégia da organizacdo impactam o desenvolvimento de praticas de
Analytics ndo tinha sido amplamente discutido na literatura analisada, demonstrando
no uso da andlise bibliométrica uma contribuicdo importante para o decorrer deste
trabalho.

De modo geral, Analytics tém demonstrado intencées de pesquisas variadas,
sobretudo a respeito de novas formas de visualizagdo de informacfes, impacto na
geracdo de vantagem competitiva, integragcdo com conteudo da Web e adocdo de
novas ferramentas para tratamento de grande massa de dados (Big Data). O estudo
sobre desafios na sua implementacéo ainda é um campo em desenvolvimento e que
compartilha aspectos de areas como a Gestao da Tecnologia da Informacédo, Gestédo

de Negadcios e Estratégia Organizacional.
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O estudo bibliométrico tornou possivel obter uma visdo geral de como tais
conceitos estdo relacionados e o estado da arte das pesquisas sobre o tema. A
extracdo de conceitos-chave desta analise e a combinacdo com a literatura
adjacente, provenientes dos desdobramentos observados na analise bibliométrica
trazem novas elucidag¢des, mas que, carregam novos questionamentos sobre qual a
real influéncia de fatores como tipo de plataforma tecnolégica, ambiente de
decisbes, alinhamento estratégico, participacdo de setores de Tecnologia da
Informagé&o, impactam no sucesso no uso de praticas de Analytics. Para esses e
outros questionamentos destacados, o modelo de andlise de fatores criticos de
sucesso se mostra alinhado com as expectativas de compreensdo sobre como tais

elementos se relacionam e se manifestam nas organizacoes.
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3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O método de fatores criticos do sucesso foi proposto pela primeira vez por
Daniel, em 1961, através de um artigo no qual se discutia a questdo da crise no
gerenciamento de informacdes e atentava para a necessidade de desenvolver uma
administrac@o estratégica desse recurso. Contudo, somente em 1979, através dos
trabalhos de Rockart, ficou convencionado o conceito ao propor e disseminar uma
nova abordagem metodolégica para definir as necessidades de informacéao,
almejando principalmente os membros da alta direcédo. Esta primeira abordagem dos
fatores criticos do sucesso proposta por Rockart foi aplicada inicialmente em areas
de planejamento estratégico e de sistemas de informacéo, e dado aos resultados
bem-sucedidos no uso, consolidou-se como um instrumento de focalizacao
estratégica, estendendo-se para outros sistemas de planejamento em geral, a partir
do trabalho de Leidecker e Bruno, em 1984 (COLAUTO et al., 2004; PAULUCI,
QUONIAM, 2006).

Atualmente, a abordagem do conceito de fatores criticos do sucesso possui
variacdes quanto a interpretacdo, constando de variagbes terminoldgicas para o
mesmo conceito. Tal fato, em geral, é resultado de adaptacfes da teoria inicial a
diferentes aplicagbes, de modo a fornecer uma abordagem sistemética a certas
areas que ndo necessariamente possuam ligacdo direta com sistemas de
informacédo, mas que sintam a necessidade de identificar as variaveis gerenciais que
influenciam diretamente 0 sucesso de um processo.

Embora a definicdo de sucesso possa ser ampliada para distintos pontos de
observacdo em gerenciamentos de projeto quanto ao seu papel de éxito e potencial
mudanca competitiva, para este trabalho, a definicdo de sucesso a ser utilizada é
relacionada ao atendimento do produto final da implementacdo com os objetivos e
demandas iniciais, isto €, se a implementacdo da solugcédo descrita teve éxito no seu
propésito. Ainda que este aspecto possa ser observado com certo viés de opiniao
dependendo da organizagdo a ser observada, tenta-se com isso definir uma métrica
comparativa para realizacdo deste estudo sobre os fatores que levaram até a
entrega do produto final pela solucéo implementada.

Quanto aos objetivos dos fatores criticos, depreende-se da literatura, em

grande parte, que a identificacdo de fatores criticos do sucesso esteja relacionada
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diretamente a competitividade da organizacdo, sendo “as variaveis cujo
gerenciamento podera afetar significativamente a posicdo competitiva de uma
empresa dentro de seu ramo de atividade” (HOFER; SCHENDEL,1978 apud
STOLLENWERK, 2001, p.188), aléem da énfase na gestdo dos processos internos
sendo “aquelas poucas areas-chaves nas quais tudo tem de dar certo para que o
negécio prospere” (PRICE apud COLAUTO et al., 2004, p.133). Assim, o conceito a
ser utilizado nesta pesquisa tende a utilizar uma adaptacéo da teoria inicial para a
utiizacdo em avaliacdo de processos individuais, ainda que estes estejam
diretamente ligados ao apoio em decisGes, garantindo o0 incremento de
competitividade da empresa.

Durante a década de 1970 e 1980 houve um grande numero de publicacdes
de trabalhos referentes a identificacdo de fatores criticos de sucesso nas atividades
das organizacBes. Grande parte destes fatores criticos tornaram-se elementos
comuns entre os trabalhos e representam pontos que até os dias atuais tornam-se
relevantes em pesquisas sobre gestdo de negocios. Belassi e Tukel (1996)
consolidam os principais fatores criticos de sucesso destacados a partir da literatura
de Gestdo de Projetos. O Quadro 3.1 sintetiza diversas vertentes que influenciam o
sucesso no decorrer de um projeto.

Ainda que abordada sob o aspecto de fatores criticos ao negécio de uma
maneira generalista no estudo destes autores, a percepcdo destes fatores traz
beneficios no desenvolvimento de estudo especificos de fatores criticos de sucesso
em diversas outras aplicacdes. Ponto de vista poiado principalmente pela ocorréncia
destes fatores entre os autores citados.

3.1 IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Na area de Tecnologia da Informacéo, o uso de fatores criticos de sucesso &
valioso no suporte ao alinhamento de novos sistemas aos objetivos estratégicos do
negocio, sendo estes fatores determinantes se os objetivos do negdcio sdo ou nao
atingidos (OLSZAK; ZIEMBA, 2012).

Fortune e White (2006) realizaram um levantamento em 63 publicacdes,
sobre os principais fatores criticos utilizados nos artigos cientificos na literatura de

negoécios e implementacdo de sistemas. Com base no numero de citagdo para cada
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fator critico de sucesso, os autores desenvolveram um ranking com os fatores
criticos de sucesso que mais permeiam os estudos cientificos, conforme demonstra

0 quadro 3.2.

Quadro 3.1 - Fatores criticos de sucesso frequentes na literatura de Gestao de Negécios
(Décadas de 1970 e 1980)

Baker, . .
. Cleland e Sayles e Pinto e Morris e
Martin Locke . Murphy e :
(1976) R King Chandler Fisher Slevin Hough
(1983) (1971) (1989) (1987)
(1983).
Tornar Criar Competéncias
Definigdo de compromissos . P - Suporte da alta Objetivos do
X sumdrios do do gestor de Objetivos claros . .
metas com projeto . ; geréncia projeto
projeto projeto
claros
Selegdo de .
rojeto de Comprometime Incertezas
P Autoridade de Conceito nto do time Consultas ao -
acordo com a . ) Cronograma ; técnicas de
. X projeto do topo operacional com os cliente K .
filosofia da o inovagdo
empresa objetivos
Selecionar Sistemas de
Suporte gerente de Suporte da controle e Gerente no Recrutamento Politica
gerencial projetos alta gestdo responsabilidad | local do projeto pessoal
competente es
Organizagdo e Estabelecer . Capacidades .
5 f . Suporte Monitoramento P L. Envolvimento
delegagdo de comunicagdo e ) ) adequadas do Tarefas técnicas .
: . financeiro e feedback . da comunidade
autoridade procedimentos time
Selegdo de EStat?eIecer . Envolvimento . . e Problemas em
; mecanismos de Requisitos , Financiamento Aceitagdo pelo
times de o continuo no . contratos
R controles e logisticos . adequado cliente . X
projeto projeto financeiros
prazos
Alocagdo de Estipular Estimativa .
¢ B Suporte de . Monitoramento Problemas de
recursos reunides de : " inicial de custos . N
.. instalagbes . e feedback implementagdo
suficientes progresso precisa
Prover
Definica
mecanismos de Inteligéncia f—:-fmlgao de N
dificuldades Comunicagdo
controle e de Mercado o
informacao iniciais minimas
Requerer Técnicas de .
) Cronograma . Resolugdo de
planejamento e R planejamento e
L x de projeto problemas
revisdo controle
Desenvolvime .
~ Caracteristicas
nto e Gestdo de .
. do lider de
treinamento tarefas .
. projeto
de executivos
R A
ecursos Auséncia de Poder e
humanos e . -
o« burocracias politicas
organizagdo
Canais de
. ~ Eventos
informagdo e R .
s ambientais
comunicagdo
Revisdo de o
. Urgéncia
projeto

Fonte: Adaptado de Belassi e Tukel (1996)

A identificagdo destes fatores criticos na literatura de Gestéo de Projetos e de
Negocios, ainda que de forma ampla, trazem os primeiros indicios para verificacdo

do comportamento destes em outros ambientes além dos que foram originalmente
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identificados. A compreenséo sobre como Incertezas Técnicas de Inovacao (Morris e
Hough, 1987), time suficiente e qualificado (SHEIKH, 2013) e plano detalhado e
atualizado (ISIK; JONES; SIDOROVA, 2011; 2013), por exemplo, influenciam a
atividade especifica de implementacdo de Analytics. Este alinhamento de fatores
criticos gerais ao negdécio possibilitam depreender elementos mais claros para
concepcao do quadro tedrico investigativo para aplicacdo do estudo empirico.

Quadro 3.2 - Fatores criticos de sucesso em implementacéo de sistemas de Tecnologia da

Informagdo mais frequentes na literatura

Fatores criticos de sucesso | NUumero de citagdes
Suporte da alta geréncia 39
Obijetivos claros e realistas 31
Plano detalhado e atualizado 29
Boa comunicacdo/feedback 27
Envolvimento com usuério final/cliente 24
Time suficiente e qualificado 20
Gestédo de mudanca eficaz 19
Gestor de projeto competente 19
Caso de sucesso existente como base 16
Recursos suficientes e alocados corretamente 16
Boa lideranca 15
Tecnologia familiar ou comprovada 14
Cronograma realista 14
Riscos mapeados e gerenciados 13
Patrocinio para o projeto 12
Monitoramento e controle efetivos 12
Budget adequado 11
Adaptacéo e cultura organizacional 10
Bom desempenho de fornecedores e 10
consultores
Planejamento de revisdes, aceitacédo e 9
encerramento em caso de falhas
Provisdo para treinamentos 7
Estabilidade politica 6
Influéncias ambientais 6
Experiéncia anterior 5
Tamanho do projeto/ Nivel de complexidade/ 4
Numero de envolvidos/ Duracao
Diferentes perspectivas 3

Fonte: Adaptado de Fortune e White (2006)

Nota-se que no topo dos principais fatores criticos de sucesso em
implementacgéo de sistemas de Tecnologia da Informacao apresentados por Fortune
e White (2006), aspectos gerenciais que se referem ao suporte da alta geréncia e
planejamento bem elaborado permeiam como principais influenciadores para o

sucesso na implementacédo destes servigcos. Esta visdo também foi destacada por
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Yeoh, Koronios e Gao (2008) em seu estudo sobre os fatores criticos de sucesso em
Business Intelligence.

Ainda que Analytics e Business Intelligence representem atividades distintas,
como discutido anteriormente, as praticas compartilham elementos base referentes a
coleta de informacdfes, analise e apresentacdo de resultados ao usuario final para
suporte a tomada de decisdo. Neste sentido, Yeoh, Koronios e Gao (2008) utilizaram
da metodologia Delphi, onde questionarios foram repassados a um grupo de
especialistas repetidamente até que o numero de fatores criticos na implementacao
de Business Intelligence chegasse a valores estatisticos consensuais. Deste modo,
os autores foram surpreendidos ao perceber que os principais fatores apontados na
aplicacdo do método apontaram para aspectos de gestdo organizacionais em
detrimento dos aspectos técnicos como previam através da literatura. Tais fatores
criticos identificados através do estudo foram descritos, por ordem de significancia,

conforme demonstra o quadro 3.3.

Quadro 3.3 - Fatores criticos de sucesso na implementag¢éo de Business Intelligence por ordem de

significancia

Fatores Criticos de Sucesso em Business Intelligence

Apoio a gestdo comprometida e patrocinio

Gestédo de mudanca orientada para o usuario empresarial

Visdo empresarial clara e caso bem estabelecido

Metodologia orientada para os negdcios e gerenciamento de projetos

Competitividade voltada aos negdécios e composigéo de time balanceada

Quadro técnico estratégico e extensivel

Qualidade dos dados sustentavel e estrutura de governanga

Fonte: Yeoh, Koronios e Gao (2008)

O estudo dos autores apontou fatores especificos no planejamento da
implantacdo da atividade Business Intelligence, com base na experiéncia de
especialistas que implementaram sistemas complexos de Business Intelligence ao
redor do mundo. Ainda que as atividades de Analytics, por vezes requeiram bem
menos complexidade e envolvimento de grandes investimentos em infraestrutura,
como € o caso do uso de softwares de visualizagdo ou do uso de suites de
aplicacoes on-line para Web Analytics, pode-se depreender da pesquisa elementos

importantes sobre a implementacao de sistemas de apoio a decisao.
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Deste modo, caracteristicas como disponibilidade de recursos fisicos,

financeiros e profissional para estruturacdo da atividade estdo diretamente ligados
com a probabilidade de um sistema do tipo se estabelecer. O alinhamento com a

visdo estratégica da organizacdo e 0 treinamento e capacitacdo de equipes

corroboram para a diminuicao de riscos para tal tipo de projeto. Ainda estabelecendo
um paralelismo técnico sobre a area de Business Intelligence e Analytics no que se

refere a sua implementacéo, a qualidade dos dados que integram 0s pontos iniciais

de um sistema de analise de dados para suporte a decisdo também é
frequentemente apontado na literatura sob o aspecto técnico das ferramentas.
Distanciando-se dos estudos de BI, a utilizacdo de ferramentas de Analytics
tém sido frequentemente associadas aos modelos visuais e a utilizacdo intuitiva das
aplicacdes para cruzamento de dados. Neste aspecto, o estudo bibliométrico
ressaltou que as diferentes aplicacbes de Analytics respaldam-se no potencial que

podem agregar na solucao do problema de acordo com suas capacidades técnicas

de analise, utilizacao e visualizacado de informacdes.

Tais caracteristicas destacadas na visdo geral sobre implantacdo de sistemas
de Tecnologia da Informacdo fornecem insumos para delineagdo dos principais
aspectos frequentemente apontado pela literatura adjacente ao tema Analytics e que
mostram correto alinhamento com as expectativas de implementacdes bem-
sucedidas desta atividade nas empresas.

Ao observar os fatores criticos que mais se apresentaram nesta revisdo geral
referente a literatura de negécios e tecnologia da informacao, o estudo, juntamente
com experiéncia prévia do pesquisador, estruturou uma selecdo de potenciais
fatores que pudessem estar diretamente envolvidos em um processo de
implementacdo de solucdo de Analytics. Ainda que a decisédo para escolha de uma
série de aspectos gerais em detrimento de outros apresentados no estudo possa
contribuir para uma viséo arbitraria do processo investigatério, este aspecto também
abre oportunidades de verificacdo de fatores que ndo necessariamente tenham sido
abordados em estudos anteriores, contribuindo para o carater exploratério da
pesquisa. Tais fatores selecionados serdo abordados com maiores detalhes nos

itens seguintes.
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3.1.1 Ambiente de decisdes

O ambiente de decisfes € definido como a combinacéo de diferentes tipos de
decisbes realizadas e 0s requerimentos de processamento de informacdo do
individuo responsavel quando realiza tais decisdes (MUNRO; DAVIS, 1977). A teoria
sugere que haja uma ligacédo entre o ambiente de decisfes e 0s sistemas de apoio a
deciséo, provendo a chave da habilidade da organizacao utilizar as plataformas para
atingirem sucesso, onde o nivel de complexidade da decisdo tomada impacta
diretamente a intensidade desta ligacdo (ARNOTT, 2004; CLARK; JONES;
ARMSTRONG, 2007; ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013).

Sob o aspecto de fatores que influenciam na tomada de decisdo, Angeloni
(2003) sugere que o conjunto de dado, informacédo, comunicacdo e o conhecimento
exercam influéncia significativa no processo de tomada de deciséao, propondo que a
relacdo entre estes seja interpretada como uma cadeia de agregacdo de valor

essencial a tomada de deciséo (figura 3.1).

Figura 3.1 - Elementos intervenientes na tomada de deciséo

cn°‘°g"a da informacao
e ae » Decisdo
A\
v%‘e /

Informagao ———sConhecimento

P

Dado i

Fonte: Extraido de Angeloni (2013)

O tipo de decisdo impacta diretamente o sistema de apoio a decisdo, no caso
de Analytics, uma vez que determinam 0s requisitos informacionais apropriados e
dependem do contexto em que a decisdo esta sendo tomada. Ha na literatura
algumas classificacfes sobre os tipos de decisdo no ambiente organizacional, Gory

e Morton (1971) propdem que as decisdes sejam do tipo estruturadas, informacdes
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voltadas principalmente a decisbes de controle operacional, e do tipo néo
estruturada, informacdes destinadas a decisdes de planejamento estratégico.

Sob este aspecto, Shimizu (2010) desenvolve a discussdo e propde que 0s
problemas de decisé@o sejam classificados em trés categorias, estruturados (objetivo
e as etapas de resolucdo estdo bem definidos), semiestruturados (objetivo bem
definido, mas com variaveis na resolucdo que torna a decisdo imprevisivel) e néo
estruturados (variabilidade tanto nos objetivos quanto na resolucdo). Ainda sao
propostos trés niveis de decisdo quanto a sua finalidade: estratégico (decisado para
dois a cinco anos), tatico (decisdo para alguns meses até dois anos) e operacional

(alguns dias a alguns meses), conforme sistematiza quadro 3.4.

Quadro 3.4 - Problemas e niveis de deciséo

Problemas de Niveis de decisédo

decisao

Operacional Tatico Estratégico

Objetivo bem definido

Bem definido Processo definido .
Estruturados . . Alternativas a serem
Repetitivo Resultado variavel .
escolhidas
. Bem definido ini fvei Novos servigcos
Semiestruturados . . Def|n|_do em niveis . ¢
Rotina variada diferentes Planejamento
~ Rotina sujeita a = N Novos
Nao estruturados - . N&o rotineiras .
imprevistos empreendimentos

Fonte: Adaptado de Shimizu (2010)

Shimizu (2010) atenta ainda que os resultados do processo de tomada de
decisdo sdo associados e dependentes de uma série de fatores, como a
especializacdo dotada de conhecimento tedrico e técnicas, a responsabilidade, o
gerenciamento do processo de decisdo e comunicacao das ordens, a capacidade de
atender necessidades emergenciais e a agilidade na reducdo do prazo para a
tomada de decisbes, pois quanto menor o0 prazo mais rapido torna-se possivel
reduzir incertezas.

Ainda que as empresas vejam no uso de solucdes de Analytics para suporte a
decisdo como maneira de estar alinhadas com os avangos tecnoldgicos no meio
corporativo, a principal razdo que leva a adocéo de tais ferramentas € a busca pela
solucdo de um problema, seja este de mensuracdo de um dado volume dados,
facilidade no acesso de relatérios sobre estes, predicdo de efeitos sobre uma
populacdo de dados, entre outros. Deste modo, a escolha e implementagédo de um

sistema de apoio a decisdo, uma vez tratada como a busca pela resolu¢cdo de um
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problema, é apontada por Laudon (2011) baseado em trabalhos anteriores de Simon
(1960), onde explicita quatro etapas basicas do processo de tomada de decisao:

l. Inteligéncia: Consiste na identificacdo e compreensédo dos problemas que
estdo acontecendo na organizagcdo ou no setor especifico, buscando
causas e seus efeitos.

Il. Concepcdao: Trabalha na identificacdo e investigacdo das varias solucdes
possiveis para o problema.

Il. Selecédo: Condiciona a escolha das melhores alternativas para a solugao
do problema.

V. Implementacédo: Responsavel por fazer a alternativa escolhida funcionar e

0 continuo monitoramento sobre em que medida ela esta funcionando.

Estas etapas se apresentam como modelo basico no processo de tomada de
decisdo, e que, no ambito deste trabalho se pronunciam sob dois aspectos. O
primeiro se refere ao processo de decisdo que originou a busca e implementacéo de
uma solucdo de Analytics. O outro aspecto se refere ao potencial uso que a solugéo
trard na resolucdo de problemas da organizacdo. Tais aspectos serdo explorados
através de estudo de caso, onde serdo avaliados como 0s processos de tomada de
decisdo para implementacdo de sistemas impacta o sucesso da atividade na

organizacao.

3.1.2 Alinhamento da Tecnologia da Informacao e estratégia organizacional

O impacto que a Tecnologia da Informacéo (TI) exerce sobre as organizacfes
se relaciona com todas as atividades que exigem a utilizacdo de informacéo,
tornando-se forte quesito na geracdo de vantagem competitiva para organizacédo ao
integrar a sua estratégia de negdécios. O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua
estratégia e a estratégia do negdcio transpassa a ideia da Tl como ferramenta para
apoio, sendo muitas vezes fator critico de sucesso, cuja evolucédo tem passado do
suporte técnico tradicional para um papel estratégico dentro da organizacao
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al.,, 2004; MCAFEE;
BRYNJOLFSSON, 2008).
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Frente ao impacto do uso da Tl em melhorias de processos nas organizacoes,
€ oportuno destacar que o grande sucesso da Tl nos ultimos tempos ndo esti
simplesmente relacionado ao uso eficiente do hardware, software, ou de
metodologias de programacdo, mas ao uso efetivo da Tl no alinhamento das
estratégias empresariais (REZENDE, 2002; TOLEDO, 2007; LAURINDO, 2008).
Marshall (2005) destaca que o impacto da geracdo de valor para a organizacdo e
competitividade de mercado a partir do uso da Tl vai além da compra e instalacao de
um sistema na organizacdo, ao estilo ‘plug n play”, mas sim recai sobre o
planejamento e desenvolvimento continuo da Tl em alinhamento com a estratégia do
negocio.

Por estratégia organizacional depreendem-se trés conceitos macros. A partir
de uma definicdo focada em objetivos, para Chandler (1962, p.13), a estratégia é
tida como a “(...) determinagcdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa e adocdo de acdes adequadas e alocacédo de recursos para atingir esses
objetivos”. Referente as praticas de defesas e acdes no ambiente que a organizacao
atua, para Porter (1986, p.49), a estratégia, denominada por ele, estratégia
competitiva, “(...) sdo agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢ao
defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgcas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre o investimento”. Com foco em decisbes, Martinet
(1984, p.54) define estratégia como “(...) o conjunto de critérios de decisédo escolhido
para orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuracdo da
empresa”.

A estratégia da organizacdo pode ser desdobrada na analise do impacto
competitivo das acles realizadas, Porter (1986) afirma ainda que estratégia
competitiva descreve acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre o investimento (ROI).

Para Mintzberg (1988), com enfoque nas consequéncias de tomadas de
decisdo, estratégia é uma forca mediadora entre a organizacdo e 0 seu meio
envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais para
fazer face ao meio envolvente. Por uma abordagem de conhecimento construido e

utilizacdo de recursos, Hamel e Prahalad (1995) enfocam a estratégia como um
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processo de construcdo do futuro, através da utilizacdo das competéncias
essenciais de uma empresa.

Ao condensar estas interpretacfes de estratégia organizacional, € possivel
compreender um carater multifacetado que a estratégia pode adquirir na empresa,
podendo estar relacionada tanto com a elaboragdo dos objetivos que a empresa
pretende ao longo do tempo, vantagem competitiva sustentavel (PORTER, 1986)
guanto serve para apoiar as decisbes (ANSOFF, 1977) que deverdo ser feitas no
percurso, assim como servir de base para acdes no que tange a elaboracdo de
defesas perante os concorrentes.

A necessidade de inovagBes constantes é uma caracteristica da intensa
competicdo e dinAmica dos mercados atuais, com alta informatizacdo de atividades,
nas quais as aplicacées de Tl assumem papel destacado nas organizacdes. Deste
modo, o alinhamento de aplicacdes Tl com a estratégia organizacional pode ser
visto como uma relacdo critica no desenvolvimento de vantagem competitiva
sustentavel.

Neste sentido, Henderson e Venkatraman (1993) sugerem que o alinhamento
entre Tl e a estratégia organizacional seja compreendido em quatro formas —
Execucdo da estratégia (Estratégia determinante e Tl executa), Transformacédo
Tecnolbgica (Estratégia e Tl alinhadas para mudancgas estruturais), Potencial
competitivo (Estratégia de Tl predominante com visdo a lideranca nos negocios),
Nivel de servigo (Estratégia de Tl foca na satisfacdo do usuario), como sugere a

figura 3.2.
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Figura 3.2 - Alinhamento estratégico da Tl com o negécio
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Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

A perspectiva de alinhamento estratégico da Tl com a estratégia do negdcio é
apontada como item critico no sucesso de implantacdo de novas tecnologias
(SHEIKH, 2013). Porter & Millar (1985) refletem que a Tl pode exercer alto grau de
influéncia na empresa afetando a prépria maneira com que estas competem.

O sucesso na implementacdo de solucdes de Analytics compreende grande
parte das carateristicas deste processo de alinhamento. Em pesquisa de Sousa e
Laurindo (2013) sugerem que organizagdes tenham maior alinhamento da Tl com a
estratégia da organizacdo, obtendo maior eficacia na utilizacdo de sistemas de apoio
a decisao.

Dependente da infraestrutura de Tl para desempenhar 0 correto
funcionamento, a integracdo de Analytics com a estratégia da empresa visa construir
um desenvolvimento de co-dependéncia, onde a evolucao das solugbes de Analytics
esta diretamente ligada com a vantagem competitiva da organizagcdo, como
demonstra recente pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT), onde
liderada por Kiron, Perguson, Prentice (2013) demonstrou que empresas que
utilizam Analytics em alinhamento com sua estratégia de negécios, demonstraram
um aumento substancial em inovagéo.
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3.1.3 Qualidade de dados e fluxo informacional

Durante muito tempo, sistemas de apoio a decisédo foram alimentados atraves
de dados estruturados que podem ser mensurados através de escalas numéricas e
analisados através de métodos estatisticos. No entanto, hd uma crescente
necessidade de aplicagcbes que lidem com dados néao estruturados, tais como textos,
imagens e sons que requerem certo grau de interpretacdo (ISIK; JONES;
SIDOROVA, 2013). Tal aspecto é evidenciado nas aplicagbes de Big Data, que
utiliza um grande volume de dados de distintas fontes e estruturas.

Por qualidade de dados, entende-se como a consisténcia e a
compreensibilidade do dado (GIOVINAZZO, 2009). Baixa qualidade na obtenc&o dos
dados, armazenamento e erros em migracdo tornam os resultados das andlises
pouco confiaveis, influenciando diretamente no sucesso do funcionamento de um
processo de Analytics.

Isik, Jones e Sidorova, (2011) ainda observam aspectos referentes a fonte de
extracdo de dados. Para os autores, os dados podem ter origem interna a
organizagdo, como outros sistemas interconectados, ou externos, através de fontes
como internet, planilhas e outros. Sobre essa observagdo, sumarizam-se 0s
principais aspectos que regem a qualidade de dados sob a perspectiva do sistema

de apoio a deciséo:

e (Qualidade de dados guantitativos

Gerenciamento de dados que podem ser medidos ou identificados numa
escala numérica, e analisados através de métodos estatisticos de forma
precisa, abrangente e consistente (SUKUMARAN; SUREKA, 2006).

e Qualidade de dados qualitativos

Gerenciamento de dados ndo numéricos e textos, imagens e sons que
necessitam interpretacdo para propésitos de analise, de forma precisa,
abrangente e consistente (SUKUMARAN; SUREKA, 2006).
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e Confiabilidade de dados internos

Prover e gerenciar dados internos sem qualquer conflito ou inconsisténcias,
de uma forma confiavel e atualizada (PARIKH; HADDAD, 2008).

e Confiabilidade de dados externos

Prover e gerenciar dados externos sem qualquer conflito ou inconsisténcias,
de uma forma confiavel e atualizada (HOSTMANN; HERSCHEL; RAYNER,
2007).

e Qualidade de fontes de dados internas

Armazenar, recuperar e disseminar dados de fontes internas, tais como Data
Warehouse, Data Mart ou OLAP, de forma concisa, disponivel e facilmente
utilizavel (HARDING, 2003).

e Qualidade de fontes de dados externas

Armazenar, recuperar e disseminar dados de fontes externas, tais como, sites
de web, planilhas, fornecedores e distribuidores, de forma concisa, disponivel
e facilmente utilizavel (HARDING, 2003).

Estima-se que mais da metade dos projetos de Business Intelligence falham
devido a problemas com a qualidade de dados e que o prejuizo ocasionado por
problemas com a qualidade de dados sobre consumidores custem as empresas dos
EUA mais de 600 bilhées de ddlares ao ano (GRAHAM, 2008).

Reid e Catterrall (2005) ressaltam que poucas organiza¢gfes atentam para a
questdo que a qualidade de dados pode impactar na aplicacdo de apoio a decisao
gue pretendem implantar. Geralmente os problemas ocasionados pela ma qualidade
dos dados utilizados pelas aplicagcbes ndo se tornam aparentes no inicio desses
projetos ou até pelo menos que estes ja estejam em um estadgio mais avancado,
gquando 0s custos e tempos necessarios para solucionar tais problemas ja se
encontram substancialmente acima do budget do projeto.

Em estudo recente sobre a adocdo de big data Analytics pelas organizacoes,

Won, Lee e Shin (2014) evidenciam que a intencdo de uma empresa adotar uma
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solucédo de big data Analytics pode ser positivamente afetada por sua competéncia
na manutencao da qualidade de seus dados corporativos.

Sob este aspecto, Eckerson (2002) ja referenciava que um dos principais
problemas nas iniciativas de implementacdo de sistemas de apoio a decisdo como
CRM ou Business Analytics € que a maioria das organizagdes superestimavam a
qualidade dos dados que possuem e subestimavam o impacto dos erros e
inconsisténcias que os dados que transitavam pela organizacdo de fato possuiam.
Em um levantamento realizado com 286 participantes, Eckerson (2002) concluiu que
entre os principais danos a organizacdo que a ma qualidade de dados traz, o tempo
extra para reconciliar os dados e a falta de credibilidade em um sistema ou aplicacao
sdo apontados como os vildes da auséncia de planejamento neste aspecto. Para o
autor, os pontos a seguir regem os pilares da qualidade de dados para aplicacdes de

suporte a decisao:

1. Precisao: Os dados representam a realidade ou uma fonte verificavel?

2. Integridade: A estrutura dos dados e seus relacionamentos entre
entidades e atributos se mantiveram consistentes?

3. Consisténcia: Os elementos dos dados sé&o definidos e compreendidos?

4. Completude: Todo os dados sob o objetivo especificos estdo presentes?

5. Validade: Os valores dos dados estdo dentre niveis aceitaveis definidos
pelo negécio?

6. Prontiddo: Os dados estao disponiveis quando necessarios?

7. Acessibilidade: Os dados estdo facilmente acessiveis, compreensiveis e

usaveis?

Sheikh (2013) ainda menciona a importancia na sele¢ao de ferramentas de
ETL (extracéo, transformacéo e carga) para adequacgéo de processos de extracédo e
envio de dados de distintas fontes. Uma vez que tal procedimento € estabelecido, o
acesso e uso de dados por equipes de Tl e demais areas do negdécio torna-se
visivelmente mais eficiente.

Denominado de “Information Conithuum” o autor Sheikh (2013) ainda

demonstra o fluxo informacional, juntamente com a complexidade de informacéo e
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geracado de valor do negdécio que uma solucdo de Analytics esta envolvida, conforme

demonstra a figura 3.3.

Figura 3.3 - Modelo de complexidade Informacional (Information Continuum)
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Fonte: Adaptado de Sheikh (2013)

Neste sentido aferir a qualidade dos dados que alimentam aplicacdes de

Analytics, torna-se fator intrinseco no planejamento de implementacéo de Analytics e

demais sistemas de apoio de decisao.

3.1.4 Capacidades da plataforma

As caracteristicas da ferramenta de Analytics constituem outro destaque por

parte da literatura de sistemas de apoio a decisdo. Tal aspecto a ser analisado é

critico o bastante para servir de base para selecdo de ferramentas de acordo com o0s

objetivos finais, além de manutencdo de vantagem competitiva entre os diversos

fornecedores de softwares analiticos. Como apresentado anteriormente, o quadrante

da Gartner (figura 2.5) e as habilidades das ferramentas (quadro 2.3) tornam
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evidentes as premissas basicas das necessidades das organiza¢des que as levam a

buscar por ferramentas de Business Intelligence ou Analytics. Dentre as habilidades

ja& mencionadas, cinco caracteristicas macro demonstram maior destaque na
literatura quanto ao sucesso na implementacao (ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013):

Acessibilidade

Capacidade de gerenciamento de diferentes mecanismos de acesso a
informacdo para prover ao usuério o correto acesso, navegacao e utilizacéo
do potencial de analise da ferramenta (HOSTMANN; HERSCHEL; RAYNER,
2007).

Flexibilidade

Capacidade da ferramenta de prover suporte a decisdo quando ha variacées
nos processos do negadcio, tecnologia ou no ambiente de negdcios como um
todo, reforcando a caracteristica de adaptacdo com menor O6nus a
organizacdo (GEBAUER; SCHOBER, 2006).

Integracdo com outros sistemas

Capacidade da ferramenta de prover integracdo ao negoécio através de uma
visdo unificada dos dados sobre a organizacdo, processos organizacionais e
aplicacbes de negdécios atravées do gerenciamento do fluxo de eventos,
simples como uma Unica e personalizada interface ao usuéario (WHITE, 2005).

Visualizagéo

Capacidade da ferramenta de prover visualizacbes claras e representativas
dos objetivos do usuario com a analise de dados. Fornece, através de
mecanismos graficos, representacdes dos dados através de mapas geo-
espaciais, gréficos tridimensionais e demais plotagens, facilitando a detec¢éo
de clusters, picos, quedas e outras anomalias (ANDRIENKO, 2008; SHEIKH,
2013).
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e Suporte a gestdo de riscos

Capacidade da ferramenta de prover suporte a decisdo sob circunstancias de
incerteza onde todos os fatos podem ser desconhecidos (HARDING, 2003).
Demais caracteristicas de ferramentas de suporte a decisdo que foram
apresentadas durante o trabalho também remontam ao cenario de fatores relevantes
de acordo com o objetivo do negocio. Tais elementos serdo retomados durante o

estudo de caso.

3.1.5 Habilidades existentes na organizacao

O sucesso em inovacdes tecnoldgicas muitas vezes € associado a presenca
de liderancas que desempenham papéis cruciais ha manutencao de um projeto e no
‘marketing” deste para obtengdo de recursos e visibilidade na organizacéo
(SOMERS; NELSON, 2001). A presenca de lideres que consigam dialogar sobre as
necessidades especificas de um time para o suporte de projetos de Tecnologia da
Informacdo € frequentemente apresentada na literatura, sendo que times que
possuam lideres (ou Champion, na literatura em inglés) com papel de transformador
do ambiente de trabalho e de geracdo de perspectivas, tendem a obter melhores
resultados na implantacdo duradoura de sistemas de Tecnologia da Informacéao.

Alinhado diretamente com a participacdo de lideres de projeto, o planejamento
estratégico aparece com o principal instrumento guia para que as liderancas
estabelecam cronogramas razoaveis, predisposicdo de recursos e estabelecam
metas mensuraveis para a implementacédo do projeto, além de favorecer a reducao
de incertezas e riscos quanto ao futuro do mesmo (SANCHES, 1997; MINTZBERG,
2004).

Ainda sob a perspectiva de alocagdo de lideres alinhados com objetivos do
trabalho, a implementacdo de sistemas de Tecnologia da Informacdo esbarra
também na formacado de times que possuam habilidades necessarias para extracao
do potencial que o sistema possa oferecer na busca pelos objetivos de sua
implementacgéo. Neste aspecto, o nivel de conhecimento técnico e treinamento para
uso avancado das possibilidades da ferramenta sdo apontados na literatura como
um dos itens mais criticos neste processo (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). E
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compreensivel tal observacdo, uma vez que a auséncia de conhecimento e
habilidades especificas para operacdo e gerenciamento de um sistema de
Tecnologia da Informacado seja apontada como as principais causas por deficiéncias
na implementacao e falhas no uso de tais ferramentas (SOMERS; NELSON, 2001).

Em um relatério da consultoria Mckinsey, James et al. (2011) discute sobre a
implementacéo e geracdo de valor do uso de Big Data entre os setores da industria
e, demonstrou que algumas barreiras na ado¢éo e geragao de valor a partir de Big
Data sdo comuns entre os setores da industria, mas que possuem diferentes niveis
de complexidade, o que atua efetivamente nessa prética, como demonstra a figura
3.4.

O levantamento de James et al. (2011) demonstra que setores da industria
como Manufatura, Informacdo, Financa e Utilidades publicas sdo os setores que
possuem maior facilidade na captura de valor no uso de Big Data, isso é refletido
nos graus de competéncias internas que estes setores possuem. Nota-se também
na pesquisa que setores que possuem facilidade no acesso e disponibilidade de
informacdes para uso em aplicacfes de Big Data, ndo necessariamente sdo 0s que
mais tém potencial de gerar valor sobre essa pratica, isto €, o talento existente na
organizacdo (Talent), intensidade no uso da TI (Tl Intensity) e estratégia
organizacional voltada para o uso de dados em respostas aos problemas cotidianos
(Data Driven Mind Set) estdo diretamente co-relacionados ao potencial que a

empresa pode obter no uso dessa pratica.
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Figura 3.4 - Mapa de captura de valor com Big Data entre os setores

Um mapa intensidade que mostra a B (Maior faciidade em 4° Quadrante
relativa facilidade de capturar o capturar) Quadrante Inferior (Maior
potencial de valor em todos os setores B 2 Quadrante dificuldade em capturan)
3° Quadrante Sem dados disponiveis
indice
geral de Pensamento o
_ facilidade Intensidade orientado por Disponibilidade
Categorias Setores de captura Talento de Tl dados de dados
Manufatura
Construgdo

Recursos Naturais

Computadores e produtos eletrénicos
Imobiliario
Comércio por atacado

Informagao

Transporte e Logistica

Comeércio

Administrativo e Suporte

Acomodagio e servigos de alimentagao
Outros Servigos (Exceto administragio piblica)
Artes, entretenimento e recreagio
Seguros e finangas

Servigos profissionais, técnicos e

Gerenciamento de empresas

Assuntos governamentais
Ensino e educagio
Saide e assisténcia social

Utilidades piblicas

Fonte: Adaptado de James et al. (2011)

A organizacdo deve possibilitar que os usuarios do sistema tenham
oportunidades de desenvolver suas habilidades através de treinamentos continuos e
atualizacdes sobre os novos potenciais que as ferramentas disponibilizam. No caso
especifico de ferramentas de Analytics, a especialidade que cada ferramenta possui
nao deve ser vista como fator limitador do grau de conhecimento que cada membro
da equipe deva possuir. A utilizacdo de uma ferramenta de verificacdo de fraudes
em operacdes financeiras, por exemplo, é beneficiada caso o usuario também tenha
conhecimento sobre como outros sistemas financeiros geram tais operacdes de
pagamento, como tais informagdes foram coletadas do servidor ou como foram

tratadas para serem inseridas na ferramenta especifica de Analytics.

98



4. METODOLOGIA

4.1 OBJETIVOS E QUESTOES DE PESQUISA

O principal objetivo da pesquisa € compreender como os fatores criticos de
sucesso propostos na literatura se manifestam na implementacdo de projetos e
iniciativas de Analytics. Para compreensdo dos agentes que regem estes fatores,

objetivos especificos foram tracados para estruturar o processo investigativo:

I. Desenvolver uma andlise tedrico-conceitual sobre a tematica de Analytics.

Il. Analisar a evolugéo quantitativa e qualitativa do tema no &mbito cientifico.

[ll. Avaliar os principais fatores de influéncia no processo de implementacao de
sistemas de tecnologia e apoio a decisdo apontados pela literatura.

IV. Compreender como os fatores criticos de sucesso se manifestam em
organizagfes que tenham implementado atividades envolvendo a area de

Analytics.

4.1.1 Pesquisa Teorica

Diante dos objetivos propostos, duas areas de questionamento surgiram
como os elementos que direcionam o0s propdésitos especificos desta pesquisa. A
primeira, referente ao aspecto da producdo cientifica sobre o tema proposto, a
pesquisa tedrica proposta neste trabalho busca compreender de uma forma holistica
como O tema se posiciona entre as recentes publicacdes, resultando na seguinte

guestao:
Q1. Como a area de Analytics se manifesta na producado cientifica e qual a sua

relacdo com areas consolidadas como Business Intelligence e Inteligéncia

Competitiva?
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4.1.2 Pesquisa Empirica

Como consequéncia do processo investigativo na producdo cientifica, o
segundo conjunto de questfes surgiu devido a necessidade de trazer maiores
esclarecimentos sobre como os elementos apresentados na literatura se apresentam
no contexto real das empresas. Para o esclarecimento de como um fendmeno
investigado € apresentado em seu estado natural, o uso da pesquisa empirica traz
beneficios ao estudo, uma vez que proporciona a verificacdo ou a constatacao
oposta de elementos apresentados no estudo tedrico, além de trazer
particularidades e novas perspectivas para um mesmo assunto. Deste modo as

seguintes questdes foram elencadas visando este ambito da pesquisa:

Q2. Como o processo de implementacdo e uso de Analytics nas organizacfes €
influenciado por fatores apontados na literatura de implementagao de sistemas de

Tecnologia da Informacao?

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informacao e Gestdo de Negdcios é

apresentado durante a implementacéo de Analytics nas organizacfes?

4.2 CONSTRUCAO DO MODELO DE PESQUISA

O modelo desenvolvido para a pesquisa compreende duas grandes etapas. A
primeira etapa compreendeu o desenho de um mapa tedrico sobre o tema
(WEBSTER; WATSON, 2002), partindo de um primeiro momento, buscou tragar 0s
conceitos essenciais que circulam o tema de Analytics na busca de esclarecimento
do termo e suas variantes frequentemente adotadas na literatura. O segundo
momento foi responsavel pelo levantamento bibliométrico sobre o termo, com
objetivo de analisar sua evolucdo na literatura, pontos de concentracdo e tematicas
em ascensao, obtendo indices de publicacdo, concentracdo de autores e clusters de
assuntos. Num terceiro momento foi apresentado o método de desenvolvimento da
pesquisa através da teoria de fatores criticos de sucesso, onde foram explicitados os
conceitos-chave, principais estudos na area e evidéncias na literatura de fatores que

influenciam a implementacao de Analytics nas organizagoes.
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A segunda etapa compreende a aplicagdo de métodos empiricos a serem
desenvolvidos em organizacdes selecionadas mediante critérios pré-estabelecidos.
A pesquisa qualitativa € uma forma de pesquisa que visa explorar a natureza de
fenbmenos, de modo a trazer compreensdo exploratoria sobre um tema em
desenvolvimento, além de fornecer os primeiros insumos para identificacdo de
variaveis que influenciam o desenvolvimento do fenémeno (MEREDITH, 1998;
CASSEL et al., 2009).

Para aplicacdo do estudo qualitativo, o estudo de caso foi selecionado devido
a capacidade desta abordagem metodolégica em compreender o fenbmeno na sua
maior totalidade possivel, onde o acumulo de diferentes entidades como apoio de
fontes de evidéncias para garantir que os fatos sendo coletados estédo corretos. As
vantagens dessa abordagem dizem respeito a uma maior relevancia, compreensao
e profundidade exploratdria que tal método traz. Assumindo o papel exploratorio
desta pesquisa sobre Fatores Criticos de Sucesso, a utilizagcdo da metodologia de
estudo de caso se mostrou fortemente alinhada aos objetivos da pesquisa e a
verificacdo das proposicdes apresentadas, onde ndo somente a identificacdo, mas
também a compreensdo da influéncia dos fatores criticos € beneficiada por esta
metodologia abrangente.

4.2.1 Pesquisa Qualitativa: Estudo de caso

Como método de pesquisa qualitativa, o estudo de caso possui maior
aderéncia com os objetivos da pesquisa. O estudo de caso é um estudo de natureza
empirica, utilizado para investigacdo de determinados fenbmenos contemporaneos,
dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto em que ele se insere ndo sédo claramente definidas, visando estimular a
compreensao, sugerir hipéteses e questdes ou desenvolver a teoria (EISENHARDT,
MIGUEL, 2007).

O estudo de caso apresenta, entre outras vantagens, a possibilidade de
estudar um fendmeno em seu contexto natural, permite responder perguntas do tipo
‘como” ou “por que”’, ndo exige controle sobre os eventos comportamentais e

permite utilizar multiplas fontes de informacéo (YIN, 2014).
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Ainda que seja discutido o carater de generalizacdo dos resultados obtidos,
em comparacgdo a outros métodos com embasamento estatistico, Eisenhardt (1989)
discorre que o estudo de caso seja uma estratégia de pesquisa que busca a
compreensao do contexto dinamico no qual o fendmeno de estudo ocorre, podendo
envolver diversos casos e niveis de analise.

Segundo a metodologia de Miguel (2007) o modelo de estudo de caso se
divide em seis grandes fases. A primeira se refere a elaboracdo do referencial
tedrico, no qual se faz necessario 0 mapeamento da literatura acerca do tema
abordado para definir um referencial conceitual-teérico para o trabalho, identificando
0s conceitos e divergéncias, além de identificar lacunas onde a pesquisa possa ser
justificada.

A segunda fase se refere ao planejamento dos estudos de caso, onde se
localiza a deciséo dos casos abordados e seus enquadramentos com 0 objetivo da
pesquisa, podendo ser composto de um ou mais casos. A definicdo do método de
coleta € o passo seguinte e de grande importancia, sendo necessario definir como
os dados para a pesquisa deverdo ser coletados. A utilizacdo de multiplas fontes é
um fator ressaltado pelo autor como sendo benéfico ao trabalho para atingir maior
validade para pesquisa.

A terceira fase se refere ao teste piloto, este deve ser realizado com o intuito
de averiguar a eficiéncia do método e a qualidade dos dados a serem coletados
buscando identificar se eles estdo associados aos constructos e se contribuem para
0 atendimento aos objetivos da pesquisa.

A quarta fase compreende a coleta dos dados, onde ha a coleta de dados
propriamente de acordo com instrumentos previamente escolhidos. A quinta fase se
refere a andlise dos dados onde sao interpretados os dados coletados buscando
gerar uma narrativa. Durante a narrativa, as principais informacdes dos casos
podem ser destacadas de modo a permitir a constru¢cao de um painel demonstrativo
do conjunto total de dados de cada caso analisado.

A sexta e Ultima fase compreende a geragdo do relatério, onde ha a
comparacao dos resultados obtidos com aquilo que consta na literatura, de modo a
verificar se os fenbmenos objetos da pesquisa podem ser verificados pela teoria em
diferentes contextos. Esse conjunto de etapas pode ser disposto como no diagrama

da figura 4.1:
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Figura 4.1 - Modelo de estudo de caso

DEFINIR UMA €& Mapear a literatura l
ESTRUTURA & peglinear as proposigoes € Contatar os
LS € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
TEORICA = ;
grau de evolugao 0S € Registrar os
L DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analise e contatos L do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para :
Y e € Produzir uma
» O(S) coleta e anélise dos dados narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo S )
oS € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS € ) )
. € Definir meios de controle Gonstir paiel
' l da pesquisa € Identificar
. l causalidade
: € Testar procedimentos de
CONDUZIR icaca € Desenhar
aplicagao GERAR esenhal »
TESTE o ’ implicagées tedricas
PILOTO € Verificar qualidade dos dados RELATORIO
Fazer os ajustes necessarios PrO\I/er e:etrutura 4
replicagao

Fonte: Extraido de Miguel (2007)

O procedimento de coleta se dard através de entrevistas semiestruturadas
com individuos-chave do processo de implementacdo de solu¢cdes de Analytics,
podendo compreender gerentes de projetos, fornecedores de ferramentas, analistas
e usuérios finais da solucdo. Objetivo sera compreender a dindmica envolvendo o
processo de implementacdo com as caracteristicas individuais enfrentados por cada
caso, comparando com os fatores preliminares destacados na literatura.

A selecdo das organizacdes tera como critério principal a experiéncia obtida
com a implementacao de solucfes de Analytics a partir de uma dada faixa de tempo
necessaria para se colher resultados desta implementacdo no ambiente
organizacional. Em um primeiro momento, ndo serd utilizado o porte da organizacéo
(BNDES, 2014) como fator e selecdo dos casos.

O método de analise seré definido conforme a obtencao de resultados a partir
dos casos, sofrendo possiveis modificacdes e adaptacbes. Em principio, ira se
utilizar o protocolo de pesquisa como orientagdo geral para analise dos fatores
criticos de sucesso. Espera-se que o estudo empirico, além de confirmar os
aspectos dispostos no protocolo, possa trazer evidéncias sobre outros aspectos
pouco ou ndo mencionados na literatura, a fim de enriquecer a construcdo do

modelo tedrico conceitual.
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4.2.2 Arranjo conceitual

O referencial tedrico juntamente com a analise bibliométrica possibilitaram
identificar elos de ligacdo entre areas de Tecnologia da Informacdo e Gestdo de
negocios no que se refere a implementacéo e ao uso de Analytics nas organizacdes.
Dois constructos basicos foram depreendidos da analise da literatura e que
necessitam investigacdo através de estudo de caso — Tecnologia da Informacéo e
Gestdo de Negocios. Deste modo, a estrutura da pesquisa se ramifica em cinco

pilares conceituais conforme demonstra a figura 4.2.

Figura 4.2 - Estrutura conceitual para estudo de caso

Implementacéo e uso de Analytics nas
Organizacbes

Tecnologia da Gestéo de
Informacéo Negocios

Capacidaes da
plataforma e
envolvimento do da Equipe alinhamento decisbes

usuario informacional estratégico

Tecnologia da

Qualidade de Habilidades Informacéo e Ambiente de

dados e fluxo

Fonte: Elaborado pelo autor

7

O arranjo conceitual é estabelecido a partir das premissas basicas
depreendidas ao longo do estudo bibliométrico e do referencial te6rico dos principais
elementos relacionado ao tema discutido nos capitulos anteriores.

A metodologia de andlise dos casos com objetivo de esclarecer as questdes
Q2 e Q3, referentes a pesquisa empirica, tem como base os seguintes pressupostos
depreendidos do referencial tedrico deste trabalho de acordo com suas respectivas

variaveis:
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1. Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

Harding (2003) White (2005), Gebauer e Schober (2006) Hostmann et al.
(2007), Andrienko (2008), Isik et al. (2013), Sheikh (2013), Sallam et al.
(2014)

Caracteristicas intrinsecas referentes a plataforma influem diretamente no
sucesso da utilizacdo da mesma pelo grupo de profissionais. Cinco
capacidades da ferramenta demonstram maior destaque na literatura quanto
ao sucesso na implementacéo: Acessibilidade, Flexibilidade, Interagdo com
outros sistemas, Visualizagdo e suporte a gestdo de riscos. Adiciona-se as
caracteristicas da ferramenta, também a capacidade de interacdo do usuario

final para realizacdo de feedbacks e aperfeicoamento.

2. Qualidade de dados e fluxo informacional

Sukumaran e Sureka, (2006), Parikh e Haddad, (2008), Hostmann et al.
(2007), Harding (2003) Graham (2008), Giovinazzo (2009), Isik et al. (2013)

Tratando-se de uma pratica que se fundamenta essencialmente na analise de
dados para tomada de decisdo, a qualidade de dados direcionada ao input
para a area de Analytics, sua confiabilidade e caracteristicas estruturadas ou
nao-estruturadas trazem influéncia na perspectiva de funcionamento correto

das aplicacBes e areas de Analytics.

3. Habilidades da Equipe

Porter (1986), Kahaner, (1996), Kimball (2002), Fleisher (2003), Kohavi et al.
(2004), Tarapanoff (2004), Watson e Wixom (2007), Cabral Netto (2011)

O conhecimento prévio dos profissionais da area na qual a atividade de
Analytics contribui para a facilidade na adocéo e adaptacéo das ferramentas e
processos aos objetivos do grupo. A capacidade de gestdo continua do
conhecimento e percepcdo do ambiente competitivo favorece a melhoria

continua dos processos e na geragao de valor para o negoécio.
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4. Tecnologia da Informacéo e alinhamento estratégico

Porter & Millar (1985), Henderson e Venkatraman (1993), Henderson, et al.
(2004), Laurindo (2008), Mcafee e Brynjolfsson, (2008)

A participagéo da Tecnologia da Informacdo como area estratégica favorece a
implementacdo da area de Analytics tanto sob o aspecto de apoio em
infraestrutura quanto de posicionamento estratégico na oferta do produto
gerado pela area no cenario competitivo. O alinhamento com a estratégia do
negécio é fator critico para que areas em associacdo com tecnologia gerem

vantagem competitiva.

Ambiente de decisbes

Gory e Morton (1971), Arnott (2004), Clark et al. (2007), Shimizu (2010), Isik
et al. (2013), Angeloni (2013)

O ambiente de decisdes influencia a implementagcédo de tecnologias sob dois
aspectos; como as decisfes sobre a implementacdo sdo tomadas e quais 0s
tipos de decisdes que o produto de Analytics busca atender. Organizacdes e
grupos com diferentes ambientes de decisdo e aplicagbes com fins que
buscam atender a distintos tipos de decisdo podem apresentar diferentes

fatores que influenciam o sucesso na implementacéao.

Diante dos constructos apresentados, suas variaveis e 0S pressupostos

associados a estes, delineou-se as seguintes proposicfes para esta pesquisa

segundo as fundamentacdes tedricas:

P1. O sucesso na implementacdo de Analytics é associado ao alinhamento

estratégico entre a Tecnologia da Informacéo e a Gestdo de Negdcio.

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia do
negocio transpassa a ideia da Tl como ferramenta de apoio, sendo muitas
vezes fator critico de sucesso, cuja evolug¢do tem passado do suporte técnico
tradicional para um papel estratégico dentro da organizacdo (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al, 2004; MCAFEE;
BRYNJOLFSSON, 2008).
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A geracédo de valor para a organizacao e competitividade de mercado a partir
do uso da TI vai além da compra e instalacdo de um sistema na organizacao,
ao estilo “plug n play”, mas sim recai sobre o planejamento e desenvolvimento
continuo da Tl em alinhamento com a estratégia do negécio (MARSHALL,
2007).

O alinhamento entre Tl e a estratégia organizacional € compreendido sob
quatro grandes aspectos — Execucao da estratégia (Estratégia determinante e
Tl executa), Transformacdo Tecnoldgica (Estratégia e Tl alinhadas para
mudancas estruturais), Potencial competitivo (Estratégia de Tl predominante
com visdo a lideranca nos negécios), Nivel de servico (Estratégia de Tl foca
na satisfacdo do usuario) (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

A perspectiva de alinhamento estratégico da Tl com a estratégia do negécio
tem alto grau de correlagdo com o0 sucesso na implementacdo de novas

tecnologias na organizagao (SHEIKH, 2013).

P2. O planejamento da implementagcdo de Analytics no negécio demandam

analise prévia das capacidades de a organizacdo gerenciar dados, aderéncia da

ferramenta e habilidades da equipe.

Estima-se que metade dos sistemas de apoio a decisdo nos negdécios falham
devido a qualidade de dados e, que o prejuizo ocasionado por problemas com
a qualidade de dados custem as empresas dos EUA mais de 600 bilhdes de
dolares ao ano (GRAHAM, 2008).

Won, Lee e Shin (2014) evidenciam que a intencdo de uma empresa adotar
uma solucédo de big data Analytics pode ser positivamente afetada por sua
competéncia na manutencao na qualidade de seus dados corporativos.

O talento existente na organizacdo referente a andlise de dados para apoio a
decisdo juntamente com o comportamento da organizacdo no uso de dados
para resolver problemas cotidianos representam pilares importantes na
geracédo de valor de atividades de suporte a decisao (JAMES et al., 2011).

O nivel de conhecimento técnico e treinamento para uso avancado das

possibilidades da ferramenta de suporte a decisédo é essencial para 0 sucesso
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na implementacdo da pratica de Analytics na organizacdo (UMBLE; HAFT,;
UMBLE, 2003).

4.2.3 Framework de pesquisa

O framework de pesquisa dispde o trajeto pelo qual o pesquisador percorre
para coleta, apresentacdo e analise dos casos. O processo € dividido conforme as

etapas abaixo:

Estagio 1 - Contextualizacdo da empresa

O primeiro estagio da pesquisa visa compreender as caracteristicas gerais da
empresa, observando o tipo de negdcio, caracteristicas de produto ou atividade
exercida, motivacdo pela implementacdo da atividade de Analytics, descricdo do

modelo adotado e aderéncia aos fendmenos propostos na pesquisa.
Estagio 2 — Tecnologia da Informacao

O segundo estagio busca compreender como se localiza a Tecnologia da
Informag&o nos processos decisorios da empresa. Este estagio visa contextualizar o
grau de maturidade da area de Tecnologia da Informacédo em relacéo a participacao
na estratégia da empresa.

Estagio 3 — Gestédo de Negdécios

O terceiro estagio visa tracar um panorama da empresa quanto a ado¢do de novos
produtos e servicos em relacdo ao seu cenario competitivo. Este estagio
compreende também a percepcédo de como se da o gerenciamento do conhecimento

e desenvolvimento de habilidades do time.
Estagio 4 — Aplicacdo de variaveis

O quarto estagio visa explorar as cinco variaveis propostas anteriormente de modo a
compreender como os fendmenos visitados na literatura se apresentam em um
cenario real. A verificacdo destes fatores € subdividida pela aplicacdo de conjuntos

de questbes-foco, mediante um protocolo basico de pesquisa sobre elementos
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técnicos envolvidos no processo de implementacdo e suas consequéncias

observaveis em cada caso.
Estagio 5 — Sumarizacao e observacdes adicionais

O quinto estégio visa sumarizar os dados coletados de modo a criar um quadro de
aderéncia aos constructos e variaveis apresentados, além de trazer possiveis novas

observacdes que complementem o modelo de pesquisa utilizado.

4.2.4 Protocolo de pesquisa

Diante das observacfes realizadas ao longo da exploracdo da literatura,
compds-se o protocolo de pesquisa mediante a identificacdo dos fatores apontados
pela literatura que ajudardo a guiar a investigacdo no estudo de campo. A selecao
dos fatores se deu de acordo com a aderéncia ao tema e estudos de contextos
similares, como sistemas de apoio a decisdo e Business Intelligence, como disposto

no quadro 4.1:

Quadro 4.1 - Protocolo inicial de pesquisa
Fator Referéncia teérica Questdes sugeridas

e Qual o grau de dependéncia de tecnologias para o

funcionamento do negécio?
Porter & Millar (1985),

_ L - e
Tecnologia da el e ATItem participac@o nas decisdes da alta geréncia?

= ¢ Qual o modelo de alinhamento entre a estratégia de negdcios e
Informacéo e Venkatraman (1993),

. a tecnologia seguida por essa empresa?
alinhamento Henderson, et al. (2004),

e ATl atua como suporte ou mediador na adog&o de novas

estratégico Laurindo (2008), Mcafee
tecnologias?

e Brynjolfsson, (2008)
e ATI jafoi responséavel pela geragdo de vantagem competitiva
pela empresa no mercado?
e A plataforma adotada é de facil manuseio pelo usuéario final?

) ) e Qual o grau de dependéncia da Tl para utilizagcdo da
Harding (2003) White

(2005), Gebauer e

ferramenta?

Capacidade da

o A plataforma oferece integragdo com os outros sistemas da

Schober (2006) . )
plataforma e empresa? Quais as barreiras enfrentadas?
. Hostmann et al. (2007),
envolvimento do . . e A ferramenta oferece visualizagbes adequadas ao objetivo da
Andrienko (2008), Isik et )
usuario arealcliente?

al. (2013), Sheikh (2013),

Sallam et al. (2014) e Qual o grau de dificuldade na adaptacdo da ferramenta as

mudangas no ambiente tecnoldgico?

e O usuério final € o mesmo responsavel pelo processo de
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Habilidades da
Equipe

Ambiente de

Decisbes

Qualidade de
dados e fluxo

informacional

Porter (1986), Kahaner,
(1996), Kimball (2002),
Fleisher (2003), Kohavi
et al. (2004), Tarapanoff
(2004), Watson e Wixom
(2007), Cabral Netto
(2011)

Gory e Morton (1971),
Arnott (2004), Clark et al.
(2007), Shimizu (2010),
Isik et al. (2013),
Angeloni (2013)

Sukumaran e Sureka,
(2006), Parikh e Haddad,
(2008), Hostmann et al.
(2007), Harding (2003)
Graham (2008),
Giovinazzo (2009), Isik et
al. (2013)

implementacao?

Durante a implementacgéo, qual foi a participacéo do usuério
final no processo? Houve avaliagdo de necessidades?

Ha canais formalizados para a coleta de opinides e expectativas
do usuario final da ferramenta?

A ferramenta contribui para customizagéo e interacao do
usuario final?

A organizagéo desenvolve dentro do time atividades de
Business Intelligence ou Inteligéncia Competitiva?

Ha profissionais qualificados para operacao de ferramentas de
Analytics?

Ha cultura de compartilhamento do conhecimento pela
organizacdo?

Ha treinamentos para a equipe envolvida? Qual a frequéncia?
Os membros da equipe séo motivados a explorarem potenciais
da ferramenta de Analytics?

Quais sdo os cursos e certificacdes essenciais para 0s
membros da equipe?

Qual o grau de impacto que as decisdes da area possuem para
a organizagdo?

O produto resultante de Analytics contribui para decisdes
operacionais? Se sim, como?

O produto resultante de Analytics contribui para decisdes
taticas? Se sim, como?

O produto resultante de Analytics contribui para decisdes
estratégicas? Se sim, como?

Como se deu o planejamento para implementacdo de Analytics
na area? Quais eram as principais necessidades?

Houve suporte de uma ou mais areas da alta geréncia para
implementacao da area?

Ha suporte da alta geréncia ao desenvolvimento continuo da
area?

Como é realizado o planejamento de recursos para a area?
Quais sao os principais tipos de dados requeridos pela area?
Quais suas fontes?

Ha medidas formalizadas para coleta de dados? Se sim, quais
os métodos padroes adotados?

Ha procedimentos de gestéo da qualidade de dados (Data
Quality) de entrada no sistema?

Qual impacto que inconsisténcias nos dados acarretam para o
processo?

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.5 Selecao dos Casos

De acordo com os objetivos da pesquisa, 0s critérios para selecdo dos casos
foram desenvolvidos de modo a possibilitar uma visualizacdo da implementacdo de
Analytics em diferentes ramos da indlstria e servicos e que possuissem diferentes
propdsitos com a sua utilizagdo. De modo geral, partiu-se dos critérios basicos

descritos abaixo:

A empresa precisa ter relevancia para o estudo, sendo esta relevancia
apoiada sobre caracteristicas do tamanho da empresa, figuragdo no
setor competitivo em que atua ou caracteristicas especificas do tipo de

Analytics implementado.

Il. A empresa precisa ter possuido no periodo recente algum projeto de
implementacdo de Analytics que obedeca a definicAo de sucesso
proposta no trabalho sobre o atendimento do produto final da
implementacdo aos objetivos inicias propostos pela area, e que possua
elementos historicos suficientes para conducédo do roteiro de pesquisa.

Il A empresa precisa ter um setor de Tecnologia da Informacdo no qual,
posteriormente, podera ser investigada a participacdo ou ndo do

processo decisorio para implementacéo da atividade de Analytics.

V. Os responsaveis pelo fornecimento de dados devem ser, de
preferéncia, gestores das dareas investigadas, ou profissionais com

conhecimento representativo das variaveis propostas nesta pesquisa.

Os critérios apresentados estdo alinhados com as premissas apresentadas
durante o levantamento tedrico e também trazem uma forma de investigar o0s
fendbmenos discutidos com maior aderéncia ao cotidiano das organizacdes

selecionadas.
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5. ESTUDOS DE CASO

5.1 PERFIL DAS ORGANIZACOES

A partir dos critérios minimos propostos, quatro empresas figuraram entre as
candidatas ao estudo de caso. Ainda que o estudo de caso possua como foco
compreender como fenbmenos se apresentam em um caso real, ha a importancia de
se trazer ao ambito da pesquisa diferentes segmentos e ramos de atuagdo de
empresas, ainda que nado seja possivel explorar uma generalizacdo do estudo (YIN,
2014). Deste modo, foram selecionadas as organizacdes listadas do quadro 5.1 com

base no critério de classificacdo setorial proposto pela BM&F Bovespa (2015):

Quadro 5.1 - Classificagdo das organizacdes analisadas (BM&F Bovespa)

Caso Setor Segmento

_ ; Servigos Financeiros
Financeiro e Outros _
Diversos

_ . Computadores e
Tecnologia da Informacéo _
Equipamentos

Comércio Produtos Diversos

. Tecidos. Vestuario e
Comercio

Calcados

Fonte: Elaborado pelo autor

Originalmente, os critérios de selecdo apontaram para seis empresas
passiveis de aplicacdo do estudo de caso, no entanto, em uma dessas empresas
ndo foi possivel conduzir o estudo devido a falta de registro historico sobre o
processo de implementacdo da solugcdo de Analytics, enquanto a outra empresa

escolhida ndo retomou o contato iniciado a tempo da concluséo desta pesquisa.
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5.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A pesquisa se baseou na coleta de dados multifacetada, obtendo dados sobre
o fendbmeno abordado sob diferentes visdes de profissionais que tiveram contato

com a organizacao no periodo analisado:

v' A organizacdo A contou com a participacdo de analistas plenos de e-
discovery que fizeram o uso da ferramenta como usuarios finais e de
gerentes de projetos de investigacbes que trabalharam na adocdo da
ferramenta e oferta aos clientes.

v' A organizacdo B contou com a participacdo majoritaria da diretoria de
Tecnologia de Informacdo da organizacdo, presente em todas as etapas do
processo de adocao da solucéao.

v' A organizacdao C contou com a participacdo de analistas seniores e da
coordenacao de Web Analytics sob a area de Marketing.

v' A organizacdo D contou com a participagdo de consultores seniores e
estatisticos externos contratados para implementacdo da solucdo na

organizacdo analisada.

5.3 ESTUDO DE CASO A

5.3.1 Apresentacéo da organizacao

A organizagado A trata-se de uma consultoria de empresas de grande porte
com presenca em mais de 150 paises com mais de 200 mil funcionérios dispostos
ao redor do mundo dentre as mais diversas areas de atuacdo desde consultorias
para industria, financeira, saude, governamental e estratégia. A empresa possuiu um
faturamento global de US$ 35 bilh6es em 2015 e possui perspectivas de ampliar a
atuacao em setores emergentes do mercado, entre eles, Analytics e Big Data.

O estudo se baseou no escritério situado em Atlanta (EUA), dentro da pratica
de Consultoria Financeira. Embora tenha um alinhamento estratégico global, os
escritorios sdo independentes e possuem diferentes niveis de maturidade quanto a

adocao de novas tecnologias e grau de conhecimento do grupo referente a novas
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atividades adotadas pela empresa. Neste sentido, o escritorio em questdo se
encontrava em fase de implementacdo do uso de Predictive Coding para auxiliar a
revisdo de documentos eletronicos (e-discovery) em atividades de investigacao por
times juridicos e contabeis. O escritorio ja oferecia solugbes de e-discovery para
clientes ha pelo menos 5 anos, possuindo certo nivel de maturidade e conhecimento
da prética e relacionamento com clientes de diferentes portes.

O processo de revisdo de documentos eletrdnicos para investigacfes pode
demandar inimeras horas, estratégias de revisao para criacdo de buscas, além de
grande alocacao de recursos humanos dependendo do nimero de documentos a
serem revisados. Sob este aspecto, a firma global desenvolveu um algoritmo
analitico que, através de machine learning, possibilitava “treinar” a aplicagao para
gue esta aprendesse quais documentos que estavam sendo revisados pela equipe
fossem aderentes e relevantes a investigacédo e quais nao fossem. O escritério em
questdo demonstrou interesse em implementar tal pratica para agregar diferencial na

oferta do servico de e-discovery perante seus competidores regionais.

5.3.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

A aplicacdo de Analytics desenvolvida pela firma se baseia na extracdo do
conteldo textual dos documentos e a codificacdo utilizada pelos revisores para cada
tipo de arquivo extraido. O modelo estatistico desenvolvido é rodado através do
software comercial de modelagem preditiva, RapidMiner, que estabelece o grau de
aderéncia de um conjunto de documentos dado a amostra classificada pelos
revisores.

Do ponto de vista de capacidades da plataforma, o algoritmo e procedimentos
adotados ndo sdo apontados como de facil utilizacdo pelo usuério final. Isto é, quem
iniciard a revisao e classificacdo dos documentos e que ir4 se beneficiar do uso da
classificacdo de documentos automatizada, dificiimente trabalhard em todos as
etapas da aplicacdo de Analytics, ainda que compreenda a logica por tras do
algoritmo utilizado.

A integracdo com a plataforma de revisdo utilizada pela empresa nao se

mostrou uma barreira, uma vez que o produto do uso do algoritmo preditivo sé&o
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classificagdes inseridas na ferramenta de revisdo como qualquer inser¢gdo em um
banco de dados comum.

Sobre o aspecto de oferecimento de visualizagbes adequadas, a aplicacdo de
Analytics nesse caso especifico visa a geracdo de um produto textual, ndo
oferecendo visualiza¢cdes complexas ao usuario final.

Devido ao algoritmo ter sido desenvolvido pela propria empresa, por equipe
envolvida do projeto base até o suporte na implementacdo nos demais escritorios, a
organizacdo estudada aponta que o grau de dificuldade para adaptacdo da
ferramenta a mudanca no ambiente tecnoldgico, € moderado. Esse aspecto leva em
conta o nivel de adocdo do algoritmo e procedimentos com uso da ferramenta
comercial RapidMiner ao redor das firmas membras e a necessidade de novos
treinamentos e procedimentos para os times. Sob o ponto de vista de modificacédo
do algoritmo utilizado, a empresa aponta que o desenvolvimento interno facilita
mudangas com menor impacto.

Especificamente neste escritorio, apontou-se que durante a fase de
implementacéo, a participacdo do usuario final teve pouca influéncia na adaptacéo
da aplicacdo ao ambiente da empresa, uma vez que tratava-se de uma adocao de
um padrdo estabelecido pelo escritério global. Sob este aspecto ainda, os
entrevistados apontaram que devido a este formato pré-estabelecido a
implementacdo sofreu poucos problemas para adaptacdo, uma vez atendidos 0s
pré-requisitos de capacidades de Tl (software e hardware existentes), necessidade e
interesse por parte do cliente, e por fim conhecimento do grupo, este Ultimo com
fator de relevancia alto, apontado pelos entrevistados.

5.3.3 Qualidade de dados e fluxo informacional

Para que o a aplicacdo tenha o0 maximo de éxito em seu resultado final, a
qualidade do dado que é utilizado foi apontada como grande importancia em dois
momentos. Para o funcionamento da aplicagcdo, em um primeiro momento, é
necessario que se tenha uma amostra de documentos (trainning set) que busquem
refletir estatisticamente o conjunto de possiveis assuntos que a populacdo a ser
revisada representa. Em um segundo momento, a qualidade dos dados da

populacdo que sera inserida no modelo de classificacdo preditiva precisa contemplar
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alguns requerimentos basicos no que tange ao tamanho dos arquivos textuais,
legibilidade, identificacdo de idioma, entre outros aspectos. Segundo os envolvidos
no momento da implementacdo, conseguir extrair amostras bem classificadas e
representativas da populacao foi tarefa ardua para a equipe que estava comecando
a lidar com este ambiente.

Por coleta de dados compreende-se a extracdo de somente o conteldo
textual dos documentos disposto na plataforma de revisdo apos um periodo de uso
pela equipe de revisores. A extracdo é apontada como de facil manuseio, onde
usuarios com baixo conhecimento especifico da operacdo de Analytics conseguem
realizar tal extracdo da ferramenta de revisdo e providencié-la ao time que rodara o
modelo estatistico.

A organizacdo pesquisada reconheceu que o procedimento de analise de
qualidade de dados so foi desenvolvido com o passar do tempo. Ainda que tenha
sido estipulada algumas diretrizes basicas para manuseio de data a ser utilizada no
modelo estatistico oferecido pela firma global, as especificidades do tipo de dado de
cada projeto foram barreiras significativas nos primeiros momentos da
implementacao da solucéo.

Quando questionados sobre o impacto que a inconsisténcia nos dados pode
acarretar ao processo, 0s entrevistados apontaram que o modelo, por se tratar de
um procedimento de machine learning, possui uma sensibilidade muito alta quanto
principalmente a amostra inicial utilizada como treino para o algoritmo. Deste modo,
uma incorreta classificacdo do documento pela equipe de revisores tenderd ao
comportamento incorreto da aplicacao preditiva, incorrendo sérios danos ao projeto,
onde documentos que deveriam ser classificados como relevantes, sdo descartados

do processo.

5.3.4 Habilidades da equipe

Em relacéo as capacidades do time que faria o uso das solu¢des de Analytics,
foi apontado que uma das maiores dificuldades nos primeiros usos da ferramenta foi
o alto grau de complexidade para opera-la, exigindo soélidos conhecimentos no
ambito de modelagem estatistica. Notou-se que embora o produto da operacdo do

algoritmo analitico seja de facil compreensédo (classificagdo de documentos), o
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processo de aplicacdo deste ndo era necessariamente compreendido por todos 0s
envolvidos na equipe. Deste modo, a operagéo do sistema era organizada sob duas
frentes, a primeira, sob a perspectiva do time local que se relacionava com o cliente
em relacdo a classificacdo de documentos, tamanho da amostra em relacdo a
populacao total, expectativas e aplicacao da classificagdo na base atual, e em uma
segunda frente, um grupo a distancia, que teve maior contato com o0
desenvolvimento do algoritmo e que efetivamente manuseava os dados e modelos
de acordo com os parametros definidos pela pratica.

Sobre as perspectivas de um desenvolvimento de profissionais com maior
grau de conhecimento estatistico no time local, a geréncia entrevistada relatou que
por questdes de custos e operacgdo, o time central técnico que fornecia o servico de
aplicacdo do modelo sob demandas era mais eficaz que o desenvolvimento local da
pratica, uma vez que o escritorio tinha maior foco na relacdo com o cliente e
utilizacdo da ferramenta de eDiscovery a partir do front-end. Ao analisar se esta
separacdo poderia trazer uma dificuldade na utilizacdo e customizacdo da
ferramenta de Analytics de acordo com as demandas do usuério final, os
entrevistados referenciaram que € uma pratica comum em escritérios regionais
segregarem parte de suas atividades que possuem énfase em Tl com escritorios
locais ou nacionais que possuem um time em maior nidmero, ou sistemas mais
maduros.

Em referéncia ao aspecto de compartihamento de conhecimento e
mecanismos formais de coleta de informacdo para desenvolvimento da pratica, os
entrevistados apontaram que ndo ha um canal formalizado para recepcao de
feedback sobre o que acham ou esperam da aplicacdo de Analytics, contudo, o
contato com profissionais a distdncia que executam as tarefas mais complexas
possibilita ao time analisado informar, por exemplo, que o algoritimo de classificacéo
ndo estd atuando da forma que esperam, e estdo realizando classificacdo de
documentos relevantes quando estes ndo o sao.

Ao avaliar se os membros da equipe local sdo motivados a explorarem o
potencial da ferramenta e a realizarem cursos e treinamentos, ha mencao a
treinamentos oferecidos pelo time operacional, desenvolvedor da ferramenta, mas

que é relacionado mais ao conceito de operacdo da ferramenta do que de fato sua
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utilizacdo no cotidiano. Deste modo, sugerem que a autonomia do time local ainda

esta distante de acontecer.

5.3.5 Tecnologia da Informacéo e alinhamento estratégico

Tanto a plataforma de eDiscovery quanto a aplicacdo de Analytics dessa
organizagdo ndo rodam a partir de um setor de Tl implementado neste escritorio
analisado, mas sim a partir de um hub central orientado as atividades operacionais
de TI. Para compreensdo da caracteristica de times divididos apresentados na
secdo de Habilidades de Equipe, foi-se investigado como se dava o funcionamento
da préatica em si oferecida pela organizacdo analisada.

Sob a perspectiva da pratica de eDiscovery, ao iniciar um projeto por um
escritorio regional (como o analisado), € acionado times regionais de coleta forense
de dados através de equipes com maior grau de conhecimento de Tl as quais
realizam a coleta em diferentes tipos de fontes, desde laptops, celulares até arquivos
em papel e demais midias, de acordo com as demandas de investigacéo do cliente.
ApoOs este procedimento, em alguns escritorios da firma pode ocorrer o
processamento e disponibilizacdo dos dados em ferramentas de eDiscovery locais,
ou, como no caso analisado, podem enviar os dados coletados para que haja o
processamento e disponibilizacdo em outro escritério ou hub operacional.

Diante da disponibilizacdo dos dados em uma plataforma de eDiscovery e
acesso concedido ao cliente ou time de investigacdo interno, opta-se ou nao pelo
uso da classificacdo automatizada, onde, novamente ha o contato entre os times
locais e 0o hub para preparacdo e execucao deste procedimento e utilizacdo das
ferramentas de Analytics.

Ao ser questionado sobre qual seria o grau de dependéncia da Tl para o
funcionamento do negocio e especificamente da aplicagcdo de Analytics, o grupo
analisado relatou ser altamente dependente da Tl para que as atividades do negdcio
tenham continuidade. Ainda, pequenas interferéncias como lentiddo nas ferramentas
que ajudam na aplicagdo do modelo estatisticos podem ser decisivas em projetos
gue possuam tempo de conclusao (deadline) muito curtos.

Sobre como a Tl atua na empresa em relacdo as decisbes estratégicas, 0

grupo de profissionais analisados ndo soube avaliar tais pontos. Contudo, aferiram
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que devido a alta demanda por servico do tipo no mercado e a recente construcao
de um hub de grande porte no pais pela empresa somente para atividades de
eDiscovery demonstram que a Tl tenha papel de mobilizar decisdes estratégicas que
afetem o negdcio e sua geracdo de vantagem competitiva, ainda que esta analise

ndo possa ser completamente mensurada atraves deste estudo de caso.

5.3.6 Ambiente de decisdes

As decisdes envolvidas na necessidade e implementacdo da atividade de
Analytics para a pratica de eDiscovery da organizacdo pbde ser descrita como uma
decisdo baseada em uma construcdo de pontos de necessidade apontados pelos
clientes, entre esses pontos, prazos curtos para conclusdo de projeto e
concorréncia, isto €, o mesmo servi¢co de aplicacdo de classificacdo automatizada ja
estava comecando a ser oferecido pelos concorrentes. No que tange ao objetivo que
a aplicacdo de Analytics busca responder, as decisées que esta apoia s&o
classificadas sob o carater operacional. Ainda que o objetivo seja utilizar o
mecanismo de Analytics como meio estratégico para economia de tempo e custos, a
utilizacao do produto pelo cliente é direcionada ao suporte as decisdes operacionais.

Como a aplicacdo de Analytics implementada neste caso teve como finalidade
a disponibilizacdo de um produto para uso externo ao invés de apoio as decisdes
internas, as observacdes sobre como o ambiente de decisbes favoreceu a
implementagéo de Analytics na organizacdo foram direcionadas sob o aspecto de
processos e envolvidos nas decisdes internas que levaram a essa implementacao.
Sob este aspecto, o suporte da alta geréncia foi apontado como presente para
implementacéo da aplicacéo, isso foi ressaltado como diferencial devido a pratica ter
gerentes e gerentes seniores que possuem grande experiéncia tanto com aspectos
comerciais, referentes ao cargo comum em qualquer empresa, mas também devido
a grande vivéncia e conhecimento técnico sobre a pratica.

Sob o desenvolvimento continuo da pratica, foi apontado que devido a rede
de relacionamento com a empresa global, atualizacbes e novos conhecimentos sao
adquiridos através de acordos globais para a utilizagdo de novas ferramentas e
novos procedimentos. Quando investigados sobre como as decisdes locais

poderiam diferenciar dos procedimentos globais para melhor atender as
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caracteristicas dos clientes, os entrevistados relataram que as decisbes que
envolvem mudangas que fujam do alinhamento global tendem a n&o serem
apreciadas pela firma global, uma vez que diferenciaria muito do padrdo de
qualidade oferecido entre os servicos globais além de dificultar a segregacédo de
trabalho entre os escritorios em caso de alta demanda ou demanda por
conhecimento especifico.

5.4 ESTUDO DE CASO B

5.4.1 Apresentacdo da organizagao

A organizacdo B trata-se de uma fornecedora de solugbes de
autoatendimento, sistemas de seguranca, servicos, software e produtos para
automacao bancaria e comercial, com foco na oferta de hardware para diferentes
setores da industria. Presente em mais de 130 paises e com aproximadamente 25
mil funcionarios ao redor dos cinco continentes, a empresa apresentou um
faturamento global de US$5,2 bilhdes em 2014. A empresa investe em automacéo
de dispositivos e seguranca como principais pilares de desenvolvimento tecnoldgico.

O estudo se baseou no escritdrio de Sao Paulo (Brasil) onde a empresa oferta
0os servicos do portfolio global, além de possuir os setores administrativo e de
suporte para atuacdo no pais. O principal foco de analise se deu em um processo de
migracdo de sistemas de Analytics utilizados por times internos para distintas
finalidades. Entre as areas com maior impacto e adocado prioritaria, o setor de
planejamento financeiro faz o uso de aplicacdes de Analytics para obter medicbes
através do cruzamento de dados de faturamento de cliente, localidade e transagcfes
através do conceito de cubo de dados ou OLAP Data Cube.

O conceito de cubo de dados utilizado pela empresa visava a introducéo de
dados de diferentes fontes para que estas pudessem ser cruzadas e apoiassem
decisbes em niveis operacionais e estratégicos. A empresa utilizou durante
aproximadamente 10 anos basicamente a suite do Microsoft SQL Server para
criacdo de cubos de dados que eram alimentados e estruturados por times
especializados. No entanto, com a saida de algumas pessoas desses times e a

complexidade de operacao da ferramenta, a empresa decidiu implementar uma nova
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plataforma, Qlikview, como alternativa a esses problemas que estavam enfrentando,

cujo processo foi o foco desta andlise.

5.4.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

Entre as principais motivacdes para decisdo de migracdo de ferramentas, a
capacidade da ferramenta e a utilizacdo facilitada pelo usuario foram apontados
como fatores decisivos neste processo. O workflow que existia durante a utilizacao
da ferramenta em SQL era coordenado por times técnicos presentes na area de TI
relacionados ao desenvolvimento e suporte, e usuérios-chave (key users) em cada
time de operacédo interna da empresa (financeiro, comercial, logistica, etc.), e que
posteriormente, era utilizada pelos usuérios finais para tomada de decisdo. Com a
saida dos principais operadores técnicos da ferramenta, houve grandes problemas
para estruturacdo dos dados e correcdo de erros nos modelos gerados, gerando
falta de confiabilidade no cubo de dados final utilizado pelos usuérios.

Sob o aspecto de utilizagdo pelo usuério final, as visualizacdes oferecidas
pela nova ferramenta, QlikView, trouxeram maior facilidade para estes usuérios em
suas analises para tomada de decisdo, além da facilidade de cruzamento de dados
de acordo com o objetivo final.

Quanto a existéncia de integracdo com outros sistemas da companhia, foi
apontado que ndo ha integracao direta da nova ferramenta com outros sistemas da
empresa, contudo, por se tratar de uma ferramenta de andlise de dados mediante a
insercdo de dados estruturados de diferentes tipos, € possivel extrair dados
financeiros de outros sistemas para esta integracao.

Durante o processo de decisdo de nova ferramenta e sua implementacao, o
usuario final ndo foi diretamente envolvido, tarefas estas lideradas pelo time de
Tecnologia da Informacao da empresa. Também ndo ha canais formalizados para
coleta de opinibes e expectativas do usuario final da ferramenta. No entanto, os key
users de cada area especifica estabelecem contato mais proximo da area de
Tecnologia de Informagéo na organizagao para suporte e desenvolvimento de novas

funcdes.
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5.4.3 Qualidade de dados e fluxo informacional

A utilizacdo de uma solucéo de Analytics através da suite basica do Microsoft
SQL Server obteve éxito razoavel, na opinido dos entrevistados, durante
aproximadamente 10 anos. Embora a solucdo nao trouxesse grandes avancos em
termos de visualizagfes gréficas, conseguia atender as expectativas dos times ao
possibilitar o cruzamento de diferentes variaveis coletadas de outros sistemas
internos, como focos principais em sistemas ERP (Enterprise Resource Planning).

Neste processo de coleta e insercédo de informacfGes na solucdo, ndo existia
processo formalizado de tratamento e afericdo de consisténcia dos dados
previamente & insercdo, onde, uma vez observadas anomalias no cubo de dados, as
equipes faziam ajustes ao mesmo tempo que construiam esse modelo ou quando o
usuario final detectava estas anomalias. O fato da equipe responsavel por esta
etapa ter se desligado da empresa tornou-se um ponto critico para a continuidade
deste sistema, uma vez que ndo existia procedimentos formalizados para o pré-
tratamento e correcdo de anomalias dos dados coletados.

A organizacao tracou, no momento de planejamento da implantacdo da nova
solucéo, pontos especificos de tratamento e afericdo de qualidade dos dados antes
da insercdo no sistema. A qualidade de dados, em termos gerais, foi ponto de
observacédo frequentemente apontado como fator critico para o insucesso da
ferramenta, ainda que esta tenha operado por tanto tempo sob correcdes criticas
pouco difundidas como um problema entre o time.

O plano de quality check ainda néo tinha sido finalizado no momento deste
estudo, uma vez que a implantacdo do sistema por areas ainda nao tinha sido
completamente finalizada, mas os testes de consisténcia de dados realizados em

grupos diarios e semanais ja estdo em funcionamento.

5.4.4 Habilidades da equipe

Juntamente com as questbes referentes a qualidade dos dados, as
habilidades do time foram elementos cruciais para a manutencao de uma ferramenta
de alta complexidade como a que existe na organizagdo. Ainda que houvessem

funcionarios especializados na utilizacdo do ambiente em SQL para criagcdo de cubo
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de dados, o workflow para correcbes e adaptacdes diarias foi comprometido com a
mudanca de equipes.

Para a implementagéo do QlikView foi contratada uma consultoria externa
para coordenar as atividades junto ao time técnico de Tecnologia da Informacéao.
Entre os pontos principais da empresa externa, o fortalecimento de habilidades do
time esteve como objetivos claros no momento da implementacao. Foi apontado que
além de adaptacdo da ferramenta aos objetivos da area, foram realizados
treinamentos avancados em modelagem de dados com o objetivo de diluir o
conhecimento avancado entre key users das areas.

No momento do estudo, os times relacionados com as atividades de Analytics
por setor eram compostos por nucleo de suporte em Tecnologia da Informacao, key
users das areas para insercao e modelagem de dados, e usuarios finais.

5.4.5 Tecnologia da informacao e alinhamento estratégico

Sobre o grau de dependéncia da Tecnologia da Informacao para o negécio,
este tema foi tratado sob o0 aspecto da solucdo de Analytics para as areas internas
da organizacdo. Ainda que as solucdes, tanto a antiga quanto a nova, tenham
grande impacto nas decisdes dos grupos operacionais da organizacao, foi apontado
gue caso o0s sistemas relacionados a Analytics ficassem desativados durante certo
tempo, 0s grupos conseguiriam entregar os objetivos da area. Demonstrando forte
aderéncia da solucao de Analytics como suporte a decisdo, sem impacto critico no
negocio.

Sob o aspecto da participacdo da area de Tecnologia da Informagcdo em
decisbes estratégicas do negdcio e sobre a implementacao, foi apontado que a TI
participou ativamente dos processos de planejamento e implementacdo da nova
solucdo de Analytics da organizacdo, com papel de mediador sobre os problemas
que os usuarios finais estavam enfrentando e a busca pelas melhores solu¢des que
trouxessem beneficios a estes.

Ainda que a organizagdo tenha diferentes setores de Tecnologia da
Informacao, devido aos proprios produtos de hardware que oferta ao mercado, a
area de Tecnologia da Informacdo para proveniéncia de servicos internos a

organizacdo se mostrou atuante nas decisfes estratégias para desenvolvimento de
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melhores recursos para os usuarios da organizacao. Neste sentido, a area contribuiu
para a adocdo de uma nova ferramenta de Analytics para tomada de decisdes mais
assertivas entre as areas, ainda que nao seja diretamente ligada com geracdo de

vantagem competitiva.

5.4.6 Ambiente de decisdes

Ao analisar o foco de observacdo da migracdo e implementacdo da
ferramenta de Analytics, a area financeira da empresa, depreendeu-se que a
ferramenta tenha foco no apoio a decisfes nos niveis operacionais, ao prover apoios
pontuais sobre custos, receitas e transacdes e também para decisbes em niveis
estratégicos, utilizado pela diretoria para tomada de decisdo com base em analises
macro dos dados.

Quanto ao suporte da alta geréncia da organizacdo para implementacdo da
nova ferramenta, foi mencionado que durante o processo de avaliacdo de
ferramentas e projeto de implementacédo, a diretoria de Tecnologia da Informacéo
tinha contato direto com a alta geréncia da empresa devido ao alto impacto em
custos e modificacdo de ferramenta de uso geral pela empresa.

Neste aspecto, foi apontado que coube a area de Tl avaliar os pontos
técnicos e apresentar o plano de implementacédo formalizado para a alta geréncia,
momento este que nao foi apontado como dificuldade dada a necessidade de uso de
uma plataforma de Analytics desde a perda de confiabilidade na plataforma anterior.

Sobre o suporte da alta geréncia no desenvolvimento continuo da atividade,
este ndo pbde ser ainda explorado, uma vez que o plano de implementacéao
abrangeu outras areas da empresa, cuja ferramenta ainda ndo esta em pleno uso e
qgque podem demandar maior desenvolvimento da aplicacdo para aderéncia aos
objetivos da area. Contudo, foi apontado que devido a boa aceitacdo da plataforma
por parte do usuario final e maior performance técnica da nova aplicacéo, é provavel

gue haja apoio para desenvolvimento de pontos especifico da plataforma no futuro.
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5.5 ESTUDO DE CASO C

5.5.1 Apresentacéo da organizagao

A organizacéo C trata-se de uma rede de e-commerce de varejo de artigos
esportivos, com foco na oferta de produtos para pratica de esportes, téxtl e
calcados. Fundada no Brasil e presente em diversos paises da América Latina, com
mais de 2 mil funcionarios, a empresa apresentou um faturamento global de
aproximadamente US$2 bilhdes em 2015. A empresa recebeu aten¢do internacional
com a série de aportes de investidores notoérios na década passada.

O estudo se baseou no escritério central de Sdo Paulo (Brasil) onde a
empresa conta com os times administrativos e estratégicos. O principal foco da
analise se deu na migracdo de solucbes de Web Analytics utilizadas por diferentes
times dentro da organizacdo para acompanhamento de diferentes indicadores de
suas plataformas on-line.

A solucdo em atuacao na organizacdo durante aproximadamente trés anos,
Adobe Analytics, apresentava um alto custo de manutencéo, maior complexidade no
uso, além da necessidade de abranger mais usuarios dentro da organizacdo. A
deciséo pela migracéo para a plataforma Google Analytics levou em conta o aspecto
de custo, mas também as perspectivas de andlise que a ferramenta anterior nao
possuia. O estudo abordou este processo de transicdo e a adaptacdo a nova

ferramenta que ja estd em uso por aproximadamente um ano.

5.5.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

A ferramenta em utilizacdo na organizacdo durante aproximadamente trés
anos, Adobe Analytics, atendia aos objetivos do time de planejamento na resolucéo
de problemas e apoio em decisdes para novas campanhas de marketing, mas era
frequentemente apontada como de dificil utilizac&do pelos usuarios finais da area.

A adocao de uma nova plataforma de Web Analytics se mostrava necessaria
devido a complexidade envolvida na ferramenta Adobe Analytics, além dos altos

custos envolvidos em sua manutencgéo. A decisdo pela plataforma Google Analytics
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teve como objetivos trazer maiores beneficios no acompanhamento de métricas do
site, expansdo no numero de usuarios simultaneos e geracédo de relatorios.

A andlise da integracdo com outros sistemas da organizacdo evidenciou que
devido o Google Analytics utilizar a prépria loja virtual para extracao de informagdes,
onde a suite permite que se cruze dados de distintas fontes para gerenciamento de
campanhas, outros sistemas de transformacédo e visualizacdo de dados nao foram
utilizados, também néo foram observados cruzamento de dados advindos de outras
fontes e sistemas da organizacdo. Deste modo, ndo foram apontados demais
softwares da organizacéo integrados diretamente a esta plataforma.

As visualizacdes propostas pelo sistema da Google foram apontadas como
claras e objetivas, sendo aderentes com as expectativas da area em apoio as
decisfes. Neste aspecto, o grau de dificuldade de adaptacdo da nova ferramenta em
relacdo a ferramenta da Adobe é apontado como de menor complexidade, dado a
maior clareza na selecdo de opc¢des de dados para acompanhamento, mediante a
implementacéo correta do extrator de dados nas areas especificas do site.

Ao analisar a interacdo do usuario final no processo de escolha da plataforma,
notou-se que os usuarios finais ndo foram diretamente envolvidos no processo de
decisdo e planejamento de implementacdo da ferramenta. No entanto, as
dificuldades apontadas por estes no desenvolvimento de métricas e analises no
software anterior foram fatores de grande impacto observado pela geréncia da area
no momento de proposi¢do de uma nova plataforma.

No momento da realizacdo do estudo de caso ndo havia canais formalizados
para a coleta de opinibes e expectativas do usuario final quanto ao uso da
ferramenta. A organizacdo ndo possuia setor especifico de desenvolvimento e
customizacdo da aplicacdo, sendo que estas demandas, quando existiam, eram

solicitadas pontualmente aos times internos de Tecnologia da Informagao.

5.5.3 Qualidade de dados e fluxo informacional

Os principais dados requeridos pela organizacdo séo extraidos através da loja
virtual. Eles compfem uma série de dados estruturados tais como numero de
acessos, transacodes na loja, ticket médio, visitas a produtos, entre outros. Parte dos

problemas encontrados pela organizacdo na ferramenta anterior se referiam a

126



dificuldade de garantir a consisténcia dos dados extraidos. Devido a uma maior
complexidade no uso e programacao da ferramenta da Adobe, tornava-se um tanto
ardua a tarefa de afericdo de qualidade nos dados extraidos.

Em um momento de mudancas estruturais no site, apontado como ponto de
ruptura no funcionamento da plataforma anterior, os scripts que tinham sido
implementados no site no comeco do uso da ferramenta da Adobe foram
corrompidos e nao traziam mais as informacdes necessarias para as analises da
ferramenta. O alto custo de manutencdo da plataforma, associado ao pouco
conhecimento técnico avancado pela equipe da mesma para reimplementar tais
scripts e validagao no site levou ao colapso no uso da plataforma, uma vez que néo
era mais possivel aferir confiabilidade nos dados trazidos pela plataforma.

Durante a fase de implementacdo da ferramenta da Google, a organizagao
refletiu sobre a necessidade de elaboracdo de mecanismos claros para extracao dos
dados do site. A equipe foi treinada para o uso e implementacdo de scripts para
partes do site que venham a sofrer mudancas. Procedimentos de afericdo de
qualidade (quality check) de dados estdo sendo implementados com o0 uso da
atividade de validacdo de dados, sem periodicidade estabelecida, ainda que né&o
seja um procedimento formalizado, existe atencédo por parte da organizagdo para

seu desenvolvimento e melhoria.

5.5.4 Habilidades da equipe

A organizagdo também desenvolve atividades de Business Intelligence e
Inteligéncia Competitiva com participantes dentro do time onde a solucédo foi
implementada. No momento de transi¢cdo de ferramentas, a organizacdo também ja
possuia pessoas qualificadas no uso de ferramentas de Web Analytics e,
especificamente, no uso da ferramenta Google Analytics, tornando o processo de
adaptacado menos turbulento.

Durante a fase de implementacédo, os profissionais da area foram treinados
para utilizacdo da nova plataforma em como validarem os dados extraidos da
plataforma de forma a evitar inconsisténcias na apresentacao de resultados. Quanto
a frequéncia de treinamento para atualizacdo do time, somente os treinamentos

iniciais para implementacédo haviam sido ministrados, ainda que haja a preocupacao
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futura na formalizac&o de atividades de treinamento de atualizacdo para as equipes
que fazem uso da plataforma.

No que diz respeito a motivacdo do time em explorar diferentes potenciais da
ferramenta, este aspecto € fomentado, mas devido a sensibilidade na extracdo dos
dados do site, este ponto ndo é altamente desenvolvido. Foi apontado que ha a
cultura de compartiihamento de conhecimento entre os times especificos da
organizacdo, mas também ndo ha canal formalizado para captacdo destas

informacgdes e gestdo do conhecimento referente ao uso das solugdes de Analytics.

5.5.5 Tecnologia da Informacéo e alinhamento estratégico

A é&rea de Tecnologia da Informacéo da organizacdo atua como pilar central
no desenvolvimento das atividades da organizacdo, devido a natureza do negdcio
ser viabilizada por meio da TIl. Em uma situacdo onde os servi¢os de Tl parassem ou
tivessem alguma instabilidade referente ao acesso, navega¢do ou pagamento no
site, foi apontado que isso representaria significativas perdas para o negdcio.

Sob o ponto de vista de implementacdo da solucdo de Analytics, o setor de
Tecnologia da Informac¢do ndo atuou no planejamento para escolha de aplicacao,
uma vez que esta levou em consideracdo aspectos de usabilidade e custos
discutidos pelas areas de uso final. Contudo, nas etapas posteriores de
implementacdo e suporte, a Tecnologia da Informacéo teve papel importante no
acompanhamento da inser¢cdo de motores de extracdo de dados do site, dado a
sensibilidade do negdcio.

Apés as etapas de implementacdo, acompanhadas pela area de Tl da
organizacdo, a area atua como suporte na implementacéo dos scripts para coleta de
dados para a solucdo de Google Analytics e acompanhamento do processo de

extracdo e funcionamento da solucéo.

5.5.6 Ambiente de decisdes

A solucdo de Analytics implantada tem como foco o apoio de decisdes nos
niveis operacionais, para mensuracao de possiveis indicadores de problemas no

site, e também em niveis téticos, para desenvolvimento de campanhas e acdes

128



diferenciadas para os consumidores. As decisdes que envolviam a alta geréncia
estratégica do negdcio foram relacionadas a aprovacao na reducdo de custos de
expansibilidade da nova ferramenta para outros grupos internos da organizacao.

A éarea analisada, responsavel pela obtencao de indicadores de performance
a partir do site, considera que tenha alto grau de impacto em decisfes tomadas pela
organizagdo, uma vez que a mudanca no andamento de campanhas resultara

diretamente no faturamento atingido pela organizacao ao final de um ano fiscal.

5.6 ESTUDO DE CASO D

5.6.1 Apresentacéo da organizagcao

A organizacdo D se trata de uma empresa varejista do setor de vestuario que
trabalha com foco no oferecimento de diversos tipos de produtos téxteis. Fundada
no Brasil, a organizacdo estd presente em diferentes capitais brasileiras, onde
emprega mais de 15 mil funcionarios e mais de 250 lojas. A empresa teve um
faturamento aproximado de R$5 bilhdes em 2013 e tem perspectivas na expansao
do nimero de lojas fisicas e na diversificacdo de produtos.

O estudo se baseou no escritério de Sdo Paulo (Brasil) onde a empresa
estava implementando duas solu¢cdes de Analytics voltadas para a area de
marketing de relacionamento com cliente (CRM) e de criacdo de modelos
estatisticos de intencdo de compras pelos consumidores. As ferramentas
implementadas nestas solucdes foram o Microstrategy, Adobe Campaign e SAS.

O objetivo da organizacdo era implementar uma ferramenta analitica, que
associada as bases de dados e as solucdes de Business Intelligence existentes na
organizacao, pudesse trazer indicadores de marketing de relacionamento para os
clientes que possuem o cartdo da empresa e compram nas suas lojas. Esses
indicadores sdo compostos por indicadores de numero de vendas, ativacdo do
cartdo de crédito da organizacao, ticket médio de compras realizadas, recorréncia de
compras, entre outros.

Sob o aspecto de implementacdo da ferramenta SAS, a organizacdo tinha
objetivo de estruturar bases de dados para criacdo de segmentacdes de mercado,

modelos estatisticos de propensdo a compra, de forma que estas informacoes
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viessem de fontes de dados confiaveis e homologadas. O Adobe Campaign, por sua
vez, tinha como objetivo mensurar a performance de campanhas e poder trazer
informacBes para compor o relatorio de retornos sobre o investimento da area. A
solugdo utilizando a plataforma Microstrategy tinha como foco a producdo de
relatérios visuais com maior facilidade e eficacia no tempo de producdo destes
relatérios para tomada de deciséo.

5.6.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

A organizacdo possuia uma area de marketing direcionada ao planejamento
de vendas e prospeccéo de clientes que necessitava traduzir os dados diarios do
negécio em informacdes estratégicas para tomada de decisdo referentes a
propensdo de compra futura dos clientes. Deste modo, a implementacdo de uma
solugcdo de Analytics integrada foi requerida mediante a contratacdo de uma
consultoria de implementacdo de sistemas externa. Mediante a avaliacdo das
requisicbes da éarea, as ferramentas sugeridas para o processo foram o SAS
Analytics, para captura e andlise de dados provenientes do Data Warehouse da
organizagdo, Microstrategy para realizar visualizagBes, dashboards e relatorios
dindmicos e o Adobe Campaign, que permitiria ao grupo monitorar campanhas de
marketing afim de estruturar, monitorar e registrar suas performances. A escolha
pelas plataformas foi influenciada pelo estudo de demandas da area, a fim de
atender tanto grupos voltados ao trabalho diario em operacdes de
acompanhamento, quando para oferecer uma visédo estratégica através de analises
de séries historicas.

Ainda que a organizacao tivesse larga experiéncia em atuacdo no cenario de
varejo nacional, com complexos sistemas de Tecnologia da Informacao previamente
estabelecidos, a organizacdo nado dispunha de um setor formalizado para analise de
comportamento do consumidor em relacdo aos produtos oferecidos. Neste aspecto,
as ferramentas selecionadas deveriam necessariamente trazer o aspecto de
integragcdo com demais ferramentas de Business Intelligence como um fator elevado.

Para aumento de relevancia no uso de tais ferramentas, foi apontado que o
uso das solucdes de Microstrategy e Adobe Campaign também valorizavam o grau

de facilidade na utilizagdo por um usuario final, ndo técnico.
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Em referéncia ao grau de dificuldade na adaptacdo da ferramenta as
mudancas no ambiente, foi apontado que a decisdo pelas ferramentas também
levou em consideracédo a grande flexibilidade no tipo de dados a serem ingeridos.
Contudo, as formas de extracdo e validacdo dos dados na origem apresentaram
certo grau de dificuldade, tornando a adaptabilidade as mudancas do ambiente

comprometida em comparacdo com solucfes de Analytics menos arrojadas.

5.6.3 Qualidade de dados e fluxo informacional

Durante o processo de implementacdo, a homologacdo dos dados para
verificacdo de consisténcia e funcionamento das analises foi apontada como o
aspecto mais dificil do conjunto de a¢cbes tomadas durante a execu¢do do projeto.
Devido a integracdo com o0s sistemas existentes na organizacdo, houve a
necessidade de construcdo de modelos de homologacédo distintos para cada etapa
do processo até a sua visualizag¢do pelo usuario final.

Entre os principais tipos de dados extraidos dos sistemas da organizagéo
estavam indicadores de vendas e dados de clientes mediante a ativacdo do cartdo
de crédito oferecido pela organizacdo, a fim de criar perfis de consumidores na
compra dos produtos.

Durante o processo de implementacéo, estruturou-se processos formalizados
de coleta e transformacdo de dados que foram estruturados pela empresa
consultora. Contudo, ainda que a homologacdo dos dados extraidos tenha sido o
principal foco na implementacdo, a organizacdo hoje ndo conta com processo

formalizado de checagem de qualidade de dados (data quality).

5.6.4 Habilidades da equipe

Por se tratar de uma area com desenvolvimento total, ndo fazia parte do time
profissionais com as habilidades técnicas requisitadas para o funcionamento das
etapas necessarias da solugédo de Analytics implementada. Deste modo, uma equipe
de implementacdo foi mobilizada pela empresa consultora contratada focada no
projeto de implementagdo, cuja composicdo era feita de estatisticos e

coordenadores estatisticos, que eram responsaveis pela homologacdo de dados
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advindos do Data Warehouse da organizacéo e construcdo dos modelos analiticos.
Adicionalmente a equipe era composta por um administrador da ferramenta que
fazia a ponte de desenvolvimento de relatorios e entendimento do negdcio para
propor as andlises adequadas (key user). E uma equipe de Tecnologia da
Informacao voltada ao desenvolvimento e suporte técnico em linguagem SQL.

Devido a estrutura oferecida pela empresa contratada, a formulagdo do time
fixo teve menores dificuldades, onde a estruturacdo seguiu os moldes do projeto de
implementacéo, com variagdes para reducao de escala, uma vez que tinha o foco de
manutengao dos sistemas e ndo mais de implementacéo.

Entre os usuarios finais da ferramenta, em sua maioria, era composta por
profissionais relacionados a area de Marketing, assim o foco dos treinamentos
oferecidos pela empresa contratada se direcionou na integracdo das atividades
cotidianas do grupo com énfase nos treinamentos da ferramenta Adobe Campaign,
devido a facilidade no uso e mapeamento de novas campanhas em contraponto ao
processo desenvolvido pelos profissionais até 0 momento.

Sobre a cultura de compartihamento de informacbes e incentivo no
desenvolvimento de habilidades avancadas, o levantamento de dados ndo apontou

mecanismos formalizados existentes na organizagao.

5.6.5 Tecnologia da Informacéo e alinhamento estratégico

A dependéncia da Tecnologia da Informacdo para o funcionamento do
negacio foi apontada como média com sua relevancia apoiada sobre duas vertentes.
No primeiro aspecto, hA uma maior dependéncia da Tl para a manutencdo dos
sistemas integrados das lojas para execucdo de vendas e respectivos pagamentos,
lancamentos contabeis, estoques e comunicac¢do entre os diferentes centros de
operacdes da organizacdo espalhados pelo pais. Sobre o segundo aspecto, no que
tange o funcionamento da area especifica de CRM implementada, foco do estudo, a
Tl exerce um alto grau de influéncia para funcionamento da area, onde a auséncia
de servigos para coleta, transformacdo e analise dos dados acarreta consideraveis
prejuizos na preparacdo de campanhas. Ainda que este ultimo aspecto tenha sido

apontado como critico para 0 negocio, a parada momentanea destes servicos néo
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pararia o funcionamento dos nego6cios ou a interferéncia nas compras pelo
consumidor em lojas fisicas.

Em referéncia a area de Tecnologia da Informacao presente na organizacao,
esta atuou no processo de selecdo da ferramenta e planejamento de recursos, mas
com lideranca feita pela geréncia de marketing. Contudo, apds a aceitacdo do
projeto e a fase de implementacdo das diferentes ferramentas, a area de Tecnologia
da Informacdo teve atuacdo decisiva no projeto, uma vez que as ferramentas
requereram forte alinhamento técnico com as aplicacdes de Business Intelligence ja
implantadas na organizagao.

Durante a fase de implementagdo, a consultoria contratada também
estruturou um PMO (Project Management Office) para gerenciamento do processo
de implementacdo de cada ferramenta especifica. As equipes de Tecnologia da
Informacdo da organizacdo coube toda a parte de desenvolvimento de aplicacdes
ETL (Extract, Transformation and Load) para extracdo de dados dos sistemas da
organizacao, além da criacdo de modelos de homologac&o dos dados extraidos.

N&do foram apontados demais participacbes da area de Tecnologia da

Informacédo na geracdo de vantagem competitiva para o negécio.

5.6.6 Ambiente de decisdes

A alta lideranca foi envolvida durante o planejamento de implementacéo, com
foco na aprovacao de projeto desenvolvido pela area e Marketing. A gerente de
marketing da é&rea desenvolveu um projeto especifico para o foco em
relacionamento com os clientes possuidores do cartdo de crédito da organizagéo.
Devido ao alto custo das ferramentas, um projeto foi tracado junto a uma consultoria
externa de modo a moldar os requerimentos técnicos e pessoal para apresentacao a
alta lideranca.

O apoio da alta lideranca tinha maior foco na aprovacédo de novos custos da
ferramenta mediante a apresentacdo de relatério de retorno sobre o investimento
original, com a apresentacdo do quanto de impacto a atuacdo das novas
ferramentas estavam trazendo para as campanhas de marketing langadas. Foi
apontado que durante o processo de implementacdo, problemas referentes a

restricdo de recursos financeiros para execug¢ao do projeto e problemas adicionais
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devido mudancas de escopo contribuiram para um distanciamento da alta lideranca
como agente viabilizador do processo.

Em referéncia ao produto da solucdo de Analytics implementada, este
possuia o0 foco no apoio a decisbes em niveis taticos e estratégicos, visando
acompanhamento de indicadores para acionar acfes rapidas de reestruturacdo e
criacAo de campanhas, além de analises estratégicas sobre perfis de clientes e
selecédo de produtos e a¢bes para determinados publicos nas diferentes localidades
das lojas no pais.

Verificou-se ainda que a implementacdo da solucdo de Analytics permitiu a
companhia estruturar as campanhas com maior eficiéncia em momentos de aferigdo
de impactos de novas a¢des. Nao foi possivel obter dados de comparativos do quao

distinta foi esta mudanca em relacéo as acdes anteriores.

5.7 SINTESE DOS PRINCIPAIS ELEMENTOS DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso possibilitou depreender uma variedade de elementos que
tiveram influéncia sobre o processo de implementacédo de Analytics em organizacdes
de distintos segmentos e situacdes que requereram uma solugdo para apoio em
decisdes. Deste modo, o quadro 5.2 traz uma sintese dos principais elementos

evidenciados em relacdo os temas propostos na investigacdo deste estudo.
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Quadro 5.2 — Sintese de principais aspectos do estudo de caso

Organizacédo A Organizacéo B Organizacédo C

Organizacédo D
Fatores Financeiro Tlencfr(l)chrlr?géaéga Comércio Comércio
. Transicdo de Foco em
Capacidades Aplicagdo Transicio de plataforma devido implementacéo de
da plataforma desenvolvida para Iataformg devido aos custos solucéo conjunta, de
e uso especifico e glta complexidade e envolvidos, eficiéncia uso facilitado e
envolvimento baixo envolvimento inconspisténcia no uso e integragdo com
do usuario do usuario consisténcia de sistemas de
dados Business Intelligence
Sistema sensivel a ValidacGes lelculdagle.ng.

) manipulacéo de Foco na checagem formalizadas. sem homologacao inicial
Qualidade de - na consisténcia de o dos dados.
el @ GG dados (trainning set). dados ap6s iIMpactos periodicidade
. . Sem procedimento p P
informacional

de checagem
formalizado

Time de usuarios
finais com baixo
conhecimento
avancado,
dependéncia de
outras equipes e
atualizagdo de
conhecimentos
limitada.

Habilidades da
equipe

Alto grau de
dependéncia da Tl
para o negocio e
geradora de
vantagem
competitiva

Tecnologia da
informacéo e
alinhamento
estratégico

Produto direcionado
a decisbes
operacionais e
taticas. Suporte da
alta geréncia

presente.

Ambiente de
decisdes

negativos com a

plataforma anterior

estipulada. Foco na
checagem da
extracao de dados

Baixo conhecimento

prévio do time.
Equipe treinada e

atualizada por
consultoria externa.

Incentivos para
desenvolvimento do
conhecimento estédo

presentes.

Médio grau de
dependéncia da Tl
para o
funcionamento do
negocio. Tl atuou no
planejamento e
deciséo pela nova
plataforma.

Foco em decisbes
taticas e
estratégicas. Alto
suporte da alta
geréncia no
desenvolvimento e
aprovacgéo do
projeto.

Alto conhecimento
prévio do time sobre

a solugéo

implementada. Baixo
incentivo formalizado
para conhecimento

adicional da
plataforma.

Alta grau de

dependéncia da TI

para o negocio.

Baixa participa¢do

da Tl no
planejamento e
deciséo. Foco na
implementacéo
técnica.

Foco em decistes
taticas. Suporte da
alta geréncia
presente
majoritariamente na
aprovacdo do
projeto. Baixo
acompanhamento da
implementacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor

Inexisténcia de
procedimento
formalizado de
Quality Check

Equipe com baixo
conhecimento
estatistico e de
programacao. Times
contratados e foco
em treinamento de
ferramentas menos
complexas.

Médio grau de
dependéncia da Tl
para o negoécio e
participacéo ativa na
implementacdo da
solugao.

Foco em decisdes
taticas e
estratégicas. Médio
suporte da alta
geréncia no
andamento do
projeto de
implementacao, com
escassez de recurso
financeiro.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Ao retomar os principais objetivos da pesquisa, a busca por compreender
como os fatores criticos de sucesso propostos na literatura se manifestam na
implementacdo de projetos e iniciativas de Analytics nas organizacfes foi o foco
central na investigacdo e analise dos casos. Como suporte nesta analise, a
compreensao dos agentes que regem estes fatores foi composta dos objetivos

descritos conforme abaixo:

I. Desenvolver uma analise tedrico-conceitual sobre a temética de Analytics.

II. Analisar a evolucdo quantitativa e qualitativa do tema no ambito cientifico.

[ll. Avaliar os principais fatores de influéncia no processo de implementacao de
sistemas de tecnologia e apoio a decisao apontados pela literatura.

IV. Compreender como os fatores criticos de sucesso se manifestam em
organizacdes que tenham implementado atividades envolvendo a area de

Analytics.

6.2 ANALISE DE CONSTRUCTOS E FATORES

A pesquisa empirica demonstrou que o fenbmeno analisado se manifestou de
distintos modos durante a avaliacdo dos processos de implementacdo de Analytics
nas organizacdes. Os constructos referentes a Tecnologia da Informacédo e Gestédo
de Negocio demonstraram aderéncia com a teoria, contudo, a relacdo entre estes
dois temas se mostrou diferente entre os casos. Notou-se que, a Tecnologia da
Informacado, enquanto area viabilizadora de vantagens competitivas para o negécio
(REZENDE, 2002; TOLEDO, 2007; LAURINDO, 2008), mostrou-se em papel de
maior atividade em empresas que possuem foco na oferta de produtos diretamente
ligados a Tecnologia da Informagéo, ainda que todas as organizacfes analisadas
tenham demonstrado certo grau de participacdo da area de TI. Este aspecto sofreu

influéncia principalmente nas etapas de planejamento do projeto de implementacéo,
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onde organizacbes onde a Tl esteve presente desde o inicio do processo
experimentaram menores problemas em relacao a implementagéo das solugdes.

Sob o aspecto de Gestdo de Negdcio, notou-se que, dentre as empresas
analisadas, as decisbes sobre a necessidade de ter uma solucdo e pratica
formalizada de Analytics como solucéo estratégica para o negocio partiram de times
de média geréncia, necessitando estes levar propostas para a alta diretoria, que, em
certos casos, nao possibilitou o apoio necessario para o desenvolvimento e
amadurecimento do processo na organizacdo. Ainda sob o aspecto de Gestédo de
Negocio, aspectos referentes a conducao do projeto se mostraram influentes, onde
fatores relacionados ao controle de custos e envolvimento de times internos com
pouco conhecimento avancado das solucdes implementadas trouxeram desafios
consideraveis no andamento dos projetos de implementacdo (BELASSI; TUKEL,
1996; FORTUNE; WHITE, 2006).

O conjunto de fatores selecionados para a investigagdo possibilitaram
observar o processo de implementacdo sob diferentes aspectos do projeto, onde,
novamente, pdde-se verificar a aderéncia com a literatura e o comportamento do

fendmeno estudado em uma situacao real.

6.2.1 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuario

Os aspectos intrinsecos da plataforma sao apontados na literatura como um
dos principais regentes do sucesso em implementagdes de sistemas (ISIK; JONES;
SIDOROVA, 2013). Nota-se a relevancia na selecdo de uma solucdo de Analytics
cuja composicdo de ferramentas esteja aderente aos objetivos e uso dos
profissionais da area. Com relacdo a escolha das ferramentas pelos casos
analisados, os casos B, C e D demonstraram que um dos principais requisitos com a
escolha das ferramentas para a implementacdo era que esta tivesse certo grau de
facilidade no uso por usuarios com baixo conhecimento técnico, no que tange a
operacdo de ferramentas analiticas complexas. Este aspecto demonstrou que, na
amostra de casos analisada, em alguns casos a dificuldade na usabilidade da
ferramenta pode acarretar sérios riscos para a confiabilidade das analises geradas

para uma tomada decisdo, como representam as experiéncias dos casos D e E.
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No caso da organizacéo A, na solucdo adotada, por se tratar de uma solugao
de Analytics construida sob demanda para a organizacdo e com pouca penetracao
no mercado por empresas concorrentes para 0 mesmo tipo de ferramenta, notou-se
que embora a alta complexidade na operacdo desta por um usuario final nos
escritorios regionais, o suporte do hub da organizacdo contendo profissionais com
conhecimentos avancados contribuiu para a implementacdo da ferramenta no
escritorio analisado. Este tipo de ferramenta trouxe uma baixa autonomia para 0s
profissionais com conhecimento menos técnico presentes no escritorio regional. Este
tipo de processo de implementagdo, associado ao suporte constante de times
altamente capacitados apresentou uma faceta diferenciada no processo de
implementacéo, tendo vantagem no uso com alta performance e confiabilidade da
plataforma, mas com o risco da baixa autonomia dos usuarios finais. Tal fato
evidenciou baixa preocupacdo da organizacdo no aspecto da usabilidade,
evidenciando um risco no sucesso da utilizagdo da ferramenta, fendmeno
experimentado pela organizacdo B em sua solucao anterior.

A integracdo com demais sistemas das organizacdes foi observada em todos
0s casos, mas com diferentes niveis de complexidade. Observou-se que a coleta de
dados de sistemas (com excecdo do caso A) geralmente parte de solugdes de
Business Intelligence da organizacdo requereram maior participacdo da area de
Tecnologia da Informacgéo principalmente relacionada as etapas de transformacéo
dos dados (ETL). Devido a natureza dos dados utilizados pela solugdo de Analytics
das organizagbes A e C este fator teve menor impacto no processo de
implementagéo.

Em adicdo a complexidade na extracdo e transformacédo de dados, observou-
se que ha maior facilidade na adaptacdo as mudancas no ambiente tecnoldgico de
ferramentas que trabalham dados de fontes singulares, como séo os casos A e C,
onde o processo de troca ou adaptacdo de ferramenta é observado como mais
simples do que solucdes que captam dados de distintas fontes e repositérios
presentes na empresa, como os casos B e D.

Somente no caso A foi observado que o usuario final teve participagéo efetiva
no processo de implementacéo e no uso da solugcédo. Devido a natureza da solugéo

utilizada e ao perfil dos profissionais selecionados como usuarios finais, nédo foi
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possivel mensurar 0 quanto esta participacdo influenciou 0 sucesso na
implementagéo.

Assim como apontado no estudo bibliométrico, houve a constatacdo de forte
influéncia na motivacao das organizacfes para transicdo ou adocdo de ferramentas
que gerassem visualizacbes mais adequadas aos objetivos das é&reas. As
organizacdes B, C e D tiveram entre motivacdes principais a capacidade de uma
solucdo de Analytics de trazer visualizagbes mais compreensivas sobre os dados
utilizados diariamente pela area. A observacdo deste aspecto € relevante no estudo
de Analytics e para analise de comportamento de decisao por ferramentas. O estudo
bibliométrico também trouxe ndcleos de concentracdo de materiais relacionados ao

desenvolvimento de visualizacdes, apoiando este fato observado.

6.2.2 Qualidade de dados e fluxo informacional

Com excecdo do caso A, as organizacdes fazem o uso de dados estruturados
para alimentacdo das solu¢cdes de Analytics analisadas. Estes dados, usualmente
sdo coletados de sistemas pré-existentes nas organizacdes, cabendo a maior
complexidade na transformacao e validacdo destes para o uso nas analises. O caso
A, por outro lado, faz 0 uso de dados ndo estruturados para realizar analises
semanticas em buscas de construcdo de conceitos sobre os excertos de textos
extraidos do sistema. Deste modo, a operacdo da ferramenta também sofre um
incremento na dificuldade, implementacdo e usabilidade, indicando possivel
relacionamento entre tipo de dado e complexidade da aplicacdo (NEGASH, 2004;
ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013).

Apontado na literatura como fator critico para implementacdo de sistemas de
apoio a decisdo, procedimentos formalizados de checagem periédica de qualidade
de dados (data quality check) trazem maior confiabilidade no produto gerado pela
solucdo de Analytics (GIOVINAZZO, 2009). No entanto, este processo mostrou-se
como maior relevancia para os casos analisados no momento de implementacéo
das solucbes para validagdo do funcionamento do sistema, mas que né&o foi
ampliado e desenvolvido como um procedimento padrdo para o uso continuo da
solucdo. Mesmo apoOs algumas organizacdes avaliadas terem experimentado

problemas associados a falta de checagem de qualidade de dados no passado, nao
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desenvolveram, até o momento do estudo, instrumentos formalizados para este fim.
No entanto, entre as organizagdes investigadas, todas afirmaram que pretendem
desenvolver tais procedimentos no futuro. Este aspecto evidencia que em muitos
casos, o foco nos procedimentos de qualidade adotados durante a implementacao
de solugdes ndo € adotado como mecanismo de uso continuo, inferindo um risco no

sucesso da implementacao de tais solucoes.

6.2.3 Habilidades da equipe

A existéncia de conhecimento na organizacdo sobre as ferramentas,
teméaticas de andlise e aderéncia dos profissionais com o0s objetivos da area, é
apontada como elemento facilitador do processo de implementacdo de solucbes de
suporte a decisdo (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). Neste aspecto, somente a
empresa C tinha profissionais com conhecimento avancando previamente a
implementacdo da solugédo de Analytics. Para as demais organizagdes, 0 processo
de desenvolvimento das habilidades do time ocorreu durante a fase intermediaria de
implementacgédo, seja pela realizagao de treinamentos, como nos casos A e B, como
com a transi¢cdo de uma estrutura de equipe externa para interna, como no caso D.

Verificou-se na literatura que organizacdes que ja desenvolvam atividades de
Business Intelligence ou Inteligéncia Competitiva favorecam também a
implementacéo de outras solu¢des de suporte a decisdo, como é o caso de Analytics
(DAVENPORT,2006; WATSON; WIXOM, 2007; DISHMAN; BOSE, 2008). Entre as
organizacdes analisadas, as organizacbes B e D ja executavam atividades de
Business Intelligence, que devido aos repositorios e aplicacdes ja existentes, tornou-
se mais simples e acessivel a extracdo dos dados estruturados, favorecendo a
captura de um alto volume de dados para tracar conclusdes mais assertivas, ainda
gue a transformacao destes tenha sofrido certo grau de adaptabilidade no inicio.
Para as organizacOes A e C a presenca dessas atividades nao foi apontada como
necessariamente benéfica para a implementacdo dos sistemas, uma vez que nao
realizavam extracdo ou comunicacdo com times referentes a estes processos na
organizacdo. Este aspecto demonstra que possuir areas de IC ou BI, esteja
associado com o principal objetivo da area, isto €, uma vez a existéncia destas areas

de IC e Bl no formato em que estejam direcionados ao mesmo tipo de dado
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utilizados pela solucdo de Analytics, estas auxiliam no processo, mas quando com
vertentes distintas, pouco agregaram, no caso especifico desta amostra.

Em referéncia a cultura de compartihamento de conhecimento na
organizacao, apontada como elemento catalisador do processo de aprendizagem e
desenvolvimento continuo de areas voltadas ao apoio a decisdo (HAMEL;
PRAHALAD; 1995), as organizacbes B, C e D ndo apontaram nenhum processo
formalizado para coleta e compartilhamento de conhecimento, ainda que tenha sido
mencionado que estas organizacfes incentivassem tais praticas, tais evidéncias nao
puderam ser verificadas. Para o caso A, a elaboracdo de documentacéo de uso da
solugdo em distintos projetos, foi apontada como principal meio de registro do
conhecimento gerado mediante alguma dificuldade enfrentada. Ao analisar os dados
histéricos das organizacbes analisadas, evidencia-se que a auséncia de
mecanismos de registros de conhecimento adquirido proporciona alto impacto
negativo, ao concentra-lo em pessoas do time que podem deixar a companhia, como
verificado nas experiéncias com solucdes de Analytics anteriores, nos casos B e C.

Ao investigar a ocorréncia de treinamentos, todas as organizacfes
executaram treinamentos no momento de implementacdo da solugcdo. No entanto,
somente as organizagbes A e B realizaram treinamentos regulares apés a
implementagdo para desenvolvimento de habilidades avangadas no uso das
solugbes. O incentivo ao uso e desenvolvimento das solugcbes mediante
treinamentos regulares contribui para o uso avancado das aplicacdes, além de
possibilitar a aparicdo de novas formas de visualizacdo e cruzamento de dados
utilizados pelo setor. Tal aspecto estimula a autonomia dos times em uso de

aplicacdes analiticas mais complexas, como é o caso da organizacao A.

6.2.4 Tecnologia da Informacé&o e alinhamento estratégico

Trabalhos sobre modelos de alinhamento da Tecnologia da Informagdo na
organizacdo com o planejamento estratégico, demonstraram que a Tl pode contribuir
efetivamente na geragcdo de vantagem competitiva para a organizagao
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al., 2004; MCAFEE;
BRYNJOLFSSON, 2008).
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Como requisito desta pesquisa, era necessario que as organizacdes
selecionadas para o estudo de caso tivessem, necessariamente, uma area de
Tecnologia da Informacédo. O principal objetivo desta investigacdo era compreender
como a TI poderia contribuir como agente viabilizador de avancos no uso de
mecanismos tecnoldgicos para suporte a decisdo. Sob este aspecto, 0s casos
analisados apresentaram um comportamento da area de Tecnologia de Informacéo
distinta em cada caso.

Em referéncia ao grau de dependéncia de Tecnologias da Informacé&o para o
funcionamento das atividades do negdcio, somente para as organizacées A e C uma
auséncia temporéaria dos servicos de Tecnologia da Informacédo acarretariam risco
imediato para o funcionamento das atividades do negdcio. Para as organizacfes B e
D depreendeu-se que as aplicacdes de Tl exercem papel significativo nas operacdes
da organizagao, mas néo exercem papel definitivo no funcionamento das atividades.
Diante destes aspectos, notou-se também que a Tl leve énfase no planejamento e
implementacdo nas empresas cujo cerne de trabalho dependiam em maior grau das
aplicacoes de TI, ainda que representassem areas diferentes do objeto estudado. No
entanto, em resultados gerais, a Tl teve participacdo em todos os casos de
implementagéo analisados.

Em referéncia a participacdo da Tl nas decisbes da alta lideranca, as
organizacdes A, B e C demonstraram que a Tl atua de forma proxima as altas
liderancas em referéncia as decisbes do negdcio. Excepcionalmente, na
organizacao A, os profissionais investigados ndo souberam afirmar o papel efetivo
da Tl nas decisfes estratégicas da organizacdo, mas propuseram que deveria haver
uma sinergia de acdes devido a recente decisdo global pela construcdo de setores
especificos para centralizacdo de acbes de Tecnologia da Informacédo relacionadas
a pratica de e-Discovery, suportando a tese da Tl como agente gerador de vantagem
competitiva através do incremento de produtividade e qualidade dos servicos em
comparacao com demais concorrentes.

Ao aspecto do papel da Tl como mediador ou suporte na adocao de novas
tecnologias, notou-se que a maior participacdo da Tl entre os casos se deu nos
processos de extracao e transformacdo de dados nas origens. Esse aspecto apoia-
se no fato de que, em alguns casos, como em B e D, as organizagfes ja dispunham

de sistemas implementados para armazenamento de diferentes dados da
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organizagdo. Para a organizagdo C, a Tl teve papel adicional na extragdo das
informacdes devido & necessidade de embutir scripts de captura em partes da loja
virtual da organizacdo, onde o risco de uma ma inser¢cao poderia acarretar dano a
pratica da organizacao.

Neste aspecto, reflete-se que devido a evolucdo na facilidade do uso de
algumas ferramentas de Analytics oferecidas no mercado, capazes de minimizar a
complexidade nas etapas referentes ao processo de aquisi¢do, instalacdo e uso,
pode corroborar para o distanciamento do papel do planejamento técnico que a TI
exercia na organizacdo em outros momentos, assumindo esta area, papéis mais
decisivos para o0 negdécio além do suporte. Este comportamento péde ser observado
também ao analisar alguns projetos dos casos analisados que foram liderados por
geréncias de areas distantes da TIl, com etapas referentes a escolha da solucéo
sendo propostas por estas liderancas, onde a Tl atuou somente em etapas

posteriores para funcionamento e suporte dos sistemas.

6.2.5 Ambiente de decisdes

A revisdo da literatura sugeriu que houvesse uma ligacdo entre o ambiente de
decisdes e as caracteristicas dos sistemas de apoio a decisdo, sob o0 aspecto de
influenciar o processo de ado¢édo de uma solucédo visando responder os problemas
de decisdo que visam apoiar. Esta caracteristica do ambiente providencia a chave
da habilidade da organizacdo em utilizar as plataformas para atingirem o sucesso,
onde o nivel de complexidade da decisdo tomada impacta diretamente a intensidade
desta ligacdo (ARNOTT, 2004; CLARK; JONES; ARMSTRONG, 2007; ISIK; JONES;
SIDOROVA, 2013).

Entre os casos analisados, notou-se que uma solucdo de Analytics tem a
flexibilidade de apoiar decises nos trés niveis de acdo — operacional, tatica e
estratégica. Sob o aspecto das decisGes operacionais, a empresa A teve como foco
a utilizacdo de uma solucdo de Analytics para extrair analises mais rapidas e faceis
pelos usuarios do setor financeiro da organizacdo, em suporte as tarefas cotidianas
da area. Em referéncia ao aspecto das decisdes taticas, aquelas que podem
desdobrar os objetivos organizacionais em objetivos departamentais, em todos o0s

casos analisados, as solugbes de Analytics possuiam viés no suporte a este tipo de
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decisdo, demonstrando uma caracteristica no uso de Analytics no suporte as
estratégias de acdo de departamentos dentro das organiza¢des. Ao analisar o foco
estratégico no uso destas solucdes, as empresas B e D afirmaram que a alta
diretoria também faz uso destas ferramentas a fim de possibilitar a visualizacédo e
andlise dos dados sob um enfoque macro, alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagdo. O comportamento dos tipos de decisdes relacionadas ao produto das
solugdes de Analytics, na amostra estudada, reforga o aspecto de apoio na geracao
de vantagem competitiva ressaltado durante a revisédo da literatura.

Sob o aspecto da manifestacdo dos problemas de decisdes, quanto a sua
estrutura, notou-se que, em sintese, 0s problemas das &reas avaliadas se
enquadram sob o escopo de problemas de decisdo estruturados, onde os objetivos
sdo bem definidos, com processos repetitivos e resultados variaveis. Houve mencao
nos casos B e D, de problemas de decisdo semiestruturados, que visam uma rotina
variada e busca por novos servicos e planejamento, em referéncia ao uso da
solucédo implementada para resposta em decisdes estratégicas da organizacdo. No
entanto, ndo foi possivel coletar e avaliar exemplos formais de situacdes em que tais
solugcdes foram empregadas neste sentido.

Com referéncia ao suporte da alta lideranca na implementacdo das solucoes
nos departamentos, notou-se que o0 maior suporte foi evidenciado nos casos A,
devido a implementacao significar um produto para oferecimento ao mercado para
geracdo de vantagem competitiva, e no caso B, onde o planejamento partiu da
equipe de TI e foi apresentado um plano de transicdo de ferramentas de Analytics
para implementacdo em todas as areas da organizacdo como um todo. Para os
demais casos, notou-se que houve maior dificuldade na solicitacdo de apoio em
recursos financeiros e de profissionais, quando analisada a participacdo da alta

lideranga neste processo.

6.3 VERIFICACAO DAS PROPOSICOES

O estudo de caso permitiu coletar evidéncias que em parte aderiram a
literatura em outros aspectos tiveram leve distanciamento. Diante dos dados
evidenciados durante o estudo, tornou-se possivel a verificacdo da aderéncia das

proposic¢des delineadas para a pesquisa, conforme o quadro 6.1.
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A proposicao P1 teve verificagdo parcial. Embora a associacdo entre os dois
constructos tenha sido discutida na literatura, verificou-se que, nos casos
analisados, ndo necessariamente o alinhamento entre os dois constructos
representam o sucesso ou falha do processo de implementacéo.

Ha evidéncias nos casos em que o alinhamento entre estes dois constructos
trouxe beneficios ao sucesso da implementacdo, favorecendo a escolha de
plataformas de vanguarda que trouxeram vantagens competitivas ao negocio, ainda
possibilitando um planejamento para implementacdo bem estruturado. Estes
aspectos puderam ser percebidos, de forma mais notavel, nos casos A e B onde, no
primeiro caso, 0 alinhamento estratégico entre a Tl e a Gestdo do negdcio
possibilitou ndo sé o desenvolvimento de um método analitico de vanguarda para
oferecimento de solucdo inovadora ao mercado, como forneceu apoio ao
desenvolvimento de atividades relacionadas a pratica de e-Discovery, com o
desenvolvimento de um centro de processamento de dados especificos para a area.
Na organizacdo B, notou-se que o fato de a organizacdo ter como atividade do
negocio o fornecimento de solugdes na propria area de Tecnologia da Informacéo
sob o aspecto de implementacdo de hardwares e sistemas embarcados, possa ter
contribuido para o comportamento da propria area de Tl voltada a infraestrutura
interna da empresa. Este aspecto possibilitou que a area de Tl da empresa tivesse
participacdo proxima as etapas de implementacdo e também de planejamento de
expansdo do uso da solucdo de Analytics, ndo somente para area especifica no qual
0 estudo se baseou, mas também como solug¢do corporativa para distintas areas
internas do negdcio.

No entanto, presenciou-se que a interacdo entre os dois constructos pode
variar de acordo com o grau de complexidade da implementacdo e o grau de
impacto desta para o negécio da organizacdo, em detrimento do impacto local, em
departamentos internos. Na organizagcdo C e D, por exemplo, ainda que a Tl tenha
sido também presente no processo de implementacdo, ndo foi possivel confirmar
diretamente que o alinhamento entre a Tl e a Gestdo do Negdcio tenha sido fator
decisivo no sucesso da implementagdo. No caso C, ha evidéncias do papel
estratégico da Tl na manutencéo e atualizacdo dos sistemas de vendas virtuais da
organizacdo, principal atividade desta, no entanto o impacto direto sobre a

implementagcdo ndo pdde ser verificado, dificultando uma generalizacdo desta
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proposicdo para o caso. Este aspecto também ndo conseguiu ser verificado
totalmente no caso D.

A proposicdo P2 teve verificacdo total. Destaca-se que a observacéo prévia
dos elementos relacionados aos procedimentos técnicos ja adotados pela
organizagdo no manuseio dos seus dados em sistemas internos e o planejamento
de ferramentas que sejam aderentes aos objetivos do time, trazem beneficios
consideraveis no sucesso da implementagcdo de uma solucéo de Analytics.

Nos casos A, B, C e D, verificou-se que houve algum planejamento prévio que
englobasse elementos relacionados ao tratamento de dados da organizacao,
escolha de ferramenta e desenvolvimento das habilidades do time. Nos casos B e C,
por se tratarem de transicdo de ferramentas, notou-se que a preocupacao com
aspectos falhos na solucdo anterior contribuiu positivamente no planejamento da
nova solucdo, a partir da analise de fatores relacionados ao custo de
implementacgédo, facilidade no uso pelo usuario final e melhor gerenciamento do
processo de captura e andlise dos dados. Nos casos A e D, notou-se que aspectos
referentes a extracdo e transformacdo dos dados se mostraram criticos para o
funcionamento das solugbes. A integracdo destes sistemas com as solugbes ja
existentes na organizagao requereu uma preocupacao prévia e planejamento destes
aspectos para o sucesso da implementacgao.

Ao analisar os fatores propostos durante a pesquisa, que refletem a
composicao da proposicao 2, infere-se que a falta de observacdo e compreenséo do
ambiente de implementacdo para algum destes fatores possa representar um
problema critico para organiza¢do no processo de implementacdo. Sob o aspecto
negativo na falta de observacao destes fatores, destaca-se a experiéncia observada
nas solucdes anteriores da organizacdo B, onde a falta de preocupacéo inicial com
as capacidades da ferramenta e habilidades do time foram decisivos para um
processo de perda de confiabilidade na plataforma.

Entre os demais casos, 0s aspectos de recursos humanos referentes ao
gerenciamento de equipes impactam ndo somente as fases iniciais de
implementacéo e uso, como de desenvolvimento da solugéo para encarar problemas
mais complexos que a organizacdo venha a ter. Estes aspectos indicam que o
sucesso deste tipo de implementacéo esteja estritamente ligado com as etapas de

planejamento destes fatores.
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A sintese da verificacdo das proposi¢coes pode ser observada conforme o
quadro 6.1:

Quadro 6.1 — Verificacdo de proposicdes
Proposicéo Confirmacao

P1. O sucesso na implementacdo de Analytics é associado ao

alinhamento estratégico entre a Tecnologia da Informacédo e a Parcial
Gestéo de Negocio.

P2. O planejamento da implementacdo de Analytics no negdécio

demandam analise prévia das capacidades de a organizacao Total
gerenciar dados, aderéncia da ferramenta e habilidades da equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A busca por formas de consolidar crescentes volumes de dados para o apoio
em decisdes que devem ser tomadas em espacos de tempo cada vez mais curtos &
evidenciada sob diversos aspectos em vertentes da ciéncia e do mercado. O uso de
Analytics no suporte aos problemas de decisédo enfrentados pelas organizacdes traz
beneficios ao negdécio, podendo, conforme a literatura, influenciar a geracdo de
vantagem competitiva. Como observado em distintos tipos de implementacdo de
uma solucdo de tecnologia, o planejamento de aspectos intrinsecos ao negocio e
avaliacdo de riscos existentes constroem um cenario que, em grande parte, sdo
decisivos para o sucesso de uma atividade na organizacao.

A pesquisa se prop6s a discutir tais elementos envolvidos no processo de
implementacéo de solucdes de Analytics sob 0 seu mais alto grau terminolégico em
conceituacdo. Os elementos abordados neste trabalho corroboraram para a
compreensao da tematica no ambito cientifico e a expressividade do fenémeno ao
fazer uso de pesquisas de campo em organizacdes que tiveram experiéncias
distintas neste processo. Diante desta abordagem, as questdes basicas da pesquisa
foram propostas de forma a nortear o processo investigativo do trabalho.

Quanto a primeira, referente ao aspecto de andlise e descoberta da
producdo cientifica sobre o tema proposto, a pesquisa tedrica proposta neste
trabalho buscou compreender de uma forma holistica como o tema se posiciona

entre as recentes publicacdes, resultando na questéo:

Q1. Como a area de Analytics se manifesta na producao cientifica e qual a sua
relagdo com &reas consolidadas como Business Intelligence e Inteligéncia

Competitiva?

A reviséo de literatura permitiu aprofundar a discusséo proposta na questao
de forma a trazer um panorama das principais publicacbes dentro do escopo de
analise proposto. A semelhanca com atividades de suporte a decisédo, além de
denominacdes especificas da area de aplicacdo de Analytics demonstraram que, por
se tratar de uma tematica em consolidagdo, as variacdes terminologicas podem

compreender um enorme leque de termos, tornando o processo de avaliagdo do
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tema mais dificultado. Deste modo, a pesquisa buscou trazer esta discussao sob o
olhar mais abrangente possivel do termo dentro da literatura de negdcios.
Compreende-se que esta analise possui limitacées quanto as fontes utilizadas e ao
vies de area de estudo selecionadas, neste caso, direcionada a literatura de
negécios, ndo possibilitando uma generalizacdo apropriada sobre as conclusfes
alcancadas para outros campos cientificos. No entanto, para os objetivos especificos
e conducdo das tematicas propostas, a avaliagdo ampliou a observacdo sobre o
tema e trouxe novas perspectivas ndo esperadas em um primeiro contato com o
tema sem a medicao bibliométrica.

Houve forte relacdo da tematica de Analytics com a literatura de Business
Intelligence e Inteligéncia Competitiva, situacédo esperada dada as semelhancas no
uso destas atividades para o suporte a decisdo. No entanto, o estudo dos elementos
intrinsecos que envolvem as diferentes teorias possibilitou a compreensdo da
dimensdo da tematica da area de Analytics e como as organizacfes podem se
beneficiar de um uso conjunto destas atividades. Depreendeu-se da literatura que,
dados os diferentes fatores técnicos e de competéncia organizacionais,
organizagfes que ja desenvolvam alguma destas trés atividades previamente,
facilitam a implementacéo de processo similar.

Como consequéncia do processo investigativo na producao cientifica, o
segundo conjunto de questfes surgiu devido a necessidade de esclarecimentos
sobre como os elementos apresentados na literatura se apresentam no contexto real
das empresas. Para esta compreensdo, de como um fendmeno investigado é
apresentado em seu estado natural, 0 uso da pesquisa empirica trouxe beneficios
ao estudo, uma vez que proporcionou a verificacdo e, em alguns casos, constatacéo
de diferentes de elementos apresentados no estudo teédrico, além de ter trazido
particularidades e novos pontos de vista para o assunto. Deste modo, as seguintes
questdes foram propostas inicialmente ao trabalho visando este ambito da pesquisa:

Q2. Como o processo de implementacdo e uso de Analytics nas organizacbes €

influenciado por fatores apontados na literatura de implementacédo de sistemas de

Tecnologia da Informacéo?
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A andlise dos elementos influenciadores do processo de implementacéo
apontados na literatura, através da selecao de fatores criticos com base em estudos
de sistemas de apoio a decisdo e gestdo de negdcios tornou-se um apoio
consistente no processo de implementacdo de solugbes de Analytics. Houve
aderéncia dos aspectos em todos os casos analisados, com caracteristicas e
consequéncias significativas no processo de implementagao.

A observacdo de como tais fatores influenciam o processo de
implementacéo e uso de Analytics nas organizacdes, possibilitou a compreensao de
aspectos e comportamentos distintos de acordo com o tipo do negd6cio da
organizacdo e complexidade da solucdo implementada. A investigacdo desta
guestdo trouxe um olhar analitico para, ndo somente se tais fatores sdo ou nao
observados no processo de implementacédo, mas sim na forma com que eles séo
expressados de acordo com os casos. O valor destas observagdes alinhadas com a
verificacdo da literatura, contribuem para o processo cientifico, abrindo espaco para
ampliacdo da pesquisa sob este formato para um numero maior de casos, trazendo

novos elementos para a construcéo da teoria.

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informacao e Gestdo de Negdcios é

apresentado durante a implementacéo de Analytics nas organizacfes?

O alinhamento entre a Tecnologia da Informacédo e Gestdo de Negocios
neste processo foi abordado durante a avaliagdo dos casos e trouxe perspectivas
expressivas neste aspecto. Em contrapartida, também foi interessante compreender
0 grau de impacto que tal relacdo infere sobre a implementacdo de uma solucao de
Analytics. Ainda que seja um aspecto relevante, depreende-se uma questao
adicional para futuros estudos, onde indaga-se se o grau de dependéncia da Tl pela
solucdo de Analytics a ser implementada de acordo com a necessidade do
alinhamento da Tl com o negdcio. Adicionalmente, questiona-se se 0 potencial grau
de impacto da solugéo para a estratégia competitiva do negécio demanda uma area
de Tl melhor alinhada com as estratégias da organizagao.

O trabalho traz uma contribuicdo ao campo de pesquisa sobre Analytics ao
selecionar fatores que se mostraram relevantes a um processo de implementacdes

destas solugdes. O estudo bibliométrico traz uma contribuicdo sobre um método de
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andlise de evolucdo cientifica dentro de um espectro de observacgéo, neste caso, de
Tecnologia da Informagdo e Gestdo de Negocios. As conclusdes do estudo
bibliométrico e andlises adotadas oferecem uma abordagem a ser utilizada em
diferentes &reas relacionadas ao tema de Analytics para compreensdo de conceitos
difusos, suas principais origens, relacionamentos e exploracéo de novos termos que
venham a ser cunhados pela ciéncia e mercado relativos a area.

O modelo de investigacdo proposto, juntamente com o roteiro de coleta de
dados e analises traz insumos para a observacdo do comportamento destes fatores
dada a natureza do negdcio e situacdes especificas nas organiza¢gdes que levaram a
necessidade adocdo de uma solucdo de Analytics. O estudo identificou fatores
referentes a area que efetivamente impactam o processo de implementacdo no
negocio. Deste modo, a lacuna apresentada no inicio do trabalho referente a
estudos de carater holistico sobre o processo de implementacdo destas solucdes
representou uma oportunidade de exploracdo do tema sob aspectos multifacetados
e a delineacdo de conclusfes importantes para proximos passos em estudos deste
tema.

Devido a natureza do modelo de pesquisa adotado para o trabalho, de
carater exploratério e de avaliacdo qualitativa, h4 grande espaco para estudos
quantitativos em uma amostra de casos mais abrangente a fim de expressar, através
de modelos estatisticos de correlacdo, o comportamento destes fatores,
alinhamentos e questionamentos adicionais. O estudo de Analytics e seus
desdobramentos para outras areas correlacionadas e em frequente exposicao, tal
como a tematica de Big Data, contribui para a constru¢cdo de teorias e favorece a
estruturacdo de conceitos distintos que sdo discutidos no ambito académico e
cientifico. O desenvolvimento de ferramentas voltadas ao mercado possui um
impacto significativo na moldagem, adaptacbes e criacdo de novos termos e
conceitos em referéncia ao assunto.

Os objetivos propostos foram atingidos, possibilitando, sob o aspecto de
avaliacdo tedrica-conceitual do tema e sua evolugédo no cenario cientifico, bem como
a identificacdo e entendimento de fatores criticos de sucesso na implementacao de
solugdes de Analytics. A pesquisa traz contribuicdo a teoria, mediante a delimitagédo
de escopo de analise e observacdo de fatores e elementos relacionados a

Tecnologia da Informacédo e Gestédo do Negdcio.
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As limitagGes deste trabalho s&o apresentadas quanto a sua generalizacao
devido a escolha por &rea tematica, tipos de organiza¢cfes analisadas em referéncia
ao segmento de atuacdo destas e os tipos de solugdes implementadas, tematicas
relacionadas que aqui foram abordadas sob os aspectos de area relacionadas ao
suporte a decisédo, ferramentas e métodos utilizados para execucdo da pesquisa,
além da selecdo de fatores para analise, que podem se diferenciar de acordo com o
objetivo de investigacdo. Tais limitacbes podem trazer oportunidades para pesquisas
futuras mediante a ampliacdo de cada um destes escopos, contribuindo em novas

pesquisas para area e possibilitando a constru¢cdo de uma teoria holistica.
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