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RESUMO 

 

Responsável pela recuperação de dados a partir de várias fontes, por analisar 

e dar apoio à decisão através de procedimentos computacionais e análises 

estatísticas, Analytics vem conquistando grande interesse da comunidade científica 

e também no atual mercado de negócios. Através da enorme oferta de ferramentas 

tecnológicas e do grande entusiasmo relacionado com a evolução das tecnologias 

da informação, a implementação de Analytics, na ausência de planejamento 

estruturado pode ocasionar baixo desempenho do projeto e agregar pouco valor ao 

negócio, apo ponto de trazer prejuízos para a organização. Esta pesquisa tem como 

objetivo investigar os fatores críticos deste tipo de implementação na literatura 

científica e analisar como estes se manifestam nas organizações. A pesquisa 

constrói um quadro teórico conceitual a partir da revisão de literatura do tema para a 

análise da evolução deste nas discussões acadêmicas, através da aplicação de 

análises bibliométricas. Fatores são selecionados com base na literatura, referentes 

ao sucesso da implementação de Analytics relacionados aos sistemas de apoio à 

decisão, sendo divididos em construtos de Gestão de Negócios e Tecnologia da 

Informação. A pesquisa qualitativa, através do uso do método de estudo de caso, 

analisou quatro organizações de diferentes segmentos e projetos de implementação 

de soluções de Analytics. O trabalho conclui que há aderência aos fatores 

depreendidos da literatura e que haja reações distintas do alinhamento da 

Tecnologia da Informação com a estratégia do negócio de acordo com o tipo de 

solução implementada na organização. 

 

Palavras-chave: Analytics. Sistemas de apoio à decisão. Implementação de 

sistemas. Fatores críticos de sucesso. Tecnologia da Informação. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

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. INTRODUÇÃO E JUSTIFICATIVAS 

 

Uma nova economia emergiu nos últimos anos do século XX sob uma escala 

mundial. Principalmente informacional, onde as organizações, pessoas e nações 

possuem como elementos críticos de sua produtividade e competitividade a 

capacidade de geração, produção e aplicação eficiente de informações baseada no 

conhecimento gerado (CASTELLS, 2011). 

O desenvolvimento de aplicações de Tecnologia da Informação (TI), e o 

estabelecimento de ambientes cada vez mais conectados, além de facilidade na 

produção e propagação de dados estabeleceu mudanças profundas na dinâmica 

com a qual as organizações lidam com serviços de Tecnologia da Informação. Com 

o aumento na produção e utilização 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 organizações 

necessitam adotar maneiras de gerenciar esta quantidade de dados de maneira a 

apoiar suas decisões. O que diferencia as organizações no altamente competitivo 

mercado de hoje é a habilidade de realizarem, em curto espaço de tempo, decisões 

efetivas e precisas em todos os níveis – operacional, tático e estratégico – para 

atender as preferências e prioridades de seus clientes (BOSE, 2009). 

Os sistemas de apoio à decisão visam auxiliar a organização na geração de 

valor para o negócio a partir da análise de dados externos e internos ao negócio 

(ARNOTT, 2004). Neste sentido, a utilização de Analytics propõe trazer apoio na 

tomada de decisão através do gerenciamento e análise deste crescente volume de 

dados.  

A definição do termo Analytics abrange uma infinidade de conceitos 

relacionados ao estudo de sistemas de suporte à decisão. Sob a perspectiva de 

gestão organizacional, pode ser compreendida como uma série de procedimentos 

com o extensivo uso de dados, análises estatísticas e quantitativas, modelos 

preditivos ou descritivos, resultando na geração de informações de valor para o 

negócio e apoiando a geração de vantagem competitiva mediante o suporte à rápida 

tomada de decisões (KIRK, 2006; DAVENPORT, 2006; BROWN, 2012; COOPER, 

2012; BARTLETT, 2013). 
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Sob a óptica da Tecnologia de Informação, pode significar o uso de 

aplicações computacionais, matemáticas e estatísticas para extração, análise, 

visualização e disseminação de dados mediante a utilização de algoritmos, clusters 

e aprendizagem por máquina, objetivando a utilização de dados históricos da 

organização, integrando com dados gerados no presente para o desenvolvimento de 

modelos preditivos no auxílio à tomada de decisão em níveis operacionais, táticos e 

estratégicos (TRKMAN, 2010; KRIDEL; DOLK, 2013; D’HAEN; VAN DEN POEL; 

THORLEUCHTER, 2013; SHEIKH, 2013). 

O tema Analytics tem ganhado grande destaque nos últimos anos (conforme 

análise bibliométrica a ser aprofundada no capítulo 3), em pesquisas acadêmicas e 

menções no ambiente de negócios.  

A figura 1.1 que, em termos gerais, demonstra que há uma crescente 

popularidade do termo ao longo dos últimos anos, representa também uma sinergia 

global, ao compará-la à figura 1.2 que trata da concentração de buscas pela 

localidade, baseando-se na quantidade de buscas realizadas pelo termo através do 

website de buscas, Google. 

 

Figura 1.1 - Evolução de buscas por Analytics - Google Trends 

 

Fonte: Extraído de Google Trends (2015) 

 

Grande parte do crescente interesse por Analytics em detrimento de outras 

soluções tradicionais de suporte à decisão, vem do potencial de convergência na 

utilização de fontes de dados variadas, adicionada à intensificação no uso da 

Internet e a possibilidade de obterem-se cada vez mais informações em tempo real 

sobre as operações do negócio. Variantes específicas 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, o mais recente, Big Data (DAVENPORT, 2012; MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 
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2012; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012; SIMMHAN, 2013; CHOO; PARK, 2013) têm 

contribuído com o aumento da importância dada ao tema. 

 

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

 

Fonte: Extraído de Google Trends (2015) 

 

O interesse por novas tecnologias que demonstrem potencial de agregar valor 

ao negócio é uma tendência que organizações possuem para se manterem 

competitivas no mercado atual. Envolto em grande entusiasmo por parte de 

gestores, reforçado pela inundação de ferramentas de apoio à decisão pelas 

fornecedoras de software, há grande risco de se enfrentar dificuldades na 

elaboração de um projeto sistemático de implementação de nova tecnologia, 

levando ao insucesso e prejuízos para a organização como um todo. Os desafios na 

implementação de novas tecnologias da informação remetem desde barreiras 

técnicas e operacionais (LI, 2012; TOMASZEWSKI; MACEACHREN, 2012) a 

aspectos gerenciais e organizacionais (BASOLE; SEUSS; ROUSE, 2013). 

O mapeamento de fatores críticos de sucesso é um método de avaliação de 

pontos críticos para o êxito no desenvolvimento de atividades na organização. Com 

maior apropriação por áreas de Tecnologia da Informação, o método traz benefícios, 

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 científica referente ao estudo dos fatores que envolvem o sucesso 

em seu processo de implementação, ou seja, a correspondência dos resultados da 
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solução adotada com os objetivos iniciais esperado. Deste modo, o presente estudo 

propõe mapear quais são os fatores críticos de sucesso envolvidos na 

implementação de Analytics nas organizações, bem como a compreensão de como 

se manifestam nas organizações quanto ao seu grau de dependência, relevância 

para o processo e comportamentos distintos de acordo com o objetivo da solução 

adotada. Como método investigativo, utiliza-se da elaboração de um quadro teórico-

conceitual sobre o tema, mediante o levantamento bibliográfico e análise quantitativa 

da literatura através de métodos bibliométricos. Complementa-se o método pela 

utilização do estudo empírico, objetivando a comprovação dos fatores observados 

na literatura em uma seleção de organizações através da observação do fenômeno 

em seu estado natural. 

 

1.1 OBJETIVOS 

 

O principal objetivo da pesquisa é compreender como os fatores críticos de 

sucesso propostos na literatura se manifestam na implementação de projetos e 

iniciativas de Analytics. Para compreensão dos agentes que regem estes fatores, 

objetivos específicos foram traçados para estruturar o processo investigativo: 

 

I. Desenvolver uma análise teórico-conceitual sobre a temática de Analytics. 

II. Analisar a evolução quantitativa e qualitativa do tema no âmbito científico. 

III. Avaliar os principais fatores de influência no processo de implementação de 

sistemas de tecnologia e apoio à decisão apontados pela literatura. 

IV. Compreender como os fatores críticos de sucesso se manifestam em 

organizações que tenham implementado atividades envolvendo a área de 

Analytics.  

 

1.1.1 Pesquisa teórica 

 

Diante destes objetivos, dois campos de questionamento surgiram e 

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

tange o aspecto da produção científica sobre o tema proposto, a pesquisa teórica 
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proposta neste trabalho busca compreender de uma forma holística como o tema se 

posiciona entre as recentes publicações, resultando na presente questão:  

 

Q1. Como a área de Analytics se manifesta na produção científica e qual a sua 

relação com áreas consolidadas como Business Intelligence e Inteligência 

Competitiva? 

 

1.1.2 Pesquisa empírica 

 

Para o esclarecimento de como um fenômeno investigado é apresentado em 

seu estado natural, o uso da pesquisa empírica traz benefícios ao estudo, uma vez 

que proporciona a verificação ou a constatação oposta de elementos apresentados 

no estudo teórico, além de trazer particularidades e novas perspectivas para um 

mesmo assunto. Deste modo as seguintes questões foram elencadas visando 

contemplar este âmbito da pesquisa: 

 

Q2. Como o processo de implementação e uso de Analytics nas organizações é 

influenciado por fatores apontados na literatura de implementação de sistemas de 

Tecnologia da Informação? 

 

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios é 

apresentado durante a implementação de Analytics nas organizações? 

  

1.2. Metodologia geral da pesquisa 

 

A pesquisa foi construída com o objetivo de analisar como fatores 

evidenciados na literatura se manifestam em casos reais nas organizações. Para 

realização deste processo, a pesquisa iniciou com o processo de revisão da 

literatura a fim de identificar os principais elementos relacionados ao objeto de 

pesquisa. A consulta foi realizada mediante a busca qualitativa de referências sobre 

o tema e suas principais vertentes. 

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

objetivos entre aspectos que poderiam ser respondidos através da análise de 
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publicações científicas e aspectos que demandariam o estudo empírico através da 

análise do fenômeno em uma situação real.  

A pesquisa fez o uso da análise bibliométrica de modo a realizar uma 

compreensão generalista sobre o tema e identificar o comportamento deste entre as 

publicações científicas. Foi utilizada a coleta de dados da base de dados Web of 

Science, os softwares de bibliometria Vos Viewer, e de tabulação de visualização de 

dados, Tableau. 

As conclusões extraídas da revisão de literatura contribuíram para seleção 

dos fatores críticos de sucesso com maior aderência ao tema, que foram 

estruturados de modo a se obter um modelo de avaliação utilizado para o estudo 

empírico. 

O estudo de caso foi utilizado como método de pesquisa de campo por conter 

elementos que possibilitam a observação de um fenômeno a fim de trazer 

perspectivas e análises qualitativas sobre as questões propostas na pesquisa. Os 

casos foram analisados mediante a observação de constructos e fatores, buscando 

observar aderência com a teoria e também similaridades e diferenças entre os 

casos. 

 

1.3. Estrutura da Pesquisa 

 

O trabalho foi ordenado com o objetivo de representar a concatenação dos 

elementos de discussão e conclusões geradas em cada segmento, facilitando o 

processo de compreensão e separação de etapas adotadas no desenvolvimento do 

trabalho. 

No capítulo 1 são apresentados os objetivos da pesquisa, a justificativa para 

realização do estudo, além das questões básicas e metodológicas que direcionam a 

análise dos elementos propostos. 

No capítulo 2 são apresentadas as referências teóricas que embasam as 

discussões conseguintes do trabalho, onde têm-se a conceituação do tema e suas 

vertentes. Neste capítulo também são apresentados os estudos bibliométricos, a fim 

de aprofundar o caráter investigativo do tema com base no comportamento deste no 

âmbito das publicações científicas. 
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No capítulo 3 são apresentados os conceitos de fatores críticos de sucesso 

desenvolvido ao longo dos anos e a manifestação destes nas literaturas de 

Tecnologia da Informação e Gestão de Negócio, que direcionam este trabalho. 

Neste capitulo, também é discutida a seleção de fatores para os trabalhos de 

investigação in loco. 

No capítulo 4 é apresentada a metodologia utilizada para responder às 

questões inicialmente propostas. É apresentado o modelo teórico para a pesquisa, e 

os critérios de execução do estudo empírico. 

No capítulo 5 são trazidas as características básicas das organizações, bem 

como os dados coletados a partir do protocolo de pesquisa e os fatores de análise 

previamente selecionados. 

No capítulo 6 são discutidos os objetivos da pesquisa e como os resultados 

respondem a estes, assim como as características similares e diferentes entre os 

casos para os fatores de análise. 

No capítulo 7 são apresentadas as conclusões adicionais ao estudo, sínteses 

de descobertas e limitações da pesquisa em resposta à abrangência de pontos de 

análise para o tema. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O levantamento bibliográfico inicial, composto por periódicos conceituados e 

livros de especialistas sobre o tema, analisado para a elucidação do conceito de 

Analytics, trouxe uma infinidade terminológica que permeia o cenário acadêmico e 

das organizações em geral. A extensão da significância do termo transita desde a 

descrição de atividades e ferramentas de Tecnologia da Informação até a utilização 

como agente gerador de vantagem competitiva. Sob estas perspectivas, opta-se, 

neste trabalho, pela compreensão da forma mais holística possível sobre o termo. 

Adicionalmente o trabalho traz à luz da discussão duas áreas que surgiram com 

certa frequência na literatura – Business Intelligence e Inteligência Competitiva. 

 

2.1 CONCEITO DE ANALYTICS 

 

A adoção assídua de sistemas interconectados, juntamente com evolução na 

acessibilidade a novas Tecnologia da Informação, tornou-se um dos fatores 

primordiais para competitividade das organizações (LAURINDO, 2008), 

possibilitando que uma quantidade de dados muito maior transitasse internamente 

entre as atividades do negócio. Há um crescente interesse em como explorar 

grandes volumes de dados provenientes de distintas fontes com o objetivo de tornar 

decisões gerenciais mais rápidas e eficientes em longo prazo, onde uma série de 

novas estratégias tem sido lapidadas entre os mais diversos tipos de negócios 

(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 decisões estratégicas. 

O termo Analytics pode ser compreendido como um termo abrangente 

destinado ao uso de dados, análises estatísticas, modelos preditivos e descritivos na 

busca por novas perspectivas e ações em questões complexas (BROWN, 2012). 

Para Cooper (2012), Analytics é o processo de desenvolvimento de insights através 

da definição de um problema e a aplicação de análises e modelos estatísticos 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” - jargão, na 
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qual extrapola os limites de utilização para descrever determinados aspectos que se 

alteram conforme a perspectiva da pessoa que a utiliza ou ainda por motivação 

comercial, dificultando a especificidade do termo. Em uma análise sobre a 

penetração dos termos entre diversas aplicações de TI, Kirk (2006) destacou o papel 

que os fornecedores de ferramentas de TI exercem na confusão causada na 

compreensão do termo pelas pessoas, onde frequentemente usam Analytics para 

descrever uma infinidade de funções distintas.   

Em uma recente tentativa de conceituar o termo em toda a sua extensão, o 

glossário da Gartner (2013) definiu Analytics como um termo amplo que nasceu para 

descrever uma variedade de diferentes aplicações e iniciativas relacionadas 

principalmente com Business Intelligence. Ainda descreve que, para alguns, é um 

processo de análise de informação a partir de um domínio particular, tal como 

website Analytics. Para outros, é a aplicação da amplitude das capacidades de 

Business Intelligence a um domínio específico, por exemplo, supply chain, serviços, 

vendas e assim por diante. No caso específico dos fornecedores de aplicações de 

Business Intelligence, estes utilizam o termo Analytics como forma de diferenciar 

seus produtos da competição. Do ponto de vista técnico, Analytics ainda pode ser 

utilizado para descrever análises de dados estatísticos e matemáticos, responsáveis 

pelo desenvolvimento de clusters, segmentos e cenários preditivos.  

Sob esta última perspectiva do conceito de Analytics, o dicionário de língua 

inglesa, Oxford (AARTS; CHALKER; WEINER, 2014), estipula duas definições para 

o termo. A primeira define que seja “a análise computacional sistemática de dados e 

estatísticas”, seguido por “informação resultante da análise sistemática de dados ou 

estatísticas”. Analisando as duas definições gerais do dicionário, percebe-se a forte 

interação que o termo exerce sobre funções técnicas mais populares como métodos 

de análise de dados e funções estatísticas.  

Sheikh (2013), por outro lado, afirma que esta é apenas uma característica 

componente do conceito de Analytics. O autor propõe ainda uma definição baseada 

em duas perspectivas. A primeira definição se apoia na perspectiva de valor de 

negócio, compondo uma análise de quais os componentes de tecnologia de 

informação que são responsáveis pelas etapas da transição dos dados conforme a 

sua geração nos processos cotidianos da empresa, estabelecendo três marcos: 

presente, passado e futuro (figura 2.1).  
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O primeiro ponto, presente, remete, segundo o autor, à criação dos dados no 

cotidiano das pessoas, sendo gerados e utilizados através de um sistema 

operacional de decisões, dizendo onde o indivíduo está e quais as ações que estão 

acontecendo no momento na organização. Com o passar do tempo, esses dados 

são armazenados de forma a refletir o histórico das ações realizadas pela 

organização num dado período, consistindo em segundo ponto, o passado. Essa 

informação histórica, 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 informações históricas não dizem aos gestores o que eles devem 

fazer, mas sim o que já foi feito, ainda que sirvam para apoio de decisões com base 

na experiência do que foi realizado no passado. Neste ponto, segundo o autor, 

entram em cena as características principais que definem Analytics sob a 

perspectiva de valor de negócio – o futuro. Sob este enfoque, qualquer ferramenta, 

tecnologia, ou sistema que auxilie na predição de ações futuras, que perpassem o 

subjetivismo da interpretação humana, pode ser considerada uma ferramenta de 

Analytics. 

 

Figura 2.1 - Processo de utilização de dados na organização 

 

Fonte: Adaptado de Sheikh (2013) 

 

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

características de Analytics em função das técnicas utilizadas na implementação e 
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uma solução de Analytics. Se quaisquer dos métodos de análise abaixo são 

utilizados, a solução também é classificada como uma solução de Analytics. 

 

I. Técnicas de previsão 

 

Utilização de técnicas de observação de dados ao longo de um prazo para 

determinar o próximo valor, através de métodos lógicos e matemáticos, tais como 

algoritmos para análise de série temporal. 

 

II. Descriptive Analytics (Analytics descritivo) 

 

Lida com diversas técnicas computacionais, tais como clustering, regras de 

associação, detecção de anomalias, etc. O seu propósito é trazer uma visão mais 

detalhada dos dados observados, de forma que possa ser interpretado de maneira 

estruturada, analisada e acionável. 

 

III. Predictive Analytics (Analytics preditivo) 

 

Predição é um método de predizer a classe de um conjunto de observações 

baseadas em quão similares estas observações foram classificadas no passado. 

Requer um conjunto de dados teste com observações passadas para se depreender 

como certas classes são reconhecidas, e assim usar essa interferência em um novo 

conjunto de observações para notar qual classe possui maior similaridade. São 

geralmente usados métodos estatísticos como análise de probabilidade, análise de 

regressão e técnicas computacionais como Data Mining (Mineração de dados), Text 

Mining (Mineração de texto) e Machine Learning (Aprendizagem por máquina). No 

quadro 2.1, Shmueli e Koppius (2011) realizam a diferenciação das técnicas 

estatísticas empregadas em comparação à tradicional modelagem estatística 

descritiva neste tipo de análise comparada. 
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IV. Técnicas de otimização de decisão  

 

Otimização de decisão é uma parte do estudo da Matemática que objetiva 

maximizar a saída de um grande número de variáveis de entrada que exercem sua 

relativa influência no resultado. É uma técnica frequentemente utilizada na 

Economia, teoria de jogos e gestão de operações com algumas aplicações em 

mecânicas e engenharia. 

 

 Quadro 2.1 - Diferenças entre Análise Descritiva e Analytics Preditivo 

Etapa Análise Descritiva Analytics Preditivo 

Objetivo da 

Análise 
Usado para testar hipóteses causais 

Usado para predição de novas 

observações e avaliação de níveis de 

predicabilidade 

Variáveis de 

Interesse 

Variáveis operacionalizadas são 

utilizadas somente como instrumentos 

de estudo para delineação de 

constructos conceituais e o 

relacionamento entre eles 

O observado e variáveis mensuráveis 

são o foco 

Construção do 

Modelo 
Foco em minimizar o viés do modelo 

Foco em minimizar a combinação de 

viés e variância. Principal risco é o 

excesso de encaixe 

Restrições na 

Construção do 

Modelo 

Modelos empíricos devem ser 

interpretáveis, devem suportar testes 

estatísticos das hipóteses de interesse, 

devem aderir ao modelo teórico 

Deve utilizar as variáveis que estão 

disponíveis no momento de 

implementação do modelo 

Avaliação do 

Modelo 

Poder explicativo é medido de acordo 

com medidas e testes de aderência 

Poder preditivo é medido pela relativa 

acurácia das predições fora-da-

amostra 

Fonte: Adaptado de Shmueli e Koppius (2011) 

 

É possível observar que na tentativa de categorizar os distintos aspectos nos 

quais Analytics podem se expressar, as definições em desenvolvimento nos artigos 

científicos 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 definição compreende algoritmos para análise complexa 

de dados estruturados e não estruturados, desenvolvendo modelos estatísticos 

sofisticados, machine learning (aprendizagem por máquina), redes neurais, e 

técnicas de mineração de dados. O uso geralmente se destina à predição, 

otimização e previsão de dados (BOSE, 2009; FRANKS; BARTON et al., 2012). 

Esta ambiguidade e recategorização de elementos que compõem o conceito de 

Analytics ainda pode ser expressa na forma com a qual aplicações adotam o termo 

para designar métodos análise de dados de acordo com uma determinada finalidade 

do produto, como é possível observar em termos como Web Analytics (WA), descrito 

como a medição, coleta, análise e otimização de sites e campanhas digitais, e sua 

posterior evolução, Digital Analytics (DA) (PETERSON; 2004; KAUSHIK, 2007; 

OLIVEIRA, 2013), e Business Analytics (BI), grupo de abordagens, procedimentos 

organizacionais e ferramentas combinadas para obtenção e análise de informações 

sobre o negócio, de modo a predizer os resultados de soluções para problemas na 

organização (KOHAVI; ROTHLEDER; SIMOUDIS, 2002; TRKMAN, 2010; 

BARTLETT, 2013). 

 Responsável por uma nova onda de publicações científicas, conteúdos em 

meios de comunicação e crescente presença em ambiente de negócios, o termo Big 

Data tem convergido grande atenção por parte da sociedade como um todo. Nascido 

em meio às conversas entre profissionais no Vale do Silício (EUA) na década de 

1990, foi utilizado pela primeira vez por Diebold (2003) em apresentação no ano 

2000 para descrever a “explosão” de dados potencialmente relevantes originados do 

avanço sem precedentes em tecnologias de gravação 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 três grandes dimensões que se tornaram base de 

estudos atuais – volume de crescimento (quantidade de dados), velocidade 

(velocidade de entrada e saída de dados) e variedade (espectro de tipos de dados e 

fontes). 

Como uma das principais evoluções na discussão sobre Analytics, o termo 

Big Data se estabelece no paradigma de crescimento informacional contemporâneo 

como área de estudo sobre a análise de enorme quantidade de dados que 

convergem de distintas fontes, compreendendo dados estruturados ou não. Por 
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quantidade enorme de dados, entende-se o conjunto de dados cujo tamanho está 

além da habilidade de ferramentas de software padrões de capturar, armazenar, 

gerenciar e analisar (MANYIKA et al., 2011), refletindo-se em uma dinâmica 

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 exposição nos 

últimos anos, as premissas que regem o seu estabelecimento enquanto um sistema 

de suporte à decisão permanecem intrinsicamente ligadas às premissas gerais que 

regem o conceito global de Analytics.  

Wacker (2004) afirma que é uma tendência do processo de maturidade de um 

campo do conhecimento científico, a existência de uma variedade de tentativas de 

definição de termos relacionados em seu desenvolvimento. O autor afirma que 

conforme a evolução nas discussões se dá, modificadores são adotados para 

delinear conceitualmente um termo científico até atingir o seu processo de 

maturidade entre os pesquisadores.  

Este aspecto é refletido durante o estudo de Analytics que, embora não seja 

um campo de estudo necessariamente novo, a evolução da significância que o 

termo abrange ainda é um ponto em constante formação, conforme demonstra a 

figura 2.2 sobre principais termos que circundam o tema de Analytics através da 

literatura. Entre os termos relacionados já discutidos, dois deles exercem forte 

impacto na concepção de Analytics enquanto ferramenta de Tecnologia da 

Informação e apoio à decisão – Business Intelligence e Inteligência Competitiva. 

Davenport (2006) defende que Analytics, sob o ponto de vista da estatística e 

da análise de dados para apoio a decisão, representa o extensivo uso de dados, 

analises estatísticas e quantitativas, modelos preditivos ou descritivos, podendo 

servir de inputs para decisões humanas ou podem direcionar decisões totalmente 

automatizadas. Esta perspectiva defende o caráter estatístico e de análise que o 

termo possui, contudo exclui aspectos tecnológicos e de arquitetura de sistemas da 

definição, delegando tais tarefas para o conceito de Business Intelligence, visão 

também compartilhada por Bartlett (2013) ao associar que Business Intelligence seja 

uma junção de Business Analytics e Tecnologia da Informação. 
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A sobreposição de conceitos também é acentuada devido ao caráter de 

ramificação que o termo adquiriu tanto na comunidade acadêmica como no 

ambiente social e de negócios, isto é, em muitos casos é possível observar que o 

termo Analytics sendo utilizado juntamente como um termo específico da área 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 sinonímias 

referentes à compreensão do termo Analytics, neste caso, da evolução do termo 

Web Analytics para Data Analytics, onde é possível depreender que ainda que 

existam iniciativas de órgãos como Digital Analytics Association para 

estabelecimento da terminologia, não necessariamente extingue a utilização de 

termos já criados e popularizados. 

Quando a Gartner, uma das mais representativas consultoras de TI norte-

americana, realizou uma pesquisa entre usuários sobre o que o termo Analytics 

representava para as pessoas, as respostas obtidas foram desde processamentos 

analíticos online (OLAP) até monitoramento de Call Center, relatório e mineração de 

dados (KIRK, 2006). Em meio a essa amplificação conceitual do termo, a empresa 

acabou por definir Analytics como a utilização de dados em um processo funcional 

específico (ou aplicativo) para permitir uma visão específica do contexto que é 

acionável. 

Apoiada na premissa de uso eficiente de dados para apoiar decisões, o termo 

Business Intelligence (BI) talvez seja um dos mais frequentes na literatura de 

Sistemas de Apoio a Decisão e entre os fornecedores de plataformas comerciais. O 

termo estabelece também forte ligação com a área de Analytics, uma vez que 

autores divergem quanto a sua relação, ora como sistema integrante da atividade 

maior de Analytics (KIRK, 2006), ora expressão 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 à Analytics 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

2.2 BUSINESS INTELLIGENCE (BI) 

 

Para esclarecer o termo Business Intelligence, Fleisher (2003) sugere que 

haja duas interpretações para as atividades de BI, uma de caráter generalista e 

outra de caráter mais específico. Partindo da definição generalista, o autor descreve 

que seja a atividade de reunir informações sobre todo o ambiente de negócios no 

qual a organização atua, incluindo clientes, competidores, tendências da indústria, 

políticas públicas e outros fatores que podem trazer influência no comportamento da 

sociedade e mercado em geral. Essa definição, segundo Fleisher e Bensoussan 

(2003), começou a ser disseminada durante a década de 1970, período no qual as 

organizações necessitavam de meios efetivos para responder às mudanças do 

macro ambiente de negócios em longo prazo. Além disso, o termo business realiza 

um contraste mais expressivo com as atividades de inteligência governamentais e 
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militares, o que contribuía para a sua especificação, embora generalista, com os 

objetivos que a utilização de inteligência teria para a organização. 

Partindo da outra conceituação de caráter mais específicos das atividades de 

BI, Halliman (2003 apud FLEISHER, 2003) caracteriza BI como sendo um processo 

ligado principalmente a ações tecnológicas que compreendem o processo de 

descoberta e extração de dados dentre a variedade de bases de dados de uma 

organização. Outra definição que apoia tal fenômeno é dada por Kohavi et al. (2004) 

que ressaltam que BI seja um conjunto de técnicas que podem ser utilizadas em 

diferentes processos: coleta, validação, processamento, compreensão, construção 

de modelos, exploração de dados, compartilhamento de conhecimento, elaboração 

de relatórios, e visualização.  

Fleisher (2003) relaciona que esse conceito do termo tenha se disseminado 

durante a década de 1990, juntamente com a popularização das ferramentas de 

Tecnologia da informação para os negócios, juntamente com a frequente associação 

à empresa IBM que adotou o termo como marca registrada para suas aplicações. 

Contudo, a utilização desse conceito difere dos objetivos de conceito mais 

generalista, uma vez que tem por objetivo fornecer dados que suportem decisões 

em curto prazo e em geral direcionadas a gestores de áreas específicas, ao 

contrário de servir normalmente para encarregados de alto escalão.    

Assim, partindo do segundo conceito, tem-se considerado como as atividades 

de BI toda a infraestrutura organizacional capaz de capturar, filtrar, armazenar, 

organizar e disseminar dados (HERSCHEL; JONES, 2005; KOHAVI et al, 2004). A 

essas funções, Watson e Wixom (2007) sistematizam que as aplicações de BI têm 

por objetivo fornecer o apoio ferramental a duas ações específicas – a entrada e a 

saída de dados.  

Ao relacionar as aplicações de BI com as etapas do ciclo de inteligência, é 

possível explorar as ferramentas descritas na literatura para tais ações, no entanto, 

de forma superficial devido às diferentes variáveis terminológicas e conceituais 

encontradas, além das nomenclaturas que as empresas que comercializam tais 

soluções adotam para suas ferramentas (DAVENPORT, 2006; GNATOVICH, 2007). 

No processo de coleta das informações, ou seja, a entrada de dados, é 

possível destacar na literatura duas principais ferramentas de BI. 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 

utilização de agentes inteligentes. Por definição, o termo agente inteligente, segundo 

Xu e Wang (2002) é usado para denotar sistemas e softwares responsáveis pela 

captura de dados de variadas fontes de informações para o uso interno em sistemas 

de inteligência.  

Ainda na atividade de coleta, a guarda dessas informações 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 área como William Inmon e Ralph 

Kimball. Assim, Kimball (2002) e Chau et al (2002 apud FELICIANO, 2008) define 

que DW seja uma base de dados contendo informações extraídas do ambiente 

interno da organização (dados de produção) e de fontes externas (dados 

significativos para condução do negócio) que são selecionados e condensados 

através de uma coleção de tecnologias, para que provenham o dado certo ao 

usuário certo no tempo certo. 

Como visto, essa base de dados é alimentada através do processo 

denominado data warehousing apresentado por March e Hevner (2007) como o 

desenvolvimento e gestão de práticas e métodos operacionais que definem como as 

informações são coletadas, categorizadas e integradas ao sistema, compelindo a 

essa ação também definir níveis de acesso à informação para que os usuários 

façam o uso correto das informações e garanta a qualidade da gestão dessas 

informações.   

Há frequente menção na literatura sobre ferramentas denominadas ETL 

(extração, transformação e carga) como ferramentas importantes para extrair, limpar 

e carregar dados no repositório (warehouse), havendo variantes na especificação da 

etapa do ciclo de inteligência na qual atuam, uma vez que o processo de data 

warehousing, em tradução livre, “estocagem de dados”, compreende um processo 

de coleta e tratamento desses dados para correta alocação e utilização. Sendo 

assim, tanto Inmon (2007) quanto Kimball (2002) concordam que o 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 extração e 

armazenamento das informações, Cabral Netto (2011) aponta que as tarefas de 
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validação e classificação dos dados são pouco exploradas na literatura, sendo 

desconhecidas as aplicações automáticas para tais ações. Essa afirmação é 

reforçada por Watson e Wixom (2007) que atentam que embora se tenha um grande 

volume de dados disponíveis para um sistema de BI atuar, a tarefa de extrair dados 

continua sendo a mais desafiadora de um sistema de BI, requerendo cerca de 80% 

do tempo e esforço, além de gerar mais de 50% de gastos inesperados. Segundo os 

autores, esses desafios possuem múltiplas causas, tais como pobreza na qualidade 

dos dados, tratamento dos dados, além de aspectos extrínsecos tais como políticas 

que englobam as informações do sistema detentor e incompatibilidade de dados 

devido às mudanças tecnológicas.  

O processo que Watson e Wixom (2007) denominaram como saída de dados 

pode ser relacionado com o ciclo de inteligência, em parte pela análise, uma vez que 

também se mostra presente no processo de DW, e a disseminação dos dados 

tratados na forma de informações para tomada de decisão. Nesse processo, por sua 

vez, cunha-se o termo Data Mining (DM) como ferramenta responsável pelo 

processamento e mineração, como o próprio nome sugere, dos dados. Essa etapa 

do processo de tratamento dos dados é sugerida como proveniente de seis tarefas 

que descrevem o processo de DM segundo Fayyad et. al (2002), sendo elas: 

 

 Detecção de anomalias – Identificação de dados anormais que podem ser 

relevantes ou erros que irão requerer maior investigação futura. 

 Determinação de regras de associação e aprendizagem – Busca relações 

entre as variáveis. O autor cita o exemplo da extração de dados sobre os 

hábitos compras de um cliente por um supermercado para que, com o uso 

dessas relações de dados, possa determinar os produtos mais comprados e 

usar para propósitos de marketing futuros.  

 Agrupamento (Clustering) – Tarefa responsável por descobrir grupos e 

estruturas nos dados que são similares de alguma forma ou de outra, sem, 

com isso, usar as estruturas já existentes nos dados. 

 Classificação – Tarefa responsável pela generalização da estrutura para 

aplicação de novos dados. Como exemplo, o autor cita a ação de um email ao 

classificar uma mensagem como legítima ou spam. 
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 Regressão – Tarefa responsável por achar uma função que modela os dados 

como mínimo de erros possível. 

 Sumarização – Tarefa responsável por prover uma representação mais 

compacta dos dados através de visualizações e geração de relatórios. 

 

Entre as diversas ferramentas utilizadas para essas tarefas, destaca-se na 

literatura a utilização da ferramenta denominada OLAP (On-line Analytical 

Processing). Abelló e Romero (2009) descreve OLAP como sendo uma ferramenta 

com o objetivo de extrair conhecimento da aplicação de DW, constituindo-se numa 

ferramenta que promove navegação pelos dados para usuários não especialistas, 

para que assim, estes usuários possam realizar consultas ao sistema sem 

intervenção de profissionais de TI. Assim, é possível observar na literatura a 

participação de ferramentas OLAP tanto para utilização 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 básica deste 

processo, também compartilhado da literatura de Sistemas de Apoio à Decisão. 

 

Figura 2.3 - Arquitetura Exemplificada de um Sistema de Apoio à Decisão  

 

Fonte: Adaptado de Laudon (2011) 
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Além da descrição das etapas do processo de geração de BI e o apoio 

ferramental necessário, 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 não possui 

um esquema relacional fixo e cuja estrutura seja implícita e irregular, ao contrário 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 obtenção das informações nesses tipos de 

dados de difícil tratamento. Uma pesquisa realizada por Blumberg e Atre (2003) 

indica que 60% dos CIOs e CTOs consideram dados semi-estruturados como um 

fator crítico nas operações de melhorias e criação de novas oportunidades de 

negócios. Tal fato se dá principalmente pelo fato que, ao contrário de dados 

estruturados, é muito mais complexa a tarefa de organização 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 

 Atividades do 

negócio 

 Conversas 

 E-mails 

 Gráficos 

 Correspondências 

 Material de marketing 

 Memorandos 

 Filmes e vídeos 

 Novos itens 

 Conversas 

telefônicas 

 Apresentações 

 Relatórios 

 Pesquisas 

 Imagens 

 Arquivos de uso 

em grupo 

 Páginas da web 

 Textos 

processados 

Fonte: Adaptado de Negash (2004) 

 

 Dessa forma, nota-se que um grande volume informacional não se encontra 

disposto, na forma de dados estruturados, em bases de dados para que se 

estabeleça o processo clássico de BI. Essa tarefa de extração e organização desses 

dados ainda é um campo complexo em desenvolvimento e que ainda requer maior 

apoio de analistas para o tratamento desses dados em comparação ao processo 

utilizado para dados estruturados. Assim, para que um sistema de BI tenha 

informações que melhor apoiem uma tomada de decisão, torna-se necessário que 
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haja a alimentação desses dois tipos de dados, com o devido tratamento, originando 

um sistema mais rico em informações e dinâmico.  

O funcionamento de um sistema de BI também deve ser apoiado no processo 

de retroalimentação de informações, ou seja, conforme ressalva Feliciano (2008), o 

conhecimento gerado pela ferramenta de DM alimenta o DW que tem o propósito de 

realizar funções OLAP, agregando valores, executando funções matemáticas, 

descobrindo outros relacionamentos por mineração, induzindo decisões, num ciclo 

de geração de inteligência. 

A proximidade do termo Analytics com o termo Business Intelligence tem sido 

observada na literatura e em muitos estudos encontra-se maior dificuldade na 

separação dos conceitos, variando o termo Analytics como parte da atividade de 

Business Intelligence, ou até mesmo sinônimos de uma mesma atividade. Chen et 

al. (2012) e Lim et al. (2013) apoiam essa similaridade, mas propõem um processo 

integrado denominado “BI&A” (Business Intelligence e Analytics) como sendo as 

técnicas, tecnologias, sistemas, práticas, metodologias e aplicações que analisam 

dados críticos sobre os negócios para apoiar a organização a compreender melhor 

seu negócio e o próprio mercado, para tomar decisões de negócios em tempo hábil. 

Para compreensão desta sinergia entre as áreas e o possível ruído no 

entendimento dos distintos conceitos, Chen et al. (2012) propõe que a evolução do 

termo BI&A tenha sido pautado em três grandes fases históricas de evolução da 

atividade: 

 

BI&A 1.0: Sob uma perspectiva centrada no dado, BI&A tem suas raízes no 

consolidado campo de gestão de base dados, respaldando-se em grande parte em 

tecnologias para coleta de dados, extração e análise, desenhando um aspecto mais 

próximo com o papel de Business Intelligence mais conhecido. Introdução de 

ferramentas de Data Warehouse, ETL e OLAP ganharam popularidade passaram a 

integrar as principais suítes comerciais oferecidas por grandes corporações de 

software. 

 

BI&A 2.0: Neste período, mudanças substanciais foram motivadas pelo 

desenvolvimento de tecnologias da web e redes sociais. Ferramentas de BI&A se 

adaptaram ao incorporar Analytics aplicados à Web, com base em cookies e logs de 
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visita em sites e demais conteúdos gerados por usuários, aumentando a 

compreensão do consumidor, além de Analytics aplicado a textos, passando aos 

poucos a integrar dados não estruturados nas análises. 

 

BI&A 3.0: O terceiro estágio é caracterizado pelo uso de dados coletados de 

múltiplos dispositivos e objetos, em oposição ao período 2.0 que era principalmente 

focado na emersão da Web em dispositivos predominantemente dedicados, como 

computadores e laptops. Em particular, esta fase é apresentada como a ênfase na 

utilização de dados por dispositivos móveis como tablets e smartphones, bem como 

objetos ou itens com códigos RFID (“Internet das coisas”). 

A mudança nas fontes de dados destinadas ao sistema de apoio a decisão é 

fator considerável na compreensão da mutação dos conceitos na área de Tecnologia 

da Informação. A figura 2.4, sumariza esta perspectiva de Chen et al. (2012) sobre 

as novas aplicações emergentes e futuras áreas de pesquisas em desenvolvimento 

 

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

 

Fonte: Adaptado de Chen et al. (2012) 

 

Embora possa até compartilhar alguns conceitos advindos das arquiteturas de 

Business Intelligence, há na literatura frequentes ações no sentido de distinguir o 

conceito de Analytics. Entre as principais argumentações nota-se que 

frequentemente Business Intelligence é associado à análise de dados históricos de 
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modo a suportar decisões, muito próximo do conceito de Analytics Descritivo 

abordado anteriormente, enquanto Analytics também é descrito na literatura como 

podendo servir de aplicação destinada à predição de resultados dadas certas 

variáveis do presente junto de registros históricos, com maior similaridade à 

Analytics Preditivo. Ainda que esta afirmação geral esteja correta conforme se 

discutiu anteriormente, não traduzem em sua plenitude os aspectos intrínsecos que 

distinguem a aplicação destes conceitos nas organizações, uma vez que em termos 

de arquitetura de sistema, essas duas atividades também são distintas.  

Esta distinção torna-se mais evidente na literatura também devido ao termo 

Business Analytics ser utilizado para designar os métodos analíticos voltados ao 

ambiente de negócios. Nota-se que é uma tendência do mercado de softwares 

adotarem novos termos tecnológicos em destaques para tornarem suas plataformas 

mais competitivas, ainda que não representem grandes alterações estruturais. Em 

alguns casos, ferramentas tradicionais de Business Intelligence passam a adotar 

termos como Analytics e Big Data para designar uma nova função da suíte de 

aplicações oferecida (DAVENPORT, 2010). Tal aspecto é 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 

 

Fonte: Adaptado de Sallam et al. (2014) 

 

O quadro abaixo (quadro 2.3) representam as 17 habilidades que as 

ferramentas são avaliadas e que devam possuir para figurar na classificação da 

consultora para o respectivo ano. As habilidades são distribuídas em 3 grandes 

categorias – entrega de informação, análise e integração. Entre as habilidades é 

possível notar que as áreas de Business Intelligence e Analytics, mais que similares, 

se complementam com o objetivo de fornecer um leque de opções de análise de 

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

Categoria Habilidades  Descrição 

Entrega de 

informação 

Relatórios 
Habilidade de criar relatórios formatados e interativos com ou sem 

parâmetros 

Dashboards 
Tipo de relatório que graficamente retrata medidas de desempenho, 

podendo representar informações operacionais ou estratégicas. 

Consultas sob 

demanda 

Habilidade de o usuário realizar as próprias perguntas aos dados sem 

recorrer ao serviço especializado de TI. 

Integração com 

Microsoft Office 

Devido à penetração das ferramentas no ambiente de negócios, torna-se 

vital a integração. 

Business 

Intelligence Móvel 

Possibilitar que organizações desenvolvam e entreguem conteúdo à 

dispositivos móveis. 

Análise 

Visualização 

Interativa 

Permite a exploração de dados por meio da manipulação de imagens de 

gráfico, com a cor, brilho, tamanho, forma e movimento dos objetos visuais 

que representam aspectos do conjunto de dados a ser analisados 

Descoberta de 

dados com base em 

pesquisa 

Aplica-se um índice de pesquisa de fontes de dados estruturados e não 

estruturados e os mapeia para uma estrutura de classificação de 

dimensões e medidas que os usuários podem facilmente navegar e 

explorar usando uma interface de busca 

Inteligência 

geoespacial e de 

localização 

Visualizações que proporcionam um contexto espacial e temporal 

geográfica. Permite descrever as características físicas e dados 

geograficamente referenciados e relacionamentos através da combinação 

de dados geográficos e locacionais de uma variedade de fontes de dados, 

incluindo mapas aéreos, SIG e dados demográficos de consumo, com a 

empresa e outros dados. 

Advanced Analytics 

embutível 

Permite os usuários utilizar uma biblioteca de funções estatísticas 

embutidas em um servidor de BI. Incluem-se métodos comuns de análise, 

como o Predictive Model Markup Language (PMML) e modelos baseados 

em R na camada de metadados e / ou em um objeto ou análise para criar 

visualizações analíticas avançadas (correlações ou clusters em um 

conjunto de dados, por exemplo). 

Online analytical 

processing (OLAP) 

Permite que o usuário analise dados com rápidos cálculos e consultas, 

permitindo ao usuário a navegação multidimensional.  

Integração 

Infraestrutura e 

Administração de 

Business 

Intelligence 

Permite que todas as ferramentas da plataforma usem a mesma 

segurança, metadados, administração, modelo de objeto, mecanismo de 

busca, agendamentos e motor de distribuição. 

Gestão de 

metadados 

Ferramentas para permitir ao usuário aproveitar o mesmo sistema 

semântico e de metadado. Eles devem fornecer uma maneira robusta e 

centralizado para que os administradores de busca, captura, 

armazenamento, reutilização e publicar os objetos de metadados, tais 

como dimensões, hierarquias, medidas, 

Modelagem e data 

mashup 

Permite que o usuário realize combinações de dados de diferentes fontes 

para criação de modelos analíticos de acordo com as medidas definidas 
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pelo usuário. 

Ferramentas de 

desenvolvimento 

A plataforma deve prover uma série de ferramentas programáticas e 

visuais e possibilidade de customização de relatórios, dashboards, 

consultas e análises. 

Analytics embutível 

Ferramentas incluindo um kit de desenvolvedor para criação e modificação 

de conteúdos analíticos, visualizações e aplicações e embuti-las dentro de 

um processo dos negócios, aplicação ou portal. 

Colaboração 
Permite ao usuário compartilhar e discutir informações, análises, conteúdo 

analítico e decisões através de tópicos de discussão, chat e anotações.  

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 não-

SQL. 

Fonte: Adaptado de Sallam et al. (2014) 

 

Em termos gerais, têm-se no conceito de Business Analytics uma integração 

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

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

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

Intelligence integrados à perspectiva de Business Analytics. 

A proximidade com o estudo de Business Intelligence também traz aspectos 

positivos, uma vez que se trata de uma área com relativa consolidação teórica, onde 

é possível depreender de estudos sobre o tema, aspectos críticos que circundam o 

processo de adoção de sistemas de apoio à decisão, suas implicações na geração 

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

Tecnologia de Informação.  
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Figura 2.6 - Arquitetura de business Analytics  

 

Data 
Warehouse

Data Mart
(Marketing)

Data Mart
(Operações)

Data Mart 
(Engenharia)

Data Mart
(Financeiro)

 

Fonte: Adaptado de Havlena (2013) 

 

Neste aspecto, a Inteligência 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 Inteligência Competitiva também são remetidos aos 

processos de Business Intelligence, ora como relação hierárquica, ora como 

sinônimos destas atividades. A utilização de atividades de Inteligência Competitiva 

pelas organizações demonstra grande alinhamento com o uso estratégico de 
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Tecnologia da Informação para o apoio no processo de coleta, tratamento e 

disseminação de informação para tomada de decisão.  

 

2.3 INTELIGÊNCIA COMPETITIVA (COMPETITIVE INTELLIGENCE)  

 

A análise científica do tema Analytics refletiu também uma ligação entre o 

tema e a atividade de Inteligência Competitiva (IC) nas organizações 

(DAVENPORT,2006; WATSON; WIXOM, 2007; DISHMAN; BOSE, 2008). A 

utilização de métodos analíticos para apoiar a decisão mostrou-se como 

componente da atividade que visa trazer um processo sistêmico de coleta, análise e 

disseminação de informações com valor estratégico (KAHANER, 1996).  

A Inteligência dentro de uma organização visa se apropriar das informações 

dispersas no ambiente interno e externo da organização, interpretando e agregando 

valor a essas informações de modo a gerar, segundo Tarapanoff (2000), um 

comportamento adaptativo à organização, modificando e moldando seus objetivos, 

produtos e serviços de acordo com as novas demandas do mercado e mudanças no 

ambiente. 

A demanda pela obtenção de informações específicas e atualizadas de modo 

a utilizá-las como vantagem em processos, desenvolvimento produtos e prevenção 

de riscos não é algo recente. A inteligência competitiva, por muitas vezes, não é 

caracterizada como tal, embora as organizações realizem atividades que 

concentrem definições do que seria a atuação da IC pela organização. Tarapanoff 

(2004) indica que, na interpretação das organizações e empresas, houve um 

processo de adequação de atividades específicas para a conceituação do termo 

mais geral Inteligência Competitiva. Nota-se que as conceituações de inteligência 

econômica e inteligência de negócios mais tarde se integraram como o termo geral 

inteligência competitiva. Ou seja, a inteligência competitiva como processo de busca 

e tratamento de informações a fim de basear estratégias e decisões pode ter seu 

início afirmado pelas mudanças econômicas e sociais que permearam o século XX 

(GOMES; BRAGA, 2006).  

Assim como a inteligência econômica que pode ser definida como produto, 

informação e conhecimento operacionais, e processo, como conjunto de meios 

utilizados na aquisição, avaliação e produção da informação e conhecimento 
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operacionais (CLERC, 1997; TARPANOFF, 2004), a inteligência competitiva também 

é entendida como uma dualidade. Cabral Netto (2011) indica que há na literatura 

dois significados para o termo – posse e criação. Se por um lado, a criação do 

conhecimento é um processo no qual se trabalha um conjunto de dados e 

informações brutos para que se possa agregar valor ou conhecimento, por outro 

lado, a posse de conhecimento representa uma função cognitiva da organização na 

qual é possível acessar o conhecimento com diferentes finalidades (JOURDAN; 

REINER; MARSHALL, 2008; CABRAL NETTO, 2011). 

Segundo a ABRAIC (Associação Brasileira dos Analistas de Inteligência 

Competitiva), IC é tida como a atividade de inteligência voltada para o mundo dos 

negócios, ou seja, para o ambiente competitivo, buscando a manutenção ou o 

desenvolvimento de vantagem competitiva em relação aos concorrentes. Para os 

autores da área esse processo de aprendizado motivado pela competição é fundado 

sobre a informação, visando monitorar o ambiente competitivo no qual a empresa 

atua em busca de informações relevantes para seus processos de tomada de 

decisão, permitindo a otimização da estratégia corporativa em curto e em longo 

prazo (CHEN, 2002; LODI, 2006; QUEYRAS; QUONIAM, 2006). Porter (1986) 

estabelece os principais parâmetros para o desenvolvimento da IC, observando a 

necessidade de estabelecimento de um sistema para compilar, organizar, interpretar 

e comunicar informações para que gerem vantagem empresarial. 

Nota-se que embora o termo tenha se originado a partir de uma forte ligação 

ao monitoramento da concorrência, é possível observar na literatura que a atividade 

de IC contempla uma análise mais complexa das informações. Rodrigues (2002), 

afirma que além das atividades de monitoramento, a IC tem o propósito de criação 

de negócio inteligente (Intelligent Business), isto é, possuidor de habilidades e 

capacidades para processos de inovação de produtos e serviços agregadores de 

valores competitivos. 

De modo geral, o processo de IC está baseado em um ciclo pelo qual a 

informação deve passar até a sua utilização na geração de inteligência. Este ciclo, 

denominado ciclo da inteligência por Kahaner (1996), propõe que o processo de 

inteligência seja composto por 1. Planejamento e direção, 2. Coleta, 3. Análise e 

4.Disseminação, como demonstrado pelo diagrama da figura 2.7: 

 

 



45 
 

Figura 2.7 - Ciclo de Inteligência  

 

Fonte: Adaptado de Kahaner (1996) 

 

Características sobre o comportamento da IC em uma organização também é 

um fator estratégico sobre o objetivo com a utilização de um sistema de IC. Degent 

(1986 apud TARAPANOFF, 2006) sugere a existência de três tipos de inteligência 

competitiva com diferentes estratégias: defensiva – evita surpresas; passiva – 

fornece parâmetros para avaliar o desempenho na organização; ofensiva – identifica 

oportunidades de negócios. O comportamento da IC na organização pode ser ainda 

integrado aos próprios 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 o seu uso como um comportamento de caráter mais ofensivo, a 

IC visa conhecer a durabilidade da oportunidade de determinada tecnologia, de uma 

pesquisa em curso, da geração e do desenvolvimento de uma ideia. A oportunidade 

permanece em seu grau máximo enquanto não aparecem concorrentes ou 

competidores. Quando estes começam a aparecer, o grau de oportunidade irá 

diminuindo. Sendo assim, o sistema de inteligência competitiva, ao monitorar o 

ambiente, extrai indicadores estratégicos que permitirão à empresa ter noção do 

grau de oportunidade e de ameaça potencial a essas ideias, tecnologias, pesquisas 

ou desenvolvimentos. Essa utilização da IC é diretamente ligada ao planejamento 
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estratégico da organização, ao seu posicionamento na ambiência e à estratégia 

(DOU, 1995 apud TARAPANOFF, 2006).  

Em suma, a Inteligência Competitiva não se trata apenas de coletar 

informações de diversas fontes, mas analisá-las e sintetizá-las para estarem 

disponíveis para que os gestores da empresa tomem suas decisões de forma a 

obter vantagem competitiva (CHEN, 2002). 

Por vezes a Inteligência Competitiva é assumida como atividade integrante de 

um processo maior de Business Intelligence, contudo baseado no levantamento 

bibliográfico desta pesquisa, assume-se a premissa de que Business Intelligence e 

Analytics sejam, de fato, a expressão tecnológica de uma atividade de Inteligência 

Competitiva, isto é a existência de atividades formalizadas de Inteligência 

Competitiva levam à adoção de atividades integradas com a Tecnologia de 

Informação (SOUSA; LAURINDO, 2013). 

 

2.4 ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA SOBRE ANALYTICS 

 

Diante da amplitude do conceito de Analytics apresentada anteriormente, um 

dos pontos estratégicos desta pesquisa visa compreender a evolução do tema e o 

“estado da arte” das pesquisas científicas em Analytics, bem como tais aspectos 

mencionados anteriormente podem estar relacionados entre as mais diversas 

publicações no ambiente cientifico. De maneira quantitativa e qualitativa, é possível 

com o estudo bibliométrico obter um panorama da área de pesquisa de modo a 

construir observações com maior embasamento empírico. 

Adicionalmente, a utilização de métodos de coleta, análise, visualizações e de 

cálculos estatísticos dispostos nesta análise bibliométrica remete ao próprio tema 

desta pesquisa no que se refere às mais distintas aplicações de Analytics para o 

processamento e análise de grandes volumes de dados. Deste modo, o próprio uso 

de técnicas de bibliometria apresentadas a seguir, podem ser consideradas como 

um exercício das técnicas de Analytics aplicadas ao uso misto, neste caso sob o 

propósito científico, para a elucidação de temas propostos nesse trabalho. 
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2.4.1 Conceitos gerais 

 

Temáticas contemporâneas, que gerem interesses sociais, econômicos e 

científicos tendem a criar aumento na produção de artigos acadêmicos que busquem 

traçar os primeiros conceitos de construção de teorias consolidadas acerca do 

assunto tratado. Sob este aspecto, o estudo da evolução do tema, a partir de fatores 

mensuráveis, torna possível à compreensão, de uma forma holística, do 

direcionamento das pesquisas e discussões sobre o mesmo. 

Existem diversas maneiras para realizar medição para avaliação do 

desenvolvimento científico e dos fluxos da informação. Entre os mecanismos usuais 

para tais medições, Vanti (2002) destaca a Bibliometria, Cienciometria, Informetria e 

a Webometria como relevantes técnicas que contribuem para elucidação sobre a 

produção científica de determinado tema. Na concepção investigativa deste trabalho 

a Bibliometria oferece uma forma sistemática de aferir medições quantitativas sobre 

produção científica, contribuindo para a elucidação das temáticas presentes nesse 

trabalho, bem como estabelecer relações e conexões perante autores, periódicos e 

termos-chave dentro de um dado espectro de pesquisa estipulado. 

Principal, e talvez mais difundida, a Bibliometria é uma técnica que objetiva 

quantificar a produção de materiais científicos de algum campo científico, autor, 

instituição ou publicação através de métodos quantitativos e estatísticos. Macias-

Chapula (1998) descreve o conceito de Bibliometria através de Tague-Sutcliffe 

(1992) como sendo:  

“(...) estudo dos aspectos quantitativos da produção, disseminação e uso da 

informação registrada. Usada pela primeira vez por Pritchard em 1969, a 

bibliometria desenvolve padrões e modelos matemáticos para medir esses 

processos, usando seus resultados para elaborar previsões e apoiar 

tomadas de decisão (TAGUE-SUTCLIFFE, 1992 apud MACIAS-CHAPULA, 

1998, p. 134).  

 

Três nomes são frequentemente associados ao estudo de análises 

bibliométricas devido às suas contribuições no desenvolvimento da prática a partir 

de observações sobre diferentes instâncias da produção científica. Suas 

contribuições podem ser expressas através de três 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 medição da 

produtividade dos autores, mediante um modelo de distribuição tamanho-freqüência 

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 

número de artigos, enquanto uma grande parcela seja responsável por poucos 

artigos individuais (VOOS, 1974 apud GUEDES; BORSCHIVER, 2005), entende-se 

que seja a relação entre o número de autores e o número de autores e o número de 

artigos publicados por cada um. A partir disso, formulou-se a lei dos quadrados 

inversos: “yx = 6/p2xa”, onde “yx” é a frequência de autores publicando número “x” 

de trabalhos e a é um valor constante para cada campo científico (GUEDES; 

BORSCHIVER, 2005; ARAUJO, 2006). 

A Lei de Zipf, também conhecida como Lei do Mínimo Esforço, considera a 

medição da frequência do aparecimento das palavras em diferentes textos, gerando 

uma lista ordenada de termos de uma determinada disciplina ou assunto. Ou seja, 

há uma economia do uso de palavras, e se caso a tendência é usar o mínimo, 

significa que elas não irão se dispersar, ao contrário, uma mesma palavra será 

usada diversas vezes, culminando que as palavras mais utilizadas indicarão 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 tendência natural das palavras mais curtas serem 

também as mais citadas, enquanto as mais longas difíceis de absorver, como 

exemplo o DNA contra o termo ácido desoxirribonucleico, contribuindo para a 

frequência de aparição das primeiras. 

A Lei de Bradford, ou também Lei de Dispersão, descreve que mediante a 

medição da produtividade dos periódicos seja possível estabelecer o núcleo e as 

áreas de dispersão sobre um determinado assunto sob um mesmo conjunto de 

periódicos. Ao dispormos periódicos em ordem decrescente de produtividade de 

artigos sobre um dado tema, é possível realizar a distinção de um núcleo de 

periódicos proeminentes sobre o tema e vários grupos ou zonas que incluem o 

mesmo número de artigos que o núcleo, sempre que o número de periódicos 

existentes no núcleo e nas zonas sucessivas seja de ordem 1:n:n²:n³... (PINHEIRO, 

1983; VANTI, 2002; ARAUJO, 2006). 
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Deste modo, na medida em que os primeiros artigos sobre um novo tema são 

desenvolvidos, eles são submetidos a uma pequena seleção por periódicos 

apropriados e caso sejam aceitos, tais periódicos atraem mais artigos no decorrer do 

desenvolvimento da área do assunto (GUEDES; BORSCHIVER, 2005). 

A compreensão de como diferentes artigos se relacionam, com intenção de 

estabelecer padrões e características comuns a partir de citações foi também sendo 

incorporada a análises bibliométricas com o passar do tempo (ARAUJO, 2006). 

Introduzido por Kessler (1963) o Acoplamento Bibliográfico visa estabelecer uma 

relação de similaridades entre artigos a partir de seus autores. O Acoplamento 

Bibliográfico (figura 2.8) estabelece que dois documentos possam dividir uma 

unidade de acoplamento bibliográfico se ambos citam o mesmo artigo. Isto é, essa 

afirmação se baseia na noção de que autores de artigos que trabalham no mesmo 

assunto tendem a citar os mesmos artigos, visando estabelecer as relações internas 

entre os artigos citantes (KESSLER, 1963; MARSHAKOVA, 1973; PEREIRA 

JUNIOR et. al., 2004; GUEDES; BORSCHIVER, 2005; GIPP; BEEL, 2009). 

 

Figura 2.8 - Acoplamento Bibliográfico 

 

Fonte: Extraído de Gipp; Bell (2009) 

 

Sob outra perspectiva sobre a relação entre artigos, a co-citação (figura 2.9) 

foi proposta por Small (1977) como medida alternativa de similaridade entre distintos 

artigos científicos. A análise de co-citação infere que dois artigos são co-citados se 

um terceiro artigo tem citações para ambos, medindo o grau de ligação de dois ou 

mais artigos, pelo número de documentos onde esses artigos são citados, de forma 
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simultânea. Tal proposição sugere que um autor de artigos científicos cite somente 

artigos relacionados com seu próprio trabalho (SMALL, 1977; PEREIRA JUNIOR et. 

al., 2004; GIPP; BEEL, 2009). 

 

Figura 2.9 - Co-citação 

 

Fonte: Extraído de Gipp; Bell (2009) 

 

Em suma, o acoplamento bibliográfico se baseia nos grupos de artigos que 

citam um mesmo item, enquanto a co-citação se fundamenta nas citações que 

frequentemente aparecem em pares. No que tange a validade da análise sobre um 

tema, a análise de co-citação tem sido mais difundida como método de 

compreensão de relações entre artigos, contudo um método não exclui o outro, 

apenas obtém diferentes perspectivas sobre a forma de mensurar a produção 

científica. O quadro 2.4 relaciona as principais leis e princípios bibliométricos 

incluindo os aqui descritos e outros menos difundidos, juntamente com seus focos 

de estudo e principais finalidades. 

Como formas de visualização, os mapas bibliométricos são recursos 

largamente utilizados em estudos de bibliometria para tornar mais clara a relação 

entre elementos presentes nos artigos (termos-chave, autores, periódicos, etc.). 

Entre os tipos utilizados de mapas, destacam-se dois dos mais presentes: Mapas 

com base na distância e Mapas baseados em grafos (VAN ECK; WALTMAN, 2010).  

Mapas com base na distância são mapas cuja distância entre dois itens 

reflete a força da relação entre estes. Uma distância curta geralmente indica uma 
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forte relação. Em muitos casos, itens são distribuídos desigualmente em mapas 

baseados em distância. Por outro lado, isto torna fácil para identificar clusters (grupo 

de informações ou de atividades semelhantes que se desenvolvem conjuntamente) 

de itens relacionados. No entanto, torna-se difícil nomear todos os itens em um 

mapa sem ter nomeações que se sobreponham a outros itens. Mapas com base em 

grafos (conjunto de vértices e arestas) são mapas cuja distância entre dois itens não 

precisa necessariamente refletir a força de relação entre estes itens. Ao contrário, as 

linhas são desenhadas entre itens para indicar relações. Itens são distribuídos de 

forma uniforme conforme o mapa de grafos (VAN ECK; WALTMAN, 2010).  

Ainda que não sobreponham nomenclaturas, esse tipo de mapa comparado 

com os baseados em distância possui maior dificuldade em demonstrar forças de 

relações entre dois itens, bem como a visualização de clusters. Assim, nesse 

trabalho deu-se preferência a programas que utilizassem métodos de visualização 

de mapas baseados em distância para tornar mais fácil a identificação dos grupos 

de itens conforme componente buscado. 

 

Quadro 2.4 - Principais Leis e Princípios Bibliométricos 

Leis e Princípios 
Focos de 

Estudo 
Principais Finalidades 

Lei de Bradford Periódicos 
Estimar o grau de relevância de periódicos, em 

dada área do conhecimento. 

Lei de Lotka Autores 
Estimar o grau de relevância de autores, em 

dada área do conhecimento. 

Leis de Zipf Palavras 
Indexação automática de artigos científicos e 

tecnológicos. 

Acoplamento 

Bibliográfico 
Citações 

Estimar o grau de ligação de dois ou mais 

artigos 

Co-citação Citações 
Estimar o grau de ligação de dois ou mais 

artigos 

Ponto de Transição (T) 

de Goffman 
Palavras 

Indexação automática de artigos científicos e 

tecnológicos 

Colégios Invisíveis Citações 
Identificação da elite de pesquisadores, em 

dada área do conhecimento. 

Fator de Imediatismo 

ou de Impacto 
Citações 

Estimar o grau de relevância de artigos, 

cientistas e periódicos científicos, em  
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determinada área do conhecimento. 

Obsolescência da 

Literatura 
Citações 

Estimar o declínio da literatura de determinada 

área do conhecimento 

Vida-média Citações 
Estimar a vida-média de uma unidade da 

literatura de dada área do conhecimento 

Teoria Epidêmica de  

 Goffman 
Citações 

Estimar a razão de crescimento e declínio de 

determinada área do conhecimento 

Lei do Elitismo Citações 
Estimar a o tamanho da elite de determinada 

população de autores 

Frente de Pesquisa Citações 
Identificação de um padrão de relação múltipla 

entre autores que se citam 

Lei dos 80/20 
Demanda de 

Informação 
Composição, ampliação e redução de acervos. 

Fonte: Adaptado de Guedes; Borschiver (2005) 

 

2.4.2 Procedimentos para análise 

 

Baseado nos conceitos apresentados anteriormente realizou-se o 

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

obter uma visão geral da evolução da temática no campo científico. Para isso, certos 

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

dos métodos de medição bibliométrica. 

Conforme discutido anteriormente, o termo Analytics pode compreender uma 

infinidade de aplicações, desde modelos econométricos, passando por áreas de 

computação e até mesmo ciências 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 áreas da Ciência. Tornou-se evidente a 

necessidade de adoção de uma estratégia de busca melhor direcionada. 

 

2.4.3 Definição de parâmetros de busca e fontes 

 

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

A intenção de realizar uma análise bibliométrica acerca do tema Analytics se deu 

justamente para obtenção de uma visão abrangente sobre o comportamento deste 
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tema na produção científica. Deste modo, buscou-se a utilização do termo Analytics 

em sua forma generalista, isto é, sem nenhum outro termo de suporte para estreitar 

os resultados. O objetivo seria o de trazer uma maior quantidade de resultados 

possíveis, para que a partir disso aplicassem outras técnicas. 

A escolha da base de dados se deu com base em três critérios. O primeiro foi 

relacionado à qualidade da base de dados quanto aos metadados disponíveis, 

mecanismo de busca e indexação de artigos. O segundo residiu na abrangência de 

artigos disponíveis, tanto em número, quanto a disponibilidade de periódicos de alto 

fator de impacto (RAISIG,1960; GARFIELD, 1979; VINKLER,1998; 2003) e escala 

de tempo. Por fim, a compatibilidade dos relatórios gerados com as principais 

ferramentas de análises bibliométricas disponíveis no momento. 

Dentre as principais bases de dados utilizadas pela comunidade científica 

destacam-se a Web of Science, a Scopus, SciFinder e o Google Acadêmico. Entre 

as bases analisadas, a Web of Science compreendeu todos os 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 número de 

resultados individuais, a Web of Science se mostrou mais aderente à proposta do 

trabalho principalmente por admitir documentos que tenham fator de impacto aferido 

pela Journal Citation Reports (JCR), que contribui para mensuração de relevância de 

uma publicação no meio científico, além de também abranger um espectro de tempo 

maior (contém registros a partir de 1900), trazer elementos de indexação mais claros 

e organizados, além de possuir compatibilidade com a maioria das ferramentas de 

bibliometria disponíveis. 

De maneira a agregar maior amplitude para a busca, foram definidas duas 

buscas pelo termo Analytics de modo a facilitar o processo de seleção. A primeira 

compreendeu o termo para resultados que tivessem no Título o termo, enquanto a 

segunda destinou-se a artigos que tivessem como Tópico o termo. Posteriormente 

os resultados das duas pesquisas foram mesclados em uma única lista. 

A primeira busca trouxe resultados mais acurados, possivelmente devido a 

tendência de artigos constarem no título aquilo que seja o foco de suas pesquisas. 

(JALONEN, 2011). Ainda assim, os resultados necessitaram passar por uma 

sequência de filtros para se criar uma amostra utilizável.  
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Devido à forte penetração do termo em diferentes instâncias da produção 

científica, adotou-se um afunilamento de áreas científicas que trouxessem maior 

proximidade com os objetivos da pesquisa e sua relação com o ambiente de 

negócios, resultando na seleção das áreas 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 

 

Fonte: Extraído de Web of Science (2015) 

 

O período estipulado foi de 1900 a 2014, sem restrição de idiomas ou 

localidade, e sem definição de instituição.  Optou-se pela predefinição para conter 

apenas artigos cadastrados nesta base, evitando problemas de compatibilidade de 

metadados. A seleção por utilizar somente artigos (Figura 2.11) foi definida devido 

às características de impacto para o progresso científico (VANTI, 2002; GONZÁLEZ-

ALBO; BORDONS, 2011). 
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Figura 2.11 - Tipo de documento 

 

Fonte: Extraído de Web of Science (2015) 

 

2.4.4 Critérios de seleção de artigos 

 

A primeira etapa da busca trouxe uma parcela de artigos que contemplaram 

todos os requisitos possíveis para que houvesse o afunilamento da pesquisa sem 

degradar as características globais para análise bibliométrica. Contudo, ainda foi 

possível visualizar artigos que embora contemplassem os quesitos anteriores e 

tivessem alguma relação com Analytics não traziam benefícios diretos à 

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

 

Figura 2.12 - Artigo de pouca relevância para pesquisa 

 

Fonte: Extraído de Web of Science (2015) 

 

Muitos artigos também traziam a aplicação de métodos estatísticos às áreas 

de análises econômicas, que são utilizados há muitos anos e que também são 

denominados de Analytics (BATOR, 1957). Estes artigos embora tracem 

similaridades com a aplicação de ferramentas de Analytics atualmente, estavam 

ocasionando uma dispersão na análise. Deste modo, tiveram que ser analisados 

previamente quanto ao seu teor e potencial para agregar aos objetivos da pesquisa. 
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Aplicações de Analytics são partes do objetivo deste trabalho, contudo, o 

leque desse tipo de aplicação pode ser muito amplo, prejudicando também a 

obtenção de grupos temáticos relacionados ao ambiente de negócios. Portanto, 

artigos que realizassem aplicação de Analytics na solução de problemas, mas que 

demonstrassem baixa interação com demais autores da área (visualizado através de 

análise de citações), também foram descartados, conforme exemplo da figura 2.13. 

 

Figura 2.13 - Artigo de pouca relevância para pesquisa 

 

Fonte: Extraído de Web of Science (2015) 

 

Foram também descartados artigos que associassem Analytics com Analytical 

Model sem estabelecer relacionamentos com demais autores e temas em questão. 

Ao fim, ainda que não tratassem estritamente do ambiente de negócios, artigos que 

tivessem alguma relação com demais autores da amostra ou que agregassem novas 

perspectivas ao tema estudado foram mantidos a fim de enriquecer o escopo da 

análise.  

A mineração prévia de artigos objetivou compor uma amostra ampla e ao 

mesmo tempo trazer um número manuseável de referências, sem que houvesse 

grande dispersão nas análises 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 seleção dos artigos, foi selecionada a plataforma Endnote para 

gestão das referências e exportação de relatórios juntamente com as ferramentas de 

análise integradas à WoS.  

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

normalização e quantificação das referências, bem como o software de análise e 
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visualização, Tableau, para representação gráfica dos resultados quantitativos. A 

normalização visou reparar ocorrência de um mesmo autor com nomes diferente 

devido a abreviações ou erros de indexação. Os demais tratamentos buscaram 

possíveis erros nos campos exportados pela base de dados, e adequação de 

keywords caso houvesse similaridade ou plurais entre os termos, exemplo: “Analytic 

– Analytics”.  

A quantificação foi a primeira etapa das análises, onde pôde-se desenvolver 

medições baseadas nos elementos contáveis disponíveis para cada campo, tais 

como autor, ano, país, periódico, etc. Para tanto, utilizou-se os softwares Excel e 

Tableau para realização dos gráficos. 

Entre as ferramentas de análise bibliometrica disponíveis, buscou-se aquelas 

que conseguissem trazer melhor representação gráfica da disposição dos elementos 

de análise. Conforme discutido anteriormente, foram selecionados alguns programas 

que utilizassem tanto mapas baseados em distância quanto aqueles baseados em 

grafos. Entre as ferramentas testadas para processamento e visualização de 

ligações, o VosViewer foi selecionado pela facilidade no uso e aderência quanto aos 

objetivos do trabalho (VAN ECK, 2007; 2010).  

 

2.4.6 Resultados da análise - Análise quantitativa 

 

A quantificação de dados sobre publicações científicas possibilita a medição 

de índices de produção e disseminação do conhecimento científico, agregando uma 

forma sistemática de reflexão de trabalhos ao progresso do conhecimento 

(ARAÚJO, 2006). As análises obtidas através do processo de quantificação dos 

dados obtidos na amostra ajudam a compreender como Analytics dentro do 

ambiente de negócios tem se desenvolvido ao longo do tempo. 

A análise sobre a evolução de publicações sobre o tema (Figura 2.14) 

demonstrou uma tendência ascendente ao longo dos últimos 14 anos. Os registros 

mais antigos da amostra analisada apresentam pouca expressividade para 

discussão sobre o tema, os artigos deste período (2000 – 2008) apresentam 

algumas discussões quanto a Text Analytics e Data Mining e menções a ferramentas 

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

2008). 

 

Figura 2.14 - Publicações por ano 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A partir de 2009 é possível notar acréscimo na média de publicações, 

praticamente dobrando o número único de publicações comparado ao período 

anterior. Grande parte dessa mudança vem da introdução de conceitos mais 

refinados quanto à visualização de dados (WANG; ARAGON; JEAONG; WONG; 

THOMAS; 2009) e aumento de publicações sobre Analytics aplicados na Web, ou 

Web Analytics (PLAZA, 2009; RODRIGUEZ-BURREL, 2009; SEGALL, ZHANG, 

2009), além de associação à Business Intelligence e apoio a decisões em áreas de 

vendas e marketing (BOSE, 2009; GESSNER; SCOTT JT, 2009; FLOOD, 2009).   

Entre 2012 e 2014, com ênfase em 2013, houve forte aumento no número de 

publicações relacionadas ao tema. O aumento foi ocasionado, de forma bastante 

expressiva, por trabalhos relacionados à Big Data (DAVENPORT, 2012; MCAFEE; 

BRYNJOLFSSON, 2012; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012; SIMMHAN, 2013; 

CHOO; PARK, 2013; BHIMANI; WILLCOCKS, 2014). Com a crescente participação 

de Big Data em meios de comunicação e a adoção 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 análises 
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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 

considerável em frequência de ocorrência nesses artigos. 

Durante este período ainda é possível notar um crescimento quase que 

simultâneo na produção de artigos relacionados à análise de perfis e padrões de 

consumidor (KO et al., 2012; GERMANN; LILIEN; RANGASWAMY, 2013; KIM, 

2014), análise 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 publicações e medições sobre áreas em 

desenvolvimento é o número de citações que cada artigo recebe ao longo do tempo. 

Ainda que seja possível realizar a medição através de fatores ponderados como o h-

index (HIRSCH, 2005) o número absoluto de citações no período também ajuda a 

descrever quais artigos contém maior intensidade no uso em discussões sobre o 

tema. 

A figura 2.15 demonstra os artigos da amostra que receberam maior número 

de citações até o momento de coleta na base de dados. O objetivo é observar quais 

são os assuntos específicos mais influentes e como estão sendo utilizados. De 

modo a tornar mais clara a visualização, adotou-se o critério de que o artigo deva ter 

no mínimo 15 citações para constar no gráfico. 

Conforme demonstrou-se na análise temporal, artigos sobre métodos e 

visualização de dados são frequentemente citados em demais publicações 

científicas. Nota-se que o artigo de Andrienko et al. (2007) sobre visualização de 

dados para suporte a decisão lidera o número de citações dentre os elementos da 

amostra. Varshney e Vetter (2000) se colocam como referência ao longo dos anos 

para o tema de Mobile Commerce bem como Cross et al. (2006) e análises de redes 

sociais para comunidades de prática nas empresas. Dentre os demais artigos, 

destaca-se Davenport (2006) como uma referência importante na temática sobre 

Analytics em negócios, com seu artigo e livro Competing on Analytics onde realça as 

vantagens competitivas para o negócio no uso de tais ferramentas. 

É interessante observar que Big Data também é apontado nesta medição 

como temática que vem ganhando grande destaque na produção científica. Artigos 
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de Chen et al. (2012), Mcafee e Brynjolfsson (2012), Lavalle et al. (2013) trazem 

uma expressiva quantidade de citações dadas as datas recentes de publicação 

sobre o tema. 

 

Figura 2.15 - Citações por artigo (Mínimo 15 citações) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A produção individual de cada autor pode demonstrar como este tem se 

posicionado sobre o tema ao longo dos anos, além de obter indícios sobre a 

relevância do tema para a comunidade científica. A análise de número de 

publicações da amostra por cada autor individual foi realizada, sendo dispostos no 

gráfico os autores que obtiveram mais do que três publicações sobre o tema, para 

efeitos de melhor visualização gráfica.  

Entre os autores com maior número 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 gráfico 

possa demonstrar grande diferenciação na frequência de publicação, no geral, a 

média de publicação ficou em 1,17 artigos por autor. 

 

Figura 2.16 - Publicações por autor 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A análise sobre os periódicos que mais contemplam artigos sobre o tema 

também contribuem para visualizar indícios de desenvolvimento e concentração de 

discussões sobre o tema. A figura 2.17 representa a quantidade de artigos da 

amostra distribuídos pelos seus respectivos periódicos de publicação. Para efeitos 

de visualização, selecionaram-se periódicos que contivessem mais do que três 

publicações. 

Entre os principais periódicos de concentração, destacou-se a lista abaixo e 

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

 

Periódico internacional que combina o novo campo de visualização científica 

com tecnologias maduras de computação gráfica, imagem, visão por 

computador, CAD e interfaces de usuário. Tópicos de pesquisa incluem: 

volume e fluxo de visualização, renderização, animação programação e 

realidade virtual. 

 

 Information Visualization 

 

Periódico internacional, revisto por pares, de leitura essencial para 

pesquisadores e praticantes de visualização de informação. É de interesse de 

cientistas da computação e analistas de dados que trabalham com as 

especialidades apresentadas. O periódico atua como um fórum dedicado para 

teorias, metodologias, técnicas e avaliações de visualização de informações e 

suas aplicações. 

  

 IBM Journal of Research and Development 

 

Periódico internacional técnico, revisto por pares, publicado bimensalmente, 

que concentra trabalhos de autores nas áreas de Ciência, Tecnologias e 

Engenharia de Sistemas de Informação. Os artigos são escritos para a 

pesquisa científica mundial e comunidade de desenvolvimento e profissionais 

experientes. 

 

 IEEE Computer 

 

Periódico internacional e principal publicação da IEEE Computer Society. 

Publica conteúdo técnico revisado por pares que cobrem todos os aspectos 

da ciência da computação, engenharia de computação, tecnologia e 

aplicações. Os artigos selecionados para publicação são editados para 

melhorar a legibilidade para o leitor de computação em geral. Computer é um 

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

pesquisas, tendências, melhores práticas e mudanças na profissão. 

 

Figura 2.17 - Publicações por periódico 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 IEEE Computer Graphics and Applications 

 

Periódico internacional que estabelece pontes entre a teoria e a prática de 

computação gráfica. Desde algoritmos específicos para implementações 

completas do sistema, o periódico oferece uma combinação única de artigos 

de revisão por pares e departamentos informais, incluindo anúncios de 

produtos. Questões temáticas editados por pesquisadores convidados, líderes 

em seus campos de acompanhar os mais recentes desenvolvimentos e 

tendências na computação gráfica. Tutoriais e pesquisas fornecem uma visão 

ampla de temas interessantes e oportunos em computação gráfica. 

Compreende também áreas de interesse geral, incluindo a visualização, a 

realidade virtual, aplicações e opiniões. O periódico é leitura recomendada 
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para as pessoas que trabalham na vanguarda da tecnologia de computação 

gráfica e suas aplicações em tudo, desde os negócios até as artes. 

 

 Decision Support Systems 

 

Periódico internacional que acolhe contribuições sobre os conceitos e base 

operacional para sistemas de apoio a decisão, técnicas para implementar e 

avaliar tais sistemas, experiências e estudos relacionados. Ao tratar temas de 

suporte à decisão, os temas podem se expandir para áreas tão diversas como 

a inteligência artificial, ciência cognitiva, computador apoiado o trabalho 

cooperativo, administração de banco de dados, teoria da decisão, economia, 

linguística, ciência da administração, modelagem matemática, gestão de 

operações psicologia, sistemas de gestão de interface do usuário, e outros. O 

ponto em comum de artigos publicados na revista é a sua relevância para 

questões teóricas e técnicas sobre sistemas de apoio a decisão. 

 

 Harvard Business Review 

 

Periódico internacional que possui como objetivo ser a fonte das melhores 

ideias para a criatividade, liderança e transformação das pessoas no 

ambiente de negócios. Os artigos cobrem uma vasta gama de tópicos que 

são relevantes a diferentes indústrias, funções gerenciais e locações 

geográficas. Os artigos focam em áreas como liderança, mudança 

organizacional, negociação, estratégia, operações, marketing, finanças e 

gestão de pessoas. Os artigos são escritos para gerentes sênior e praticantes 

da área por especialistas cuja autoridade provém de cuidadosa análise, 

estudo e experiência. As ideias apresentadas nos artigos podem ser 

traduzidas em ação e foram testadas no mundo real dos negócios. 

 

A dispersão de publicações ao redor do mundo evidencia o caráter 

abrangente que Analytics possa contemplar e o interesse pela comunidade científica 

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

2.18 traz a dispersão dos artigos entre os países baseados nos dados da instituição 

na qual o autor está filiado, isso é, o endereço que está disposto no campo extraído 
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da base de dados WoS relacionado com o periódico. Os números totais de artigos 

da amostra por país são apresentados, juntamente com a coloração de intensidade 

para as regiões de maior produção. 

Figura 2.18 - Artigos por País de autores 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Ao analisar a evolução das publicações por país ao longo dos anos, é 

possível notar um leve deslocamento de quantidade de artigos inicialmente 

concentrados na América do Norte, com ênfase dos Estados Unidos da América 

(ASHER, 2000; BERNDT, 2004), para aumento de artigos na Europa com ênfase na 

Alemanha (ANDRIENKO, 2007; DRANSCH, 2010) e Espanha (ORTEGA; PLAZA, 

2009), e por fim, um crescimento nos últimos anos de publicações advindas da Ásia 

com ênfase para China (LU et al., 2013; FAN; GORDON, 2014) e Coréia do Sul (KO 

et al., 2012; KIM; LEE, 2014). 

A análise quantitativa demonstrou o estado da arte das publicações 

relacionadas a Analytics em suas mais variadas concepções e aplicações. Nota-se 

que há uma tendência crescente na produção de artigos sobre o tema e forte 

participação de periódicos relacionados ás áreas de computação, tecnologia e 

gestão. Tais indícios sugerem que haja pontos de concentração de pesquisas e 

assuntos tratados, demandando maior investigação sobre o relacionamento destes 

itens. 
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2.4.7 Resultados da análise - Clusters e relacionamentos 

 

A ferramenta de mineração de texto e visualização VOSviewer permite a 

criação de uma série de mapas baseados nas ocorrências a partir de um conjundo 

de documentos. Dentre os termos exportados pela base de dados WoS, conta-se 

com campos principais para análise do software que são: Autores, Citações, Título, 

Resumo e Palavras-chave. A ferramenta possibilita a criação de clusters de acordo 

com as premissas definidas, indicando visualmente áreas com maior intensidade de 

publicação, podendo fornecer indícios, como afirma Small (2006), de possível 

crescimento científico de acordo com a amplitude dos clusters. 

A análise por Acoplamento Bibliográfico possibilita criar um mapa de 

concentração de autores baseados na premissa de que dois documentos possam 

dividir uma unidade de acoplamento bibliográfico se ambos citam o mesmo artigo, 

derivando a noção de que autores de artigos que trabalham no mesmo assunto 

tendem a citar os mesmos artigos, visando estabelecer as relações 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 parâmetros para o software, foram adotados o 

valor máximo de 1000 interações e mínimo de 10 itens por cluster criado. O mapa de 

densidade na figura 2.19 demonstra os centros de intensidade de concentração de 

relacionamentos entre os autores. As figuras 2.20 e 2.21 representam o mesmo 

mapa, mas com destaque para as ligações estabelecidas entre estes, além de uma 

ampliação para melhor leitura dos elementos do mapa. 

A análise de densidade demonstra forte concentração (no conglomerado da 

esquerda) de influência dos autores Saraiya et al. (2006) e Andrienko (2008) sob as 

temáticas de métodos para visualização de informações para apoio em decisão e 

Chang et al. (2008) com proposições de visualização para análises de riscos e 

fraudes. Tais indícios demonstram forte ligação que o tema Analytics possui com a 

temática de visualização de informações a partir de outras etapas de tratamento de 

dados. 
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Figura 2.19 - Acoplamento Bibliográfico (Densidade) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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Figura 2.20 - Acoplamento Bibliográfico (Ligações Zoom Esquerda) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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Figura 2.21 - Acoplamento Bibliográfico (Ligações Zoom Direita 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Em outro ponto de concentração (conglomerado da direita) a menção aos 

estudos sobre vantagens competitivas ao ambiente de negócios torna-se mais clara, 

com a participação de estudos de Zhang e Segall (2008) sobre mineração de dados 

pela Web e Liberatore e Luo (2010) sobre a implicação do uso de Analytics para 
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pesquisas em gestão de operações. Despontam também Loukis et al. (2012) com a 

transformação de dados de serviços eletrônicos em Business Analytics utilizando 

modelos de valor e, com discussões sobre evolução do tema, Bhimani e Willcocks 

(2014) com o potencial que Big Data pode agregar a processos contábeis. 

A análise de co-citação proporciona outra perspectiva quanto ao caráter das 

citações, onde infere que dois artigos são co-citados se um terceiro artigo tem 

citações para ambos, medindo o grau de ligação de dois ou mais artigos, pelo 

número de documentos onde esses artigos são citados, de forma simultânea. Tal 

proposição sugere que um autor de artigos científicos cite somente artigos 

relacionados com seu próprio trabalho (SMALL, 1977; PEREIRA JUNIOR et. al., 

2004; GIPP; BEEL, 2009). Os resultados obtidos não necessariamente fazem parte 

da amostra, uma vez que são baseados em outros metadados que podem conter 

ligação com materiais de referência em documentos externos. 

Os mapas dispostos nas figuras a seguir desenvolvem essas premissas a 

partir da amostra adotada. Como parâmetros para o software, também foram 

adotados o valor máximo de 1000 interações e mínimo de 10 itens por cluster criado. 

O mapa de densidade na figura 2.22 demonstra os centros de intensidade de 

concentração de relacionamento entre os autores. As figuras 2.23 e 2.24 

representam o mesmo mapa, mas com destaque para as ligações estabelecidas 

entre estes, além de uma ampliação para melhor leitura dos elementos do mapa. 

Ao observar os resultados da análise de co-citação, é possível observar 

pontos de concentração nas duas extremidades do mapa gerado. No lado esquerdo 

têm-se, novamente, predominância de trabalhos sobre modelos de representação 

visual das análises de dados. Thomas (2005) contribui de forma proeminente como 

referência na análise de co-citação com seu trabalho sobre necessidade melhores 

representações visuais para análise de dados, objetivando cada vez mais 

“Pensamento Analítico” como forma de tomar decisões e predizer acontecimentos. 

Nesta mesma perspectiva seguem Aigner (2011) e Andrienko (2011) como 

destaques neste cluster. 

A outra extremidade do mapa contém como referência 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 adoção de 
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Analytics para geração de vantagem competitiva por Davenport (2006) e Chen et al. 

(2012) sobre impactos da adoção de Big Data nos negócios.  

 

Figura 2.22 - Análise de Co-citação (Densidade com zoom à esquerda e à direita) 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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Figura 2.23 - Análise de Co-citação (Ligações Zoom à Esquerda) 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 



73 
 

Figura 2.24 - Análise de Co-citação (Ligações Zoom à Direita) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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A mineração de texto (Text Mining) é um processo que envolve a análise de 

textos por meio de máquinas. Essa atividade faz uso de técnicas provindas da 

recuperação de informação, extração de informação bem como processamento de 

linguagem natural e os conectam através de algoritmos e métodos de descoberta de 

conhecimento (Knowledge Discovery), mineração de dados (Data Minining), 

aprendizado por máquina (Machine Learning) e estatística, para analisar os 

elementos textuais do documento (HOTHO; NÜRNBERGER, 2005). 

No software adotado, a premissa para exame de termos é similar ao processo 

destinado à análise de citações. Um mapa de termos é um mapa bidimensional no 

qual os termos são localizados de tal forma que a distância entre dois termos pode 

ser interpretada como uma indicação de relacionamento entre os termos. Em geral, 

quanto menor a distância entre dois termos, mais forte é a relação entre estes. O 

relacionamento entre os termos é baseado nas co-ocorrências internas dos 

documentos (VAN ECK; WALTMAN, 2010). 

Os resultados da análise de termos são 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 ligação entre todos os termos 

dispostos nos registros da amostra. Como parâmetros para o software, também 

foram adotados o valor máximo de 1000 interações e mínimo de 10 itens por cluster 

criado. 
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Figura 2.25 - Análise de Termos 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A análise de termos fornece uma visão geral mais clara sobre quais os 

principais termos que rodeiam o campo de pesquisa em Analytics e grau de 

proximidade entre estes estudos. A figura 2.26 traz uma representação expandida 

sobre a divisão já observada nas análises anteriores. É possível observar 

concentração de estudos sobre representação gráfica na extremidade esquerda, e o 

impacto na otimização de processos e geração de vantagem competitiva na 

extremidade direita.  

O centro do mapa gerado demonstra o ainda pouco explorado tema sobre os 

fatores envolvidos na implementação destas ferramentas. A baixa intensidade de 

concentração de artigos neste cluster central demonstra um tema ainda em 

discussão, mesmo sendo parte central que liga os diferentes campos de discussão 

acerca da atividade. 
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Figura 2.26 - Análise de Keywords 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

2.4.8 Considerações da Análise Bibliométrica 

 

O estudo sobre a implementação de ferramentas para o suporte à decisão 

não é algo necessariamente novo, contudo, o estudo específico da utilização de 

atividades e ferramentas de Analytics ainda encontra espaço para discussão sobre 

os aspectos críticos para seu estabelecimento com sucesso na empresa, como 

argumenta Viaene e Van den Bunder (2011). Os desafios na implementação 

destacam desde barreiras técnicas e operacionais (LI, 2012; TOMASZEWSKI; 

MACEACHREN, 2012) a aspectos gerenciais e organizacionais (BASOLE; SEUSS; 

ROUSE, 2013). 

Ao analisar a evolução do tema em publicações científicas, é claro observar 

que os estudos sobre as aplicações de Analytics têm se tornado interesse recorrente 

em trabalhos acadêmicos. Observando os periódicos que mais cresceram em 

publicações do tema no período analisado, apesar do filtro inicial aplicado à base de 

periódicos, as publicações convergem para duas grandes áreas de interesse: 

Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios. O levantamento inicial sobre o 
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tema já apontava forte interação com a área de TI, ao se aproximar de áreas de 

Business Intelligence e também sob o aspecto de utilização de Analytics para 

geração de vantagem competitiva, e, ao confirmar um comportamento similar no 

estudo quantitativo, tais observações corroboram na compreensão dos aspectos 

intrínsecos que regem a implementação de atividades de Analytics nos negócios.   

As análises de co-citação e de keywords trouxeram algumas interessantes 

surpresas sobre a expressão do tema entre as especificidades técnicas dos autores. 

Ainda que se esperasse maior proveniência do tema sob o aspecto de ferramentas 

de TI e de suporte à decisão, é 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 análise de keywords demonstrou três 

grandes clusters que evidenciam áreas de TI, Implementação de ferramentas e 

Gestão de Negócios, contudo, a maior parte dos artigos referenciam trabalhos sobre 

Visual Analytics, evidenciando que este também seja um ponto de destaque no 

sucesso da implementação de atividades de Analytics nas organizações. 

Durante a análise qualitativa outro ponto de destaque foi identificado. Artigos 

que remontam às perspectivas de gestão de projetos e gestão organizacional se 

apoiam também em elementos sobre estratégia organizacional e ambiente de 

decisões para geração de vantagem competitiva, com ênfase em áreas de marketing 

e relacionamento com o consumidor. Ainda que o levantamento bibliográfico 

preliminar tenha trazido os produtos de atividades de Analytics como elementos 

construtores de estratégias para negócios, a exploração de como o ambiente de 

decisões e a estratégia da organização impactam o desenvolvimento de práticas de 

Analytics não tinha sido amplamente discutido na literatura analisada, demonstrando 

no uso da análise bibliométrica uma contribuição importante para o decorrer deste 

trabalho. 

De modo geral, Analytics têm demonstrado intenções de pesquisas variadas, 

sobretudo a respeito de novas formas de visualização de informações, impacto na 

geração de vantagem competitiva, integração com conteúdo da Web e adoção de 

novas ferramentas para tratamento de grande massa de dados (Big Data). O estudo 

sobre desafios na sua implementação ainda é um campo em desenvolvimento e que 

compartilha aspectos de áreas como a Gestão da Tecnologia da Informação, Gestão 

de Negócios e Estratégia Organizacional. 
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O estudo bibliométrico tornou possível obter uma visão geral de como tais 

conceitos estão relacionados e o estado da arte das pesquisas sobre o tema. A 

extração de conceitos-chave desta análise e a combinação com a literatura 

adjacente, provenientes dos desdobramentos observados na análise bibliométrica 

trazem novas elucidações, mas que, carregam novos questionamentos sobre qual a 

real influência de fatores como tipo de plataforma tecnológica, ambiente de 

decisões, alinhamento estratégico, participação de setores de Tecnologia da 

Informação, impactam no sucesso no uso de práticas de Analytics. Para esses e 

outros questionamentos destacados, o modelo de análise de fatores críticos de 

sucesso se mostra alinhado com as expectativas de compreensão sobre como tais 

elementos se relacionam e se manifestam nas organizações.  
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3. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

 

O método de fatores críticos do sucesso foi proposto pela primeira vez por 

Daniel, em 1961, através de um artigo no qual se discutia a questão da crise no 

gerenciamento de informações e atentava para a necessidade de desenvolver uma 

administração estratégica desse recurso. Contudo, somente em 1979, através dos 

trabalhos de Rockart, ficou convencionado o conceito ao propor e disseminar uma 

nova abordagem metodológica para definir as necessidades de informação, 

almejando principalmente os membros da alta direção. Esta primeira abordagem dos 

fatores críticos do sucesso proposta por Rockart foi aplicada inicialmente em áreas 

de planejamento estratégico e de sistemas de informação, e dado aos resultados 

bem-sucedidos no uso, consolidou-se como um instrumento de focalização 

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 críticos do sucesso possui 

variações quanto à interpretação, constando de variações terminológicas para o 

mesmo conceito. Tal fato, em geral, é resultado de adaptações da teoria inicial a 

diferentes aplicações, de modo a fornecer uma abordagem sistemática a certas 

áreas que não necessariamente possuam ligação direta com sistemas de 

informação, mas que sintam a necessidade de identificar as variáveis gerenciais que 

influenciam diretamente o sucesso de um processo. 

Embora a definição de sucesso possa ser ampliada para distintos pontos de 

observação em gerenciamentos de projeto quanto ao seu papel de êxito e potencial 

mudança competitiva, para este trabalho, a definição de sucesso a ser utilizada é 

relacionada ao atendimento do produto final da implementação com os objetivos e 

demandas iniciais, isto é, se a implementação da solução descrita teve êxito no seu 

propósito. Ainda que este aspecto possa ser observado com certo viés de opinião 

dependendo da organização a ser observada, tenta-se com isso definir uma métrica 

comparativa para realização deste estudo sobre os fatores que levaram até a 

entrega do produto final pela solução implementada.  

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

grande parte, que a identificação de fatores críticos do sucesso esteja relacionada 
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diretamente à competitividade da organização, sendo “as variáveis cujo 

gerenciamento poderá afetar significativamente a posição competitiva de uma 

empresa dentro de seu ramo de atividade” (HOFER; SCHENDEL,1978 apud 

STOLLENWERK, 2001, p.188), além da ênfase na gestão dos processos internos 

sendo “aquelas poucas áreas-chaves nas quais tudo tem de dar certo para que o 

negócio prospere” (PRICE apud COLAUTO et al., 2004, p.133). Assim, o conceito a 

ser utilizado nesta pesquisa tende a utilizar uma adaptação da teoria inicial para a 

utilização em avaliação de processos individuais, ainda que estes estejam 

diretamente ligados ao apoio em decisões, garantindo o incremento de 

competitividade da empresa. 

Durante a década de 1970 e 1980 houve um grande número de publicações 

de trabalhos referentes à identificação de fatores críticos de sucesso nas atividades 

das organizações. Grande parte destes fatores críticos tornaram-se elementos 

comuns entre os trabalhos e representam pontos que até os dias atuais tornam-se 

relevantes em pesquisas sobre gestão de negócios. Belassi e Tukel (1996) 

consolidam os principais fatores críticos de sucesso destacados a partir da literatura 

de Gestão 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 críticos ao negócio de uma 

maneira generalista no estudo destes autores, a percepção destes fatores traz 

benefícios no desenvolvimento de estudo específicos de fatores críticos de sucesso 

em diversas outras aplicações. Ponto de vista poiado principalmente pela ocorrência 

destes fatores entre os autores citados. 

 

3.1 IMPLEMENTAÇÃO DE SISTEMAS DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

 

Na área de Tecnologia da Informação, o uso de fatores críticos de sucesso é 

valioso no suporte ao alinhamento de novos sistemas aos objetivos estratégicos do 

negócio, sendo estes fatores determinantes se os objetivos do negócio são ou não 

atingidos (OLSZAK; ZIEMBA, 2012).   

Fortune e White (2006) realizaram um levantamento em 63 publicações, 

sobre os principais fatores críticos utilizados nos artigos científicos na literatura de 

negócios e implementação de sistemas. Com base no número de citação para cada 
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fator crítico de sucesso, os autores desenvolveram um ranking com os fatores 

críticos de sucesso que mais permeiam os estudos científicos, conforme demonstra 

o quadro 3.2.  

 

Quadro 3.1 - Fatores críticos de sucesso frequentes na literatura de Gestão de Negócios  

(Décadas de 1970 e 1980)  

Martin 
(1976) 

Locke 
(1984) 

Cleland e 
King 

(1983) 

Sayles e 
Chandler 

 (1971) 

Baker, 
Murphy e 

Fisher 
 (1983). 

Pinto e 
Slevin 
(1989) 

Morris e 
Hough 
 (1987) 

Definição de 
metas 

Tornar 
compromissos 
com projeto 

claros 

Criar 
sumários do 

projeto 

Competências 
do gestor de 

projeto 
Objetivos claros 

Suporte da alta 
gerência 

Objetivos do 
projeto 

Seleção de 
projeto de 

acordo com a 
filosofia da 
empresa 

Autoridade de 
projeto do topo 

Conceito 
operacional 

Cronograma 

Comprometime
nto do time 

com os 
objetivos 

Consultas ao 
cliente 

Incertezas 
técnicas de 
inovação 

Suporte 
gerencial 

Selecionar 
gerente de 

projetos 
competente 

Suporte da 
alta gestão 

Sistemas de 
controle e 

responsabilidad
es 

Gerente no 
local do projeto 

Recrutamento 
pessoal 

Política 

Organização e 
delegação de 
autoridade 

Estabelecer 
comunicação e 
procedimentos 

Suporte 
financeiro 

Monitoramento 
e feedback 

Capacidades 
adequadas do 

time 
Tarefas técnicas 

Envolvimento 
da comunidade 

Seleção de 
times de 
projeto 

Estabelecer 
mecanismos de 

controles e 
prazos 

Requisitos 
logísticos 

Envolvimento 
contínuo no 

projeto 

Financiamento 
adequado 

Aceitação pelo 
cliente 

Problemas em 
contratos 

financeiros 

Alocação de 
recursos 

suficientes 

Estipular 
reuniões de 
progresso 

Suporte de 
instalações 

 

Estimativa 
inicial de custos 

precisa 

Monitoramento 
e feedback 

Problemas de 
implementação 

Prover 
mecanismos de 

controle e 
informação 

 

Inteligência 
de Mercado 

Definição de 
dificuldades 

iniciais mínimas 
Comunicação 

 

Requerer 
planejamento e 

revisão 

Cronograma 
de projeto 

Técnicas de 
planejamento e 

controle 

Resolução de 
problemas 

 

Desenvolvime
nto e 

treinamento 
de executivos 

Gestão de 
tarefas 

Características 
do líder de 

projeto 

Recursos 
humanos e 
organização 

Ausência de 
burocracias 

Poder e 
políticas 

Canais de 
informação e 
comunicação  

Eventos 
ambientais 

Revisão de 
projeto 

Urgência 

 

Fonte: Adaptado de Belassi e Tukel (1996) 

 

A identificação destes fatores críticos na literatura de Gestão de Projetos e de 

Negócios, ainda que de forma ampla, trazem os primeiros indícios para verificação 

do comportamento destes em outros ambientes além dos que foram originalmente 
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identificados. A compreensão sobre como Incertezas Técnicas de Inovação (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 específica de implementação de Analytics. Este alinhamento de fatores 

críticos gerais ao negócio possibilitam depreender elementos mais claros para 

concepção do quadro teórico investigativo para aplicação do estudo empírico.  

 

Quadro 3.2 - Fatores críticos de sucesso em implementação de sistemas de Tecnologia da 

Informação mais frequentes na literatura 

Fatores críticos de sucesso Número de citações 
Suporte da alta gerência 39 

Objetivos claros e realistas 31 

Plano detalhado e atualizado 29 

Boa comunicação/feedback 27 

Envolvimento com usuário final/cliente 24 

Time suficiente e qualificado 20 

Gestão de mudança eficaz 19 

Gestor de projeto competente 19 

Caso de sucesso existente como base 16 

Recursos suficientes e alocados corretamente 16 

Boa liderança 15 

Tecnologia familiar ou comprovada 14 

Cronograma realista 14 

Riscos mapeados e gerenciados 13 

Patrocínio para o projeto 12 

Monitoramento e controle efetivos 12 

Budget adequado 11 

Adaptação e cultura organizacional 10 

Bom desempenho de fornecedores e 
consultores 

10 

Planejamento de revisões, aceitação e 
encerramento em caso de falhas 

9 

Provisão para treinamentos 7 

Estabilidade política 6 

Influências ambientais 6 

Experiência anterior 5 

Tamanho do projeto/ Nível de complexidade/ 
Número de envolvidos/ Duração 

4 

Diferentes perspectivas 3 

Fonte: Adaptado de Fortune e White (2006) 

 

Nota-se que no topo dos principais fatores críticos de sucesso em 

implementação de sistemas de Tecnologia da Informação apresentados por Fortune 

e White (2006), aspectos gerenciais que se referem ao suporte da alta gerência e 

planejamento bem elaborado permeiam como principais influenciadores para o 

sucesso na implementação destes serviços. Esta visão também foi destacada por 
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Yeoh, Koronios e Gao (2008) em seu estudo sobre os fatores críticos de sucesso em 

Business Intelligence. 

Ainda que Analytics e Business Intelligence representem atividades distintas, 

como discutido anteriormente, as práticas compartilham elementos base referentes à 

coleta de informações, análise e apresentação de resultados ao usuário final para 

suporte à tomada de decisão. Neste sentido, Yeoh, Koronios e Gao (2008) utilizaram 

da metodologia Delphi, onde questionários foram repassados a um grupo de 

especialistas repetidamente até que o número de fatores críticos na implementação 

de Business Intelligence chegasse a valores estatísticos consensuais. Deste modo, 

os autores foram surpreendidos ao perceber que os principais fatores apontados na 

aplicação do método apontaram para aspectos de gestão organizacionais em 

detrimento dos aspectos técnicos como previam através da literatura. Tais fatores 

críticos identificados através do estudo foram descritos, por ordem de significância, 

conforme demonstra o quadro 3.3. 

 

Quadro 3.3 - Fatores críticos de sucesso na implementação de Business Intelligence por ordem de 

significância 

Fatores Críticos de Sucesso em Business Intelligence 
Apoio à gestão comprometida e patrocínio 

Gestão de mudança orientada para o usuário empresarial 

Visão empresarial clara e caso bem estabelecido 

Metodologia orientada para os negócios e gerenciamento de projetos 

Competitividade voltada aos negócios e composição de time balanceada 

Quadro técnico estratégico e extensível 

Qualidade dos dados sustentável e estrutura de governança 

Fonte: Yeoh, Koronios e Gao (2008) 

 

O estudo dos autores apontou fatores específicos no planejamento da 

implantação da atividade Business Intelligence, com base na experiência 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 é o caso do uso de softwares de visualização ou do uso de suítes de 

aplicações on-line para Web Analytics, pode-se depreender da pesquisa elementos 

importantes sobre a implementação de sistemas de apoio à decisão. 
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 Deste modo, características como disponibilidade de recursos físicos, 

financeiros e profissional para estruturação da atividade estão diretamente ligados 

com a probabilidade de um sistema do tipo se estabelecer. O alinhamento com a 

visão estratégica da organização e o treinamento e capacitação de equipes 

corroboram para a diminuição de riscos para tal tipo de projeto. Ainda estabelecendo 

um paralelismo técnico sobre a área de Business Intelligence e Analytics no que se 

refere a sua implementação, a qualidade dos dados que integram os pontos iniciais 

de um sistema de análise de dados para suporte à decisão também é 

frequentemente apontado na literatura sob o aspecto técnico das ferramentas.  

Distanciando-se dos estudos de BI, a utilização de ferramentas de Analytics 

têm sido frequentemente associadas aos modelos visuais e a utilização intuitiva das 

aplicações para cruzamento de dados. Neste aspecto, o estudo bibliométrico 

ressaltou que as diferentes aplicações de Analytics respaldam-se no potencial que 

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

de análise, utilização e visualização de informações. 

Tais características destacadas na visão geral sobre implantação de sistemas 

de Tecnologia da Informação fornecem insumos para delineação dos principais 

aspectos frequentemente apontado pela literatura adjacente ao tema Analytics e que 

mostram correto alinhamento com as expectativas de implementações bem-

sucedidas desta atividade nas empresas.  

Ao observar os fatores críticos que mais se apresentaram nesta revisão geral 

referente à literatura de negócios e tecnologia da informação, o estudo, juntamente 

com experiência prévia do pesquisador, estruturou uma seleção de potenciais 

fatores que pudessem estar diretamente envolvidos em um processo de 

implementação de solução de Analytics. Ainda que a decisão para escolha de uma 

série de aspectos gerais em detrimento de outros apresentados no estudo possa 

contribuir para uma visão arbitrária do processo investigatório, este aspecto também 

abre oportunidades de verificação de fatores que não necessariamente tenham sido 

abordados em estudos anteriores, contribuindo para o caráter exploratório da 

pesquisa. Tais fatores selecionados serão abordados com maiores detalhes nos 

itens seguintes. 

 



85 
 

3.1.1 Ambiente de decisões 

 

O ambiente de decisões é definido como a combinação de diferentes tipos de 

decisões realizadas e os requerimentos de processamento de informação do 

indivíduo responsável quando realiza tais decisões (MUNRO; DAVIS, 1977). A teoria 

sugere que haja uma ligação entre o ambiente de decisões e os sistemas de apoio à 

decisão, provendo a chave da habilidade da organização utilizar as plataformas para 

atingirem sucesso, onde o nível de complexidade da decisão tomada impacta 

diretamente a intensidade desta ligação (ARNOTT, 2004; CLARK; JONES; 

ARMSTRONG, 2007; ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013). 

Sob o aspecto de fatores que influenciam na tomada de decisão, Angeloni 

(2003) sugere que o conjunto de dado, informação, comunicação e o conhecimento 

exerçam influência significativa no processo de tomada de decisão, propondo que a 

relação entre estes seja interpretada como uma cadeia de agregação de valor 

essencial à tomada de decisão (figura 3.1). 

 

Figura 3.1 - Elementos intervenientes na tomada de decisão 

 

Fonte: Extraído de Angeloni (2013) 

 

O tipo de decisão impacta diretamente o sistema de apoio à decisão, no caso 

de Analytics, uma vez que determinam os requisitos informacionais apropriados e 

dependem do contexto em que a decisão está sendo tomada. Há na literatura 

algumas classificações sobre os tipos de decisão no ambiente organizacional, Gory 

e Morton (1971) propõem que as decisões sejam do tipo estruturadas, informações 
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voltadas principalmente a decisões de controle operacional, e do tipo não 

estruturada, informações destinadas a decisões de planejamento estratégico. 

Sob este aspecto, Shimizu (2010) desenvolve a discussão e propõe que os 

problemas de decisão sejam classificados em três categorias, estruturados (objetivo 

e as etapas de resolução estão bem definidos), semiestruturados (objetivo bem 

definido, mas com variáveis na resolução que torna a decisão imprevisível) e não 

estruturados (variabilidade tanto nos objetivos quanto na resolução). Ainda são 

propostos três níveis de decisão quanto à sua finalidade: estratégico (decisão para 

dois a cinco anos), tático (decisão para alguns meses até dois anos) e operacional 

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

 

Quadro 3.4 - Problemas e níveis de decisão 

Problemas de 
decisão 

Níveis de decisão 

Operacional Tático Estratégico 

Estruturados 
Bem definido 

Repetitivo 

Processo definido 

Resultado variável 

Objetivo bem definido 

Alternativas a serem 
escolhidas 

Semiestruturados 
Bem definido 

Rotina variada 

Definido em níveis 
diferentes 

Novos serviços 

Planejamento 

Não estruturados 
Rotina sujeita a 

imprevistos 
Não rotineiras 

Novos 
empreendimentos 

Fonte: Adaptado de Shimizu (2010) 

 

Shimizu (2010) atenta ainda que os resultados do processo de tomada de 

decisão são associados e dependentes de uma série de fatores, como a 

especialização dotada de conhecimento teórico e técnicas, a responsabilidade, o 

gerenciamento do processo de decisão e comunicação das ordens, a capacidade de 

atender necessidades emergenciais e a agilidade na redução do prazo para a 

tomada de decisões, pois quanto menor o prazo mais rápido torna-se possível 

reduzir incertezas.  

Ainda que as empresas vejam no uso de soluções de Analytics para suporte à 

decisão como maneira de estar alinhadas com os avanços tecnológicos no meio 

corporativo, a principal razão que leva a adoção de tais ferramentas é a busca pela 

solução de um problema, seja este de mensuração de um dado volume dados, 

facilidade no acesso de relatórios sobre estes, predição de efeitos sobre uma 

população de dados, entre outros. Deste modo, a escolha e implementação de um 

sistema de apoio à decisão, uma vez tratada como a busca pela resolução de um 
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problema, é apontada por Laudon (2011) baseado em trabalhos anteriores de Simon 

(1960), onde explicita quatro etapas básicas do processo de tomada de decisão: 

 

I. Inteligência: Consiste na identificação e compreensão dos problemas que 

estão acontecendo na organização ou no setor específico, buscando 

causas e seus efeitos. 

II. Concepção: Trabalha na identificação e investigação das várias soluções 

possíveis para o problema. 

III. Seleção: Condiciona a escolha das melhores alternativas para a solução 

do problema. 

IV. Implementação: Responsável por fazer a alternativa escolhida funcionar e 

o contínuo monitoramento sobre em que medida ela está funcionando. 

 

Estas etapas se apresentam como modelo básico no processo de tomada de 

decisão, e que, no âmbito deste trabalho se pronunciam sob dois aspectos. O 

primeiro se refere ao processo de decisão que originou a busca e implementação de 

uma solução de Analytics. O outro aspecto se refere ao potencial uso que a solução 

trará na resolução de problemas da organização. Tais aspectos serão explorados 

através de estudo de caso, onde serão avaliados como os processos de tomada de 

decisão para implementação de sistemas impacta o sucesso da atividade na 

organização. 

 

3.1.2 Alinhamento da Tecnologia da Informação e estratégia organizacional 

 

O impacto que a Tecnologia da Informação (TI) exerce sobre as organizações 

se relaciona com todas as atividades que exigem a utilização de informação, 

tornando-se forte quesito na geração de vantagem competitiva para organização ao 

integrar a sua estratégia de negócios. O uso eficaz da TI e a integração entre sua 

estratégia e a estratégia do negócio transpassa a ideia da TI como ferramenta para 

apoio, sendo muitas vezes fator crítico de sucesso, cuja evolução tem passado do 

suporte técnico tradicional para um papel estratégico dentro da organização 

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al., 2004; MCAFEE; 

BRYNJOLFSSON, 2008). 
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Frente ao impacto do uso da TI em melhorias de processos nas organizações, 

é oportuno destacar que o grande sucesso da TI nos últimos tempos não está 

simplesmente relacionado ao uso eficiente do hardware, software, ou de 

metodologias de programação, mas ao uso efetivo da TI no alinhamento das 

estratégias empresariais (REZENDE, 2002; TOLEDO, 2007; LAURINDO, 2008). 

Marshall (2005) destaca que o impacto da geração de valor para a organização e 

competitividade de mercado a partir do uso da TI vai além da compra e instalação de 

um sistema na organização, ao estilo “plug n play”, mas sim recai sobre o 

planejamento e desenvolvimento contínuo da TI em alinhamento com a estratégia do 

negócio. 

Por estratégia organizacional depreendem-se três conceitos macros. A partir 

de uma definição focada em objetivos, para Chandler (1962, p.13), a estratégia é 

tida como a “(...) determinação dos objetivos básicos de longo prazo de uma 

empresa e adoção de ações adequadas e alocação de recursos para atingir esses 

objetivos”. Referente às práticas de defesas e ações no ambiente que a organização 

atua, para Porter (1986, p.49), a estratégia, denominada por ele, estratégia 

competitiva, “(...) são ações ofensivas ou defensivas para criar uma posição 

defensável numa indústria, para enfrentar com sucesso as forças competitivas e 

assim obter um retorno maior sobre o investimento”. Com foco em decisões, Martinet 

(1984, p.54) define estratégia como “(...) o conjunto de critérios de decisão escolhido 

para orientar de forma determinante e durável as atividades e a configuração da 

empresa”.  

A estratégia da organização pode ser desdobrada na análise do impacto 

competitivo das ações realizadas, Porter (1986) afirma ainda que estratégia 

competitiva descreve ações ofensivas ou defensivas para criar uma posição 

defensável numa indústria, para enfrentar com sucesso as forças competitivas e 

assim obter um retorno maior sobre o investimento (ROI).  

Para Mintzberg (1988), com enfoque nas consequências de tomadas de 

decisão, estratégia é uma força mediadora entre a organização e o seu meio 

envolvente: um padrão no processo de tomada de decisões organizacionais para 

fazer face ao meio envolvente. Por uma abordagem de conhecimento construído e 

utilização de recursos, Hamel e Prahalad (1995) enfocam a estratégia como um 
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processo de construção do futuro, através da utilização das competências 

essenciais de uma empresa.  

Ao condensar estas interpretações de estratégia organizacional, é possível 

compreender um caráter multifacetado que a estratégia pode adquirir na empresa, 

podendo estar relacionada tanto com a elaboração dos objetivos que a empresa 

pretende ao longo do tempo, vantagem competitiva sustentável (PORTER, 1986) 

quanto serve para apoiar as decisões (ANSOFF, 1977) que deverão ser feitas no 

percurso, assim como servir de base para ações no que tange a elaboração de 

defesas perante os concorrentes. 

A necessidade de inovações constantes é uma característica da intensa 

competição e dinâmica dos mercados atuais, com alta informatização de atividades, 

nas quais as aplicações de TI assumem papel destacado nas organizações. Deste 

modo, o alinhamento de aplicações TI com a estratégia organizacional pode ser 

visto como uma relação crítica no desenvolvimento de vantagem competitiva 

sustentável. 

Neste sentido, Henderson e Venkatraman (1993) sugerem que o alinhamento 

entre TI e a estratégia organizacional seja compreendido em quatro formas – 

Execução da estratégia (Estratégia determinante e TI executa), Transformação 

Tecnológica (Estratégia e TI alinhadas para mudanças estruturais), Potencial 

competitivo (Estratégia de TI predominante com visão à liderança nos negócios), 

Nível de serviço (Estratégia de TI foca na satisfação do usuário), como sugere a 

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

 

A perspectiva de alinhamento estratégico da TI com a estratégia do negócio é 

apontada como item crítico no sucesso de implantação de novas tecnologias 

(SHEIKH, 2013). Porter & Millar (1985) refletem que a TI pode exercer alto grau de 

influência na empresa afetando a própria maneira com que estas competem. 

 O sucesso na implementação de soluções de Analytics compreende grande 

parte das caraterísticas deste processo de alinhamento. Em pesquisa de Sousa e 

Laurindo (2013) sugerem que organizações tenham maior alinhamento da TI com a 

estratégia da organização, obtendo maior eficácia na utilização de sistemas de apoio 

à decisão.  

Dependente da infraestrutura de TI para desempenhar o correto 

funcionamento, a integração de Analytics com a estratégia da empresa visa construir 

um desenvolvimento de co-dependência, onde a evolução das soluções de Analytics 

está diretamente ligada com a vantagem competitiva da organização, 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 negócios, demonstraram 

um aumento substancial em inovação. 
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3.1.3 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

Durante muito tempo, sistemas de apoio à decisão foram alimentados através 

de dados estruturados que podem ser mensurados através de escalas numéricas e 

analisados através de métodos estatísticos. No entanto, há uma crescente 

necessidade de aplicações que lidem com dados não estruturados, tais como textos, 

imagens e sons que requerem certo grau de interpretação (ISIK; JONES; 

SIDOROVA, 2013). Tal aspecto é evidenciado nas aplicações de Big Data, que 

utiliza um grande volume de dados de distintas fontes e estruturas. 

Por qualidade de dados, entende-se como a consistência e a 

compreensibilidade do dado (GIOVINAZZO, 2009). Baixa qualidade na obtenção dos 

dados, armazenamento e erros em migração tornam os resultados das análises 

pouco confiáveis, influenciando diretamente no sucesso do funcionamento de um 

processo de Analytics.  

Isik, Jones e Sidorova, (2011) ainda observam aspectos referentes à fonte de 

extração de dados. Para os autores, os dados podem ter origem interna à 

organização, como outros sistemas interconectados, ou externos, através de fontes 

como internet, planilhas e outros. Sobre essa observação, sumarizam-se os 

principais aspectos que regem a qualidade de dados sob a perspectiva do sistema 

de apoio a decisão:  

 

 Qualidade de dados quantitativos  

Gerenciamento de dados que podem ser medidos ou identificados numa 

escala numérica, e analisados através de métodos estatísticos de forma 

precisa, abrangente e consistente (SUKUMARAN; SUREKA, 2006). 

 

 Qualidade de dados qualitativos  

Gerenciamento de dados não numéricos e textos, imagens e sons que 

necessitam interpretação para propósitos de análise, de forma precisa, 

abrangente e consistente (SUKUMARAN; SUREKA, 2006). 
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 Confiabilidade de dados internos 

Prover e gerenciar dados internos sem qualquer conflito ou inconsistências, 

de uma forma confiável e atualizada (PARIKH; HADDAD, 2008). 

 

 Confiabilidade de dados externos 

Prover e gerenciar dados externos sem qualquer conflito ou inconsistências, 

de uma forma confiável e atualizada (HOSTMANN; HERSCHEL; RAYNER, 

2007). 

  

 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, disponível e facilmente 

utilizável (HARDING, 2003). 

 

 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, disponível 

e facilmente utilizável (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 prejuízo ocasionado por 

problemas com a qualidade de dados sobre consumidores custem às empresas dos 

EUA mais de 600 bilhões de dólares ao ano (GRAHAM, 2008).  

Reid e Catterrall (2005) ressaltam que poucas organizações atentam para a 

questão que a qualidade de dados pode impactar na aplicação de apoio à decisão 

que pretendem implantar. Geralmente os problemas ocasionados pela má qualidade 

dos dados utilizados pelas aplicações não se tornam aparentes no início desses 

projetos ou até pelo menos que estes já estejam em um estágio mais avançado, 

quando os custos e tempos necessários para solucionar tais problemas já se 

encontram substancialmente acima do budget do projeto.  

Em estudo recente sobre a adoção de big data Analytics pelas organizações, 

Won, Lee e Shin (2014) evidenciam que a intenção de uma empresa adotar uma 
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solução de big data Analytics pode ser positivamente afetada por sua competência 

na manutenção da qualidade de seus dados corporativos.  

Sob este aspecto, Eckerson (2002) já referenciava que um dos principais 

problemas nas iniciativas de implementação de sistemas de apoio à decisão como 

CRM ou Business Analytics é que a maioria das organizações superestimavam a 

qualidade dos dados que possuem e subestimavam o impacto dos erros e 

inconsistências que os dados que transitavam pela organização de fato possuíam. 

Em um levantamento realizado com 286 participantes, Eckerson (2002) concluiu que 

entre os principais danos à organização que a má qualidade de dados traz, o tempo 

extra para reconciliar os dados e a falta de credibilidade em um sistema ou aplicação 

são apontados como os vilões da ausência de planejamento neste aspecto. Para o 

autor, os pontos a seguir regem os pilares da qualidade de dados para aplicações de 

suporte à decisão: 

 

1. Precisão: Os dados representam a realidade ou uma fonte verificável? 

2. Integridade: A estrutura dos dados e seus relacionamentos entre 

entidades e atributos se mantiveram consistentes? 

3. Consistência: Os elementos dos dados são definidos e compreendidos? 

4. Completude: Todo os dados sob o objetivo específicos estão presentes? 

5. Validade: Os valores dos dados estão dentre níveis aceitáveis definidos 

pelo negócio? 

6. Prontidão: Os dados estão disponíveis quando necessários? 

7. Acessibilidade: Os dados estão facilmente acessíveis, compreensíveis e 

usáveis? 

 

Sheikh (2013) ainda menciona a importância na seleção de ferramentas de 

ETL (extração, transformação e carga) para adequação de processos de extração e 

envio de dados de distintas fontes. Uma vez que tal procedimento é estabelecido, o 

acesso e uso de dados por equipes de TI e demais áreas do negócio torna-se 

visivelmente mais eficiente. 

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

demonstra o fluxo informacional, juntamente com a complexidade de informação e 
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geração de valor do negócio que uma solução de Analytics está 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 aplicações de 

Analytics, torna-se fator intrínseco no planejamento de implementação de Analytics e 

demais sistemas de apoio de decisão. 

 

3.1.4 Capacidades da plataforma 

 

As características da ferramenta de Analytics constituem outro destaque por 

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

crítico o bastante para servir de base para seleção de ferramentas de acordo com os 

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

fornecedores de softwares analíticos. 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 básicas das necessidades das organizações que as levam a 

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

já mencionadas, cinco características macro demonstram maior destaque na 

literatura quanto ao sucesso na implementação (ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013): 

 

  Acessibilidade  

Capacidade de gerenciamento de diferentes mecanismos de acesso à 

informação para prover ao usuário o correto acesso, navegação e utilização 

do potencial de análise da ferramenta (HOSTMANN; HERSCHEL; RAYNER, 

2007). 

 

 Flexibilidade 

Capacidade da ferramenta de prover suporte à decisão quando há variações 

nos processos do negócio, tecnologia ou no ambiente de negócios como um 

todo, reforçando a característica de adaptação com menor ônus à 

organização (GEBAUER; SCHOBER, 2006). 

 

 Integração com outros sistemas 

Capacidade da ferramenta de prover integração ao negócio através de uma 

visão unificada dos dados sobre a organização, processos organizacionais e 

aplicações de negócios através do gerenciamento do fluxo de eventos, 

simples como uma única e personalizada interface ao usuário (WHITE, 2005).  

 

 Visualização 

Capacidade da ferramenta de prover visualizações claras e representativas 

dos objetivos do usuário com a análise de dados. Fornece, através de 

mecanismos gráficos, representações dos dados através de mapas geo-

espaciais, gráficos tridimensionais e demais plotagens, facilitando a detecção 

de clusters, picos, quedas e outras anomalias (ANDRIENKO, 2008; SHEIKH, 

2013). 

 

 

 



96 
 

 Suporte à gestão de riscos 

Capacidade da ferramenta de prover suporte à decisão sob circunstâncias de 

incerteza onde todos os fatos podem ser desconhecidos (HARDING, 2003). 

 

Demais características de ferramentas de suporte à decisão que foram 

apresentadas durante o trabalho também remontam ao cenário de fatores relevantes 

de acordo com o objetivo do negócio. Tais elementos serão retomados durante o 

estudo de caso. 

 

3.1.5 Habilidades existentes na organização 

 

 O sucesso em inovações tecnológicas muitas vezes é associado à presença 

de lideranças que desempenham papéis cruciais na manutenção de um projeto e no 

“marketing” deste para obtenção de recursos e visibilidade na organização 

(SOMERS; NELSON, 2001). A presença de líderes que consigam dialogar sobre as 

necessidades específicas de um time para o suporte de projetos de Tecnologia da 

Informação é frequentemente apresentada na literatura, sendo que times que 

possuam líderes (ou Champion, na literatura em inglês) com papel de transformador 

do ambiente de trabalho e de geração de perspectivas, tendem a obter melhores 

resultados na implantação duradoura de sistemas de Tecnologia da Informação. 

Alinhado diretamente com a participação de líderes de projeto, o planejamento 

estratégico aparece com o principal instrumento guia para que as lideranças 

estabeleçam cronogramas razoáveis, predisposição de recursos e estabeleçam 

metas mensuráveis para a implementação do projeto, além de favorecer a redução 

de incertezas e riscos quanto ao futuro do mesmo (SANCHES, 1997; MINTZBERG, 

2004).  

Ainda sob a perspectiva de alocação de líderes alinhados com objetivos do 

trabalho, a implementação de sistemas de Tecnologia da Informação esbarra 

também na formação de times que possuam habilidades necessárias para extração 

do potencial que o sistema possa oferecer na busca pelos objetivos de sua 

implementação. Neste aspecto, o nível de conhecimento técnico e treinamento para 

uso avançado das possibilidades da ferramenta são apontados na literatura como 

um dos itens mais críticos neste processo (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). É 
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compreensível tal observação, uma vez que a ausência de conhecimento e 

habilidades específicas para operação e gerenciamento de um sistema de 

Tecnologia da Informação seja apontada como as principais causas por deficiências 

na implementação e falhas no uso de tais ferramentas (SOMERS; NELSON, 2001). 

Em um relatório da consultoria Mckinsey, James et al. (2011) discute sobre a 

implementação e geração de valor do uso de Big Data entre os setores da indústria 

e, demonstrou que algumas barreiras na adoção e geração de valor a partir de Big 

Data são comuns entre os setores da indústria, mas que possuem diferentes níveis 

de complexidade, o que atua efetivamente nessa prática, como demonstra a figura 

3.4. 

O levantamento de James et al. (2011) demonstra que setores da indústria 

como Manufatura, Informação, Finança e Utilidades públicas são os setores que 

possuem maior facilidade na captura de valor no uso de Big Data, isso é refletido 

nos graus de competências internas que estes setores possuem. Nota-se também 

na pesquisa que setores que possuem facilidade no acesso e disponibilidade de 

informações para uso em aplicações de Big Data, não necessariamente são os que 

mais têm potencial de gerar valor sobre essa prática, isto é, o talento existente na 

organização (Talent), intensidade no uso da TI (TI Intensity) e estratégia 

organizacional voltada para o uso de dados em respostas aos problemas cotidianos 

(Data Driven Mind Set) estão diretamente co-relacionados ao potencial que a 

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

 

Fonte: Adaptado de James et al. (2011) 

 

A organização deve possibilitar que os usuários do sistema tenham 

oportunidades de desenvolver suas habilidades através de treinamentos contínuos e 

atualizações sobre os novos potenciais que as ferramentas disponibilizam. No caso 

específico de ferramentas de Analytics, a especialidade que cada ferramenta possui 

não deve ser vista como fator limitador do grau de conhecimento que cada membro 

da equipe deva possuir. A utilização de uma ferramenta de verificação de fraudes 

em operações financeiras, por exemplo, é beneficiada caso o usuário também tenha 

conhecimento sobre como outros sistemas financeiros geram tais operações de 

pagamento, como tais informações foram coletadas do servidor ou como foram 

tratadas para serem inseridas na ferramenta específica de Analytics. 
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4. METODOLOGIA  

 

4.1 OBJETIVOS E QUESTÕES DE PESQUISA 

 

O principal objetivo da pesquisa é compreender como os fatores críticos de 

sucesso propostos na literatura se manifestam na implementação de projetos e 

iniciativas de Analytics. Para compreensão dos agentes que regem estes fatores, 

objetivos específicos foram traçados para estruturar o processo investigativo: 

 

I. Desenvolver uma análise teórico-conceitual sobre a temática de Analytics. 

II. Analisar a evolução quantitativa e qualitativa do tema no âmbito científico. 

III. Avaliar os principais fatores de influência no processo de implementação de 

sistemas de tecnologia e apoio à decisão apontados pela literatura. 

IV. Compreender como os fatores críticos de sucesso se manifestam em 

organizações que tenham implementado atividades envolvendo a área de 

Analytics.  

 

4.1.1 Pesquisa Teórica 

 

Diante dos objetivos propostos, duas áreas de questionamento surgiram 

como os elementos que direcionam os propósitos específicos desta pesquisa. A 

primeira, referente ao aspecto da produção científica sobre o tema proposto, a 

pesquisa teórica proposta neste trabalho busca compreender de uma forma holística 

como o tema se posiciona entre as recentes publicações, resultando na seguinte 

questão:  

 

Q1. Como a área de Analytics se manifesta na produção científica e qual a sua 

relação com áreas consolidadas como Business Intelligence e Inteligência 

Competitiva? 
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4.1.2 Pesquisa Empírica 

 

Como consequência do processo investigativo na produção científica, o 

segundo conjunto de questões 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 fenômeno 

investigado é apresentado em seu estado natural, o uso da pesquisa empírica traz 

benefícios ao estudo, uma vez que proporciona a verificação ou a constatação 

oposta de elementos apresentados no estudo teórico, além de trazer 

particularidades e novas perspectivas para um mesmo assunto. Deste modo as 

seguintes questões foram elencadas visando este âmbito da pesquisa: 

 

Q2. Como o processo de implementação e uso de Analytics nas organizações é 

influenciado por fatores apontados na literatura de implementação de sistemas de 

Tecnologia da Informação? 

 

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios é 

apresentado durante a implementação de Analytics nas organizações? 

 

4.2 CONSTRUÇÃO DO MODELO DE PESQUISA 

 

O modelo desenvolvido para a pesquisa compreende duas grandes etapas. A 

primeira etapa compreendeu o desenho de um mapa teórico sobre o tema 

(WEBSTER; WATSON, 2002), partindo de um primeiro momento, buscou traçar os 

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 responsável pelo levantamento bibliométrico sobre o termo, com 

objetivo de analisar sua evolução na literatura, pontos de concentração e temáticas 

em ascensão, obtendo índices de publicação, concentração de autores e clusters de 

assuntos. Num terceiro momento foi apresentado o método de desenvolvimento da 

pesquisa através da teoria de fatores críticos de sucesso, onde foram explicitados os 

conceitos-chave, principais estudos na área e evidências na literatura de fatores que 

influenciam a implementação de Analytics nas organizações. 
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A segunda etapa compreende a aplicação de métodos empíricos a serem 

desenvolvidos em organizações selecionadas mediante critérios pré-estabelecidos. 

A pesquisa qualitativa é uma forma de pesquisa que visa explorar a natureza de 

fenômenos, de modo a trazer compreensão exploratória sobre um tema em 

desenvolvimento, além de fornecer os primeiros insumos para identificação de 

variáveis que influenciam o desenvolvimento do fenômeno (MEREDITH, 1998; 

CASSEL et al., 2009). 

Para aplicação do estudo qualitativo, o estudo de caso foi selecionado devido 

a capacidade desta abordagem metodológica em compreender o fenômeno na sua 

maior totalidade possível, onde o acúmulo de diferentes entidades como apoio de 

fontes de evidências para garantir que os fatos sendo coletados estão corretos. As 

vantagens dessa abordagem dizem respeito a uma maior relevância, compreensão 

e profundidade exploratória que tal método traz. Assumindo o papel exploratório 

desta pesquisa sobre Fatores Críticos de Sucesso, a utilização da metodologia de 

estudo de caso se mostrou fortemente alinhada aos objetivos da pesquisa e à 

verificação das proposições apresentadas, onde não somente a identificação, mas 

também a compreensão da influência dos fatores críticos é beneficiada por esta 

metodologia abrangente. 

 

4.2.1 Pesquisa Qualitativa: Estudo de caso 

 

Como método de pesquisa qualitativa, o estudo de caso possui maior 

aderência com os objetivos da pesquisa. O estudo de caso é um estudo de natureza 

empírica, utilizado para investigação de determinados fenômenos contemporâneos, 

dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenômeno e o 

contexto em que ele se insere não são claramente definidas, visando estimular a 

compreensão, sugerir hipóteses e questões ou desenvolver a teoria (EISENHARDT, 

MIGUEL, 2007).  

O estudo de caso apresenta, entre outras vantagens, a possibilidade de 

estudar um fenômeno em seu contexto natural, permite responder perguntas do tipo 

“como” ou “por que”, não exige controle sobre os eventos comportamentais e 

permite utilizar múltiplas fontes de informação (YIN, 2014). 



102 
 

Ainda que seja discutido o caráter de generalização dos resultados obtidos, 

em comparação a outros métodos com embasamento estatístico, Eisenhardt (1989) 

discorre que o estudo de caso seja uma estratégia de pesquisa que busca a 

compreensão do contexto dinâmico no qual o fenômeno de estudo ocorre, podendo 

envolver diversos casos e níveis de análise.  

Segundo a metodologia de Miguel (2007) o modelo de estudo de caso se 

divide em seis grandes fases. A primeira se refere à elaboração do referencial 

teórico, no qual se faz necessário o mapeamento da literatura acerca do tema 

abordado para definir um referencial conceitual-teórico para o trabalho, identificando 

os conceitos e divergências, 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 decisão dos casos abordados e seus enquadramentos com o objetivo da 

pesquisa, podendo ser composto de um ou mais casos. A definição do método de 

coleta é o passo seguinte e de grande importância, sendo necessário definir como 

os dados para a pesquisa deverão ser coletados. A utilização de múltiplas 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 eficiência do método e a qualidade dos dados a serem coletados 

buscando identificar se eles estão associados aos constructos e se contribuem para 

o atendimento aos objetivos da pesquisa. 

A quarta fase compreende a coleta dos dados, onde há a coleta de dados 

propriamente de acordo com instrumentos previamente escolhidos. A quinta fase se 

refere à análise dos dados onde são interpretados os dados coletados buscando 

gerar uma narrativa. Durante a narrativa, as principais informações dos casos 

podem ser destacadas de modo a permitir a construção de um painel demonstrativo 

do conjunto total de dados de cada caso analisado. 

A sexta e última fase compreende a geração do relatório, onde há a 

comparação dos resultados obtidos com aquilo que consta na literatura, de modo a 

verificar se os fenômenos 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 

 

Fonte: Extraído de Miguel (2007) 

 

O procedimento de coleta se dará através de entrevistas semiestruturadas 

com indivíduos-chave do processo de implementação de soluções de Analytics, 

podendo compreender gerentes de projetos, fornecedores de ferramentas, analistas 

e usuários finais da solução. Objetivo será compreender a dinâmica envolvendo o 

processo de implementação com as características individuais enfrentados por cada 

caso, comparando com os fatores preliminares destacados na literatura. 

A seleção das organizações terá como critério principal a experiência obtida 

com a implementação de soluções de Analytics a partir de uma dada faixa de tempo 

necessária para se colher resultados desta implementação no ambiente 

organizacional. Em um primeiro momento, não será utilizado o porte da organização 

(BNDES, 2014) como fator e seleção dos casos. 

O método de análise será definido conforme a obtenção de resultados a partir 

dos casos, sofrendo possíveis modificações e adaptações. Em princípio, irá se 

utilizar o protocolo de pesquisa como orientação geral para análise dos fatores 

críticos de sucesso. Espera-se que o estudo empírico, além de confirmar os 

aspectos dispostos no protocolo, possa trazer evidências sobre outros aspectos 

pouco ou não mencionados na literatura, a fim de enriquecer a construção do 

modelo teórico conceitual. 
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4.2.2 Arranjo conceitual 

 

O referencial teórico juntamente com a análise bibliométrica possibilitaram 

identificar elos de ligação entre áreas de Tecnologia da Informação e Gestão de 

negócios no que se refere à implementação e ao uso de Analytics nas organizações. 

Dois constructos básicos foram depreendidos da análise da literatura e que 

necessitam investigação através de estudo de caso – Tecnologia da Informação e 

Gestão de Negócios. 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 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O arranjo conceitual é estabelecido a partir das premissas básicas 

depreendidas ao longo do estudo bibliométrico e do referencial teórico dos principais 

elementos relacionado ao tema discutido nos capítulos anteriores.  

A metodologia de análise dos casos com objetivo de esclarecer as questões 

Q2 e Q3, referentes à pesquisa empírica, tem como base os seguintes pressupostos 

depreendidos do referencial teórico deste trabalho de acordo com suas respectivas 

variáveis: 
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1. Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário  

Harding (2003) White  (2005), Gebauer e Schober (2006) Hostmann et al. 

(2007), Andrienko  (2008),  Isik et al. (2013), Sheikh (2013), Sallam et al. 

(2014) 

Características intrínsecas referentes à plataforma influem diretamente no 

sucesso da utilização da mesma pelo grupo de profissionais. Cinco 

capacidades da ferramenta demonstram maior destaque na literatura quanto 

ao sucesso na implementação: Acessibilidade, Flexibilidade, Interação com 

outros sistemas, Visualização e suporte à gestão de riscos. Adiciona-se às 

características da ferramenta, também a capacidade de interação do usuário 

final para realização de feedbacks e aperfeiçoamento. 

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 prática que se fundamenta essencialmente na análise de 

dados para tomada de decisão, a qualidade de dados direcionada ao input 

para a área de Analytics, sua confiabilidade e características estruturadas ou 

não-estruturadas trazem influência na perspectiva de funcionamento correto 

das aplicações e áreas 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 área na qual a atividade de 

Analytics contribui para a facilidade na adoção e adaptação das ferramentas e 

processos aos objetivos do grupo. A capacidade de gestão contínua do 

conhecimento e percepção do ambiente competitivo favorece a melhoria 

contínua dos processos e na geração de valor para o negócio. 
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4. Tecnologia da Informação e alinhamento estratégico 

Porter & Millar (1985), Henderson e Venkatraman (1993), Henderson, et al. 

(2004), Laurindo (2008), Mcafee e Brynjolfsson, (2008) 

A participação da Tecnologia da Informação como área estratégica favorece a 

implementação da área de Analytics tanto sob o aspecto de apoio em 

infraestrutura quanto de posicionamento estratégico na oferta do produto 

gerado pela área no cenário competitivo. O alinhamento com a estratégia do 

negócio é fator crítico para que áreas em associação com tecnologia gerem 

vantagem competitiva.  

5. Ambiente de decisões  

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

et al. (2013), Angeloni (2013) 

O ambiente de decisões influencia a implementação de tecnologias sob dois 

aspectos; como as decisões sobre a implementação são tomadas e quais os 

tipos de decisões que o produto de Analytics busca atender. Organizações e 

grupos com diferentes ambientes de decisão e aplicações com fins que 

buscam atender a distintos tipos de decisão podem apresentar diferentes 

fatores que influenciam o sucesso na implementação.  

Diante dos constructos apresentados, suas variáveis e os pressupostos 

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

segundo as fundamentações teóricas: 

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

estratégico entre a Tecnologia da Informação e a Gestão de Negócio. 

 O uso eficaz da TI e a integração entre sua estratégia e a estratégia do 

negócio transpassa a ideia da TI como ferramenta de apoio, sendo muitas 

vezes fator crítico de sucesso, cuja evolução tem passado do suporte técnico 

tradicional para um papel estratégico dentro da organização (HENDERSON; 

VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al., 2004; MCAFEE; 

BRYNJOLFSSON, 2008). 
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 A geração de valor para a organização e competitividade de mercado a partir 

do uso da TI vai além da compra e instalação de um sistema na organização, 

ao estilo “plug n play”, mas sim recai sobre o planejamento e desenvolvimento 

contínuo da TI em alinhamento com a estratégia do negócio (MARSHALL, 

2007). 

 O alinhamento entre TI e a estratégia organizacional é compreendido sob 

quatro grandes aspectos – Execução da estratégia (Estratégia determinante e 

TI executa), Transformação Tecnológica (Estratégia e TI alinhadas para 

mudanças estruturais), Potencial competitivo (Estratégia de TI predominante 

com visão à liderança nos negócios), Nível de serviço (Estratégia de TI foca 

na satisfação do usuário) (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). 

 A perspectiva de alinhamento estratégico da TI com a estratégia do negócio 

tem alto grau de correlação com o sucesso na implementação de novas 

tecnologias na organização (SHEIKH, 2013).  

 

P2. O planejamento da implementação de Analytics no negócio demandam 

análise prévia das capacidades de a organização gerenciar dados, aderência da 

ferramenta e habilidades da equipe. 

 Estima-se que metade dos sistemas de apoio à decisão nos negócios falham 

devido à qualidade de dados e, que o prejuízo ocasionado por problemas com 

a qualidade de dados custem às empresas dos EUA mais de 600 bilhões de 

dólares ao ano (GRAHAM, 2008).  

 Won, Lee e Shin (2014) evidenciam que a intenção de uma empresa adotar 

uma solução de big data Analytics pode ser positivamente afetada por sua 

competência na manutenção na qualidade de seus dados corporativos.  

 O talento existente na organização referente à análise de dados para apoio à 

decisão juntamente com o comportamento da organização no uso de dados 

para resolver problemas cotidianos representam pilares importantes na 

geração de valor de atividades de suporte à decisão (JAMES et al., 2011). 

 O nível de conhecimento técnico e treinamento para uso avançado das 

possibilidades da ferramenta de suporte à decisão é essencial para o sucesso 
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na implementação da prática de Analytics na organização (UMBLE; HAFT; 

UMBLE, 2003). 

 

4.2.3 Framework de pesquisa 

 

O framework de pesquisa dispõe o trajeto pelo qual o pesquisador percorre 

para coleta, apresentação e análise dos casos. O processo é dividido conforme as 

etapas abaixo: 

 

Estágio 1 - Contextualização da empresa 

O primeiro estágio da pesquisa visa compreender as características gerais da 

empresa, observando o tipo de negócio, características de produto ou atividade 

exercida, motivação pela implementação da atividade de Analytics, descrição do 

modelo adotado e aderência aos fenômenos propostos na pesquisa. 

Estágio 2 – Tecnologia da Informação 

O segundo estágio busca compreender como se localiza a Tecnologia da 

Informação nos processos decisórios da empresa. Este estágio visa contextualizar o 

grau de maturidade da área de Tecnologia da Informação em relação a participação 

na estratégia da empresa. 

Estágio 3 – Gestão de Negócios 

O terceiro estágio visa traçar um panorama da empresa quanto a adoção de novos 

produtos e serviços em relação ao seu cenário competitivo. Este estágio 

compreende também a percepção de como se dá o gerenciamento do conhecimento 

e desenvolvimento de habilidades do time. 

Estágio 4 – Aplicação de variáveis 

O quarto estágio visa explorar as cinco variáveis propostas anteriormente de modo a 

compreender como os fenômenos visitados na literatura se apresentam em um 

cenário real. A verificação destes fatores é subdividida pela aplicação de conjuntos 

de questões-foco, mediante um protocolo básico de pesquisa sobre elementos 
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técnicos envolvidos no processo de implementação e suas consequências 

observáveis em cada caso. 

Estágio 5 – Sumarização e observações adicionais 

O quinto estágio visa sumarizar os dados coletados de modo a criar um quadro de 

aderência aos constructos e variáveis apresentados, além de trazer possíveis novas 

observações que complementem o modelo de pesquisa utilizado. 

 

4.2.4 Protocolo de pesquisa  

 

Diante das observações realizadas ao longo da exploração da literatura, 

compôs-se o protocolo de pesquisa mediante a identificação dos fatores apontados 

pela literatura que ajudarão a guiar a investigação no estudo de campo. A seleção 

dos fatores se deu de acordo com a aderência ao tema e estudos de contextos 

similares, como sistemas de apoio a decisão e Business Intelligence, como disposto 

no quadro 4.1: 

 

Quadro 4.1 - Protocolo inicial de pesquisa 

Fator Referência teórica Questões sugeridas 

Tecnologia da 

Informação e 

alinhamento 

estratégico 

Porter & Millar (1985), 

Henderson e 

Venkatraman (1993), 

Henderson, et al. (2004), 

Laurindo (2008), Mcafee 

e Brynjolfsson, (2008) 

 Qual o grau de dependência de tecnologias para o 

funcionamento do negócio? 

 A TI tem participação nas decisões da alta gerência? 

 Qual o modelo de alinhamento entre a estratégia de negócios e 

a tecnologia seguida por essa empresa? 

 A TI atua como suporte ou mediador na adoção de novas 

tecnologias? 

 A TI já foi responsável pela geração de vantagem competitiva 

pela empresa no mercado? 

Capacidade da 

plataforma e 

envolvimento do 

usuário 

Harding (2003) White  

(2005), Gebauer e 

Schober (2006) 

Hostmann et al. (2007), 

Andrienko  (2008),  Isik et 

al. (2013), Sheikh (2013), 

Sallam et al. (2014) 

 A plataforma adotada é de fácil manuseio pelo usuário final? 

 Qual o grau de dependência da TI para utilização da 

ferramenta? 

 A plataforma oferece integração com os outros sistemas da 

empresa? Quais as barreiras enfrentadas? 

 A ferramenta oferece visualizações adequadas ao objetivo da 

área/cliente? 

 Qual o grau de dificuldade na adaptação da ferramenta às 

mudanças no ambiente tecnológico? 

 O usuário final é o mesmo responsável pelo processo de 
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implementação? 

 Durante a implementação, qual foi a participação do usuário 

final no processo? Houve avaliação de necessidades? 

 Há canais formalizados para a coleta de opiniões e expectativas 

do usuário final da ferramenta? 

 A ferramenta contribui para customização e interação do 

usuário final? 

Habilidades da 

Equipe 

Porter (1986), Kahaner, 

(1996), Kimball (2002), 

Fleisher (2003), Kohavi  

et al. (2004), Tarapanoff 

(2004), Watson e Wixom 

(2007), Cabral Netto 

(2011) 

 A organização desenvolve dentro do time atividades de 

Business Intelligence ou Inteligência Competitiva? 

 Há profissionais qualificados para operação de ferramentas de 

Analytics? 

 Há cultura de compartilhamento do conhecimento pela 

organização? 

 Há treinamentos para a equipe envolvida? Qual a frequência? 

 Os membros da equipe são motivados a explorarem potenciais 

da ferramenta de Analytics? 

 Quais são os cursos e certificações essenciais para os 

membros da equipe? 

Ambiente de 

Decisões 

Gory e Morton (1971), 

Arnott (2004), Clark et al. 

(2007),  Shimizu (2010),  

Isik et al. (2013), 

Angeloni (2013) 

 Qual o grau de impacto que as decisões da área possuem para 

a organização? 

 O produto resultante de Analytics contribui para decisões 

operacionais? Se sim, como? 

 O produto resultante de Analytics contribui para decisões 

táticas? Se sim, como? 

 O produto resultante de Analytics contribui para decisões 

estratégicas? Se sim, como? 

 Como se deu o planejamento para implementação de Analytics 

na área? Quais eram as principais necessidades? 

 Houve suporte de uma ou mais áreas da alta gerência para 

implementação da área? 

 Há suporte da alta gerência ao desenvolvimento contínuo da 

área? 

 Como é realizado o planejamento de recursos para a área? 

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) 

 Quais são os principais tipos de dados requeridos pela área? 

Quais suas fontes? 

 Há medidas formalizadas para coleta de dados? Se sim, quais 

os métodos padrões adotados? 

 Há procedimentos de gestão da qualidade de dados (Data 

Quality) de entrada no sistema? 

 Qual impacto que inconsistências nos dados acarretam para o 

processo? 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.2.5 Seleção dos Casos 

 

De acordo com os objetivos da pesquisa, os critérios para seleção dos casos 

foram desenvolvidos de modo a possibilitar uma visualização da implementação de 

Analytics em diferentes ramos da indústria e serviços e que possuíssem diferentes 

propósitos com a sua utilização. De modo geral, partiu-se dos critérios básicos 

descritos abaixo: 

 

I. A empresa precisa ter relevância para o estudo, sendo esta relevância 

apoiada sobre características do tamanho da empresa, figuração no 

setor competitivo em que atua ou características específicas do tipo de 

Analytics implementado.  

 

II. A empresa precisa ter possuído no período recente algum projeto de 

implementação de Analytics que obedeça a definição de sucesso 

proposta no trabalho sobre o atendimento do produto final da 

implementação aos objetivos inicias propostos pela área, e que possua 

elementos históricos suficientes para condução do roteiro de pesquisa. 

 

III. A empresa precisa ter um setor de Tecnologia da Informação no qual, 

posteriormente, poderá ser investigada a participação ou não do 

processo decisório para implementação da atividade de Analytics. 

 

IV. Os responsáveis pelo fornecimento de dados devem ser, de 

preferência, gestores das áreas investigadas, ou profissionais com 

conhecimento representativo das variáveis propostas nesta pesquisa. 

 

Os critérios apresentados estão alinhados com as premissas apresentadas 

durante o levantamento teórico e também trazem uma forma de investigar os 

fenômenos discutidos com maior aderência ao cotidiano das organizações 

selecionadas. 
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5. ESTUDOS DE CASO 

 

5.1 PERFIL DAS ORGANIZAÇÕES 

 

A partir dos critérios mínimos propostos, quatro empresas figuraram entre as 

candidatas ao estudo de caso. Ainda que o estudo de caso possua como foco 

compreender como fenômenos se apresentam em um caso real, há a importância de 

se trazer ao âmbito da pesquisa diferentes segmentos e ramos de atuação de 

empresas, ainda que não seja possível explorar uma generalização do estudo (YIN, 

2014). Deste modo, foram selecionadas as organizações listadas do quadro 5.1 com 

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

   

Quadro 5.1 - Classificação das organizações analisadas (BM&F Bovespa) 

Caso Setor Segmento 

A Financeiro e Outros 
Serviços Financeiros 

Diversos 

B Tecnologia da Informação 
Computadores e 

Equipamentos 

C Comércio Produtos Diversos 

D Comércio 
Tecidos. Vestuário e 

Calçados 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Originalmente, os critérios de seleção apontaram para seis empresas 

passíveis de aplicação do estudo de caso, no entanto, em uma dessas empresas 

não foi possível conduzir o estudo devido à falta de registro histórico sobre o 

processo de implementação da solução de Analytics, enquanto a outra empresa 

escolhida não retomou o contato iniciado a tempo da conclusão desta pesquisa. 
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5.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS 

 

A pesquisa se baseou na coleta de dados multifacetada, obtendo dados sobre 

o fenômeno abordado sob diferentes visões de profissionais que tiveram contato 

com a organização no período analisado:  

 

 A organização A contou com a participação de analistas plenos de e-

discovery que fizeram o uso da ferramenta como usuários finais e de 

gerentes de projetos de investigações que trabalharam na adoção da 

ferramenta e oferta aos clientes.  

 A organização B contou com a participação majoritária da diretoria de 

Tecnologia de Informação da organização, presente em todas as etapas do 

processo de adoção da solução. 

 A organização C contou com a participação de analistas seniores e da 

coordenação de Web Analytics sob a área de Marketing. 

 A organização D contou com a participação de consultores seniores e 

estatísticos externos contratados para implementação da solução na 

organização analisada. 

 

5.3 ESTUDO DE CASO A 

 

5.3.1 Apresentação da organização 

 

A organização A trata-se de uma consultoria de empresas de grande porte 

com presença em mais de 150 países com mais de 200 mil funcionários dispostos 

ao redor do mundo dentre as mais diversas áreas de atuação desde consultorias 

para indústria, financeira, saúde, governamental e estratégia. A empresa possuiu um 

faturamento global de US$ 35 bilhões em 2015 e possui perspectivas de ampliar a 

atuação em setores emergentes do mercado, entre eles, Analytics e Big Data. 

O estudo se baseou no escritório situado em Atlanta (EUA), dentro da prática 

de Consultoria Financeira. Embora tenha um alinhamento estratégico global, os 

escritórios são independentes e possuem diferentes níveis de maturidade quanto à 

adoção de novas tecnologias e grau de conhecimento do grupo referente a novas 
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atividades adotadas pela empresa. Neste sentido, o escritório em questão se 

encontrava em fase de implementação do uso de Predictive Coding para auxiliar a 

revisão de documentos eletrônicos (e-discovery) em atividades de investigação por 

times jurídicos e contábeis. O escritório já oferecia soluções de e-discovery para 

clientes há pelo menos 5 anos, possuindo certo nível de maturidade e conhecimento 

da prática e relacionamento com clientes de diferentes portes.  

O processo de revisão de documentos eletrônicos para investigações pode 

demandar inúmeras horas, estratégias de revisão para criação de buscas, além de 

grande alocação de recursos humanos dependendo do número de documentos a 

serem revisados. Sob este aspecto, a firma global desenvolveu um algoritmo 

analítico que, através de machine learning, possibilitava “treinar” a aplicação para 

que esta aprendesse quais documentos que estavam sendo revisados pela equipe 

fossem aderentes e relevantes à investigação e quais não fossem. O escritório em 

questão demonstrou interesse em implementar tal prática para agregar diferencial na 

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

 

5.3.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário 

 

A aplicação de Analytics desenvolvida pela firma se baseia na extração do 

conteúdo textual dos documentos e a codificação utilizada pelos revisores para cada 

tipo de arquivo extraído. O modelo estatístico desenvolvido é rodado através do 

software comercial de modelagem preditiva, RapidMiner, que estabelece o grau de 

aderência de um conjunto de documentos dado a amostra classificada pelos 

revisores. 

Do ponto de vista de capacidades da plataforma, o algoritmo e procedimentos 

adotados não são apontados como de fácil utilização pelo usuário final. Isto é, quem 

iniciará a revisão e classificação dos documentos e que irá se beneficiar do uso da 

classificação de documentos automatizada, dificilmente trabalhará em todos as 

etapas da aplicação de Analytics, ainda que compreenda a lógica por trás do 

algoritmo utilizado. 

A integração com a plataforma de revisão utilizada pela empresa não se 

mostrou uma barreira, uma vez que o produto do uso do algoritmo preditivo são 
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classificações inseridas na ferramenta de revisão como qualquer inserção em um 

banco de dados comum.  

Sobre o aspecto de oferecimento de visualizações adequadas, a aplicação de 

Analytics nesse caso específico visa a geração de um produto textual, não 

oferecendo visualizações complexas ao usuário final. 

Devido ao algoritmo ter sido desenvolvido pela própria empresa, por equipe 

envolvida do projeto base até o suporte na implementação nos demais escritórios, a 

organização estudada aponta que o grau de dificuldade para adaptação da 

ferramenta à mudança no ambiente tecnológico, é moderado. Esse aspecto leva em 

conta o nível de adoção 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 modificação 

do algoritmo utilizado, a empresa aponta que o desenvolvimento interno facilita 

mudanças com menor impacto. 

Especificamente neste escritório, apontou-se que durante a fase de 

implementação, a participação do usuário final teve pouca influência na adaptação 

da aplicação ao ambiente da empresa, uma vez que tratava-se de uma adoção de 

um padrão estabelecido pelo escritório global. Sob este aspecto ainda, os 

entrevistados apontaram que devido a este formato pré-estabelecido a 

implementação sofreu poucos problemas para adaptação, uma vez atendidos os 

pré-requisitos de capacidades de TI (software e hardware existentes), necessidade e 

interesse por parte do cliente, e por fim conhecimento do grupo, este último com 

fator de relevância alto, apontado pelos entrevistados. 

 

5.3.3 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

Para que o a aplicação tenha o máximo de êxito em seu resultado final, a 

qualidade do dado que é utilizado foi apontada como grande importância em dois 

momentos. Para o funcionamento da aplicação, em um primeiro momento, é 

necessário que se tenha uma amostra de documentos (trainning set) que busquem 

refletir estatisticamente o conjunto de possíveis assuntos que a população a ser 

revisada representa. Em um segundo momento, a qualidade dos dados da 

população que será inserida no modelo de classificação preditiva precisa contemplar 
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alguns requerimentos básicos no que tange ao tamanho dos arquivos textuais, 

legibilidade, identificação de idioma, entre outros aspectos. Segundo os envolvidos 

no momento da implementação, conseguir extrair amostras bem classificadas e 

representativas da população foi tarefa árdua para a equipe que estava começando 

a lidar com este ambiente. 

Por coleta de dados compreende-se a extração de somente o conteúdo 

textual dos documentos disposto na plataforma de revisão após um período de uso 

pela equipe de revisores. A extração é apontada como de fácil manuseio, onde 

usuários com baixo conhecimento específico da operação de Analytics conseguem 

realizar tal extração da ferramenta de revisão e providenciá-la ao time que rodará o 

modelo estatístico. 

A organização pesquisada reconheceu que o procedimento de análise de 

qualidade de dados só foi desenvolvido com o passar do tempo. Ainda que tenha 

sido estipulada algumas diretrizes básicas para manuseio de data a ser utilizada no 

modelo estatístico oferecido pela firma global, as especificidades do tipo de dado de 

cada projeto foram barreiras significativas nos primeiros momentos da 

implementação da solução. 

Quando questionados sobre o impacto que a inconsistência nos dados pode 

acarretar ao processo, os entrevistados apontaram que o modelo, por se tratar de 

um procedimento de machine learning, possui uma sensibilidade muito alta quanto 

principalmente à amostra inicial utilizada como treino para o algoritmo. Deste modo, 

uma incorreta classificação do documento pela equipe de revisores tenderá ao 

comportamento incorreto da aplicação preditiva, incorrendo sérios danos ao projeto, 

onde documentos que deveriam ser classificados como relevantes, são descartados 

do processo.  

 

5.3.4 Habilidades da equipe 

 

Em relação às capacidades do time que faria o uso das soluções de Analytics, 

foi apontado que uma das maiores dificuldades nos primeiros usos da ferramenta foi 

o alto grau de complexidade para operá-la, exigindo sólidos conhecimentos no 

âmbito de modelagem estatística. Notou-se que embora o produto da operação do 

algoritmo analítico seja de fácil compreensão (classificação de documentos), o 



117 
 

processo de aplicação deste não era necessariamente compreendido por todos os 

envolvidos na equipe. Deste modo, a operação do sistema era organizada sob duas 

frentes, a primeira, sob a perspectiva do time local que se relacionava com o cliente 

em relação à classificação de documentos, tamanho da amostra em relação a 

população total, expectativas e aplicação da classificação na base atual, e em uma 

segunda frente, um grupo à distância, que teve maior contato com o 

desenvolvimento do algoritmo e que efetivamente manuseava os dados e modelos 

de acordo com os parâmetros definidos pela prática. 

 Sobre as perspectivas de um desenvolvimento de profissionais com maior 

grau de conhecimento estatístico no time local, a gerência entrevistada relatou que 

por questões de custos e operação, o time central técnico que fornecia o serviço de 

aplicação do modelo sob demandas era mais eficaz que o desenvolvimento local da 

prática, uma vez que o escritório tinha maior foco na relação com o cliente e 

utilização da ferramenta de eDiscovery a partir do front-end. Ao analisar se esta 

separação poderia trazer uma dificuldade na utilização e customização da 

ferramenta de Analytics de acordo com as demandas do usuário final, os 

entrevistados referenciaram que é uma prática comum em escritórios regionais 

segregarem parte de suas atividades que possuem ênfase em TI com escritórios 

locais ou nacionais que possuem um time em maior número, ou sistemas mais 

maduros. 

Em referência ao aspecto de compartilhamento de conhecimento e 

mecanismos formais de coleta de informação para desenvolvimento da prática, os 

entrevistados apontaram que não há um canal formalizado para recepção de 

feedback sobre o que acham ou esperam da aplicação de Analytics, contudo, o 

contato com profissionais à distância que executam as tarefas mais complexas 

possibilita ao time analisado informar, por exemplo, que o algorítimo de classificação 

não está atuando da forma que esperam, e estão realizando classificação de 

documentos relevantes quando estes não o são.  

Ao avaliar se os membros da equipe local são motivados a explorarem o 

potencial da ferramenta e a realizarem cursos e treinamentos, há menção a 

treinamentos oferecidos pelo time operacional, desenvolvedor da ferramenta, mas 

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

está distante de acontecer. 

 

5.3.5 Tecnologia da Informação e alinhamento estratégico 

 

Tanto a plataforma de eDiscovery quanto à aplicação de Analytics dessa 

organização não rodam a partir de um setor de TI implementado neste escritório 

analisado, mas sim a partir de um hub central orientado às atividades operacionais 

de TI. Para compreensão da característica de times divididos apresentados na 

seção de Habilidades de Equipe, foi-se investigado como se dava o funcionamento 

da prática em si oferecida pela organização analisada. 

Sob a perspectiva da prática de eDiscovery, ao iniciar um projeto por um 

escritório regional (como o analisado), é acionado times regionais de coleta forense 

de dados através de equipes com maior grau de conhecimento de TI as quais 

realizam a coleta em diferentes tipos de fontes, desde laptops, celulares até arquivos 

em papel e demais mídias, de acordo com as demandas de investigação do cliente. 

Após este procedimento, em alguns escritórios da firma pode ocorrer o 

processamento e disponibilização dos dados em ferramentas de eDiscovery locais, 

ou, como no caso analisado, podem enviar os dados coletados para que haja o 

processamento e disponibilização em outro escritório ou hub operacional. 

Diante da disponibilização dos dados em uma plataforma de eDiscovery e 

acesso concedido ao cliente ou time de investigação interno, opta-se ou não pelo 

uso da classificação automatizada, onde, novamente há o contato entre os times 

locais e o hub para preparação e execução deste procedimento e utilização das 

ferramentas de Analytics. 

Ao ser questionado sobre qual seria o grau de dependência da TI para o 

funcionamento do negócio e especificamente da aplicação de Analytics, o grupo 

analisado relatou ser altamente dependente da TI para que as atividades do negócio 

tenham continuidade. Ainda, pequenas interferências como lentidão nas ferramentas 

que ajudam na aplicação do modelo estatísticos podem ser decisivas em projetos 

que possuam tempo de conclusão (deadline) muito curtos.  

Sobre como a TI atua na empresa em relação às decisões estratégicas, o 

grupo de profissionais analisados não soube avaliar tais pontos. Contudo, aferiram 
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que devido à alta demanda por serviço do tipo no mercado e à recente construção 

de um hub de grande porte no país pela empresa somente para atividades de 

eDiscovery demonstram que a TI tenha papel de mobilizar decisões estratégicas que 

afetem o negócio e sua geração de vantagem competitiva, ainda que esta análise 

não possa ser completamente mensurada através deste estudo de caso.  

 

5.3.6 Ambiente de decisões 

 

As decisões envolvidas na necessidade e implementação da atividade de 

Analytics para a prática de eDiscovery da organização pôde ser descrita como uma 

decisão baseada em uma construção de pontos de necessidade apontados pelos 

clientes, entre esses pontos, prazos curtos para conclusão de projeto e 

concorrência, isto é, o mesmo serviço de aplicação de classificação automatizada já 

estava começando a ser oferecido pelos concorrentes. No que tange ao objetivo que 

a aplicação de Analytics busca responder, as decisões que esta apoia são 

classificadas sob o caráter operacional. Ainda que o objetivo seja utilizar o 

mecanismo de Analytics como meio estratégico para economia de tempo e custos, a 

utilização do produto pelo cliente é direcionada ao suporte às decisões operacionais. 

Como a aplicação de Analytics implementada neste caso teve como finalidade 

a disponibilização de um produto para uso externo ao invés de apoio às decisões 

internas, as observações sobre como o ambiente de decisões favoreceu a 

implementação de Analytics na organização foram direcionadas sob o aspecto de 

processos e envolvidos nas decisões internas que levaram à essa implementação. 

Sob este aspecto, o suporte da alta gerência foi apontado como presente para 

implementação da aplicação, isso foi ressaltado como diferencial devido à pratica ter 

gerentes e gerentes seniores que possuem grande experiência tanto com aspectos 

comerciais, referentes ao cargo comum em qualquer empresa, mas também devido 

à grande vivência e conhecimento técnico sobre a prática. 

Sob o desenvolvimento contínuo da prática, foi apontado que devido a rede 

de relacionamento com a empresa global, atualizações e novos conhecimentos são 

adquiridos através de acordos globais para a utilização de novas ferramentas e 

novos procedimentos. Quando investigados sobre como as decisões locais 

poderiam diferenciar dos procedimentos globais para melhor atender às 
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características dos clientes, os entrevistados relataram que as decisões que 

envolvem mudanças que fujam do alinhamento global tendem a não serem 

apreciadas pela firma global, uma vez que diferenciaria muito do padrão de 

qualidade oferecido entre os serviços globais além de dificultar a segregação de 

trabalho entre os escritórios em caso de alta demanda ou demanda por 

conhecimento específico. 

 

5.4 ESTUDO DE CASO B 

 

5.4.1 Apresentação da organização 

 

A organização B trata-se de uma fornecedora de soluções de 

autoatendimento, sistemas de segurança, serviços, software e produtos para 

automação bancária e comercial, com foco na oferta de hardware para diferentes 

setores da indústria. Presente em mais de 130 países e com aproximadamente 25 

mil funcionários ao redor dos cinco continentes, a empresa apresentou um 

faturamento global de US$5,2 bilhões em 2014. A empresa investe em automação 

de dispositivos e segurança como principais pilares de desenvolvimento tecnológico. 

O estudo se baseou no escritório de São Paulo (Brasil) onde a empresa oferta 

os serviços do portfólio global, além de possuir os setores administrativo e de 

suporte para atuação no país. O principal foco de análise se deu em um processo de 

migração de sistemas de Analytics utilizados por times internos para distintas 

finalidades. Entre as áreas com maior impacto e adoção prioritária, o setor de 

planejamento financeiro faz o uso de aplicações de Analytics para obter medições 

através do cruzamento de dados de faturamento de cliente, localidade e transações 

através do conceito de cubo de dados ou OLAP Data Cube. 

O conceito de cubo de dados utilizado pela empresa visava a introdução de 

dados de diferentes fontes para que estas pudessem ser cruzadas e apoiassem 

decisões em níveis operacionais e estratégicos. A empresa utilizou durante 

aproximadamente 10 anos basicamente a suíte do Microsoft SQL Server para 

criação de cubos de dados que eram alimentados e estruturados por times 

especializados. No entanto, com a saída de algumas pessoas desses times e a 

complexidade de operação 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 análise.  

 

5.4.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário 

 

Entre as principais motivações para decisão de migração de ferramentas, a 

capacidade da ferramenta e a utilização facilitada pelo usuário foram apontados 

como fatores decisivos neste processo. O workflow que existia durante a utilização 

da ferramenta em SQL era coordenado por times técnicos presentes na área de TI 

relacionados ao desenvolvimento e suporte, e usuários-chave (key users) em cada 

time de operação interna da empresa (financeiro, comercial, logística, etc.), e que 

posteriormente, era utilizada pelos usuários finais para tomada de decisão. Com a 

saída dos principais operadores técnicos da ferramenta, houve grandes problemas 

para estruturação dos dados e correção de erros nos modelos gerados, gerando 

falta de confiabilidade no cubo de dados final utilizado pelos usuários. 

Sob o aspecto de utilização pelo usuário final, as visualizações oferecidas 

pela nova ferramenta, QlikView, trouxeram maior facilidade para estes usuários em 

suas análises para tomada de decisão, além da facilidade de cruzamento de dados 

de acordo com o objetivo final. 

Quanto à existência de integração com outros sistemas da companhia, foi 

apontado que não há integração direta da nova ferramenta com outros sistemas da 

empresa, contudo, por se tratar de uma ferramenta de análise de dados mediante a 

inserção de dados estruturados de diferentes tipos, é possível extrair dados 

financeiros de outros sistemas para esta integração. 

Durante o processo de decisão de nova ferramenta e sua implementação, o 

usuário final não foi diretamente envolvido, tarefas estas lideradas pelo time de 

Tecnologia da Informação da empresa. Também não há canais formalizados para 

coleta de opiniões e expectativas do usuário final da ferramenta. No entanto, os key 

users de cada área específica estabelecem contato mais próximo da área de 

Tecnologia de Informação na organização para suporte e desenvolvimento de novas 

funções. 
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5.4.3 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

A utilização de uma solução de Analytics através da suíte básica do Microsoft 

SQL Server obteve êxito razoável, na opinião dos entrevistados, durante 

aproximadamente 10 anos. Embora a solução não trouxesse grandes avanços em 

termos de visualizações gráficas, conseguia atender as expectativas dos times ao 

possibilitar o cruzamento de diferentes variáveis coletadas de outros sistemas 

internos, como focos principais em sistemas ERP (Enterprise Resource Planning). 

Neste processo de coleta e inserção de informações na solução, não existia 

processo formalizado de tratamento e aferição de consistência dos dados 

previamente à inserção, onde, uma vez observadas anomalias no cubo de dados, as 

equipes faziam ajustes ao mesmo tempo que construíam esse modelo ou quando o 

usuário final detectava estas anomalias. O fato da equipe responsável por esta 

etapa ter se desligado da empresa tornou-se um ponto crítico para a continuidade 

deste sistema, uma vez que não existia procedimentos formalizados para o pré-

tratamento e correção de anomalias dos dados coletados. 

A organização traçou, no momento de planejamento da implantação da nova 

solução, pontos específicos de tratamento e aferição de qualidade dos dados antes 

da inserção no sistema. A qualidade de dados, em termos gerais, foi ponto de 

observação frequentemente apontado como fator crítico para o insucesso da 

ferramenta, ainda que esta tenha operado por tanto tempo sob correções críticas 

pouco difundidas como um problema entre o time.  

O plano de quality check ainda não tinha sido finalizado no momento deste 

estudo, uma vez que a implantação do sistema por áreas ainda não tinha sido 

completamente finalizada, mas os testes de consistência de dados realizados em 

grupos diários e semanais já estão em funcionamento. 

 

5.4.4 Habilidades da equipe 

 

Juntamente com as questões referentes à qualidade dos dados, as 

habilidades do time foram elementos cruciais para a manutenção de uma ferramenta 

de alta complexidade como a que existe na organização. Ainda que houvessem 

funcionários especializados na utilização do ambiente em SQL para criação de cubo 
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de dados, o workflow para correções e adaptações diárias foi comprometido com a 

mudança de equipes. 

Para a implementação do QlikView foi contratada uma consultoria externa 

para coordenar as atividades junto ao time técnico de Tecnologia da Informação. 

Entre os pontos principais da empresa externa, o fortalecimento de habilidades do 

time esteve como objetivos claros no momento da implementação. Foi apontado que 

além de adaptação da ferramenta aos objetivos da área, foram realizados 

treinamentos avançados em modelagem de dados com o objetivo de diluir o 

conhecimento avançado entre key users das áreas. 

No momento do estudo, os times relacionados com as atividades de Analytics 

por setor eram compostos por núcleo de suporte em Tecnologia da Informação, key 

users das áreas para inserção e modelagem de dados, e usuários finais. 

  

5.4.5 Tecnologia da informação e alinhamento estratégico 

 

Sobre o grau de dependência da Tecnologia da Informação para o negócio, 

este tema foi tratado sob o aspecto da solução de Analytics para as áreas internas 

da organização. Ainda que as soluções, tanto a antiga quanto a nova, tenham 

grande impacto nas decisões dos grupos operacionais da organização, foi apontado 

que caso os sistemas relacionados à Analytics ficassem desativados durante certo 

tempo, os grupos conseguiriam entregar os objetivos da área. Demonstrando forte 

aderência da solução de Analytics como suporte à decisão, sem impacto crítico no 

negócio. 

Sob o aspecto da participação da área de Tecnologia da Informação em 

decisões estratégicas do negócio e sobre a implementação, foi apontado que a TI 

participou ativamente dos processos de planejamento e implementação da nova 

solução de Analytics da organização, com papel de mediador sobre os problemas 

que os usuários finais estavam enfrentando e a busca pelas melhores soluções que 

trouxessem benefícios a estes.  

Ainda que a organização tenha diferentes setores de Tecnologia da 

Informação, devido aos próprios produtos de hardware que oferta ao mercado, a 

área de Tecnologia da Informação para proveniência de serviços internos à 

organização se mostrou atuante nas decisões estratégias para desenvolvimento de 
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melhores recursos para os usuários da organização. Neste sentido, a área contribuiu 

para a adoção de uma nova ferramenta de Analytics para tomada de decisões mais 

assertivas entre as áreas, ainda que não seja diretamente ligada com geração de 

vantagem competitiva. 

 

5.4.6 Ambiente de decisões 

 

Ao analisar o foco de observação da migração e implementação da 

ferramenta de Analytics, a área financeira da empresa, depreendeu-se que a 

ferramenta tenha foco no apoio a decisões nos níveis operacionais, ao prover apoios 

pontuais sobre custos, receitas e transações e também para decisões em níveis 

estratégicos, utilizado pela diretoria para tomada de decisão com base em análises 

macro dos dados. 

Quanto ao suporte da alta gerência da organização para implementação da 

nova ferramenta, foi mencionado que durante o processo de avaliação de 

ferramentas e projeto de implementação, a diretoria de Tecnologia da Informação 

tinha contato direto com a alta gerência da empresa devido ao alto impacto em 

custos e modificação de ferramenta de uso geral pela empresa.  

Neste aspecto, foi apontado que coube a área de TI avaliar os pontos 

técnicos e apresentar o plano de implementação formalizado para a alta gerência, 

momento este que não foi apontado como dificuldade dada à necessidade de uso de 

uma plataforma de Analytics desde a perda de confiabilidade na plataforma anterior. 

Sobre o suporte da alta gerência no desenvolvimento contínuo da atividade, 

este não pôde ser ainda explorado, uma vez que o plano de implementação 

abrangeu outras áreas da empresa, cuja ferramenta ainda não está em pleno uso e 

que podem demandar maior desenvolvimento da aplicação para aderência aos 

objetivos da área. Contudo, foi apontado que devido a boa aceitação da plataforma 

por parte do usuário final e maior performance técnica da nova aplicação, é provável 

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

 

5.5.1 Apresentação da organização 

 

A organização C trata-se de uma rede de e-commerce de varejo de artigos 

esportivos, com foco na oferta de produtos para prática de esportes, têxtil e 

calçados. Fundada no Brasil e presente em diversos países da América Latina, com 

mais de 2 mil funcionários, a empresa apresentou um faturamento global de 

aproximadamente US$2 bilhões em 2015. A empresa recebeu atenção internacional 

com a série de aportes de investidores notórios na década passada. 

O estudo se baseou no escritório central de São Paulo (Brasil) onde a 

empresa conta com os times administrativos e estratégicos. O principal foco da 

análise se deu na migração de soluções de Web Analytics utilizadas por diferentes 

times dentro da organização para acompanhamento de diferentes indicadores de 

suas plataformas on-line. 

A solução em atuação na organização durante aproximadamente três anos, 

Adobe Analytics, apresentava um alto custo de manutenção, maior complexidade no 

uso, além da necessidade de abranger mais usuários dentro da organização. A 

decisão pela migração para a plataforma Google Analytics levou em conta o aspecto 

de custo, mas também as perspectivas de análise que a ferramenta anterior não 

possuía. O estudo abordou este processo de transição e a adaptação à nova 

ferramenta que já está em uso por aproximadamente um ano. 

 

5.5.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário 

 

A ferramenta em utilização na organização durante aproximadamente três 

anos, Adobe Analytics, atendia aos objetivos do time de planejamento na resolução 

de problemas e apoio em decisões para novas campanhas de marketing, mas era 

frequentemente apontada como de difícil utilização pelos usuários finais da área. 

A adoção de uma nova plataforma de Web Analytics se mostrava necessária 

devido à complexidade envolvida na ferramenta Adobe Analytics, além dos altos 

custos envolvidos em sua manutenção. A decisão pela plataforma Google Analytics 
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teve como objetivos trazer maiores benefícios no acompanhamento de métricas do 

site, expansão no número de usuários simultâneos e geração de relatórios.  

A análise da integração com outros sistemas da organização evidenciou que 

devido o Google Analytics utilizar a própria loja virtual para extração de informações, 

onde a suíte permite que se cruze dados de distintas fontes para gerenciamento de 

campanhas, outros sistemas de transformação e visualização de dados não foram 

utilizados, também não foram observados cruzamento de dados advindos de outras 

fontes e sistemas da organização. Deste modo, não foram apontados demais 

softwares da organização integrados diretamente à esta plataforma. 

As visualizações propostas pelo sistema da Google foram apontadas como 

claras e objetivas, sendo aderentes com as expectativas da área em apoio às 

decisões. Neste aspecto, o grau de dificuldade de adaptação da nova ferramenta em 

relação à ferramenta da Adobe é apontado como de menor complexidade, dado a 

maior clareza na seleção de opções de dados para acompanhamento, mediante a 

implementação correta do extrator de dados nas áreas específicas do site.  

Ao analisar a interação do usuário final no processo de escolha da plataforma, 

notou-se que os usuários finais não foram diretamente envolvidos no processo de 

decisão e planejamento de implementação da ferramenta. No entanto, as 

dificuldades apontadas por estes no desenvolvimento de métricas e análises no 

software anterior foram fatores de grande impacto observado pela gerência da área 

no momento de proposição de uma nova plataforma. 

No momento da realização do estudo de caso não havia canais formalizados 

para a coleta de opiniões e expectativas do usuário final quanto ao uso da 

ferramenta. A organização não possuía setor específico de desenvolvimento e 

customização da aplicação, sendo que estas demandas, quando existiam, eram 

solicitadas pontualmente aos times internos de Tecnologia da Informação. 

 

5.5.3 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

Os principais dados requeridos pela organização são extraídos através da loja 

virtual. Eles compõem uma série de dados estruturados tais como número de 

acessos, transações na loja, ticket médio, visitas a produtos, entre outros. Parte dos 

problemas encontrados pela organização na ferramenta anterior se referiam à 
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dificuldade de garantir a consistência dos dados extraídos. Devido a uma maior 

complexidade no uso e programação da ferramenta da Adobe, tornava-se um tanto 

árdua a tarefa de aferição de qualidade nos dados extraídos.  

Em um momento de mudanças estruturais no site, apontado como ponto de 

ruptura no funcionamento da plataforma anterior, os scripts que tinham sido 

implementados no site no começo do uso da ferramenta da Adobe foram 

corrompidos e não traziam mais as informações necessárias para as análises da 

ferramenta. O alto custo de manutenção da plataforma, associado ao pouco 

conhecimento técnico avançado pela equipe da mesma para reimplementar tais 

scripts e validação no site levou ao colapso no uso da plataforma, uma vez que não 

era mais possível aferir confiabilidade nos dados trazidos pela plataforma. 

Durante a fase de implementação da ferramenta da Google, a organização 

refletiu sobre a necessidade de elaboração de mecanismos claros para extração dos 

dados do site. A equipe foi treinada para o uso e implementação de scripts para 

partes do site que venham a sofrer mudanças. Procedimentos de aferição de 

qualidade (quality check) de dados estão sendo implementados com o uso da 

atividade de validação de dados, sem periodicidade estabelecida, ainda que não 

seja um procedimento formalizado, existe atenção por parte da organização para 

seu desenvolvimento e melhoria. 

 

5.5.4 Habilidades da equipe 

 

A organização também desenvolve atividades de Business Intelligence e 

Inteligência Competitiva com participantes dentro do time onde a solução foi 

implementada. No momento de transição de ferramentas, a organização também já 

possuía pessoas qualificadas no uso de ferramentas de Web Analytics e, 

especificamente, no uso da ferramenta Google Analytics, tornando o processo de 

adaptação menos turbulento. 

Durante a fase de implementação, os profissionais da área foram treinados 

para utilização da nova plataforma em como validarem os dados extraídos da 

plataforma de forma a evitar inconsistências na apresentação de resultados. Quanto 

a frequência de treinamento para atualização do time, somente os treinamentos 

iniciais para implementação haviam sido ministrados, ainda que haja a preocupação 
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futura na formalização de atividades de treinamento de atualização para as equipes 

que fazem uso da plataforma.  

No que diz respeito à motivação do time em explorar diferentes potenciais da 

ferramenta, este aspecto é fomentado, mas devido à sensibilidade na extração dos 

dados do site, este ponto não é altamente desenvolvido. Foi apontado que há a 

cultura de compartilhamento de conhecimento entre os times específicos da 

organização, mas também não há canal formalizado para captação destas 

informações e gestão do conhecimento referente ao uso das soluções de Analytics.  

 

5.5.5 Tecnologia da Informação e alinhamento estratégico 

 

A área de Tecnologia da Informação da organização atua como pilar central 

no desenvolvimento das atividades da organização, devido à natureza do negócio 

ser viabilizada por meio da TI. Em uma situação onde os serviços de TI parassem ou 

tivessem alguma instabilidade referente ao acesso, navegação ou pagamento no 

site, foi apontado que isso representaria significativas perdas para o negócio. 

Sob o ponto de vista de implementação da solução de Analytics, o setor de 

Tecnologia da Informação não atuou no planejamento para escolha de aplicação, 

uma vez que esta levou em consideração aspectos de usabilidade e custos 

discutidos pelas áreas de uso final. Contudo, nas etapas posteriores de 

implementação e suporte, a Tecnologia da Informação teve papel importante no 

acompanhamento da inserção de motores de extração de dados do site, dado a 

sensibilidade do negócio.  

Após as etapas de implementação, acompanhadas pela área de TI da 

organização, a área atua como suporte na implementação dos scripts para coleta de 

dados para a solução de Google Analytics e acompanhamento do processo de 

extração e funcionamento da solução. 

 

5.5.6 Ambiente de decisões 

 

A solução de Analytics implantada tem como foco o apoio de decisões nos 

níveis operacionais, para mensuração de possíveis indicadores de problemas no 

site, e também em níveis táticos, para desenvolvimento de campanhas e ações 
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diferenciadas para os consumidores. As decisões que envolviam a alta gerência 

estratégica do negócio foram relacionadas à aprovação na redução de custos de 

expansibilidade da nova ferramenta para outros grupos internos da organização.  

A área analisada, responsável pela obtenção de indicadores de performance 

a partir do site, considera que tenha alto grau de impacto em decisões tomadas pela 

organização, uma vez que a mudança no andamento de campanhas resultará 

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

 

5.6 ESTUDO DE CASO D 

 

5.6.1 Apresentação da organização 

 

A organização D se trata de uma empresa varejista do setor de vestuário que 

trabalha com foco no oferecimento de diversos tipos de produtos têxteis. Fundada 

no Brasil, a organização está presente em diferentes capitais brasileiras, onde 

emprega mais de 15 mil funcionários e mais de 250 lojas. A empresa teve um 

faturamento aproximado de R$5 bilhões em 2013 e tem perspectivas na expansão 

do número de lojas físicas e na diversificação de produtos. 

O estudo se baseou no escritório de São Paulo (Brasil) onde a empresa 

estava implementando duas soluções de Analytics voltadas para a área de 

marketing de relacionamento com cliente (CRM) e de criação de modelos 

estatísticos de intenção de compras pelos consumidores. As ferramentas 

implementadas nestas soluções foram o Microstrategy, Adobe Campaign e SAS. 

O objetivo da organização era implementar uma ferramenta analítica, que 

associada às bases de dados e às soluções de Business Intelligence existentes na 

organização, pudesse trazer indicadores de marketing de relacionamento para os 

clientes que possuem o cartão da empresa e compram nas suas lojas. Esses 

indicadores são compostos por indicadores de número de vendas, ativação do 

cartão de crédito da organização, ticket médio de compras realizadas, recorrência de 

compras, entre outros.  

Sob o aspecto de implementação da ferramenta SAS, a organização tinha 

objetivo de estruturar bases de dados para criação de segmentações de mercado, 

modelos estatísticos de propensão à compra, de forma que estas informações 
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viessem de fontes de dados confiáveis e homologadas. O Adobe Campaign, por sua 

vez, tinha como objetivo mensurar a performance de campanhas e poder trazer 

informações para compor o relatório de retornos sobre o investimento da área. A 

solução utilizando a plataforma Microstrategy tinha como foco a produção de 

relatórios visuais com maior facilidade e eficácia no tempo de produção destes 

relatórios para tomada de decisão. 

 

5.6.2 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário 

 

A organização possuía uma área de marketing direcionada ao planejamento 

de vendas e prospecção de clientes que necessitava traduzir os dados diários do 

negócio em informações estratégicas para tomada de decisão referentes à 

propensão de compra futura dos clientes. Deste modo, a implementação de uma 

solução de Analytics integrada foi requerida mediante a contratação de uma 

consultoria de implementação de sistemas externa. Mediante a avaliação das 

requisições da área, as ferramentas sugeridas para o processo foram o SAS 

Analytics, para captura e análise de dados provenientes do Data Warehouse da 

organização, Microstrategy para realizar visualizações, dashboards e relatórios 

dinâmicos 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 área, a fim de 

atender tanto grupos voltados ao trabalho diário em operações de 

acompanhamento, quando para oferecer uma visão estratégica através de análises 

de séries históricas.  

Ainda que a organização tivesse larga experiência em atuação no cenário de 

varejo nacional, com complexos sistemas de Tecnologia da Informação previamente 

estabelecidos, a organização não dispunha de um setor formalizado para análise de 

comportamento do consumidor em relação aos produtos oferecidos. Neste aspecto, 

as ferramentas selecionadas deveriam necessariamente trazer o aspecto de 

integração com demais ferramentas de Business Intelligence como um fator elevado.  

Para aumento de relevância no uso de tais ferramentas, foi apontado que o 

uso das soluções de Microstrategy e Adobe Campaign também valorizavam o grau 

de facilidade na utilização por um usuário final, não técnico. 
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Em referência ao grau de dificuldade na adaptação da ferramenta às 

mudanças no ambiente, foi apontado que a decisão pelas ferramentas também 

levou em consideração a grande flexibilidade no tipo de dados a serem ingeridos. 

Contudo, as formas de extração e validação dos dados na origem apresentaram 

certo grau de dificuldade, tornando a adaptabilidade às mudanças do ambiente 

comprometida em comparação com soluções de Analytics menos arrojadas. 

 

5.6.3 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

Durante o processo de implementação, a homologação dos dados para 

verificação de consistência e funcionamento das análises foi apontada como o 

aspecto mais difícil do conjunto de ações tomadas durante a execução do projeto. 

Devido a integração com os sistemas existentes na organização, houve a 

necessidade de construção de modelos de homologação distintos para cada etapa 

do processo até a sua visualização pelo usuário final. 

Entre os principais tipos de dados extraídos dos sistemas da organização 

estavam indicadores de vendas e dados de clientes mediante a ativação do cartão 

de crédito oferecido pela organização, a fim de criar perfis de consumidores na 

compra dos produtos. 

Durante o processo de implementação, estruturou-se processos formalizados 

de coleta e transformação de dados que foram estruturados pela empresa 

consultora. Contudo, ainda que a homologação dos dados extraídos tenha sido o 

principal foco na implementação, a organização hoje não conta com processo 

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

 

5.6.4 Habilidades da equipe 

  

Por se tratar de uma área com desenvolvimento total, não fazia parte do time 

profissionais com as habilidades técnicas requisitadas para o funcionamento das 

etapas necessárias da solução de Analytics implementada. Deste modo, uma equipe 

de implementação foi mobilizada pela empresa consultora contratada focada no 

projeto de implementação, cuja composição era feita de estatísticos e 

coordenadores estatísticos, que eram responsáveis pela homologação de dados 
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advindos do Data Warehouse da organização e construção dos modelos analíticos. 

Adicionalmente a equipe era composta por um administrador da ferramenta que 

fazia a ponte de desenvolvimento de relatórios e entendimento do negócio para 

propor as análises adequadas (key user). E uma equipe de Tecnologia da 

Informação voltada ao desenvolvimento e suporte técnico em linguagem SQL. 

Devido à estrutura oferecida pela empresa contratada, a formulação do time 

fixo teve menores dificuldades, onde a estruturação seguiu os moldes do projeto de 

implementação, com variações para redução de escala, uma vez que tinha o foco de 

manutenção dos sistemas e não mais de implementação. 

Entre os usuários finais da ferramenta, em sua maioria, era composta por 

profissionais relacionados à área de Marketing, assim o foco dos treinamentos 

oferecidos pela empresa contratada se direcionou na integração das atividades 

cotidianas do grupo com ênfase nos treinamentos da ferramenta Adobe Campaign, 

devido à facilidade no uso e mapeamento de novas campanhas em contraponto ao 

processo desenvolvido pelos profissionais até o momento. 

Sobre a cultura de compartilhamento de informações e incentivo no 

desenvolvimento de habilidades avançadas, o levantamento de dados não apontou 

mecanismos formalizados existentes na organização. 

 

5.6.5 Tecnologia da Informação e alinhamento estratégico 

 

A dependência da Tecnologia da Informação para o funcionamento do 

negócio foi apontada como média com sua relevância apoiada sobre duas vertentes. 

No primeiro aspecto, há uma maior dependência da TI para a manutenção dos 

sistemas integrados das lojas para execução de vendas e respectivos pagamentos, 

lançamentos contábeis, estoques e comunicação entre os diferentes centros de 

operações da organização espalhados pelo país. Sobre o segundo aspecto, no que 

tange o funcionamento da área específica de CRM implementada, foco do estudo, a 

TI exerce um alto grau de influência para funcionamento da área, onde a ausência 

de serviços para coleta, transformação e análise dos dados acarreta consideráveis 

prejuízos na preparação de campanhas. Ainda que este último aspecto tenha sido 

apontado como crítico para o negócio, a parada momentânea destes serviços não 
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pararia o funcionamento dos negócios ou a interferência nas compras pelo 

consumidor em lojas físicas. 

Em referência à área de Tecnologia da Informação presente na organização, 

esta atuou no processo de seleção da ferramenta e planejamento de recursos, mas 

com liderança feita pela gerência de marketing. Contudo, após a aceitação do 

projeto e a fase de implementação das diferentes ferramentas, a área de Tecnologia 

da Informação teve atuação decisiva no projeto, uma vez que as ferramentas 

requereram forte alinhamento técnico com as aplicações de Business Intelligence já 

implantadas na organização. 

Durante a fase de implementação, a consultoria contratada também 

estruturou um PMO (Project Management Office) para gerenciamento do processo 

de implementação de cada ferramenta específica. Às equipes de Tecnologia da 

Informação da organização coube toda a parte de desenvolvimento de aplicações 

ETL (Extract, Transformation and Load) para extração de dados dos sistemas da 

organização, além da criação de modelos de homologação dos dados extraídos. 

Não foram apontados demais participações da área de Tecnologia da 

Informação na geração de vantagem competitiva para o negócio. 

 

5.6.6 Ambiente de decisões 

 

A alta liderança foi envolvida durante o planejamento de implementação, com 

foco na aprovação de projeto desenvolvido pela área e Marketing. A gerente de 

marketing da área desenvolveu um projeto específico para o foco em 

relacionamento com os clientes possuidores do cartão de crédito da organização. 

Devido ao alto custo das ferramentas, um projeto foi traçado junto a uma consultoria 

externa de modo a moldar os requerimentos técnicos e pessoal para apresentação à 

alta liderança. 

O apoio da alta liderança tinha maior foco na aprovação de novos custos da 

ferramenta mediante a apresentação de relatório de retorno sobre o investimento 

original, com a apresentação do quanto de impacto a atuação das novas 

ferramentas estavam trazendo para as campanhas de marketing lançadas. Foi 

apontado que durante o processo de implementação, problemas referentes à 

restrição de recursos financeiros para execução do projeto e problemas adicionais 
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devido mudanças de escopo contribuíram para um distanciamento da alta liderança 

como agente viabilizador do processo. 

Em referência ao produto da solução de Analytics implementada, este 

possuía o foco no apoio a decisões em níveis táticos e estratégicos, visando 

acompanhamento de indicadores para acionar ações rápidas de reestruturação e 

criação de campanhas, além de análises estratégicas sobre perfis de clientes e 

seleção de produtos e ações para determinados públicos nas diferentes localidades 

das lojas no país. 

Verificou-se ainda que a implementação da solução de Analytics permitiu à 

companhia estruturar as campanhas com maior eficiência em momentos de aferição 

de impactos de novas ações. Não foi possível obter dados de comparativos do quão 

distinta foi esta mudança em relação às ações anteriores. 

 

5.7 SÍNTESE DOS PRINCIPAIS ELEMENTOS DO ESTUDO DE CASO 

 

O estudo de caso possibilitou depreender uma variedade de elementos que 

tiveram influência sobre o processo de implementação de Analytics em organizações 

de distintos segmentos e situações que requereram uma solução para apoio em 

decisões. Deste modo, o quadro 5.2 traz uma síntese dos principais elementos 

evidenciados em relação os temas propostos na investigação deste estudo.  
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Quadro 5.2 – Síntese de principais aspectos do estudo de caso 

Fatores 

Organização A Organização B Organização C Organização D 

Financeiro 
Tecnologia da 

Informação 
Comércio Comércio 

Capacidades 
da plataforma 

e 
envolvimento 

do usuário 

Aplicação 
desenvolvida para 
uso específico e 

baixo envolvimento 
do usuário 

Transição de 
plataforma devido à 
alta complexidade e 

inconsistência 

Transição de 
plataforma devido 

aos custos 
envolvidos, eficiência 

no uso e 
consistência de 

dados 

Foco em 
implementação de 

solução conjunta, de 
uso facilitado e 
integração com 

sistemas de 
Business Intelligence 

Qualidade de 
dados e fluxo 
informacional 

Sistema sensível à 
manipulação de 

dados (trainning set). 
Sem procedimento 

de checagem 
formalizado 

Foco na checagem 
na consistência de 

dados após impactos 
negativos com a 

plataforma anterior 

Validações 
formalizadas, sem 

periodicidade 
estipulada. Foco na 

checagem da 
extração de dados 

Dificuldade na 
homologação inicial 

dos dados. 
Inexistência de 
procedimento 
formalizado de 
Quality Check 

Habilidades da 
equipe 

Time de usuários 
finais com baixo 
conhecimento 

avançado, 
dependência de 
outras equipes e 
atualização de 
conhecimentos 

limitada. 

Baixo conhecimento 
prévio do time. 

Equipe treinada e 
atualizada por 

consultoria externa. 
Incentivos para 

desenvolvimento do 
conhecimento estão 

presentes. 

Alto conhecimento 
prévio do time sobre 

a solução 
implementada. Baixo 
incentivo formalizado 
para conhecimento 

adicional da 
plataforma. 

Equipe com baixo 
conhecimento 
estatístico e de 

programação. Times 
contratados e foco 
em treinamento de 
ferramentas menos 

complexas. 

Tecnologia da 
informação e 
alinhamento 
estratégico 

Alto grau de 
dependência da TI 
para o negócio e 

geradora de 
vantagem 

competitiva 

Médio grau de 
dependência da TI 

para o 
funcionamento do 

negócio. TI atuou no 
planejamento e 

decisão pela nova 
plataforma. 

Alta grau de 
dependência da TI 

para o negócio. 
Baixa participação 

da TI no 
planejamento e 

decisão. Foco na 
implementação 

técnica. 

Médio grau de 
dependência da TI 
para o negócio e 

participação ativa na 
implementação da 

solução. 

Ambiente de 
decisões 

Produto direcionado 
a decisões 

operacionais e 
táticas. Suporte da 

alta gerência 
presente. 

Foco em decisões 
táticas e 

estratégicas. Alto 
suporte da alta 

gerência no 
desenvolvimento e 

aprovação do 
projeto. 

Foco em decisões 
táticas. Suporte da 

alta gerência 
presente 

majoritariamente na 
aprovação do 
projeto. Baixo 

acompanhamento da 
implementação. 

Foco em decisões 
táticas e 

estratégicas. Médio 
suporte da alta 

gerência no 
andamento do 

projeto de 
implementação, com 
escassez de recurso 

financeiro. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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6. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

6.1 OBJETIVOS DA PESQUISA 

 

Ao retomar os principais objetivos da pesquisa, a busca por compreender 

como os fatores críticos de sucesso propostos na literatura se manifestam na 

implementação de projetos e iniciativas de Analytics nas organizações foi o foco 

central na investigação e análise dos casos. Como suporte nesta análise, a 

compreensão dos agentes que regem estes fatores foi composta dos objetivos 

descritos conforme abaixo: 

 

I. Desenvolver uma análise teórico-conceitual sobre a temática de Analytics. 

II. Analisar a evolução quantitativa e qualitativa do tema no âmbito científico. 

III. Avaliar os principais fatores de influência no processo de implementação de 

sistemas de tecnologia e apoio à decisão apontados pela literatura. 

IV. Compreender como os fatores críticos de sucesso se manifestam em 

organizações que tenham implementado atividades envolvendo a área de 

Analytics.  

 

6.2 ANÁLISE DE CONSTRUCTOS E FATORES 

 

A pesquisa empírica demonstrou que o fenômeno analisado se manifestou de 

distintos modos durante a avaliação dos processos de implementação de Analytics 

nas organizações. Os constructos referentes à Tecnologia da Informação e Gestão 

de Negócio demonstraram aderência com a teoria, contudo, a relação entre estes 

dois temas se mostrou diferente entre os casos. Notou-se que, a Tecnologia da 

Informação, enquanto área viabilizadora de vantagens competitivas para o negócio 

(REZENDE, 2002; TOLEDO, 2007; LAURINDO, 2008), mostrou-se em papel de 

maior atividade em empresas que possuem foco na oferta de produtos diretamente 

ligados à Tecnologia da Informação, ainda que todas as organizações analisadas 

tenham demonstrado certo grau de participação da área de TI. Este aspecto sofreu 

influência principalmente nas etapas de planejamento do projeto de implementação, 
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onde organizações onde a TI esteve presente desde o início do processo 

experimentaram menores problemas em relação à implementação das soluções. 

Sob o aspecto de Gestão de Negócio, notou-se que, dentre as empresas 

analisadas, as decisões sobre a necessidade de ter uma solução e prática 

formalizada de Analytics como solução estratégica para o negócio partiram de times 

de média gerência, necessitando estes levar propostas para a alta diretoria, que, em 

certos casos, não possibilitou o apoio necessário para o desenvolvimento e 

amadurecimento do processo na organização. Ainda sob o aspecto de Gestão de 

Negócio, aspectos referentes à condução do projeto se mostraram influentes, onde 

fatores relacionados ao controle de custos e envolvimento de times internos com 

pouco conhecimento avançado das soluções implementadas trouxeram desafios 

consideráveis no andamento dos projetos de implementação (BELASSI; TUKEL, 

1996; FORTUNE; WHITE, 2006). 

O conjunto de fatores selecionados para a investigação possibilitaram 

observar o processo de implementação sob diferentes aspectos do projeto, onde, 

novamente, pôde-se verificar a aderência com a literatura e o comportamento do 

fenômeno estudado em uma situação real. 

 

6.2.1 Capacidades da plataforma e envolvimento do usuário 

 

Os aspectos intrínsecos da plataforma são apontados na literatura como um 

dos principais regentes do sucesso em implementações de sistemas (ISIK; JONES; 

SIDOROVA, 2013). Nota-se a relevância na seleção de uma solução de Analytics 

cuja composição de ferramentas esteja aderente aos objetivos e uso dos 

profissionais da área. Com relação à 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 implementação era que esta tivesse certo grau de 

facilidade no uso por usuários com baixo conhecimento técnico, no que tange à 

operação de ferramentas analíticas 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 análises geradas 

para uma tomada decisão, como representam as experiências dos casos D e E. 
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No caso da organização A, na solução adotada, por se tratar de uma solução 

de Analytics construída sob demanda para a organização e com pouca penetração 

no mercado por empresas concorrentes para o mesmo tipo de ferramenta, notou-se 

que embora a alta complexidade na operação desta por um usuário final nos 

escritórios regionais, o suporte do hub da organização contendo profissionais com 

conhecimentos avançados contribuiu para a implementação da ferramenta no 

escritório analisado. Este tipo de ferramenta trouxe uma baixa autonomia para os 

profissionais com conhecimento menos técnico presentes no escritório regional. Este 

tipo de processo de implementação, associado ao suporte constante de times 

altamente capacitados apresentou uma faceta diferenciada no processo de 

implementação, tendo vantagem no uso com alta performance e confiabilidade da 

plataforma, mas com o risco da baixa autonomia dos usuários finais. Tal fato 

evidenciou baixa preocupação da organização no aspecto da usabilidade, 

evidenciando um risco no sucesso da utilização da ferramenta, fenômeno 

experimentado pela organização B em sua solução anterior. 

A integração com demais sistemas das organizações foi observada em todos 

os casos, mas com diferentes níveis de complexidade. Observou-se que a coleta de 

dados de sistemas (com exceção do caso A) geralmente parte de soluções de 

Business Intelligence da organização requereram maior participação da área de 

Tecnologia da Informação principalmente relacionada às etapas de transformação 

dos dados (ETL). Devido à natureza dos dados utilizados pela solução de Analytics 

das organizações A e C este fator teve menor impacto no processo de 

implementação. 

Em adição à complexidade na extração e transformação de dados, observou-

se que há maior facilidade na adaptação às mudanças no ambiente tecnológico de 

ferramentas que trabalham dados de fontes singulares, como são os casos A e C, 

onde o processo de troca ou adaptação de ferramenta é observado como mais 

simples do que soluções que captam dados de distintas fontes e repositórios 

presentes na empresa, como os casos B e D. 

Somente no caso A foi observado que o usuário final teve participação efetiva 

no processo de implementação e no uso da solução. Devido à natureza da solução 

utilizada e ao perfil dos profissionais selecionados como usuários finais, não foi 
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possível mensurar o quanto esta participação influenciou o sucesso na 

implementação. 

Assim como apontado no estudo bibliométrico, houve a constatação de forte 

influência na motivação das organizações para transição ou adoção de ferramentas 

que gerassem visualizações mais adequadas aos objetivos das áreas. As 

organizações B, C e D tiveram entre motivações principais a capacidade de uma 

solução de Analytics de trazer visualizações mais compreensivas sobre os dados 

utilizados diariamente pela área. A observação deste aspecto é relevante no estudo 

de Analytics e para análise de comportamento de decisão por ferramentas. O estudo 

bibliométrico também trouxe núcleos de concentração de materiais relacionados ao 

desenvolvimento de visualizações, apoiando este fato observado. 

 

6.2.2 Qualidade de dados e fluxo informacional 

 

Com exceção do caso A, as organizações fazem o uso de dados estruturados 

para alimentação das soluções de Analytics analisadas. Estes dados, usualmente 

são coletados de sistemas pré-existentes nas organizações, cabendo a maior 

complexidade na transformação e validação destes para o uso nas análises. O caso 

A, por outro lado, faz o uso de dados não estruturados para realizar análises 

semânticas em buscas de construção de conceitos sobre os excertos de textos 

extraídos do sistema. Deste modo, a operação da ferramenta também sofre um 

incremento na dificuldade, implementação e usabilidade, indicando possível 

relacionamento entre tipo de dado e complexidade da aplicação (NEGASH, 2004; 

ISIK; JONES; SIDOROVA, 2013).  

Apontado na literatura como fator crítico para implementação de sistemas de 

apoio à decisão, procedimentos formalizados de checagem periódica de qualidade 

de dados (data quality check) trazem maior confiabilidade no produto gerado pela 

solução de Analytics (GIOVINAZZO, 2009). No entanto, este processo mostrou-se 

como maior relevância para os casos analisados no momento de implementação 

das soluções para validação do funcionamento do sistema, mas que não foi 

ampliado e desenvolvido como um procedimento padrão para o uso contínuo da 

solução. Mesmo após algumas organizações avaliadas terem experimentado 

problemas associados à falta de checagem de qualidade de dados no passado, não 
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desenvolveram, até o momento do estudo, instrumentos formalizados para este fim. 

No entanto, entre as organizações 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 implementação 

de soluções não é adotado como mecanismo de uso contínuo, inferindo um risco no 

sucesso da implementação de tais soluções. 

 

6.2.3 Habilidades da equipe 

 

A existência de conhecimento na organização sobre as ferramentas, 

temáticas de análise e aderência dos profissionais com os objetivos da área, é 

apontada como elemento facilitador do processo de implementação de soluções de 

suporte à decisão (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). Neste aspecto, somente a 

empresa C tinha profissionais com conhecimento avançando previamente à 

implementação da solução de Analytics. Para as demais organizações, o processo 

de desenvolvimento das habilidades do time ocorreu durante a fase intermediária de 

implementação, seja pela realização de treinamentos, como nos casos A e B, como 

com a transição de uma estrutura de equipe externa para interna, como no caso D.  

Verificou-se na literatura que organizações que já desenvolvam atividades de 

Business Intelligence ou Inteligência Competitiva favoreçam também a 

implementação de outras soluções de suporte à decisão, como é o caso de Analytics 

(DAVENPORT,2006; WATSON; WIXOM, 2007; DISHMAN; BOSE, 2008). Entre as 

organizações analisadas, as organizações B e D já executavam atividades de 

Business Intelligence, que devido aos repositórios e aplicações já existentes, tornou-

se mais simples e acessível à extração dos dados estruturados, favorecendo a 

captura de um alto volume de dados para traçar conclusões mais assertivas, ainda 

que a transformação destes tenha sofrido certo grau de adaptabilidade no início. 

Para as organizações A e C a presença dessas atividades não foi apontada como 

necessariamente benéfica para a implementação dos sistemas, uma vez que não 

realizavam extração ou comunicação com times referentes a estes processos na 

organização. Este aspecto demonstra que possuir áreas de IC ou BI, esteja 

associado com o principal objetivo da área, isto é, uma vez a existência destas áreas 

de IC e BI no formato em que estejam direcionados ao mesmo tipo de dado 
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utilizados pela solução de Analytics, estas auxiliam no processo, mas quando com 

vertentes distintas, pouco agregaram, no caso específico desta amostra. 

Em referência à cultura de compartilhamento de conhecimento na 

organização, apontada como elemento catalisador do processo de aprendizagem e 

desenvolvimento contínuo de áreas voltadas ao apoio à decisão (HAMEL; 

PRAHALAD; 1995), as organizações B, C e D não apontaram nenhum processo 

formalizado para coleta e compartilhamento de conhecimento, ainda que tenha sido 

mencionado que estas organizações incentivassem tais práticas, tais evidências não 

puderam ser verificadas. Para o caso A, a elaboração de documentação de uso da 

solução em distintos projetos, foi apontada como principal meio de registro do 

conhecimento gerado mediante alguma dificuldade enfrentada. Ao analisar os dados 

históricos das organizações analisadas, evidencia-se que a ausência de 

mecanismos de registros de conhecimento adquirido proporciona alto impacto 

negativo, ao concentrá-lo em pessoas do time que podem deixar a companhia, como 

verificado nas experiências com soluções de Analytics anteriores, nos casos B e C.  

Ao investigar a ocorrência de treinamentos, todas as organizações 

executaram treinamentos no momento de implementação da solução. No entanto, 

somente as organizações A e B realizaram treinamentos regulares após a 

implementação para desenvolvimento de habilidades avançadas no uso das 

soluções. O incentivo ao uso e desenvolvimento das soluções mediante 

treinamentos regulares contribui para o uso avançado das aplicações, além de 

possibilitar a aparição de novas formas de visualização e cruzamento de dados 

utilizados pelo setor. Tal aspecto estimula a autonomia dos times em uso de 

aplicações analíticas mais complexas, como é o caso da organização A. 

 

6.2.4 Tecnologia da Informação e alinhamento estratégico 

 

Trabalhos sobre modelos de alinhamento da Tecnologia da Informação na 

organização com o planejamento estratégico, demonstraram que a TI pode contribuir 

efetivamente na geração de vantagem competitiva para a organização 

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; HENDERSON, et al., 2004; MCAFEE; 

BRYNJOLFSSON, 2008). 
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Como requisito desta pesquisa, era necessário que as organizações 

selecionadas para o estudo de caso tivessem, necessariamente, uma área de 

Tecnologia da Informação. O principal objetivo desta investigação era compreender 

como a TI poderia contribuir como agente viabilizador de avanços no uso de 

mecanismos tecnológicos para suporte à decisão. Sob este aspecto, os casos 

analisados apresentaram um comportamento da área de Tecnologia de Informação 

distinta em cada caso. 

Em referência ao grau de dependência de Tecnologias da Informação para o 

funcionamento das atividades do negócio, somente para as organizações A e C uma 

ausência temporária dos serviços de Tecnologia da Informação acarretariam risco 

imediato para o funcionamento das atividades do negócio. Para as organizações B e 

D depreendeu-se que as aplicações de TI exercem papel significativo nas operações 

da organização, mas não exercem papel definitivo no funcionamento das atividades. 

Diante destes aspectos, notou-se também que a TI leve ênfase no planejamento e 

implementação nas empresas cujo cerne de trabalho dependiam em maior grau das 

aplicações de TI, ainda que representassem áreas diferentes do objeto estudado. No 

entanto, em resultados gerais, a TI teve participação em todos os casos de 

implementação analisados. 

Em referência à participação da TI nas decisões da alta liderança, as 

organizações A, B e C demonstraram que a TI atua de forma próxima às altas 

lideranças em referência às decisões do negócio. Excepcionalmente, na 

organização A, os profissionais investigados não souberam afirmar o papel efetivo 

da TI nas decisões estratégicas da organização, mas propuseram que deveria haver 

uma sinergia de ações devido à recente decisão global pela construção de setores 

específicos para centralização de ações de Tecnologia da Informação relacionadas 

à prática de e-Discovery, suportando a tese da TI como agente gerador de vantagem 

competitiva através do incremento de produtividade e qualidade dos serviços em 

comparação com demais concorrentes. 

Ao aspecto do papel da TI como mediador ou suporte na adoção de novas 

tecnologias, notou-se que a maior participação da TI entre os casos se deu nos 

processos de extração e transformação de dados nas origens. Esse aspecto apoia-

se no fato de que, em alguns casos, como em B e D, as organizações já dispunham 

de sistemas implementados para armazenamento de diferentes dados da 
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organização. Para a organização C, a TI teve papel adicional na extração das 

informações devido à necessidade de embutir scripts de captura em partes da loja 

virtual da organização, onde o risco de uma má inserção poderia acarretar dano à 

prática da organização. 

Neste aspecto, reflete-se que devido à evolução na facilidade do uso de 

algumas ferramentas de Analytics oferecidas no mercado, capazes de minimizar a 

complexidade nas etapas referentes ao processo de aquisição, instalação e uso, 

pode corroborar para o distanciamento do papel do planejamento técnico que a TI 

exercia na organização em outros momentos, assumindo esta área, papéis mais 

decisivos para o negócio além do suporte. Este comportamento pôde ser observado 

também ao analisar alguns projetos dos casos analisados que foram liderados por 

gerências de áreas distantes da TI, com etapas referentes à escolha da solução 

sendo propostas por estas lideranças, onde a TI atuou somente em etapas 

posteriores para funcionamento e suporte dos sistemas. 

 

6.2.5 Ambiente de decisões 

 

A revisão da literatura sugeriu que houvesse uma ligação entre o ambiente de 

decisões e as características dos sistemas de apoio à decisão, sob o aspecto de 

influenciar o processo de adoção de uma solução visando responder os problemas 

de decisão que visam apoiar. Esta característica do ambiente providencia a chave 

da habilidade da organização em utilizar as plataformas para atingirem o sucesso, 

onde o nível de complexidade da decisão tomada impacta diretamente a intensidade 

desta ligação (ARNOTT, 2004; CLARK; JONES; ARMSTRONG, 2007; ISIK; JONES; 

SIDOROVA, 2013). 

Entre os casos analisados, notou-se que uma solução de Analytics tem a 

flexibilidade de apoiar decisões nos três níveis de ação – operacional, tática e 

estratégica. Sob o aspecto das decisões operacionais, a empresa A teve como foco 

a utilização de uma solução de Analytics para extrair análises mais rápidas e fáceis 

pelos usuários do setor financeiro da organização, em suporte às tarefas cotidianas 

da área. Em referência ao aspecto das decisões táticas, aquelas que podem 

desdobrar os objetivos organizacionais em objetivos departamentais, em todos os 

casos analisados, as soluções de Analytics possuíam viés no suporte a este tipo de 
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decisão, demonstrando uma característica no uso de Analytics no suporte às 

estratégias de ação de departamentos dentro das organizações. Ao analisar o foco 

estratégico no uso destas soluções, as empresas B e D afirmaram que a alta 

diretoria também faz uso destas ferramentas a fim de possibilitar a visualização e 

análise dos dados sob um enfoque macro, alinhadas aos objetivos estratégicos da 

organização. O comportamento dos tipos de decisões relacionadas ao produto das 

soluções de Analytics, na amostra estudada, reforça o aspecto de apoio na geração 

de vantagem competitiva ressaltado durante a revisão da literatura. 

Sob o aspecto da manifestação dos problemas de decisões, quanto à sua 

estrutura, notou-se que, em síntese, os problemas das áreas avaliadas se 

enquadram sob o escopo de problemas de decisão estruturados, onde os objetivos 

são bem definidos, com processos repetitivos e resultados variáveis. Houve menção 

nos casos B e D, de problemas de decisão semiestruturados, que visam uma rotina 

variada e busca por novos serviços e planejamento, em referência ao uso da 

solução implementada para resposta em decisões estratégicas da organização. No 

entanto, não foi possível coletar e avaliar exemplos formais de situações em que tais 

soluções foram empregadas neste sentido. 

Com referência ao suporte da alta liderança na implementação das soluções 

nos departamentos, notou-se que o maior suporte foi evidenciado nos casos A, 

devido a implementação significar um produto para oferecimento ao mercado para 

geração de vantagem competitiva, e no caso B, onde o planejamento partiu da 

equipe de TI e foi apresentado um plano de transição de ferramentas de Analytics 

para implementação em todas as áreas da organização como um todo. Para os 

demais casos, notou-se que houve maior dificuldade na solicitação de apoio em 

recursos financeiros e de profissionais, quando analisada a participação da alta 

liderança neste processo. 

 

6.3 VERIFICAÇÃO DAS PROPOSIÇÕES 

 

O estudo de caso permitiu coletar evidências que em parte aderiram à 

literatura em outros aspectos tiveram leve distanciamento. Diante dos dados 

evidenciados durante o estudo, tornou-se possível a verificação da aderência das 

proposições delineadas para a pesquisa, conforme o quadro 6.1. 
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A proposição P1 teve verificação parcial. Embora a associação entre os dois 

constructos tenha sido discutida na literatura, verificou-se que, nos casos 

analisados, não necessariamente o alinhamento entre os dois constructos 

representam o sucesso ou falha do processo de implementação.  

Há evidências nos casos em que o alinhamento entre estes dois constructos 

trouxe benefícios ao sucesso da implementação, favorecendo a escolha de 

plataformas de vanguarda que trouxeram vantagens competitivas ao negócio, ainda 

possibilitando um planejamento para implementação bem estruturado. Estes 

aspectos puderam ser percebidos, de forma mais notável, nos casos A e B onde, no 

primeiro caso, o alinhamento estratégico entre a TI e a Gestão do negócio 

possibilitou não só o desenvolvimento de um método analítico de vanguarda para 

oferecimento de solução inovadora ao mercado, como forneceu apoio ao 

desenvolvimento de atividades relacionadas à prática de e-Discovery, com o 

desenvolvimento de um centro de processamento de dados específicos para a área. 

Na organização B, notou-se que o fato de a organização ter como atividade do 

negócio o fornecimento de soluções na própria área de Tecnologia da Informação 

sob o aspecto de implementação de hardwares e sistemas embarcados, possa ter 

contribuído para o comportamento da própria área de TI voltada à infraestrutura 

interna da empresa. Este aspecto possibilitou que a área de TI da empresa tivesse 

participação próxima às etapas de implementação e também de planejamento de 

expansão do uso da solução de Analytics, não somente para área específica no qual 

o estudo se baseou, mas também como solução corporativa para distintas áreas 

internas do negócio. 

 No entanto, presenciou-se que a interação entre os dois constructos pode 

variar de acordo com o grau de complexidade da implementação e o grau de 

impacto desta para o negócio da organização, em detrimento do impacto local, em 

departamentos internos. Na organização C e D, por exemplo, ainda que a TI tenha 

sido também presente no processo de implementação, não foi possível confirmar 

diretamente que o alinhamento entre a TI e a Gestão do Negócio tenha sido fator 

decisivo no sucesso da implementação. No caso C, há evidências do papel 

estratégico da TI na manutenção e atualização dos sistemas de vendas virtuais da 

organização, principal atividade desta, no entanto o impacto direto sobre a 

implementação não pôde ser verificado, dificultando uma generalização desta 
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proposição para o caso. Este aspecto também não conseguiu ser verificado 

totalmente no caso D. 

A proposição P2 teve verificação total. Destaca-se que a observação prévia 

dos elementos relacionados aos procedimentos técnicos já adotados pela 

organização no manuseio dos seus dados em sistemas internos e o planejamento 

de ferramentas que sejam aderentes aos objetivos do time, trazem benefícios 

consideráveis no sucesso da implementação de uma solução 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 organização, 

escolha de ferramenta e desenvolvimento das habilidades do time. Nos casos B e C, 

por se tratarem de transição de ferramentas, notou-se que a preocupação com 

aspectos falhos na solução anterior contribuiu positivamente no planejamento da 

nova solução, a partir da análise de fatores relacionados ao custo de 

implementação, facilidade no uso pelo usuário final e melhor gerenciamento do 

processo de captura e análise dos dados. Nos casos A e D, notou-se que aspectos 

referentes à extração e transformação dos dados se mostraram críticos para o 

funcionamento das soluções. A integração destes sistemas com as soluções já 

existentes na organização requereu uma preocupação prévia e planejamento destes 

aspectos para o sucesso da implementação.  

Ao analisar os fatores propostos durante a pesquisa, que refletem a 

composição da proposição 2, infere-se que a falta de observação e compreensão do 

ambiente de implementação para algum destes fatores possa representar um 

problema crítico para organização no processo de implementação. Sob o aspecto 

negativo na falta de observação destes fatores, destaca-se a experiência observada 

nas soluções anteriores da organização B, onde a falta de preocupação 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, os aspectos de recursos humanos referentes ao 

gerenciamento de equipes impactam não somente as fases iniciais de 

implementação e uso, como de desenvolvimento da solução para encarar problemas 

mais complexos que a organização venha a ter. Estes aspectos indicam que o 

sucesso deste tipo de implementação esteja estritamente ligado com as etapas de 

planejamento destes fatores.  
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A síntese da verificação das proposições pode ser observada conforme o 

quadro 6.1: 

 

Quadro 6.1 – Verificação de proposições 

Proposição Confirmação 

P1. O sucesso na implementação de Analytics é associado ao 

alinhamento estratégico entre a Tecnologia da Informação e a 

Gestão de Negócio. 

Parcial 

P2. O planejamento da implementação de Analytics no negócio 

demandam análise prévia das capacidades de a organização 

gerenciar dados, aderência da ferramenta e habilidades da equipe. 

Total 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A busca por formas de consolidar crescentes volumes de dados para o apoio 

em decisões que devem ser tomadas em espaços de tempo cada vez mais curtos é 

evidenciada sob diversos aspectos em vertentes da ciência e do mercado. O uso de 

Analytics no suporte aos problemas de decisão enfrentados pelas organizações traz 

benefícios ao negócio, podendo, conforme a literatura, influenciar a geração de 

vantagem competitiva. Como observado em distintos tipos de implementação de 

uma solução de tecnologia, o planejamento de aspectos intrínsecos ao negócio e 

avaliação de riscos existentes constroem um cenário que, em grande parte, são 

decisivos para o sucesso de uma atividade na organização. 

A pesquisa se propôs a discutir tais elementos envolvidos no processo de 

implementação de soluções de Analytics sob o seu mais alto grau terminológico em 

conceituação. Os elementos abordados neste trabalho corroboraram para a 

compreensão da temática no âmbito científico e a expressividade do fenômeno ao 

fazer uso de pesquisas de campo em organizações que tiveram experiências 

distintas neste processo. Diante desta abordagem, as questões básicas da pesquisa 

foram propostas de forma a nortear o processo investigativo do trabalho. 

Quanto à primeira, referente ao aspecto de análise e descoberta da 

produção científica sobre o tema proposto, a pesquisa teórica proposta neste 

trabalho buscou compreender de uma forma holística como o tema se posiciona 

entre as recentes publicações, resultando na questão:  

 

Q1. Como a área de Analytics se manifesta na produção científica e qual a sua 

relação com áreas consolidadas como Business Intelligence e Inteligência 

Competitiva? 

 

A revisão de literatura permitiu aprofundar a discussão proposta na questão 

de forma a trazer um panorama das principais publicações dentro do escopo de 

análise proposto. A semelhança com atividades de suporte à decisão, além de 

denominações específicas da área de aplicação de Analytics demonstraram que, por 

se tratar de uma temática em consolidação, as variações terminológicas podem 

compreender um enorme leque de termos, tornando o processo de avaliação do 
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tema mais dificultado. Deste modo, a pesquisa buscou trazer esta discussão sob o 

olhar mais abrangente possível do termo dentro da literatura de negócios. 

Compreende-se que esta análise possui limitações quanto às fontes utilizadas e ao 

viés de área de estudo selecionadas, neste caso, direcionada à literatura de 

negócios, não possibilitando uma generalização apropriada sobre as conclusões 

alcançadas para outros campos científicos. No entanto, para os objetivos específicos 

e condução das temáticas propostas, a avaliação ampliou a observação sobre o 

tema e trouxe novas perspectivas não esperadas em um primeiro contato com o 

tema sem a medição bibliométrica. 

Houve forte relação da temática de Analytics com a literatura de Business 

Intelligence e Inteligência Competitiva, situação esperada dada às semelhanças no 

uso destas atividades para o suporte à decisão. No entanto, o estudo dos elementos 

intrínsecos que envolvem as diferentes teorias possibilitou a compreensão da 

dimensão da temática da área de Analytics e como as organizações podem se 

beneficiar de um uso conjunto destas atividades. Depreendeu-se da literatura que, 

dados os diferentes fatores técnicos e de competência organizacionais, 

organizações que já desenvolvam alguma destas três atividades previamente, 

facilitam a implementação de processo similar. 

Como consequência do processo investigativo na produção científica, o 

segundo conjunto de questões surgiu devido à necessidade de esclarecimentos 

sobre como os elementos apresentados na literatura se apresentam no contexto real 

das empresas. Para esta compreensão, de como um fenômeno investigado é 

apresentado em seu estado natural, o uso da pesquisa empírica trouxe benefícios 

ao estudo, uma vez que proporcionou a verificação e, em alguns casos, constatação 

de diferentes de elementos apresentados no estudo teórico, além de ter trazido 

particularidades e novos pontos de vista para o assunto. Deste modo, as seguintes 

questões foram propostas inicialmente ao trabalho visando este âmbito da pesquisa: 

 

Q2. Como o processo de implementação e uso de Analytics nas organizações é 

influenciado por fatores apontados na literatura de implementação de sistemas de 

Tecnologia da Informação? 
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A análise dos elementos influenciadores do processo de implementação 

apontados na literatura, através da seleção de fatores críticos com base em estudos 

de sistemas de apoio à decisão e gestão de negócios tornou-se um apoio 

consistente no processo de implementação de soluções de Analytics. Houve 

aderência dos aspectos em todos os casos analisados, com características e 

consequências significativas no processo de implementação. 

A observação de como tais fatores influenciam o processo de 

implementação e uso de Analytics nas organizações, possibilitou a compreensão de 

aspectos e comportamentos distintos de acordo com o tipo do negócio da 

organização e complexidade da solução implementada. A investigação desta 

questão trouxe um olhar analítico para, não somente se tais fatores são ou não 

observados no processo de implementação, mas sim na forma com que eles são 

expressados de acordo com os casos. O valor destas observações alinhadas com a 

verificação da literatura, contribuem para o processo científico, abrindo espaço para 

ampliação da pesquisa sob este formato para um número maior de casos, trazendo 

novos elementos para a construção da teoria. 

 

Q3. Como o alinhamento entre Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios é 

apresentado durante a implementação de Analytics nas organizações? 

 

O alinhamento entre a Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios 

neste processo foi abordado durante a avaliação dos casos e trouxe perspectivas 

expressivas neste aspecto. Em contrapartida, também foi interessante compreender 

o grau de impacto que tal relação infere sobre a implementação de uma solução de 

Analytics. Ainda que seja um aspecto relevante, depreende-se uma questão 

adicional para futuros estudos, onde indaga-se se o grau de dependência da TI pela 

solução de Analytics a ser implementada de acordo com a necessidade do 

alinhamento da TI com o negócio. Adicionalmente, questiona-se se o potencial grau 

de impacto da solução para a estratégia competitiva do negócio demanda uma área 

de TI melhor alinhada com as estratégias da organização. 

O trabalho traz uma contribuição ao campo de pesquisa sobre Analytics ao 

selecionar fatores que se mostraram relevantes a um processo de implementações 

destas soluções. O estudo bibliométrico traz uma contribuição sobre um método de 
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análise de evolução científica dentro de um espectro de observação, neste caso, de 

Tecnologia da Informação e Gestão de Negócios. As conclusões do estudo 

bibliométrico e análises adotadas oferecem uma abordagem a ser utilizada em 

diferentes áreas relacionadas ao tema de Analytics para compreensão de conceitos 

difusos, suas principais origens, relacionamentos e exploração de novos termos que 

venham a ser cunhados pela ciência e mercado relativos a área. 

O modelo de investigação proposto, juntamente com o roteiro de coleta de 

dados e análises traz insumos para a observação do comportamento destes fatores 

dada à natureza do negócio e situações específicas nas organizações que levaram à 

necessidade adoção de uma solução de Analytics. O estudo identificou fatores 

referentes a área que efetivamente impactam o processo de implementação no 

negócio. Deste modo, a lacuna apresentada no início do trabalho referente a 

estudos de caráter holístico sobre o processo de implementação destas soluções 

representou uma oportunidade de exploração do tema sob aspectos multifacetados 

e a delineação de conclusões importantes para próximos passos em estudos deste 

tema. 

Devido a natureza do modelo de pesquisa adotado para o trabalho, de 

caráter exploratório e de avaliação qualitativa, há grande espaço para estudos 

quantitativos em uma amostra de casos mais abrangente a fim de expressar, através 

de modelos estatísticos de correlação, o comportamento destes fatores, 

alinhamentos e questionamentos adicionais. O estudo de Analytics e seus 

desdobramentos para outras áreas correlacionadas e em frequente exposição, tal 

como a temática de Big Data, contribui para a construção de teorias e favorece a 

estruturação de conceitos distintos que são discutidos no âmbito acadêmico e 

científico. O desenvolvimento de ferramentas voltadas ao mercado possui um 

impacto significativo na moldagem, adaptações e criação de novos termos e 

conceitos em referência ao assunto. 

Os objetivos propostos foram atingidos, possibilitando, sob o aspecto de 

avaliação teórica-conceitual do tema e sua evolução no cenário científico, bem como 

a identificação e entendimento de fatores críticos de sucesso na implementação de 

soluções de Analytics. A pesquisa traz contribuição à teoria, mediante a delimitação 

de escopo de análise e observação de fatores e elementos relacionados à 

Tecnologia da Informação e Gestão do Negócio.  
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As limitações deste trabalho são apresentadas quanto à sua generalização 

devido a escolha por área temática, tipos de organizações analisadas em referência 

ao segmento de atuação destas e os tipos de soluções implementadas, temáticas 

relacionadas que aqui foram abordadas sob os aspectos de área relacionadas ao 

suporte à decisão, ferramentas e métodos utilizados para execução da pesquisa, 

além da seleção de fatores para análise, que podem se diferenciar de acordo com o 

objetivo de investigação. Tais limitações podem trazer oportunidades para pesquisas 

futuras mediante a ampliação de cada um destes escopos, contribuindo em novas 

pesquisas para área e possibilitando a construção de uma teoria holística. 
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