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RESUMO

A utilizacdo de tecnologias de Analytics vem ganhando destaque nas organizacoes
expostas a pressdes por maior rentabilidade e eficiéncia, e a um ambiente altamente
globalizado e competitivo no qual ciclos de crescimento econémico e recessao e
ciclos de liberalismo e intervencionismo, curtos ou longos, estdo mais frequentes.
Entretanto, a utilizacdo destas tecnologias é complexa e influenciada por aspectos
conceituais, humanos, organizacionais e tecnoldgicos, este Ultimo principalmente
com relacdo a manipulacdo e andlise de grandes volumes de dados, Big Data. A
partir de uma pesquisa bibliografica sobre as perspectivas organizacional e
tecnoldgica, este trabalho trata inicialmente de conceitos e tecnologias relevantes
para a utilizacdo de Analytics nas organizacfes, e em seguida explora questdes
relacionadas ao alinhamento entre processos organizacionais e dados e
informacgdes, a avaliacdo de potencial de utilizacdo de Analytics, a utilizacdo de
Analytics em gestdo de performance, otimizacdo de processos e como suporte a
deciséo, e ao estabelecimento de um processo de melhoria continua. Possibilitando
ao final uma reflexdo sobre os direcionamentos, as abordagens, o0s
encaminhamentos, as oportunidades e os desafios relacionados a utilizacdo de

Analytics nas organizacoes.

Palavras-chave: Analytics. Big Data. Suporte & Decisdo. Insights.



ABSTRACT

The use of Analytics technologies is gaining prominence in organizations exposed to
pressures for greater profitability and efficiency, and to a highly globalized and
competitive environment in which cycles of economic growth and recession and
cycles of liberalism and interventionism, short or long, are more frequents. However,
the use of these technologies is complex and influenced by conceptual, human,
organizational and technological aspects, the latter especially in relation to the
manipulation and analysis of large volumes of data, Big Data. From a bibliographic
research on the organizational and technological perspectives, this work initially
deals with the concepts and technologies relevant to the use of Analytics in
organizations, and then explores issues related to the alignment between business
processes and data and information, the assessment of the potential of the use of
Analytics, the use of Analytics in performance management, in process optimization
and as decision support, and the establishment of a continuous improvement
process. Enabling at the end a reflection on the directions, approaches, referrals,

opportunities and challenges related to the use of Analytics in organizations.

Keywords: Analytics. Big Data. Decison Support. Insights.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as organizagbes estdo inseridas em um ambiente altamente
globalizado e competitivo no qual ciclos de crescimento econbmico e recessao e
ciclos de liberalismo e intervencionismo, curtos ou longos, estdo mais frequentes em

diversas regides do mundo.

Este ambiente também sobre influéncia da popularizacdo da internet, das
redes sociais, dos dispositivos moveis, dos sensores e da utilizacdo de sistemas
digitais, onde a geracao de dados e conteudo digital esta atingindo uma escala sem

precedentes.

Segundo pesquisa realizada pela IDC e divulgada em margco de 2014, a
quantidade de dados gerados em 2011 atingiu 1,8 zettabytes e em 2012 atingiu 2,7
zettabytes, a expectativa € que esta marca atinja 8 zettabytes em 2015 e 35
zettabytes em 2020.

E se considerarmos que a nova geracao ja nasceu na era digital, acostumada
com dispositivos moéveis e tem habitos de gerar e compartilhar contetdo
(TAPSCOTT, 2008), este volume somente aumentara nos proximos anos e décadas.
No caso do Brasil a Pesquisa F/Radar Edicdo 15 de 2015 realizada pela F/Nazca e
pela Datafolha corrobora com este cenario indicando que existem 53 milhdes de
brasileiros acessando internet mével e que 46% destes tem o costume de

compartilhar experiéncias na internet.

Neste contexto, 0s gestores das organizacdes sdo cobrados a tomar decisfes
mais precisas, eficazes, rentaveis e rapidas em um ambiente em constante
transformacdo. E se deparam com incertezas, falta ou excesso de dados /
informacdes, questdes relacionadas a lideranca, pressdo por novos insights,
necessidade de maior eficiéncia, escolhas entre conservadorismo e inovacéo,

presséao por reducéo de custos, necessidade de crescimento, entre outros fatores.



16

1.1 Objetivo

O objetivo desta dissertacdo é realizar uma pesquisa sobre as perspectivas
organizacional e tecnoldgica da aplicacdo de Analytics nas organizacdes.

1.2 Justificativa

Como justificativa desta pesquisa estd a necessidade das organizacbes de
otimizar sua performance a fim de atingir as metas e os objetivos estabelecidos é
uma questido de sobrevivéncia. E de obter novos insights e fundamentar decisdes
por meio da analise extensiva de dados uma necessidade, principalmente em um
momento onde, com a popularizagao da internet, das redes sociais, dos dispositivos
moveis, dos sensores e da utilizacdo de sistemas, a geracdo de dados e conteudo

digital esta atingindo uma escala sem precedentes.

Deste modo, a utilizacao de tecnologias de Analytics é fundamental tanto para
otimizar a performance global da organizagcdo quanto para extrair valor dessa
enorme quantidade de dados a fim de suportar processos de tomada de decisao,
explorar novas oportunidades, obter ou sustentar vantagem competitiva, administrar
riscos, obter uma melhor adaptacdo a mudancas, além de aumentar a eficiéncia, a

eficacia e o retorno na alocacéo de recursos escassos (DAVENPORT, 2007).

1.3 Metodologia

Uma pesquisa, como qualquer outro projeto, deve seguir um procedimento
formal de execucdo no qual deve estar claramente definida a metodologia que sera
aplicada para que esta transcorra conforme o planejado e atinja os objetivos
definidos.

N&o existe uma metodologia melhor ou pior que outra mas a sim a que

melhor se adequa as -caracteristicas da pesquisa (FRAGOSO; RECUERO;
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AMARAL, 2012), tais como: natureza da pesquisa, escopo, natureza das variaveis,

condi¢Oes de realizacao, entre outros.

Gil (2008) divide a pesquisa em 2 aspectos: objetivos e procedimentos
técnicos. Quanto aos objetivos uma pesquisa pode ser Exploratéria, Descritiva e
Explicativa. Quanto aos procedimentos técnicos esta pode ser Bibliogréafica,
Documental, Experimental, Levantamento, Estudo de Campo, Estudo de Caso e
Pesquisa-Agao.

A metodologia de pesquisa que sera aplicada na elaboracdo desta
dissertacdo é a Exploratoria, onde serdo realizadas pesquisas bibliograficas e
documentais. E importante destacar que esta pesquisa € um estudo de natureza

qualitativa.

Gil (2008) caracteriza a metodologia Exploratéria por apresentar menor
rigidez no planejamento e por proporcionar uma visdo geral acerca de determinado
fato como objetivo. Também destaca que esta metodologia geralmente envolve
levantamento bibliografico, documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de

caso.

1.4 Motivacéao

A aplicacdo de Analytics nas organizacdes € um assunto interessante em
funcdo da possibilidade de criacdo de vantagens competitivas e de atuar como fator
impulsor de rentabilidade, eficiéncia e eficacia, e os diversos graus de sofisticacédo
gue podem ser atingidos, incluindo seus possiveis resultados. Pode-se destacar
também a transformacdo pela qual os processos de tomada de deciséo,
organizacionais e individuais, passam durante a aplicacdo de Analytics, bem como

suas oportunidades e seus desafios.

O impacto causado pelo continuo crescimento apresentado na expansao da
geracdo de dados e contetdo digital, com perspectiva de uma aceleracdo ainda
maior no futuro, na aplicacdo de Analytics nas organizacbes em funcdo da
necessidade de extrair valor dessa enorme quantidade de dados e conteudo

também amplia 0 espaco para pesquisas sobre o assunto.
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1.5 Introducgé&o sobre Analytics

Embora exista um extensivo historico de utilizacdo de Analytics em diversas
areas como producédo, logistica, mercados financeiros, cadeia de suprimentos,
vendas, somente para citar alguns exemplos, atualmente a palavra Analytics remete
a ideia popularizada de analise de grandes quantidades de dados, Big Data*, com o
objetivo de identificar, compreender e influenciar padrbes, tendéncias e
comportamentos, compreender o funcionamento de sistemas complexos e otimizar

processos.

A Netflix, por exemplo, € uma empresa fundamentada na utilizacdo de
Analytics. Sua principal aplicacdo é compreender o gosto de seus clientes, através
da analise do comportamento dos mesmos em relacdo aos filmes selecionados,
tanto para proporcionar indicactes de filmes personalizadas de acordo com o perfil
de cada cliente quanto para definir sobre a aquisicdo dos direitos de distribuicdo de
filmes, incluindo o valor a ser pago por estes direitos (DAVENPORT, 2007).

Da mesma forma, a Amazon também analisa o comportamento de seus
clientes durante toda a experiéncia de compra em seu website, desde o acesso
inicial até a finalizacdo de uma compra se esta ocorrer, a fim de realizar indicacbes
personalizadas de produtos e maximizar as oportunidades de compra. A eficacia
desta abordagem pode ser vista na taxa de crescimento da empresa, muito acima de
seus concorrentes (DAVENPORT, 2007).

A utilizacdo de Analytics ndo esta restrita a grandes organiza¢cdes, como nos
casos citados, ou a respectiva capacidade financeira. O que proporciona as
condicdes ideais para iniciativas deste tipo € uma cultura organizacional focada na
definicdo de acdes e na tomada de decisdes por meio da analise constante de dados

e de informacdes.

! Big Data é um termo originado nos anos 90 para designer uma grande quantidade de dados.
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1.5.1 Histéria

Para compreender a evolucdo de Analytics e o momento atual em que se
encontra, € fundamental uma contextualizacdo histérica mesmo que breve e
sintética.

A medida que as sociedades evoluem, novas necessidades surgem
relacionadas a mensuracgdo, andlise, administracdo e tomada de decisdo, e com isso
sdo desenvolvidos novos conhecimentos e novas tecnologias para suprir estas

novas demandas.

Lippman (2012) indica que algumas evidéncias arqueolOgicas datadas de
50.000 anos atrds sugerem que os humanos ja contavam nesta época. Além da
utilizacdo de ossos como dispositivos de contagem, como a descoberta realizada por
Karl Absolom em 1937 de um osso possivelmente de 30.000 anos idade e a

descoberta do osso de Ishango em 1960 com entre 6.000 e 9.000 anos idade.

Um manuscrito do século XIV apresenta o desenho de dois matematicos, um
representado como comerciante utilizando um &baco e o outro representado como

um filésofo pitagorico utilizando os nimeros sacros.

Em 1880, Herman Hollerith trabalhou para o Censo Americano, uma atividade
trabalhosa e propensa a erros. Esta experiéncia o levou a desenvolver um
equipamento capaz de contar fatos combinados que foi empregado no censo
americano de 1890, reduzindo o tempo necessario para o processamento dos dados
para uma fracdo dos dez anos necessarios até entdo e economizando milhées de
dolares para o governo americano. Posteriormente a empresa de Hollerith se fundiu

com outras para formar a International Business Machines (IBM) em 1924.

Para Davenport (2013) o surgimento da aplicacdo de Analytics aos negécios
ocorreu por volta da metade da década de 50 quando ferramentas capazes de
produzir e capturar grandes quantidades de dados e analisar padrboes de forma

muita mais rapida que o seres humanos ficaram disponiveis.

Davenport (2013) caracteriza a primeira era do Analytics, que predominou

aproximadamente até meados de 2000, pela utilizacdo das tecnologias de data
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warehouse® para capturar dados e pela utilizacdo de softwares de business
intelligence® para pesquisar e gerar relatérios relacionados a estes dados. Novas
competéncias também foram desenvolvidas, principalmente quanto ao
gerenciamento e a manipulacdo de dados. Embora neste momento a realizacdo de
andlises fosse custosa e tivesse restritas a algumas questdes ja existia um impacto

relevante na competitividade das organizagoes.

Em 1956 foi fundada a Fair, Isaac and Company, hoje conhecida como FICO,
por Bill Fair e Earl Isaac com o objetivo de utilizar dados para melhorar as decisdes
corporativas. Apos 2 anos de sua fundacdo, a empresa vende seu primeiro sistema

de pontuacao/avaliacdo de crédito para a American Investments.

Uma década depois, o Departamento de Agricultura dos EUA (USDA) comeca
a patrocinar um projeto de pesquisa, no qual a Universidade Estadual da Carolina do
Norte (NCSU) desempenhou papel fundamental, para a criagdo de um software
estatistico chamado Statistical Analysis System (SAS) com o objetivo de analisar
estatisticamente a vasta quantidade de dados coletados por este departamento
americano. Em 1976, Jim Goodnight, Jim Barr, John Sall e Jane Helwig deixam a

NCSU para fundar o SAS Institute Inc e continuar o desenvolvimento do software.

Neste meio tempo, similarmente foi desenvolvido um software chamado
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) na Universidade de Chicago para
analise estatistica aplicada a ciéncias sociais. Em 1975, Norman Nie, Dale Bent e C.
Hadlai Hull fundam a SPSS Inc..

Da década de 70 a década de 90, a aplicacdo de Analytics nas organizacdes
passou a permear e a impactar todos os setores da economia. Na década de 90 com
o inicio da utilizagcdo comercial da internet, a aplicacdo de Analytics passou a se
disseminar com o objetivo de compreender os habitos de navegacao dos usudrios.
Em 1993 foi fundada a Webtrends, empresa dedicada ao desenvolvimento de
softwares para analise de audiéncia em websites e de habitos de navegacédo na

internet.

? Data warehouse é um repositério de dados que permite armazenar uma grande quantidade dados para posterior
analise e geracdo de relatorios.

¥ Business intelligence é um conjunto de técnicas e ferramentas para a realizagéo de anélises de uma ou mais
bases de dados com o objetivo de extrair informagdes possibilitam uma melhor compreensdo da natureza, do
significado ou do comportamento de alguma coisa.
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Em 1998, Larry Page e Sergey Brin fundam o Google e passam a aplicar
Analytics para aprimorar a relevancia dos resultados de buscas realizadas na

internet.

Apesar da importancia para as organizagOes, a aplicagdo de Analytics se
popularizou com o uso do software para andlise de termos de busca Google Trends
lancado em 2002 e consolidou uma expansao acelerada com o uso do software para
analise de trafego em websites Google Analytics langcado em 2005, a fim de suportar

diversas atividades de marketing.

Davenport (2013) caracteriza a segunda era do Analytics pelo processamento
e analise de grandes quantidades de dados, Big Data, ndo s6 de origem interna mas
também de origem externa como utilizacdo de internet e redes sociais. Novas
tecnologias foram desenvolvidas, como Hadoop e banco de dados NoSQL. Durante
esta era aparece o0 papel do cientista de dados que além das habilidades
necessarias na primeira era também incorporou competéncias computacionais e
analiticas, e passou a ganhar uma posicdo de importancia na gestdo das
organizacoes.

Em sua visdo, Davenport (2013) destaca ainda uma terceira era marcada pela
onipresenca da aplicacdo de Analytics. Empresas de qualquer segmento utilizarao
Analytics em praticamente todos os processos de negdécio para obter uma maior
eficiéncia e rentabilidade, para criar e produzir produtos, para criar e prestar servi¢cos

e para oferecer uma melhor experiéncia para seus clientes.

1.6 Organizacéo da Dissertacéao

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos, onde nos capitulos de 2
a 5 sdo contextualizadas e conceitualizadas as bases para o capitulo 6. O capitulo 2
apresenta uma conceitualizacdo dos termos que sédo utilizados nesta dissertacao. O
capitulo 3 apresenta uma descricdo das principais caracteristicas inerentes a Big
Data. O capitulo 4 apresenta uma descricdo dos principais tipos de andlises
realizadas em Analytics. E o capitulo 5 apresenta formas de contextualizagdo de

dados no espaco (fisico e virtual).
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No capitulo 6 sdo tratadas questdes relacionadas as perspectivas
organizacional e tecnologica da aplicacdo de Analytics para suportar processos de
tomada de decisdo nas organizacbes tendo como base o0s conceitos e as
tecnologias tratadas nos capitulos anteriores.

A conclusdo da dissertacdo € apresentada no capitulo 7 com uma reflexado
geral sobre o conteudo apresentado e possiveis trabalhos futuros a serem

desenvolvidos.
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2 CONCEITUALIZACAO

Neste capitulo serdo definidos, conceitualmente, os principais termos
presentes nesta dissertacdo uma vez que outras literaturas e areas do conhecimento
podem apresentar 0s mesmos termos ou revelar termos similares com diferentes
definicbes conceituais ou funcionais. Além de que muitos destes também s&o
utilizados, principalmente por empresas de consultoria e de tecnologia, na descrigao
e/ou na designacdo de produtos e servicos, e podem ter suas definicdes distorcidas

por interesses individuais.

2.1 Processo nas Organizacdes

O termo processo tem sua origem no Latim dos termos procedere e
processus e denota progressao, avan¢o, movimentar adiante. Em uma organizagao
os fluxos de trabalho, compostos por uma ou mais atividades, também
compreendem a mesma noc¢ao de progresso e de movimento adiante. A partir desta
nocdo comum, 0 conceito de processo nas organizacdes emerge de forma que

qualquer atividade realizada na organizacao esta relacionada a um processo.

Harrington (1991) define processo como qualquer atividade ou grupo de
atividades que recebe uma entrada, adiciona valor a ela e entrega uma saida para

um cliente interno ou externo.

Hammer e Champy (2006) definem processo como um conjunto de atividades
gue recebem um ou mais tipos de entradas e produzem uma saida que gera valor

para um cliente.

De acordo com Davenport (1993) processo é um conjunto de atividades
estruturado, com uma ordem especifica de execucao (no espaco e no tempo), onde
as entradas e as saidas sdo claramente identificadas. Esta estruturacdo é

fundamental para organizar como o trabalho é realizado na organizagéao.
Outras definicbes de processo seguem conceitos similares. Adair e Murray

(1994) definem processo como um conjunto de atividades organizadas e executadas

sequencialmente que apresentam um resultado definido para um determinado
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cliente.

De forma semelhante Adair e Murray (1994) e Oliveira (1996) definem
processo como um conjunto de atividades dispostas de forma sequencial por meio
de uma relacao logica com o objetivo de atender as necessidades e as expectativas

de clientes internos ou externos a organizacao.

Goncalves (2000) define processo como qualquer atividade discreta ou
conjunto de atividades discretas executadas sequencialmente por meio de um
encadeamento logico que recebe uma entrada (input), agrega valor a ela, e fornece

uma saida (output) para um cliente especifico.

Ja do ponto de vista da tecnologia da informacdo, Leymann e Altenhuber
(1994) definem que processos organizacionais prescrevem a maneira na qual os
recursos da organizacdo sao utilizados a fim de atingir metas definidas, e que a
gualidade dos mesmos influencia diretamente na qualidade da performance da
organizacdo, desta forma devem ser reconhecidos com um importante ativo

organizacional.

Para efeito deste trabalho, os processos nas organizacfes serdo tratados
como uma colecdo de atividades organizadas no tempo, de forma sequencial e
l6gica, com o objetivo de produzir um resultado esperado em funcdo de entradas
estabelecidas para um ou mais atores internos ou externos. Podendo ou ndo ser
desmembrados também em sub-processos. Onde a eficiéncia e a eficacia dos
mesmos afetam diretamente a performance da organizacdo e a capacidade de

alcancar as metas e o0s objetivos tracados.

Com relacdo a execucao das atividades que compde um processo, esta deve
seguir um procedimento prescrito onde 0s recursos da organiza¢ao sao utilizados a
fim de atingir os objetivos definidos, e podem ser realizadas exclusivamente por
pessoas, parcialmente automatizadas ou totalmente automatizadas (sem

intervencdo humana).
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2.2 Processo de Tomada de Decisao

As pessoas tomam diversas decisbes todos os dias, tanto no contexto
pessoal quanto no organizacional. Estas decisdes estdo relacionadas a diferentes

guestdes e apresentam variados niveis de incerteza e de impacto.

O ganhador do Prémio Nobel de Economia em 1978, Herbert Simon, pelos
seus trabalhos sobre processos decisérios em organizagfes econdmicas, destaca
que o processo de tomada de decisdo tem como objetivo escolher as acdes
determinadas como as mais eficientes com relacdo aos interesses e as metas
existentes no momento (SIMON, 1970). Embora o processo decisorio ideal demande
caracteristicas relacionadas a racionalidade objetiva onde existe onisciéncia sobre
todos os aspectos referentes a decisdo em questédo, nos processos decisorios reais,
como argumentado por Simon, isto ndo ocorre em funcdo das restricbes a
racionalidade que fazem parte do ser humano e imperam no cotidiano de qualquer
organizagao.

Como observado por Barros (2004) sobre os trabalhos de Simon, quando as
restricbes a racionalidade sdo admitidas, o comportamento no processo decisoério
passa a depender tanto do contexto quanto das caracteristicas cognitivas do agente

tomador de decisao.

Mintzberg, Raisinghani e Theoret (1976) trata das decisbes nao estruturadas
relacionadas principalmente a dimensao estratégica da organizacéo e observa como
caracteristicas do processo de decisdo estratégica a novidade, a complexidade e a
auséncia de um fim determinado em funcdo da organizacdo comecar com um
pequeno entendimento da situagdo, possuir uma vaga nocao da solucdo e de como
esta serd avaliada depois de tomada. Destaca também que este processo é
considerado ndo estruturado porgue ndo € possivel encontrar na organizagdo um
conjunto predeterminado e explicito de respostas ordenadas para a situacdo em

questéao.

Kendall e Kendall (2010) destacam que as decisdes possuem um nivel
variavel de incerteza em funcdo de fatores como abstracdo, complexidade e
estruturacdo da questdo, conhecimento das alternativas e de suas probabilidades

associadas, quantidade de obijetivos relacionados a deciséo, entre outros. Em uma
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situacdo de certeza sao conhecidas as alternativas e suas respectivas
consequéncias. Ja em uma situacdo de incerteza existe o conhecimento parcial das

alternativas e das probabilidades associadas.

Saaty (2008) destaca que o0 processo de decisdo envolve critérios e
subcritérios, tangiveis ou intangiveis, utilizados para ordenar as alternativas
conforme uma hierarquia estabelecida pelo tomador de decisdo. Como o0s critérios
intangiveis apresentam um grande desafio para serem tratados mas também
grandes oportunidades quando mensurados, Saaty indica duas alternativas: a
primeira € examinar e estudar o que se quer mensurar a fim de conhecer suas varias
propriedades, sintetizar as descobertas e definir sua mensuragdo com base nas
conclus@es obtidas das observacgdes realizadas; e a segunda é comparar 0 que se
guer mensurar com outras entidades similares e relacionadas a este para entdo

fazer comparacdes e realizar a mensuracao.

As decisbes sao norteadas ndo somente pelos dados, informacdes e
conhecimentos técnicos disponiveis mas também sofrem influéncia dos modelos
mentais, experiéncias passadas, valores, crencas, habilidades e filosofias inerentes

ao individuo. Além de apresentar muitas vezes, restricbes temporais desafiadoras.

Todos estes fatores impactam diretamente no risco e na qualidade de cada
deciséo e interferem no sucesso e no fracasso das pessoas que decidem, daquelas
gque dependem desse processo e da organizagao na qual estdo inseridas.

Desta forma, os processos de tomada de decisédo sao cruciais para as
organizacdes, independentemente de sua natureza (publica ou privada), uma vez
gue permeiam todos o0s niveis (estratégico, tatico e operacional) e impactam

diretamente sua performance.

Esta importédncia atrai a atencdo e o0 esforco de pesquisadores e
administradores para melhor conceitualizar, compreender e conduzir ndo somente o
processo de tomada de decisdo como também as interferéncias, em ambos o0s

sentidos, relacionadas ao contexto no qual esta inserido.
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2.3 Dado, Informacé&o e Conhecimento

Embora intimamente relacionados ao conceito de processo de tomada de
decisdo, dado, informacdo e conhecimento sdo elementos que possuem distingao

imprecisa e significados néo tao evidentes.

Davenport (1998, p.18) define dado como “simples observagbes sobre o
estado do mundo”. Do ponto de vista da tecnologia da informagéo, Meadow, Boyce e
Kraft (2000) define como um encadeamento de simbolos elementares (ex.: digitos e

letras).

Informacdo é definida por Nonaka e Takeuchi (1995) como um fluxo de
mensagens. Entretanto Drucker (1988, p.48) define informagdo como “dados
dotados de relevancia e proposito” e Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) definem

como dados contextualizados relacionados a um significado.

Nonaka e Takeuchi (1995) assim como Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000)
definem conhecimento como uma crencga verdadeira e justificada onde a partir de um
ponto de vista Unico, embasado na sensibilidade e na experiéncia individual,
justifica-se esta crenca com base em observacées do mundo. J& Davenport (1998)
define conhecimento como informacdo contextualizada imbuidas de reflexdo e

sintese.

2.4 Analytics

Andlise, como um termo geral, significa buscar a compreensdo sobre a
natureza e o significado de alguma coisa por meio de um estudo minucioso de suas
partes ou componentes em uma ou mais perspectivas, além de como estas estao
relacionadas.

Analytics pode ser estritamente definido como método de analise l6gica mas
tanto no contexto atual quanto no contexto desta dissertacdo Analytics incorpora

outros significados como na definicdo apresentada por Davenport e Harris (2007, p.
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8) onde é caracterizado como “a utilizagdo extensiva de dados, analises
quantitativas e estatisticas, modelos explicativos e preditivos, e gestdo baseada em

fatos para orientar decisdes e acdes”.

Liberatore e Luo (2010, p. 2) definem Analytics como “um processo de
transformacdo de dados em acgBes por meio de andlises e insights no contexto

organizacional de tomada de decisbes e de resolugédo de problemas”.

Embora estabelecer uma definicdo sobre um termo amplamente utilizado por
pessoas e empresas com diferentes perspectivas e interesses, comerciais ou nao,
certamente acarreta questionamentos ou mesmo énfases em determinados
aspectos ou nuancas, no contexto desta dissertacdo Analytics € definido como uma
analise computacional sistematica de dados com o objetivo de obter um
entendimento a respeito de um objeto de estudo ou problema a fim de orientar

decisbes e acles relacionadas ao mesmo.

2.5 Insight

O termo insight, tradugdo para o inglés do termo alemao “einsicht”, foi
estudado primeiramente pela Gestalt, uma linha alema da psicologia experimental
criada no inicio do século XX tendo entre seus fundadores Max Wertheimer,
Wolfgang Kohler e Kurt Koffka. O filésofo austriaco Christian von Ehrenfels (1856-
1932) foi um precursor da teoria da Gestalt, com o artigo “Uber Gestaltqualitaten”
(“Sobre as qualidades da Gestalt”), publicado em 1890, onde evidenciava que as
qualidades da Gestalt como um todo sdo maiores que a soma de seus componentes
individuais separadamente e faz uso do exemplo de uma melodia para ilustrar este

conceito.

A Gestalt também sofreu influéncia do filésofo alem&o Immanuel Kant (1724-
1804) por meio do enfoque de que o0s objetos percebidos sédo organizados
mentalmente de forma que apresentem algum sentido e ndo por processos de
associacao, e de forma mais direta pelo fisico e filésofo austriaco Ernst Mach (1838-
1916) por meio da analise de que a percepc¢ao sobre um objeto ndo muda ainda que
a orientacao sobre o mesmo possa mudar (SCHULTZ; SCHULTZ, 2009).
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Engelmann (2002, p. 2) descreve o entendimento dos gestaltistas sobre a
propria Gestalt como:

‘O que se entende pela palavra Gestalt?” O substantivo aleméo
“Gestalt’, desde a época de Goethe, apresenta dois significados
diferentes: (1) a forma; (2) uma entidade concreta que possui entre
seus varios atributos a forma. E o segundo significado que os
gestaltistas do grupo, que posteriormente vai se chamar de Berlim,
utilizam. E por isso que a tradugdo da palavra “Gestalt’ ndo se acha
nas outras linguas e a melhor maneira encontrada pelos proprios
gestaltistas ao escrever em idiomas diferentes é simplesmente
manté-la (Engelmann, 1978c; Kohler, 1929/1947.)

Para a Gestalt o todo pode ser decomposto em partes mas as partes sempre
serdo partes do todo e o estudo do todo é de fundamental importancia. Embora seja
uma forma holista de abordar problemas, sua base é fundamentalmente empirica,

enfatizando o papel da experiéncia e da evidéncia na formacgéo de ideias.

A partir dessa visdo da Gestalt, Kdhler (1959) define insight, em seu senso
estrito, como quando se esta consciente da existéncia de qualquer relacdo e esta
relacdo ndo é tida como um fato isolado, existente por si s, mas como algo que

resulta das caracteristicas dos objetos considerados em determinada situagéo.

Desta forma, quando uma pessoa se depara com um problema e na busca
por uma solucdo, ndo aleatoria, esta consciéncia sobre a relacdo entre os objetos
considerados emerge e 0 problema € solucionado, pode-se dizer que uma solucdo
foi encontrada com o uso de insight. Embora insight possa desempenhar um papel
importante na solucdo de um problema, ele faz parte de um processo e nao pode

sozinho provocar a descoberta de uma solucao.

Coutinho (2008, p. 36) em artigo sobre a aplicacdo da psicologia da Gestalt
na préatica pedagogica, apresenta:

INSIGHT — No senso comum, o conceito de insight esta relacionado
a interpretacdo instantdnea de um fato ou ideia. E um repente
momentaneo e a ideia antes problematica agora estéa resolvida. Para
a Gestalt, insight tem uma conceituacdo diferente desta do senso
comum. A aprendizagem de ideias esta intimamente ligada a
interpretacdo das situagbes e estas dependem da percepcdo que
temos no momento. Nossas primeiras interpretacdes séo provisorias,
como tentativas para a compreensdo. Quando conseguimos
perceber as relagBes existentes em uma situagcdo problemética,
formando uma estrutura e integrando os elementos em um todo,
compreendemos a situacdo, temos um insight, ou seja, uma
reorganizacado de pensamentos anteriores que leva a boa forma e a
compreensao.
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Hugo A. Meynell (1991, p. 2) conceitua o termo insight como:

0 processo pelo qual chegamos a conhecer a verdade sobre o
mundo consiste numa repeticdo uma e outra vez de trés passos:
experiéncia, entendimento e julgamento. A experiéncia apenas nos
d& bocados descoordenados de dados; o entendimento capta por
insight a unidade inteligivel presente nesses bocados, elaborando
uma teoria que sirva para eles; no julgamento, por meio da qual a
realidade é conhecida, afirmamos que a teoria é verdadeira e que o
estado de relagbes postulado corresponde ao caso ocorrido,
verificando ou nao o julgamento, tipificamente recorrendo a um novo
apelo de dados (traduzido pelo autor)

Ja a utilizacdo do termo insight por empresas de consultoria e de tecnologia,
em produtos e servicos, geralmente denota a simples obtencdo de um novo

entendimento que leva a solucdo de um problema.

Mesmo que a conceitualizacdo do termo insight apresente divergéncias de
acordo com as suas mais diversas areas de aplicacdo: psicologia, psiquiatria,
comunicacdo, marketing, administracdo, entre outros, a definicdo deste termo com
base na Gestalt apresenta excelente aderéncia a aplicacdo de Analytics nos
processos de tomada de decisdo existentes nas organizacdes, principalmente
quando envolve a complexidade inerente a Big Data, uma vez que torna claro que
insight € um dos fatores que fazem parte do processo de busca por uma solucéo e
ndo deve ser considerado como o Unico fator na busca por uma solucdo. Este
entendimento, ndo somente facilita a implementacéo das iniciativas de aplicacédo de

Analytics mas também reduz os riscos e o0s custos associados.

2.6 Big Data

Iniciativas de mensurar a expansao do volume dados séo identificadas nos
anos 40 e nos anos 60 surge o termo “Information Explosion”, de forma a indicar

esta expansao.

Em 1970, Toffler (1970) destaca o termo “Information Overload” para
descrever a dificuldade das pessoas em compreender uma questdo e tomar

BN

decisbes relacionadas a esta em funcdo do excesso de informacdo a que estao
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expostas.

O termo Big Data foi originado nos anos 90 na Silicon Graphics International
(SGI) com participacado proeminente de John Mashey, cientista chefe da empresa.
Em 1998, Mashey realiza uma apresentagdo com o titulo “Big Data and the New
Wave of InfraStress” e apresenta o termo como uma forma de indicar o aumento na
expansdo do volume de dados disponiveis (MASHEY, 1998). Outras contribuices
relevantes na conceitualizacdo de Big Data foram Weiss and Indurkhya (1998),
Laney (2001) e Diebold (2003).

Atualmente o termo Big Data tornou-se onipresente em funcdo de remeter as
pessoas a questdes como invaséo de privacidade e violacao de sigilos, o controle do
estado sobre o comportamento das massas ou dos individuos, a expansdo sem
precedentes da divulgacdo de informacgdes pessoais na internet, e a venda de dados
referentes ao comportamento das pessoas na utilizacdo da internet ou de web sites
especificos por parte de empresas. Aproveitando-se dessa onipresenca para
obtencdo de ganhos sejam estes financeiros, politicos e/ou de publicidade, as partes
interessadas (empresas, governos, academia, organiza¢cdes nao-governamentais,
midia, entre outros) promovem de acordo com suas intencdes definicées diversas e
muitas vezes contraditorias que dificultam de forma expressiva a adocdo de uma
definicdo padréo.

Para efeito deste trabalho, este termo sera utilizado com o objetivo de denotar
um grande volume dados que apresenta desafios para o seu processamento frente a
capacidade existente em um determinado momento no tempo e que sofre influéncia
de fatores como velocidade de obtencao/captura de dados, variedade de estruturas
de representacéo e veracidade.
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3 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DE BIG DATA

No final da década de 90, como visto anteriormente, Mashey (1998)
apresenta o termo “Big Data” em uma apresentagdo com o titulo “Big Data and the
New Wave of InfraStress” para indicar o aumento na expansao do volume de dados
disponiveis.

Atualmente com a popularizagdo da internet, das redes sociais (Facebook
conta mais de 1 bilhdo de usuarios, o Twitter com mais de 500 milhdes, o Google+
com mais de 500 milhdes, o Linked In com mais de 230 milhdes), dos dispositivos
moveis, dos sensores e da utilizacdo de sistemas a geracdo de conteudo digital esta
atingindo uma escala sem precedentes. Segundo pesquisa realizada pela IDC e
divulgada em marco de 2014, a quantidade de dados gerados em 2011 atingiu 1,8
zettabytes e em 2012 atingiu 2,7 zettabytes, a expectativa é que esta marca atinja 8
zettabytes em 2015 e 35 zettabytes em 2020.

3.1 Expansédo das Tecnologias Mdveis

As tecnologias moveis tém transformado a forma como vivemos. E sua rapida

adocao, principalmente de smartphones, tornou estes dispositivos onipresentes.

Segundo pesquisa realizada em 2015 pelo Boston Consulting Group (BCG), o
namero de conexdes 3G e 4G atingiu aproximadamente 3 bilhdes em menos de 15
anos e a expectativa € que ultrapasse 8 bilhdes de conexdes em 2020. A cadeia de
valor das tecnologias méveis alcancou uma receita global estimada em 3,30 trilhdes
de dolares em 2014 e ja representa uma fonte significativa de crescimento
econbmico para alguns paises. Além disso, contribuiu diretamente com

aproximadamente 11 milhées de empregos.

Com o desenvolvimento tecnoldgico, os smartphones passaram a conter uma
série de funcionalidades como cameras e microfones, de interfaces de comunicacao
além da telefonia movel como Bluetooth e Wi-fi, e de sensores como GPS,
giroscopio, acelerébmetro. E os aplicativos desenvolvidos em torno destes recursos

explodiu, criando maneiras inovadoras de utilizacdo destes dispositivos.



33

Transformando-os em instrumentos de comunicacgéo, de participacdo social e

de transacdes econOmicas.

Estes fatores tém gerado uma expanséo na geracdo de dados digitais sem
precedentes. E considerando que a nova geracdo ja nasceu ha era digital,
acostumada com dispositivos moveis e tem habitos de gerar e compartilhar
conteddo, este volume aumentara ainda mais nos proximos anos e nas proximas

décadas.

Pesquisa F/Radar Edicdo 15 de 2015 realizada pela F/Nazca e pela Datafolha
corrobora com este cenario indicando que existem 53 milhdes de brasileiros
acessando internet moével (um aumento de 43,24% em comparacdo ao ano de
2014), desses 4 em cada 10 utilizam algum servico de geolocalizacdo e 46% tem o
costume de compartilhar experiéncias na internet proximo ao momento em que as
vivencia (para os mais jovens publicar em alguma rede social é a melhor forma de

armazenar o registro da experiéncia vivenciada).

3.2 Internet das Coisas

A Internet das Coisas, também conhecida como a Internet dos Objetos,

refere-se a interconexdo em rede de objetos de uso cotidiano, excluindo-se

computadores, tablets e smartphones.

Estes objetos estédo e estardo cada vez mais presentes nos mais diversos
segmentos e apresentardo uma ampla gama de aplicagcbes. Alguns exemplos de
objetos sdo equipamentos de automacdo industrial, terminais de pagamento,
dispositivos médicos, infraestrutura de prédios e residéncias inteligentes (lampadas,
gerenciadores de temperatura, controles de acesso, entre outros), meios de
transporte autbnomos, dispositivos embarcados, semaforos, dispositivos vestiveis

(relégios, 6culos, arm bands, entre outros) e televisdes.

No final de 2014, o Gartner estimou que existirdo 25 bilhdes de objetos
instalados no ano de 2020, numero muito superior ao de computadores, tablets e
smartphones. E os fornecedores de servigos terdo uma receita projetada de US$263

bilhdes no mesmo ano contra US$69,5 bilhdes em 2015. Pesquisa divulgada pelo
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IDC em 2016, indica um mercado global de objetos instalados de aproximadamente
US$1,7 trilhdo em 2020 contra US$656 bilhdes em 2014.

Neste contexto, grande parte dos dados gerados serd utilizada para a
comunicacdo entre maquinas (M2M) tanto em aplicagdes industriais e comerciais
guanto em aplicacbes domeésticas. Segundo pesquisa realizada pelo IDC, 42% dos
dados gerados seré utilizado na comunicacdo M2M em 2020 contra somente 11%
em 2005.

3.3 Caracteristicas

Laney (2001), analista do Meta Group, publica em 2001 documento entitulado
“3D Data Management: Controlling Data Volume, Velocity, and Variety” onde discorre
sobre trés caracteristicas relacionadas a gestdo de dados que uma década mais
tarde serdo amplamente aceitas como as trés caracteristicas estruturais inerentes a
Big Data. As trés caracteristicas estruturais descritas sdo Volume, Velocidade e

Variedade.

Outra caracteristica fundamentalmente importante e de extrema relevancia,
embora ndo estrutural, que deve ser considerada em qualquer iniciativa relacionada

a Big Data é a Veracidade.

3.3.1 Volume

O volume refere-se a vasta quantidade de dados produzida em um

determinado periodo de tempo que deve ser armazenada para posterior utilizacao.

Mas o conceito de volume em Big Data ndo estd somente relacionado a
guantidade de dados armazenados, ou seja, ao espaco em disco que ocupa para o
respectivo armazenamento mas também a sua complexidade. Muitos conjuntos de
dados relativamente pequenos quanto a quantidade de dados a serem armazenados

apresentam grande complexidade. Enquanto muitos conjuntos de dados que
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apresentam grande quantidade de dados e requerem um enorme espaco de

armazenamento possuem estrutura extremamente simples.

3.3.2 Velocidade

A velocidade com que novos dados séao gerados, armazenados, processados
e visualizados, e a velocidade com que os dados novos ou existentes necessitam
transitar de um sistema a outro interferem diretamente na arquitetura e na

complexidade de qualquer iniciativa de Big Data.

O ritmo com que os dados fluem pode ser tipificado de diversas formas, entre
elas: batch, periédico e tempo-real - onde pode apresentar caracteristicas de

streaming ou néao.

3.3.3 Variedade

A variedade é caracterizada pelos diferentes tipos de estruturacdo que 0s

dados podem apresentar.
De forma geral, os dados podem ser categorizados em trés tipos:

e Estruturados: sdo dados que possuem uma estrutura formal de modelo de
dados associado aos mesmos, sdao organizados em blocos semanticos e
quando pertencentes a um mesmo grupo possuem 0S mesmos atributos.
Alguns exemplos de dados estruturados s&o: dados transacionais, dados
gerados por sensores, dados gerados por equipamentos diversos (como
computadores, maquinas, eletrodomésticos, carros, aviées ou qualquer outro

equipamento)

e Semi-estruturados: sdo uma forma de dados estruturados mas que néo
possuem uma conformidade com um modelo de dados associado apesar de
possuirem marcadores para separar blocos semanticos, hierarquias de

registros e descricdo dos atributos existentes. Uma analise prévia dos dados
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permite que sua estrutura seja identificada. Alguns exemplos de dados semi-

estruturados sdo: e-mails, formularios eletrénicos, html, xml, rdf e owl.

e Nao Estruturados: sdo dados que nao possuem um modelo de dados
associado, ndo necessariamente possuem marcadores para separar blocos
semanticos, podem conter dados estruturados e/ou semi-estruturados e
normalmente uma analise prévia dos dados ndo permite que sua estrutura
seja identificada. Alguns exemplos de dados ndo estruturados sao:

documentos, videos, sons, imagens e interacdes sociais.

Embora os dados estruturados sejam os mais desejados para a realizacdo de
analises em funcédo de sua padronizacdo estrutural e semantica, sdo os dados néo
estruturados por meio das complexas analises realizadas sobre estes que

apresentam o maior potencial de sustentar vantagens competitivas.

3.3.4 Veracidade

A veracidade dos dados coletados € de fundamental importancia em qualquer
iniciativa que visa utilizar tais dados e/ou analises baseadas nos mesmos para
suportar processos de tomada de decisdo ou para otimizar processos de negécio.
Uma vez que a utilizacdo de dados nédo confidveis ou de fontes ndo confiaveis para

suportar qualquer acao, eleva sobremaneira os riscos relacionados.

Alguns fatores que afetam a veracidade dos dados séo incerteza, integridade,
confiabilidade, inconsisténcia, qualidade, incompletude, ambiguidades, preciséo,

aproximacoes relacionadas a abstracfes, entre outros.

Em funcdo da complexidade inerente e da multiplicidade de atores
envolvidos, muitas vezes com interesses distintos, para garantir a veracidade dos
dados e de suas fontes, esta se torna uma das caracteristicas mais desafiadoras

guando o assunto é Big Data.

Ndo € incomum encontrar partes interessadas com relagdo a Big Data

argumentando que o volume muitas vezes pode compensar a falta de veracidade
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dos dados. Esta argumentacéo é perigosa e desprovida de qualquer suporte. Uma
grande quantidade de dados néo significa dados mais confiaveis, simplesmente

significa um volume maior de dados.



38

4 TIPOS DE ANALISES PREDOMINANTES

Para facilitar a compreensdo do objetivo macro das andlises realizadas em
uma iniciativa de utilizacdo de Analytics, pode-se classificar tais analises com
relacdo a trés grandes tipos: Analises Descritivas, Analises Preditivas e Analises

Prescritivas.

4.1 Anélise Descritiva

A Analise Descritiva € a forma mais comum de aplicacdo de Analytics nas
organizacdes e também a mais simples. Utilizada para descrever o passado e/ou o
presente do objeto em estudo quanto as suas caracteristicas, comportamentos,

relacdes, entre outros fatores.

Considerando uma perspectiva relacionada ao passado, busca respostas

para perguntas como:
e O que aconteceu?
e Como e porque aconteceu?
¢ Quantos, quantas vezes, onde?
e Qual era exatamente o problema?
e Onde estavamos?

¢ Qual era o contexto?

De maneira semelhante, considerando uma perspectiva relacionada ao

presente, busca respostas para perguntas como:
e O que esta acontecendo?
e Como esta acontecendo e por qué?
e Quantos, quantas vezes, onde?
e Qual é exatamente o problema?

e Onde estamos?
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e Qual é o contexto?

Davenport (2007) indica como recursos analiticos mais utilizados por esta
forma de analise: relatorios, consultas, alertas e analises estatisticas. Indicadores e

dashboards* também somam-se aos recursos citados acima.

A Andlise Descritiva permite transformar grandes quantidades de dados, de
diversos formatos e oriundos de diversas fontes, em um conjunto reduzido de

informacdes mais adequado para interpretacdo humana.

Técnicas de agregacdo de dados e visualizacdo drill-down® e drill-up® s&o
amplamente utilizadas. Enquanto técnicas de mineracdo de dados sao utilizadas por

usuarios que apresentam uma maior sofisticacao.

Esta forma de analise também €& comumente utilizada na analise de
comportamento humano e de relacdes sociais tanto em ambientes reais quanto em

virtuais.

4.2 Anélise Preditiva

A Andlise Preditiva tem sua origem por volta de 1940 com a utilizacdo dos
primeiros modelos computacionais, apesar de apresentar significativa complexidade
possibilita obter resultados relevantes quanto a eficiéncia e a rentabilidade das
organizacdes. Utilizada para fazer estimativas sobre o futuro do objeto em estudo
quanto as suas caracteristicas, comportamentos, relagdes, entre outros fatores, por

meio da andlise de dados histéricos e atuais.
Além de buscar respostas para perguntas como:
e O que poderia acontecer?

e Como e porque aconteceria?

* Dashboard é painel de indicadores utilizado entre outras coisas para monitorar e analisar o comportamento ou
o desempenho de uma situagdo contextualizada.

> Drill-down é o processo de obter um maior detalhamento de um dado ou valor por meio da diminuicéo do grau
de granularidade do mesmo.

® Drill-up é o processo de obter um menor detalhamento de um dado ou valor por meio do aumento do grau de
granularidade do mesmo.
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e E se essas tendéncias continuarem?
e Qual problema podera ocorrer?
e Onde gostariamos de chegar?

e Qual sera o provavel contexto?

Davenport (2007) indica como recursos analiticos mais utilizados por esta
forma de andlise: modelos de previsédo/extrapolacdo e modelagem preditiva.

Diversas técnicas para estimar a probabilidade de ocorréncia de um evento
ou resultado futuro sdo utilizadas, como légica fuzzy, programacdo nado-linear e

analise de cenarios.

Esta forma de andlise também é comumente utilizada em estimativas de
acOes relacionadas ao comportamento humano e a relagdes sociais tanto em

ambientes reais quanto em virtuais, principalmente para anéalises de sentimento.

4.3 Analise Prescritiva

A Analise Prescritiva € a forma mais sofisticada de aplicacdo de Analytics nas
organizacfes e a mais complexa, mas também é a que possibilita obter os melhores
resultados quanto a eficiéncia e a rentabilidade das organizacBes, potencializar
vantagens competitivas e criar barreiras de entrada significativas. Utilizada para
identificar o que e como deve ser feito de forma otimizada para se obter os melhores
resultados com relacéo a situacdo ou ao problema em estudo.

Além de buscar respostas para perguntas como:
e O que deve ser feito?
e Como e porque deve ser feito?
e Quais os impactos?
¢ Quais as alternativas?
e Como chegar onde gostariamos?

e Como atuar no contexto em questao?
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Davenport (2007) indica como recursos analiticos mais utilizados por esta

forma de analise: modelos mateméaticos e modelos de otimizacao.

Diversas técnicas para analisar as consequéncias das multiplas
possibilidades de acéo existentes e para selecdo das melhores alternativas séo
utilizadas, como programacao linear, programacdo ndao-linear, aprendizado de
maquina, gestdo de risco e simulacdo de cenéarios. Também € caracterizada por

tratar um grande volume de regras, restricdes e limiares.
Esta forma de analise também é utilizada para otimizar a experiéncia do

consumidor em relacdo aos produtos e servicos oferecidos, e para otimizar o

impacto de campanhas de marketing tanto em ambientes reais quanto em virtuais.
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5 CONTEXTUALIZACAO DE DADOS NO ESPACO

A incorporagdo da dimensao da localizacdo aos dados analisados, muitas
vezes negligenciada, permite a integracdo de diferentes camadas de informacéo e
propicia um ganho substancial no entendimento de eventos, processos e
comportamentos. Este ganho ndo se limita a possibilidade de utilizagdo de
linguagem cartografica na apresentacdo dos dados, mas sobretudo na

contextualizacdo da analise.

5.1 Contextualizacdo no Espaco Fisico

A utilizacdo de tecnologias de geoinformacdo se configura como um
importante diferencial analitico e estas tecnologias passaram a evoluir rapidamente a
partir da década de 70. Na década de 80 até meados da década de 90, o conceito
principal era a representacdo de uma area por meio de poligonos e de seus atributos
relacionados, e a realizagdo de analises simples como intersec¢édo de conjuntos. No
final da década de 90, o conceito principal era a distribuicdo espacial dos fendmenos
estudados, podendo estes estar agregados ou ndo por area, em uma superficie
representada por matrizes de interagcdo espacial e a realizacdo analises

primordialmente baseadas em estatistica espacial e l6gica fuzzy.

Ja4 em meados do ano 2000, a representacao temporal é incorporada a fim de
capturar a evolucao e as diferentes relagdes dinamicas relacionadas aos fen6menos
estudados, analises utilizando modelos multi-escala e modelos preditivos passam a
ter énfase. Atualmente, o desafio € incorporar 0s novos conceitos de espaco
geografico que o avanco da tecnologia esta proporcionando, principalmente quanto a
relagdes sociais e econdmicas. (CAMARA, 2001)

Estas tecnologias possibilitam n&o somente a obtencdo, o tratamento, a
consolidagéo e a disponibilizacdo de dados provenientes de diversas fontes e em
diversos formatos mas também apresentam a flexibilidade necesséaria para
manipular e processar tais dados a fim de transforma-los em diferentes categorias

representacionais (Figura 1) e em diferentes escalas (Figura2).
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Figura 1 — Categorias representacionais usuais em SIG.
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Fonte: (RAMOS, 2002)

Figura 2 — Representagcdo multi-escala.

Fonte: (LI, 2006)

A visualizacdo de dados, informacgfes e andlises georreferenciadas, em tempo real
ou diferido, por meio de camadas (Figura 3) proporciona uma interpretacdo mais
intuitiva, eficiente e eficaz, fundamental para qualquer processo de tomada de
decisao.
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Figura 3 — Camadas de dados, informagfes e analises georreferenciadas.

Fonte: (ARCTUR; ZEILER, 2004)

Outra capacidade de extrema relevancia das tecnologias de geoinformacéo é
0 processamento de imagens aéreas e orbitais para a extracdo de informacdes
(Figura 4 e 5).

Figura 4 — Imagem multi-espectral SPOT para classificagdo de uso da terra.
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Figura 5 — Resultado da classificacdo de uso da terra obtido por meio da aplicacdo do
método de Bayes combinado aprendizado indutivo. Legenda: azul escuro: agua, azul claro:

floresta, vermelho: area residencial, branco: terra seca.

Estas imagens possibilitam a analise de grandes areas geograficas com o
foco delimitado pela faixa espectral de radiacdo eletromagnética capturada na
imagem em questdo. Existem dois tipos de sensores utilizados para obter estas
imagens, 0 ativo que transmite pulsos de energia e mede a energia refletida pelos
objetos em funcdo destes pulsos, e o0 passivo que mede as radiacdes refletidas ou

emitidas pelos objetos.

5.1.1 Modelagem Dinamica

Apesar da contextualizacdo de dados no espaco fisico referentes a um
determinado periodo de tempo, visdo estatica, representar um grande avanco em
termos de compreensao do objeto em analise, ndo é suficiente para compreender o

dinamismo que o cerca.
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E necesséria a utilizacdo de uma modelagem dinAmica que permita no so6
visualizar a evolugdo dos dados em fungcdo do tempo mas, também, os efeitos de

regras, restricbes, relacionamentos, entre outros fatores.

Burrough (1998) define a modelagem dinamica espacial como uma
representacdo matematica de um processo em que a localizacdo muda em resposta
a variacbes em suas forgcas direcionadoras. Van Deursen (1995) destaca a
representacdo da reacdo de um sistema em funcdo de suas entradas no tempo,
incluindo as respectivas transicdes de estado, mesmo que este ndo seja um estado
de equilibrio.

Desta forma, a modelagem dindmica possibilita a avaliagdo e o progndstico
dos impactos causados por mudancas de uso e cobertura da terra e de
comportamento populacional, considerando de forma integrada fatores sociais,

econdmicos, climéticos, ecoldgicos, entre outros.

Couclelis (1997) sugere a aplicacdo de autdmatos celulares’ na anélise de
espacos urbanos por meio da modelagem dindmica. Liu (2009) também faz
sugestdo semelhante, aplicando autdmatos celulares em conjunto com logica fuzzy.
A atratividade do uso de autdbmatos celulares na modelagem dinamica espacial, em
conjunto ou ndo com outras ferramentas matematicas e computacionais, advém do
fato de ser um sistema dindmico discreto no qual o espaco € divido em células
regulares e o tempo progride em incrementos discretos. Cada célula possui um
estado e este é atualizado de acordo com regras locais, depende de seu proprio

estado e dos estados das células vizinhas no momento anterior (WOLFRAM, 1984).

Em sua modelagem Couclelis (1997) utiliza as generalizacdes apresentadas

na Figura 6.

” Autdmato celular é um modelo matematico capaz de representar sistemas dinamicos discretos, composto por
células que interagem entre si e que seus respectivos estados se alteram em intervalos discretos de tempo
conforme um conjunto de regras de transicdo. Wolfram (1984, p. 419) define autdmato celular como:

exemplos de sistemas matematicos construidos a partir de muitos componentes
idénticos, individualmente simples, mas que em conjunto possuem capacidade de
comportamento complexo. A partir de sua analise é possivel desenvolver modelos
especificos para sistemas particulares ou principios gerais aplicaveis a uma ampla
variedade de sistemas complexos.



Figura 6 — Generaliza¢cdes comuns do autémato celular.
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A partir das generalizacdes apresentadas por Couclelis (1997) é possivel

analisar o comportamento dindmico do sistema em estudo de forma eficiente e

consideravelmente simples.
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5.1.2 Aplicagbes

Algumas aplicacbes relevantes da contextualizacdo no espaco fisico, com

especial destaque a modelagem dinamica, no ambiente organizacional sdo:

Compreender a circulacdo de mercadorias e de prestadores de servigos
incluindo seus possiveis roteiros a fim de obter as melhores alternativas para
otimizacao das equipes e das frotas em campo, além de monitorar em tempo
real e fornecer respostas rapidas as necessidades de remanejamento e

priorizacao de atendimentos.

Analisar o potencial econbmico e de crédito de clientes por meio do
cruzamento de caracteristicas sociodemograficas de suas localizacbes com
outras informacdes relacionadas ao mesmo para garantir uma analise
contextual de referéncia nos processos de validacdo e de inferéncia de

potencialidades e riscos.

Analisar bens imobiliarios e seus respectivos potenciais de investimento em
funcdo de sua localizac&o, sua proximidade a servicos de transporte e outras
amenidades urbanas, e a outros langamentos que potencialmente influenciam

na sua valorizacéo ou desvalorizacao.

Otimizar a localizacdo de pontos de venda e de atendimento ao cliente, e a
configuragdo de produtos e servicos ofertados nestas localidades a fim de
obter uma maior rentabilidade por meio da analise da composicao
socioeconémica da populacédo de entorno (permanente e flutuante), facilidade

de acesso, e também da concorréncia estabelecida na regido.

Estabelecer estratégias e campanhas de marketing aderentes as realidades
locais e ao comportamento do publico-alvo, considerando também as

tendéncias relacionadas.

Analisar e monitorar a aplicacdo de politicas de impacto ambiental e de
sustentabilidade, além de garantir um nivel satisfatério de transparéncia e o

acompanhamento dos impactos sobre o territorio e suas populagdes.

Extrair dados e informacdes de imagens obtidas por plataformas orbitais e
aerotransportadas uma vez que sao capazes de cobrir grandes areas e

permitem o acompanhamento de transformacgdes no territério provocadas por
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Como apresentado nos exemplos citados, a utilizagdo da contextualizacao de

dados e analises no espaco fisico possibilita as organizacdes explorar oportunidades

significativas nas mais diferentes areas.

5.2 Contextualizag&o no Espago Virtual

A dimensdo da localizacdo ndo esté restrita ao espaco fisico, também esta

relacionada ao espaco virtual, como a internet, onde bilhdes de pessoas estédo

conectadas diariamente.

A cartografia no espago virtual passa a ser evidenciada no final de 1969 com

a ARPANET, rede percursora da Internet criada pela agéncia ARPA - ligada ao

Departamento de Defesa do Governo dos EUA - em parceria com universidades.

7

Em 1977, é disponibilizado um mapa contendo as conexdes ldgicas

existentes na ARPANET, como apresentado na figura 7.

Figura 7 — Mapa légico da ARPANET.
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Este mapa também exibe a complexidade que envolve a cartografia no
espaco virtual, uma vez que além de referenciar elementos concretos/fisicos
(servidores, dispositivos de armazenamento, roteadores, entre outros), também
referencia elementos logicos e abstratos tais como fluxo de dados, informacdes,

conceitos e opinides.

5.2.1 Contextos

Com o objetivo de simplificar a utilizacdo da cartografia virtual em Analytics e
minimizar a complexidade existente, pode-se classificar os mapas em funcdo de

contextos especificos.

Para efeito desta dissertacdo, serdo considerados cinco contextos: Base,

Web, Social, Contetdo e IoT (Internet of Things).

O contexto de Base abrangera os mapas relacionados a infraestrutura fisica e
l6gica necesséria para o funcionamento da internet e de suas camadas de aplicagéo.

Entre os possiveis mapas incluidos neste contexto estéo:
e mapa de servidores;
e mapa de capacidade de armazenamento;
¢ mapa de backbones e capacidade de comunicacéo;
e mapa de topologia de rede;
e mapa de requisicdes a protocolos e a outros servicos basicos;
e mapa de conectividade;

e mapa de trafego na rede.

Um mapa de topologia de rede, como o apresentado na figura 8, pode ser
facilmente ampliado para consolidar a exibicao de atributos relacionados aos demais
mapas discriminados neste contexto. Embora exista a possibilidade de consolidacéo

de um ou mais mapas, a representacdo destes de forma isolada também é
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necessaria.

Figura 8 — Mapa de topologia de uma rede.

Fonte: (DODGE; KITCHIN, 2001)

O contexto Web abrangera os mapas relacionados a estrutura de websites e

de sua utilizacdo. Entre os possiveis mapas incluidos neste contexto estéo:
e mapa de estrutura de um website;
e mapa de interrelacionamento de websites;
e mapa de hyperlinks;
e mapa de historico de navegacao na internet;

e mapa de utilizacdo de servigos baseados na internet.
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O mapa apresentado na figura 9 ilustra a estrutura de relacionamento entre
websites de um portal de conteudo.

Figura 9 — Mapa de relacionamento entre websites.

Fonte: (DODGE; KITCHIN, 2001)

O contexto Social abrangerd os mapas relacionados a presenca e a
participacdo em redes sociais, incluindo comportamentos e seus impactos/reflexos.

Entre os possiveis mapas incluidos neste contexto estéo:
e mapa de conexao entre participantes;
e mapa de discussoOes realizadas em féruns;
e mapa de padrdes de publicacéo;
¢ mapa de influéncia,
e mapa de afinidade;
e mapa de impacto social na publicagdo de conteudo;
e mapa de comunicacao entre participantes;
e mapa de estrutura social em comunidades virtuais;

¢ mapa de densidade em comunidades virtuais.

O mapa apresentado na figura 10 ilustra o relacionamento entre os agentes
(humanos ou nao) existentes em uma rede social em funcédo da publicacdo de um



53

determinado conteldo analisado.

Figura 10 — Mapa de publicacdo de um determinado termo em uma rede social.
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O contexto de Conteudo abrangera os mapas relacionados ao conteddo
disponibilizado na internet, incluindo estrutura, significado, interrelacionamento,
origem, caracteristicas de publicacdo, interesse, entre outros fatores. Entre o0s

possiveis mapas incluidos neste contexto estéo:
e mapa de ontologias;
e mapa de taxonomias;
e mapa de hyperlinks entre conteldos;
e mapa de termos mais procurados;

e mapa de termos mais publicados.

O mapa apresentado na figura 11 define a ontologia referente a um

determinado assunto analisado. Enquanto o mapa apresentado na figura 12 ilustra
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uma andlise de busca por termos especificos no espacgo virtual e sua respectiva
projecao no espaco fisico.

Figura 11 — Mapa de uma ontologia.
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Figura 12 — Mapa de busca por termos/produtos/servigos.
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O contexto loT (Internet of Things) abrangera os mapas relacionados a

infraestrutura fisica e l6gica dos objetos conectados na internet e de suas

interrelacdes. Entre os possiveis mapas incluidos neste contexto estéo:

mapa de topologia;

mapa de conectividade;

mapa de requisicdes a servicos;
mapa de trafego na rede;

mapa de padrdes interacao;

mapa de influéncia;

mapa de comunicacdo entre objetos;
mapa de densidade;

mapa de impacto social dos objetos conectados.

Da mesma forma que na figura 12, o mapa apresentado na figura 13 ilustra uma

andlise no espaco virtual, neste caso o potencial de cobertura de objetos conectados

em rede, e sua respectiva projecdo no espaco fisico.

Figura 13 — Mapa de cobertura de objetos conectados.
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A realizacdo de andlises contextualizadas no espaco virtual e projetadas no
espaco fisico possibilita expandir sobremaneira a compreenséo do cenério estudado
sob multiplas perspectivas e obter insights de grande impacto.

5.2.2 Modelagem Dinamica

Da mesma forma que na contextualizacdo de dados no espaco fisico, a
contextualizacdo de dados no espaco virtual referentes & um determinado periodo
de tempo, visdo estética, representa um grande avanco em termos de compreensao

do objeto em analise, ndo é suficiente para compreender o dinamismo gue o cerca.

E necesséria a utilizacdo de uma modelagem dinAmica que permita no so6
visualizar a evolugdo dos dados em fungcdo do tempo mas, também, os efeitos de

regras, restricées, relacionamentos, entre outros fatores.

Também pode-se extrapolar a aplicacdo do trabalho de Burrough e de Van
Deursen para a contextualizacdo no espaco virtual. Burrough (1998) define a
modelagem dindmica espacial como uma representacdo matematica de um
processo em que a localizagdo muda em resposta a variacbes em suas forcas
direcionadoras. Van Deursen (1995) destaca a representacdo da reacdo de um
sistema em funcéo de suas entradas no tempo, incluindo as respectivas transicdes

de estado, mesmo que este ndo seja um estado de equilibrio.

Desta forma, a modelagem dindmica possibilita a avaliagdo e o progndstico
dos impactos causados por mudancas na infraestrutura e na topologia da rede, no
fluxo de dados e informacdes, no comportamento e nos habitos das pessoas
conectadas, na interacdo entre as pessoas e/ou objetos conectados, na dindmica da
publicacdo de contelddo, na busca por contetdo ou produtos, nos processos

cognitivos, entre outros.
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5.2.3 Aplicagbes

Algumas aplicagbes relevantes da contextualizagdo no espaco virtual, com

especial destaque a modelagem dinamica, no ambiente organizacional séo:

Analisar os temas e 0s assuntos mais procurados no ambiente virtual a fim de

analisar comportamentos e tendéncias.

Analisar a influéncia que determinados participantes de redes sociais exercem

sobre os demais.

Analisar a experiéncia de navegacdo das pessoas em websites a fim de

maximizar o impacto do conteudo exibido ou da mensagem a ser transmitida.

Validar o potencial econdmico, oportunidades e riscos identificados em
clientes ou potenciais clientes por meio da andalise do respectivo

comportamento no ambiente virtual, incluindo redes sociais.

Mapear o fluxo de informacdes e conexdes para dinamizar a comunicacao e o

trabalho entre pessoas ou grupos de pessoas.

Identificar quais sentimentos sdo dominantes em relagédo a uma ac¢ao, marca,

produto ou servigo.

Otimizar a experiéncia de compra, 0 atendimento ao cliente e a configuracao
de produtos e servicos ofertados em funcdo de caracteristicas

comportamentais de uma pessoa, organiza¢cdo ou comunidade virtual.

Estabelecer estratégias e campanhas de marketing aderentes ao
comportamento do publico-alvo, considerando também as tendéncias

relacionadas.

Analisar e monitorar a mobilizacdo social e o engajamento em relacdo a

politicas publicas, eventos, acdes publicitarias e outros temas especificos.

Extrair dados e informagfOes de imagens publicadas em redes sociais para
analisar e monitorar o comportamento, 0 gosto, as necessidades e 0os desejos

de pessoas.

Analisar a evolucéo de conceitos, habitos e comportamentos.
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Analisar a dindmica do conhecimento de uma comunidade virtual a fim de
potencializar a inovacdo, a tomada de melhores decisbes e o

desenvolvimento de vantagens competitivas.

Compreender as conexdes existentes e suas influéncias em uma cadeia de

valor.

Analisar o fluxo de dados entre servicos e/ou objetos com o objetivo de

identificar padrbes de utilizacdo ou comportamentos anémalos.

Como apresentado nos exemplos citados, a utilizacdo da contextualizacdo de

dados e analises no espaco virtual, projetadas ou ndo no espaco fisico, possibilita as

organizacdes explorar conceitos, comportamentos, sentimentos e outros aspectos

complexos da natureza humana.
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6 ANALYTICS COMO SUPORTE A DECISAO EM UMA ORGANIZACAO

A utilizacdo de Analytics como suporte a decisdo, embora pareca
extremamente complicada a primeira vista por abordar questdes organizacionais,
humanas e tecnoldgicas simultaneamente, pode ser aplicada por meio de iniciativas
incrementais em complexidade e em abrangéncia, e apresentar resultados rapidos e
significativos, refletidos principalmente no aumento da eficiéncia e da rentabilidade
da organizacéo.

Neste capitulo serdo abordadas algumas dessas questdes, principalmente
relacionadas as perspectivas organizacional e tecnoldgica da aplicacdo de Analytics
para suportar processos de tomada de decisdo, com o objetivo de auxiliar as
organizacdes no planejamento e na estruturacdo das iniciativas de aplicacdo de
Analytics e de suas respectivas atividades.

6.1 Processos Organizacionais, Informagdes e Conhecimento

Como preparar a organizacdo para a iniciativa de aplicacdo de Analytics

guanto a compreensao de seus processos organizacionais?

Esta preparacdo pode ser dividida em trés etapas. A primeira focada no
mapeamento dos processos organizacionais e de seus respectivos pontos de
deciséo. A segunda focada no alinhamento dos processos mapeados com os dados
e as informacdes necessarias para a execucdo eficiente dos mesmos. E por fim a
terceira, focada no mapeamento do conhecimento organizacional e do conhecimento

das pessoas envolvidas nos processos em questao.

6.1.1 Mapeamento de Processos Organizacionais

O mapeamento dos processos organizacionais e de seus respectivos pontos de

decisdo é de fundamental importancia para compreender e analisar como uma
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organizacao funciona.

O mapeamento deve compreender também as atividades, os atores e o0s
objetivos relacionados a cada processo organizacional. Muitas vezes, este comeca
com um alto nivel de abstracdo para, em seguida, realizar ciclos sucessivos de

detalhamento até que seja alcancado o nivel de refinamento desejado.
Pode-se utilizar alguns passos béasicos para a elaboracdo de uma
documentacédo, ou mapa, de um processo, tais como:
e identificar o processo a ser documentado;
e obter dados e informacbes sobre a execucdo do processo por meio de
observacdes e de entrevistas com os atores envolvidos;
¢ identificar o(s) objetivo(s) do processo;
e identificar o inicio e o fim do processo;
e identificar cada atividade executada no processo e suas respectivas entradas
e saidas;
e identificar cada ponto de decisao existente no processo;

¢ identificar a responsabilidade de cada ator envolvido no processo.

Embora existam diversas técnicas utilizadas para mapear processos como
UML Activity Diagram, UML EDOC Business Processes, Event-Process Chains
(EPCs), IDEF, RosettaNet, Activity-Decision Flow (ADF), LOVeM e ebXML BPSS, o
Business Process Model and Notation (BPMN) apresenta uma forma simples e
eficiente de representar graficamente processos de negécio. Desenvolvido pelo
Business Process Management Initiative (BPMI) e atualmente mantido pelo Object
Management Group, depois que as duas organizacdes fundiram-se em 2005, o

BPMN encontra-se na verséo 2.0, lancada em janeiro de 2011.



61

Figura 14 — Elementos basicos existentes no BPMN 2.0.
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Um exemplo de mapeamento de um processo de faturamento mensal descrito
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) do governo brasileiro é ilustrado na figura
15.
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Figura 15 — Processo de faturamento mensal.
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E importante ressaltar que apesar de mapeamento de processos e
modelagem de processos muitas vezes serem utilizados indiferentemente para se
referir a documentacdo de como um processo é executado, com suas entradas e
saidas definidas, sdo conceitualmente diferentes. Mapeamento de processo €
focado na documentacdo do processo, em como ele funciona / opera. Ja
modelagem de processo esta voltado a como o processo deveria operar de forma a

reduzir ineficiéncias e gargalos.

6.1.2 Alinhamento entre Processos Organizacionais e Informacgdes

Uma vez mapeados 0S processos, a organizagdo necessita ampliar sua
capacidade de obter, controlar, acessar, disponibilizar e utilizar os dados e as
informacgdes certas, no formato adequado, onde e quando necessarias dentro do
contexto, possibilitando a integracéo e o aprimoramento dos processos para geragao

de valor.
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Desta forma, o entendimento do ambiente de informagao e o desenvolvimento

de uma estratégia pratica e compreensiva de gestédo do ciclo de vida de dados e de

informacdes possibilita suportar a ampliagcdo das capacidades descritas acima e

responder perguntas, tais como:

Quais dados e informacdes deveriam ser obtidas?

Quais dados e informacdes podem ser obtidas?

Qual é a qualidade dos dados e das informagfes?

Quando os dados e as informacfes serdo necessarias?
Qual é o ciclo de vida dos dados e das informacdes?

Quais as restricdes de acesso aos dados e as informacdes?
Como os dados e as informacgdes serédo obtidas?

Como os dados e as informacdes serdo processadas?

Como os dados e as informacdes serdao analisados?

O ciclo de vida de dados e de informacdes deve conter algumas acdes

essenciais segmentadas em etapas. Estas podem ser caracterizadas como:

Planejamento — identificar quais dados e informacdes devem ser obtidos,
incluindo as respectivas perenidades, prioridades e valores estratégicos,
taticos e operacionais; definir também como estes serdo manuseados por

toda a organizacéo e as politicas de seguranca a serem aplicadas.

Coleta — planejar como os dados e as informacdes serdo coletados e realizar
a coleta dos mesmos, também devem ser identificados quais ndo podem ser

coletados e o motivo para tanto.
Avaliacéo — avaliar a qualidade dos dados e das informacdes obtidas.

Preservacdo — armazenar os dados e as informacdes obtidas de acordo com
as politicas de seguranca, estabelecidas no Planejamento, juntamente com os

respectivos metadados — dados que descrevem os dados.
Integracdo — integrar diferentes dados e informacgdes caso seja necessario.

Andlise — analisar os dados e as informacdes com o objetivo de extrair o
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significado desejado para suportar os processos de deciséo relacionados.

e Disponibilizacdo — disponibilizar os dados, as informacdes ou as analises

realizadas para a pessoa certa, no formato certo e no momento necessario.

A informacéo, quando tratada como um ativo estratégico e transformada em
insight para o negodcio, permite uma maior eficiéncia dos processos e que as
pessoas em toda a organizacdo tomem decisdbes como maior rapidez, precisao e
eficacia, favorecendo a conducédo de estratégias diferenciadoras, a obtencdo de

vantagem competitiva e um melhor desempenho organizacional.

6.1.3 Mapeamento do Conhecimento Organizacional

O mapeamento do conhecimento organizacional, embora pouco realizado
pelas organizacfes, possibilita ndo somente identificar o conhecimento, explicito e
tacito, existente na organizacdo mas também planejar a expansdo e a aplicacdo

deste conhecimento no curto, médio e longo prazos.

O conhecimento explicito € o conhecimento facilmente expresso na forma de
texto, férmulas e/ou desenhos. No entanto, Von Krogh (2000) indica que “outras
formas de conhecimento se vinculam aos sentidos, a capacidade de expressao
corporal, a percepcédo individual, as experiéncias fisicas, as regras praticas e a
intuicdo”. O conhecimento a que Von Krogh refere-se é o conhecimento tacito. Este,
embora seja percebido intuitivamente pelas pessoas, € de dificil compartilhamento,
formalizacao e replicacao.

Segundo Maturana e Varela (1987), a criacdo de conhecimento pelo individuo
esta diretamente relacionada as experiéncias e as crencas pela qual este passa e
desenvolve ao longo da vida. Desta forma, o conhecimento é criado face a novos
estimulos, situacfes, eventos, informacdes, e contextos que vivencia a luz de suas

experiéncias e crengas sobre o mundo, tornando-os em muitos casos singulares.

Para a organizagdo estimular o compartilhamento do conhecimento tacito é

necessario criar um ambiente de confianca e respeito onde as interacdes sociais
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propiciem a discussao de idéias e a troca de experiéncias.

A qualidade do mapeamento e as técnicas empregadas para
compartilhamento, representagdo e disseminagdo do conhecimento existente na
organizacao de forma contextualizada afeta diretamente a capacidade da mesma de
inovar, tomar melhores decisbes, preparar-se para o futuro, sustentar vantagens

competitivas e gerar novas oportunidades.

A metodologia CommonKADS, desenvolvida no ambito do programa europeu
ESPRIT IT com contribuicédo significativa de Guus Schreiber, possibilita a descricéo e
a representacdo de atividades intensivas em conhecimento, bem como o
mapeamento do conhecimento existente em tais atividades. Além de também
possibilitar a identificacdo de oportunidades e gargalos na forma como a

organizacao mapeia, distribui e aplica o conhecimento existente na mesma.

Schreiber (1999) define trés estagios no processo de construcdo de modelos
de conhecimento. O primeiro, Identificacdo, é focado na identificacdo das fontes de
informacao Uteis para 0 modelo em construcdo e na elaboragcdo de um glossario de
termos do dominio de conhecimento tratado. O segundo, Especificacdo, é focado na
construcdo da especificacdo do modelo de conhecimento que pode ser elaborado
tanto partindo do conhecimento de inferéncia para depois mover para o
conhecimento da tarefa ou do dominio, quanto partindo do conhecimento da tarefa
ou do dominio conecta-los por meio de inferéncias. O terceiro e ultimo estagio,
Refinamento, é focado na validacdo do modelo construido e em complementar ou
incrementar o conhecimento mapeado, uma técnica muito utilizada neste estagio é a

simulacdo de cenarios.

Estes estadgios fundamentam o ciclo de desenvolvimento dos modelos
estruturados pela CommonKADS que estdo organizados conforme a figura 16.
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Figura 16 — Organizacdo dos modelos definidos na CommonKADS.
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Fonte: (traduzido de SCHREIBER, 1999)

O conjunto Contexto é composto por trés modelos que visam identificar os
aspectos fundamentais do ambiente onde o dominio de conhecimento analisado
esta inserido. O Modelo de Organizacéo € focado na analise da organizacao com o
objetivo de descobrir possiveis problemas, oportunidades e impactos da iniciativa a
ser implementada. O Modelo de Tarefa é focado na descri¢cao das tarefas que sao ou
serdo executadas no ambiente organizacional. O Modelo de Agente é focado na
descricdo das caracteristicas dos agentes que executam as tarefas descritas nos

Modelos de Tarefa, como capacidades, preferéncias e permissoes.

O conjunto Conceito € composto por dois modelos que visam identificar e
explicitar o0 conhecimento existente no ambiente organizacional, e mapear o fluxo de
comunicacdo entre os agentes tanto para compartiihamento de conhecimento
qguanto para utilizacdo. O Modelo de Conhecimento € focado em identificar e
explicitar o conhecimento independente de sua aplicagdo ou de seu envolvimento
em uma tarefa. O Modelo de Comunicacdo é focado em mapear e analisar as
transacdes de comunicacao entre os agentes principalmente para compartilhamento

e utilizagdo de conhecimento existente no dominio de interesse.

E o conjunto Artefato é composto por um modelo, Modelo de Design, que visa

descrever a arquitetura, a estrutura, o funcionamento e a implementacéo da iniciativa
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que serd ou é aplicada. Este modelo utiliza como base os modelos elaborados nos
conjuntos Contexto e Conceito.

Outras técnicas mais simples de serem aplicadas, como mapas mentais e

mapas ontologicos, sdo comumente utilizadas pelas organizacoes.

Os mapas mentais séo utilizados ha séculos, com registros anteriores ao ano
de 700, para representar o relacionamento entre dados, informagbes e/ou
conhecimentos que estdo muitas vezes difusos. O formato atual, apresentado na

figura 17, foi introduzido por Tony Buzan na metade dos anos 70.

Figura 17 — PMBOK: Controle Integrado de Mudancas.
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Fonte: (UCB, 2016)

Os mapas ontologicos, figura 18, criados por Joseph Donald Novak nos anos
70 baseado nas teorias cognitivas de David Ausubel, por sua vez séo utilizados para
representar a relacdo entre conceitos de forma a estruturar e organizar

conhecimentos.
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Figura 18 — Mapa conceitual dos Mapas Conceituais.
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E importante destacar que a utilizacdo de mapas ontoldgicos constitui um
elemento facilitador na realizagdo de andlises semanticas em conteddo semi-
estruturado e nado estruturado, uma vez que possibilita a visualizacdo grafica das
ontologias consideradas e de suas intersecgoes.

6.2 Big Data e Complexidade

Como a organizacdo pode otimizar a analise de dados e tratar sua

complexidade inerente em uma iniciativa de aplicacdo de Analytics?

Em um primeiro momento as pessoas envolvidas em iniciativas de aplicagéo
de Analytics em uma organizacdo podem se deparar com o0 sentimento de falta ou
excesso de informagdes para a tomada de uma deciséo, e/ou com a ideia de que
quanto maior a quantidade de dados e informacgcdes analisadas melhor serad a
decisdo a ser tomada. Projetando uma complexidade esperada para a iniciativa

possivelmente maior que a complexidade real e criando barreiras psicolégicas ou
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reais para o desenvolvimento efetivo da iniciativa.

Embora a andlise de dados apresente uma complexidade inerente e a
possivel utilizacdo de grandes volumes de dados, Big Data, potencialize esta
complexidade, uma adequada estruturacdo da iniciativa de aplicacdo de Analytics
possibilitara a organizacdo ndo soé realizar as analises necessarias como também

otimizar os processos e as atividades relacionadas.

A etapa fundamental desta estruturacdo € a identificacdo de quais dados e
informacBes realmente sdo necessarias para as atividades realizadas pela
organizacdo em sua forma atual. A identificacdo pode ser realizada por meio do
mapeamento dos processos organizacionais e dos processos de decisdo com
posterior alinhamento destes com os dados e as informacfes necessarias para o
pleno funcionamento dos mesmos, complementado pelo mapeamento do

conhecimento organizacional.

Uma vez mapeados 0S processos, organizacionais e de decisdo, e
identificados os dados e as informacdes necessérias, a iniciativa deve avaliar e
definir quais contextualizacGes e analises serdo aplicadas de forma a atender aos

objetivos de curto, médio e longo prazos estabelecidos pela iniciativa.

A realizacdo destas duas etapas forma a base para a elaboracdo de um plano
para administracdo e disponibilizacdo de dados, informac¢des e conhecimento, de um
plano para desenvolvimento de competéncias e de um plano para aprimoramento
tecnologico e de infraestrutura, todos alinhados e direcionados para o sucesso da
iniciativa.

O plano para administracdo e disponibilizacdo de dados, informacdes e
conhecimento é focado na obtencao, administracdo do ciclo de vida, manipulacéo,
contextualizacdo, analise, disponibilizacdo e utilizacdo de dados, informacdes e
conhecimento de acordo com as necessidades impostas pela iniciativa de aplicacao

de Analytics e pelos processos organizacionais e de tomada de deciséo envolvidos.

Este plano deve ser elaborado considerando especial atengdo as
caracteristicas de Variedade e Veracidade relacionadas a Big Data; ao Volume de
dados e informacdes a ser considerado (exemplo: um grande volume de dados pode
ser necesséario para a identificacdo de padrbes, enquanto para um processo de

tomada de decisdo geralmente sdo necessarios um numero reduzido de dados); aos
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tratamentos e manipulagdes necessarios; as contextualizacdes e andlises definidas;
ao formato de disponibilizacdo; ao momento de disponibilizagdo; e a compreensao

do significado do conteudo disponibilizado para utilizacao.

O plano para desenvolvimento de competéncias € focado no desenvolvimento
das competéncias organizacionais e individuais necessarias para a efetiva
implementacdo da iniciativa de aplicacdo de Analytics na organizacédo. Este plano
deve ao menos considerar as competéncias necessarias para administrar, manipular,
contextualizar, analisar e utilizar dados e informacfes nas situacdes identificadas
pelo mapeamento dos processos organizacionais e de tomada de decisao realizado

preliminarmente.

Outra competéncia que deve ser contemplada pelo plano € administrar a
complexidade. Conforme indica Le Boterf (2003), administrar a complexidade faz
parte do que se espera de um profissional uma vez que este se depara
constantemente com situacdes onde a aplicagdo de uma combinacgéo de operacdes
preestabelecida néo é suficiente, ou seja, ele deve atuar de forma fundamentada em
uma situacdo onde existe um determinado grau de incerteza para atingir um objetivo

ou uma meta de acordo com as regras estabelecidas.

Ainda segundo Le Boterf (2003), a competéncia de administrar a
complexidade esta diretamente relacionada ao saber agir com pertinéncia, ao saber
mobilizar em um contexto, ao saber combinar, ao saber transpor, ao saber aprender
e aprender a aprender, e ao saber envolver-se. E requer a combinacao de recursos

tedricos, do ambiente, procedimentais e cognitivos.

Por fim, o plano para aprimoramento tecnologico e de infraestrutura é focado
em garantir que as demandas do plano para administracdo e disponibilizacdo de
dados, informacdes e conhecimento sejam atendidas, e garantir que as
contextualizacbes e as analises definidas sejam desenvolvidas, disponibilizadas e

realizadas no momento adequado e com a performance esperada.

E importante destacar que o plano para aprimoramento tecnolégico e de
infraestrutura possui um duplo papel em uma iniciativa de aplicacdo de Analytics,
além de suportar as demais atividades da iniciativa este deve fomentar a inovacao
constante para que o desenvolvimento tecnolégico, computacional ou néo, previsto

no planejamento de expansao e de aplicacdo do conhecimento organizacional no
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curto, médio e longo prazos seja atingido.

A elaboracdo fundamentada dos planos indicados é apenas um exemplo
simples, entre muitos outros, da forma como a organizacdo pode tratar a
complexidade inerente a anadlise de dados e otimizar os processos e as atividades

relacionadas para que a aplicacdo de Analytics atinja 0s objetivos estabelecidos.

Entretanto, alguns cuidados devem destacados: um grande volume de dados
ndo quer dizer melhores dados; o contexto dos dados é relevante; o valor de um
pequeno conjunto de dados pode ser maior do que o valor de um grande conjunto
de dados; a relevancia dos dados pode ser alterada com o passar do tempo; as
caracteristicas relacionadas a Veracidade dos dados s&o de fundamental

importancia; os dados n&o necessariamente representam verdades absolutas.

6.3 Avaliacdo de Potencial

Como a organizacdo pode avaliar o potencial de uma iniciativa de aplicacao

de Analytics?

Estimar e avaliar o potencial de uma iniciativa de aplicacdo de Analytics em
uma organizagado pode apresentar uma complexidade desafiadora uma vez que
muitos dos fatores a serem considerados sdo dificeis de definir e de mensurar em

termos absolutos.

Minelli, Chambers e Dhiraj (2013), por exemplo, indica que as organizagdes
em sua maioria ndo deveriam considerar como fator preponderante na estimativa do
retorno sobre investimento (ROI) as economias que uma iniciativa como esta poderia

propiciar. E sim considerar o quanto a iniciativa torna a organiza¢cao mais inteligente.

Para quantificar o incremento da inteligéncia da organizacdo Minelli,
Chambers e Dhiraj (2013) prop0e que esta poderia ser obtida por meio de uma
funcdo entre a aplicacdo de dados e Analytics e que refletisse também a percepcéo
sensorial, o raciocinio e a capacidade de agir da organizacao.

Uma estratégia para facilitar a estimativa e a avaliagdo do potencial e do

retorno sobre investimento de uma iniciativa de aplicagédo de Analytics, corroborada

por Chu (2004), é separar os fatores considerados em dois grupos, um relacionado
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aos fatores correspondentes a aspectos tangiveis e o outro relacionado aos fatores
correspondentes a aspectos intangiveis.

Os fatores tangiveis sdo aqueles que podem ser claramente mensurados,
expresso em numeros, e impactam diretamente nas metas financeiras e/ou de
negocio. Alguns exemplos séo: reducdo de custos, aumento de receita, aumento de
rentabilidade, taxa de conversdo de vendas e redugcédo no tempo de execucao de
atividades.

Ja os fatores intangiveis sdo mais dificeis de quantificar e geralmente sao
referenciados de forma indireta, influenciam a percepcdo sobre os produtos, os
servigos, as marcas e sobre a prépria organizacao, e ndo impactam diretamente nas
metas financeiras e/ou de negdcio. Alguns exemplos sdo: aumentar a afinidade com
uma marca, produto ou servico, incremento da capacidade de trabalhar de forma
colaborativa, melhoria na comunicacgéo entre os diversos atores de uma organizacao
ou entre organizacdes, aumento de satisfacdo e empoderamento das pessoas da
organizagao.

E importante destacar, conforme observado por Laursen e Thorlund (2010),
gue aspectos organizacionais como competéncias individuais e organizacionais,
insercdo da iniciativa no contexto estratégico da organizacdo, construcdo de um
ambiente adequado e uma gestdo de conhecimento efetiva, também impactam
sobremaneira no potencial da iniciativa e em muitos casos podem determinar o

fracasso ou o sucesso da mesma.

Uma vez estimados o retorno sobre o investimento e o potencial da iniciativa
com base nos fatores tangiveis e intangiveis, e nos aspectos organizacionais
relacionados, estes devem ser ponderados em funcdo dos riscos associados para
uma adequada e efetiva avaliagdo, conforme sugere Apgar (2006).

6.4 Gestdo de Performance

Como a organizacdo pode otimizar a gestdo da performance organizacional

através de uma iniciativa de aplicacdo de Analytics?

Dresner (2008) caracteriza a gestao de performance como uma abordagem
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holistica e centrada em processos para ampliar a capacidade da organizagdo de
obter insights e de gerenciar sua performance em todos 0s niveis, contribuindo para
reduzir a falta de informacdes factuais ou do real entendimento da performance da
organizacdo em processos de tomada de decisdo, principalmente quando

relacionadas a aspectos operacionais e de mercado.

Também permite obter uma viséo real da eficiéncia da organizacao, avaliar de
forma mais eficaz oportunidades de mercado, antecipar resultados, elaborar
planejamentos mais precisos e guiar a rentabilidade. Além de apresentar um impacto
substancial na gestdo de conformidade com regulamentacdes como Sarbanes-Oxley

Act, Internacional Financial Reporting Standards (IFRS), Basiléia Il, entre outros.

A estruturacdo de uma solugcdo analitica para gestdo de performance deve
considerar as dimensdes estratégica, tatica e operacional, a eliminacdo dos gargalos
no fluxo de informacao existente no ambiente organizacional, e a comunicacéo e a
compreensao clara e precisa das metas estabelecidas em toda a organizacdo. Estas
Ultimas apresentam um significativo desafio por existir a tendéncia de progressivo
aumento no ruido e na diluicdo da mensagem transmitida a medida que as metas

avancam pela organizacao.

Uma vez estruturada a solucdo, € necessario elaborar os indicadores de
performance que serdo utilizados considerando, entre outros fatores, o alinhamento
da estratégia e das metas organizacionais com as metas individuais. Estes, segundo
Dresner (2008), geralmente s&o alinhados a scorecards derivados de padrdes ou
técnicas reconhecidas pelo mercado, como por exemplo Six Sigma ou Balanced

Scorecard.

O Balanced Scorecard, por exemplo, desenvolvido na década de 90 com
significativa contribuicdo de Robert Kaplan e David Norton, complementa as
medicdes financeiras realizadas em uma organizacdo com medi¢cdes operacionais.
Kaplan e Norton (1992) indicam que as medicdes financeiras representam medicdes
relacionadas ao resultado de acdes que ja foram realizadas enquanto as medicdes
operacionais representam medicOes relacionadas a acdes que determinarao a futura
performance financeira da organizagdo. A fim de reduzir a sobrecarga de
informacgdes e medicbes, estabelecem quatro perspectivas no Balanced Scorecard,

uma financeira (Perspectiva Financeira) e trés operacionais (Perspectiva Interna,
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Perspectiva de Cliente e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento). Em cada
perspectiva sdo estabelecidos objetivos, medidas, metas e iniciativas que devem

estar ligadas a visdo e a estratégia da organizacao (KAPLAN; NORTON, 1996).

Na sequéncia sao definidas as formas de navegacéo pelos indicadores e de
visualizacdo, incluindo os paineis de acompanhamento e monitoramento
(dashboards). A navegacdo deve possibilitar o facil acesso as diferentes
perspectivas abordadas pelos indicadores e aos relacionamentos identificados entre
0s mesmos, e o drill-down pela sua estrutura hierarquica. A visualizagdo, por sua
vez, exerce um papel central tanto no gerenciamento quanto no monitoramento por,
segundo Dresner (2008), alavancar o potencial dos dados existentes na organizacao
para apresentar informacfes relevantes sobre a performance atual e histérica no
contexto da performance planejada ou experada aos usuarios, em um ambiente

gréfico e intuitivo.

Apesar da medicdo, do monitoramento e da projecdo da performance
organizacional através de indicadores de performance (KPl - Key Performance
Indicator) ser fundamental, ndo € suficiente para avaliar hipéteses, relacionadas a
fatos ou a condicdes, em contextos complexos e mensurar suas implicacbes de
forma precisa. Para tanto, sdo aplicadas analises de causa-efeito e realizadas
simulacBes de cenario visando avaliar possibilidades e identificar eventos antes que
acontecam, preparando a organizacao para possiveis mudancas ou ocorréncias no

contexto onde esta inserida.

Outras caracteristicas relevantes em uma solucdo analitica de gestdo de
performance s&o: gerenciamento de objetivos, planos e iniciativas, e dos
stakeholders envolvidos; ativacédo de alertas e acbes em funcéo eventos; a definicdo
de benchmarks; e a realizacdo de diversos estudos ldgicos, matematicos e

estatisticos.

6.5 Otimizacéao de Processos

Como a organizagdo pode otimizar a performance dos processos

organizacionais através de uma iniciativa de aplicagédo de Analytics?
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As motivacdes basicas que influenciam a op¢do pela otimizacdo, melhoria
continua ou a reengenharia dos processos organizacionais, segundo Hammer e
Champy (2006), sao clientes, competicdo e mudancas. Mas também pode-se incluir

a pressao dos acionistas pelo constante incremento da rentabilidade da organizacéo.

Conforme Groéger, Schwarz e Mitschang (2014), a partir de uma perspectiva
de gerenciamento de processos, a base para a otimizagdo de processos
organizacionais € a aplicacdo de métricas sobre processos previamente mapeados.

Com o obijetivo incial de identificar desvios de potencial durante a execucao destes.

A crescente geracdo de dados, Big Data, relacionados aos processos
organizacionais, principalmente os oriundos de transagdes, eventos, sensores e
maquinas, torna fundamentalmente relevante outro aspecto destacado por Groger,
Schwarz e Mitschang (2014), a necessidade da integracdo de dados de processo
com dados operacionais. Uma vez que os dados de processo sdo orientados para
um fluxo e compreendem os dados sobre a execucdo do processo, e os dados
operacionais sédo orientados a sujeitos e fornecem informacdes adicionais sobre os

sujeitos envolvidos no processo, sejam eles pessoas ou maquinas.

A aplicacdo de andlises preditivas durante a execucdo de um processo
possibilita a predicdo de desvios nas métricas utilizadas e por consequéncia na
performance esperada, de eventos e de possiveis ndo-conformidades com
probabilidade de ocorrer. Em relacdo a esta ultima, Maggi (2014) discorre sobre o
monitoramento preditivo de restricdes de negocio durante a execucdo de um
processo, identificando dados com maior ou menor tendéncia de influeciar na
violacdo de uma restricdo estabelecida e emitindo alertas antecipados sobre uma
potencial violacao.

A aplicagdo de analises prescritivas sobre 0s processos a serem otimizados
possibilita transformar os dados e as analises realizadas até o momento em
recomendacdes de acdes a serem implementadas para obtencdo de uma melhor
performance. Apesar da complexidade elevada, estas analises propiciam a
ampliagdo da capacidade, por parte da organizacédo, de obtencdo de insights e da
compreensao das influéncias e das caracteristicas intrinsecas relacionadas a cada

processo.

Desta forma, a aplicacdo de Analytics para a otimizacdo de processos
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organizacionais ndo somente possibilita uma visdo holistica com base em dados de
todos os processos analisados como também recomendacfes relacionadas as

acOes necessarias para a otimizacao da performance dos mesmos.

E importante destacar, conforme exposto por Hammer e Champy (2006), que
0S processos organizacionais em um mundo altamente conectado e onde a internet
€ onipresente no ambiente corporativo, como por exemplo desenvolvimento,
planejamento e prognostico de produtos, extrapolam em muitos casos os limites da
organizacao e tornam-se processos interorganizacionais. Esta caracteristica agrega
complexidade tanto as acdes relacionadas a dados, Big Data, quanto a aplicacdo de

Analytics para a otimizacdo dos mesmos.

6.6 Contexto Organizacional

Como a organizacao pode obter uma melhor compreensédo do contexto onde

estd inserida através de uma iniciativa de aplicacdo de Analytics?

A analise do contexto organizacional € complexa e exige um planejamento
detalhado com objetivos claros e factiveis para possibilitar a adequada
contextualizacdo de informacdes e geracao de insights. Ampliando, desta maneira,
as perspectivas da organizacdo, a capacidade para explorar novas oportunidades e

o fortalecimento dos negdcios.

Esta andlise tem como objetivos principais compreender a dindmica do
ambiente onde a organizacao esté inserida, 0os cenarios mais relevantes em diversas
escalas (como por exemplo: global, nacional, regional) e em diversos horizontes de
tempo, e 0s provaveis resultados de decisfes, acdes, processos, estratégias e
alteracbes econbmicas e nos mercados onde atua, sem O custo e 0 risco de

modificacdo das operacdes existentes ou de tomar decisbes complexas.

Para tanto, utiliza intensivamente grandes quantidades de dados e de
informacgdes, Big Data, e modelos analiticos que contam com a contextualizagao
espacial de informacgdes, analise de riscos e oportunidades, simulagédo de cenarios,
e modelos de predicdo considerando diversas perspectivas como Organizacional,

Econbmica, Social, Infraestrutura, Politica Externa, Cadeia de Suprimentos, entre
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outras.

A analise pode possuir um foco no contexto interno a organizagdo ou no
contexto externo. E preliminarmente € importante assumir algumas premissas
guanto ao contexto onde a organizacao esta inserida que impactarao diretamente na

qualidade e na intensidade da compreenséao almejada:
e € um sistema complexo e dindmico;
e apresenta ciclos cada vez mais rapidos e intensos;

e estd inserido em um mundo interconectado que apresenta rapidas

transformacoes;

e geralmente possui forte influéncia do comportamento humano.

A andlise do contexto interno foca no ambiente interno da organizacdo e na
interacdo com 0s membros da cadeia de suprimentos e com fornecedores de
servicos diversos, abrangendo clima organizacional, engajamento de colaboradores,
comunicacdo interna, eficiéncia operacional, rentabilidade, resiliéncia a choques
externos como crises econbmicas e desastres, alinhamento estratégico e tatico,

infraestrutura, entre outros.

J4 a analise do contexto externo foca na interacdo da organizacdo com o
mercado e com a sociedade abrangendo posicionamento de marca, posicionamento
e precificacdo de produtos e servigos, comunicacao, iniciativas de responsabilidade
social, tendéncias de comportamento, posicionamento em relacdo a concorrentes,
ambientes econdmico, politico e regulatério aos quais a organizacdo esta exposta,

entre outros fatores.

Conforme Aaker, Kumar e Day (2004) indicam, ambas as analises fazem uso
de pesquisas quantitativas e qualitativas classificadas em trés categorias:

e exploratoria - tem como objetivo entender um assunto ainda pouco explorado

ou pouco conhecido;

e descritiva - tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma

populacdo, fendbmeno ou de uma experiéncia em determinado momento;

e explicativa ou causal - tem como objetivo identificar fatores que contribuem ou

determinam a ocorréncia de fendmenos.
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Entre as pesquisas mais utilizadas estdo Macroambiente, Conjuntural,
Dimensionamento de Mercado, Market Share, Segmentacdo de Mercado,
Entrevistas Individuais em Profundidade, Focus Group, Observacdo em Contexto,
Shadowing, Cliente Oculto, Satisfacdo do Cliente, Top of Mind, Audiéncia,

Concorréncia, Benchmarking e Desk Research.

6.7 Suporte a Deciséo

Como a organizacdo pode otimizar os processos de tomada de deciséo

através de uma iniciativa de aplicacao de Analytics?

Segundo Simon (1970), embora o processo decisorio ideal demande
caracteristicas relacionadas a racionalidade objetiva onde existe onisciéncia sobre
todos os aspectos referentes a decisdo em questdo, nos processos decisorios reais
isto ndo ocorre em funcdo das restricbes a racionalidade que fazem parte do ser
humano e imperam no cotidiano de qualquer organizagao. Saaty (2008) destaca que
0 processo de decisdo envolve critérios e subcritérios, tangiveis ou intangiveis,
utilizados para hierarquizar, racionalmente ou néo, as alternativas estabelecidas pelo
tomador de decisdo. Quando estas restricdes sdo admitidas, 0 comportamento no
processo decisério passa a depender tanto do contexto quanto das caracteristicas
cognitivas do agente tomador de decisao.

Desta forma, influenciar o contexto no qual o tomador de decisdo esta
inserido para que este tenha condicbes de tomar melhores decisbes é de
fundamental importancia. Davenport (2010) sugere criar condicdes e incentivos para
que as decisbes sejam tomadas com base em fatos e analises por meio de um
processo guiado pela racionalidade e pela reducao da influéncia de preconceitos e
vieses pessoais. Escolhendo as agdes determinadas como as mais eficientes com
relacdo aos interesses e as metas existentes no momento, como destaca Simon
(1970).

A criacao destas condicOes deve considerar as dimensdes estratégica, tatica

e operacional, e engloba a otimizagcdo dos processos de tomada de deciséo e a
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capacidade da organizacdo de obter, controlar, acessar, disponibilizar e utilizar os
dados e as informacdes certas, no formato adequado, onde e quando necessarias

dentro do contexto.

Hackathorn (2004) estabelece uma representacéo simples, como apresentado
na figura 19, de um processo organizacional que envolve a tomada de decisdo com
base em fatos e andlises para ilustrar alguns aspectos relevantes existentes em

processos deste tipo e a relacao entre tempo e valor para o negocio.

Figura 19 — Curva Valor-Tempo para decisdes baseadas em analises.
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Fonte: (adaptado de HACKATHORN, 2004)
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Esta representacdo considera que no momento inicial ocorre um evento de
negdcio que requer uma resposta e no momento final uma acdo é realizada em
resposta ao evento. Entre estes dois momentos ocorrem duas etapas intermediarias,
a disponibilizacdo de dados para andlise e a disponibilizacdo de analises e

informacgdes para a tomada de decisao.

As laténcias, intervalos de tempo transcorridos, entre as etapas destacadas

na representacdo sdo descritas como:

e Laténcia de Dados - € o tempo necessario para coletar os dados brutos,
prepara-los para analise, e armazena-los onde possam ser acessados e

analisados.

e Laténcia de Analise - € 0 tempo necessario para acessar e analisar os dados,
transforma-los em informacéo, aplicar regras de negocio/excecdes, e gerar

alertas se apropriado.

e Laténcia de Decisdo - é o tempo necessario para rever a analise/alerta,
decidir que acédo é requisitada baseada no conhecimento do negécio, e

realizar a acao.

Conforme a curva da relagéo entre tempo e valor para o negécio apresentada
por Hackathorn (2004), a reducédo das laténcias e do tempo de execucao das etapas

definidas reflete no aumento do valor, tangivel ou intangivel, gerado para o negdcio.

A reducdo do tempo transcorrido entre o momento inicial e o final, laténcia
total, envolve um balanceamento preciso entre valor gerado para o negécio,
qualidade e risco. Em uma situacdo de certeza onde sdo conhecidas as alternativas
e suas respectivas consequéncias a reducdo é facilitada. J& em uma situacdo de
incerteza onde existe o conhecimento parcial das alternativas e das probabilidades
associadas, a reducao passa a ser complexa e desafiadora.

Como Kendall e Kendall (2010) destacam, as decisfes possuem um nivel
variavel de incerteza em funcdo de fatores como abstracdo, complexidade e
estruturacdo da questdo, conhecimento das alternativas e de suas probabilidades

associadas e quantidade de objetivos relacionados a deciséo.

O nivel de incerteza e os fatores destacados sdo especialmente criticos em
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decisbes ndo estruturadas, onde ndo € possivel encontrar na organizagdo um
conjunto predeterminado e explicito de respostas ordenadas para a situagdo em
guestdo. Nestas decisbes sdo observadas como caracteristicas a novidade, a
complexidade e a auséncia de um fim determinado em funcdo da organizacao
comecar com um pequeno entendimento da situacdo, possuir uma vaga nocgéo da
solugdo e de como esta sera avaliada depois de tomada (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Tais decisbes s&do encontradas em toda a organizacdo, mas estao

relacionadas principalmente a dimensao estratégica.

Todos estes fatores impactam diretamente no risco e na qualidade de cada
deciséo, e interferem no sucesso e no fracasso das pessoas que decidem, daquelas

gue dependem desse processo e da organizagado na qual estdo inseridas.

Em funcdo disso, as organizacdes estdo sempre em busca de solucdes
tecnoldgicas para suportar os tomadores de decisdo a tomarem decisfes de impacto
em ambientes complexos, dindmicos e em constante transformagdo, estas séo

conhecidas como solucfes de suporte a decisao.

As solucbes de suporte a decisdo auxiliam a identificacdo da melhor decisao
a ser tomada no presente, com base em dados, informac¢des e conhecimento que
refletem experiéncias e eventos ocorridos no passado, que impactara um cenario
futuro. Embora o foco seja suportar a agcdes dos tomadores de decisdo, em alguns
casos estas solucbes podem ser designadas para tomar decisdes de forma
autbnoma (TAYLOR; RADEN, 2007).

As tecnologias envolvidas nestas solugcdes geralmente refletem a
complexidade do propdsito das mesmas. Entre as tecnologias de maior impacto

atualmente estao:

e processamento de eventos complexos — trata do processamento de um fluxo
continuo de eventos com a meta de identificar padrdes que possuam um
significado relacionado. Também possibilita a filtragem, a analise e o
processamento de determinados eventos, selecionados em funcéo da
necessidade relacionada a questao a ser tratada, bem como disparar acdes

ou outros eventos em funcéo regras estabelecidas (STOJANOVIC, 2011).

e data mining — trata da analise de conjuntos de dados, geralmente grandes
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conjuntos, Big Data, para a identificacdo de padrdes que representam algum
significado originados do relacionamento consistente, até entdo oculto, entre
variaveis representadas no conjunto de dados em questdo (WITTEN; FRANK,
2005). Em muitos casos faz uso da teoria de decisdo de Bayes
(THEODORIDIS; KOUTROUMBAS, 2006) e aplicacdo de redes bayesianas
(ALBERT, 2007).

e programacao por restricbes — trata da obtencdo e da otimizacdo da solugéo
para um determinado problema (ex.: planejamento de vendas, alocacdo de
recursos, entre outros) de forma a obter a melhor solucdo possivel em funcéo

das regras, restricbes, metas e objetivos estabelecidos.

e simulagdo computacional — trata da simulagdo de processos ou sistemas,
modelados com um grau de detalhamento estabelecido (representacéo da
realidade), de forma a possibilitar a compreensédo e o estudo de provaveis
resultados de decisfes, acdes, estratégias e alteracdes em um contexto, sem
0 custo e o risco de modificagdo em operacdes existentes ou de tomar
decisbes complexas, provendo valiosos insights.

e aprendizado de maquina — trata do aperfeicoamento da eficiéncia e/ou da
eficacia de atuacdo de um software em uma atividade estabelecida de forma
semi-autbnoma ou autonoma (RUSSEL, 2002) por meio do aprendizado com
a experiéncia e por estimulos do ambiente onde atua (SHEN, 1994). Estes
softwares podem utilizar diversas técnicas para atingir o resultado esperado
mas geralmente procuram imitar sistemas naturais, como as redes neurais
artificiais conforme indicado por Haykin (1994) e Masters (2016), os
algoritmos evolucionarios conforme indicado por Béack (1996) e Ghosh,
Tstusui e Tstusui (2003), e os algoritmos genéticos conforme indicado por
Koza, Bennett Ill, Andre e Keane (1999) — estas duas Ultimas técnicas

também procuram simular um comportamento darwiniano.

E importante destacar que apesar da complexidade das tecnologias
envolvidas nas solucfes de suporte a decisdo, estas devem ser simples e intuitivas
de se utilizar e devem principalmente disponibilizar a informagé&o correta, no formato

adequado, no momento necessario para a tomada de deciséo.
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6.8 Avaliacdo e Melhoria Continua

Como a organizacdo pode avaliar e incrementar uma iniciativa de aplicacao

de Analytics de forma a obter uma melhoria continua da mesma?

Assim como qualquer iniciativa realizada em uma organizacgao, as iniciativas
de aplicacdo de Analytics também devem ser avaliadas quanto a eficiéncia e a
eficicia de forma a permitir a realizagdo de alteracdes e ajustes, melhoria continua e
ampliacao do impacto positivo das mesmas. Mesmo quando a utilizagdo de Analytics
ja estiver incorporada aos processos organizacionais e as atividades recorrentes, 0s
processos de avaliacdo e de melhoria continua também devem aplicados

recorrentemente.

Inicialmente é necessério identificar o propdsito da iniciativa bem como a
estratégia de implementacdo, as atividades a serem realizadas, os objetivos e as
metas relacionadas as perspectivas estratégica, tatica e operacional, e 0s impactos
esperados. Desta forma, é possivel estabelecer o que deveria ser mensurado e 0

gue efetivamente pode ser mensurado.

Uma vez definidos os elementos necessarios e o que sera mensurado e
avaliado, deve ser elaborado e executado um processo de mensuracao

fundamentado ao menos nas seguintes questdes:
e Quem ou o que realizard cada medicdo?
¢ Quando sera realizada cada medicdo? Com que frequéncia?
e Como sera realizada cada medi¢do?
e Qual a precisédo necessaria para cada medicao?
¢ Qual a integridade necessaria para cada medi¢céo?
e Quais os controles aplicados em cada medi¢ao?

e Quais as validacdes aplicadas em cada medi¢cao?

7

A partir dos dados obtidos nas mensuracdes € realizada uma andlise para

identificagcdo de inconsisténcias, comportamento, tendéncias, relacdes e nao
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conformidades que resultardo na avaliacdo de cada elemento mensurado.

Finalmente, apo0s a realizacdo das avaliacdes individuais, a iniciativa como
um todo é avaliada e sdo estabelecidas recomendacdes de aprimoramento caso

sejam necessarias.

Como mencionado acima, também € importante avaliar o impacto das
iniciativas de aplicacdo de Analytics na organizacdo. Para isso, podem ser criados
indicadores, compostos ou nao por sub-indicadores, considerando produtividade,
lucratividade, resiliéncia, assertividade na previsdo de cenarios, eficiéncia e eficacia
em planejamento, na gestdo de mudancas, na gestado de performance, na gestéo de
riscos, na gestao de competéncias, nos processos de tomada de deciséo, na gestao

de conhecimento e inovacgéo, na gestdo de servi¢os, entre outros fatores.

Estes indicadores devem ser mensurados em intervalos de tempo pré-
estabelecidos, com pelo menos uma medicéo realizada antes do inicio da iniciativa a
ser avaliada, uma durante a realizacdo da iniciativa e uma apés o término da
iniciativa. Ao final de cada medicao pode ser atribuido um nivel de qualificacdo para
o valor obtido de cada indicador em funcdo de uma escala de valores estabelecida a

fim de facilitar o acompanhamento da evolucédo do mesmo.

Apesar de ndo ser fundamental, é interessante estabelecer um bechmark
externo a empresa para estes indicadores. Tal pratica possibilita compreender como
a performance da organizacdo e de suas iniciativas esta comparativamente em
relacdo a outros players do mercado, a uma média do mercado e/ou a um indice

associado a melhores praticas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Em virtude dos aspectos observados nesta dissertacdo, pode-se concluir que
a utilizagdo de Analytics em uma organizacdo, embora pareca extremamente
complicada a primeira vista por abordar questdes organizacionais, humanas e
tecnologicas simultaneamente, apresenta o potencial necesséario para atender, se
nao totalmente, em parte, as demandas por maior rentabilidade, eficiéncia e
resiliéncia em um ambiente altamente globalizado e competitivo no qual ocorrem

mudancas frequentes.

Também pode-se concluir que a aplicacdo de analises descritivas, preditivas e
prescritivas em conjuntos de dados relevantes, podendo estes estar relacionados a
Big Data, para o contexto da iniciativa de aplicacdo de Analytics e contextualizados

no espaco, fisico e/ou virtual, constitui fonte de importante diferencial competitivo.

Desta forma, o objetivo de realizar uma pesquisa sobre as perspectivas
organizacional e tecnolégica da aplicacdo de Analytics nas organizacdes foi

alcancado e as seguintes questdes avaliadas:

1. Como preparar a organizacdo para a iniciativa de aplicacdo de Analytics

guanto a compreensao de seus processos organizacionais?

2. Como a organizacdo pode otimizar a analise de dados e tratar sua

complexidade inerente em uma iniciativa de aplicagdo de Analytics?

3. Como a organizacdo pode avaliar o potencial de uma iniciativa de aplicacao

de Analytics?

4. Como a organizacao pode otimizar a gestdo da performance organizacional
através de uma iniciativa de aplicacdo de Analytics?

5. Como a organizagcdo pode otimizar a performance dos processos

organizacionais através de uma iniciativa de aplicacao de Analytics?

6. Como a organizagdo pode obter uma melhor compreenséo do contexto onde

esta inserida através de uma iniciativa de aplicagdo de Analytics?

7. Como a organizagdo pode otimizar os processos de tomada de deciséo

através de uma iniciativa de aplicacdo de Analytics?

8. Como a organizacédo pode avaliar e incrementar uma iniciativa de aplicacéo
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de Analytics de forma a obter uma melhoria continua da mesma?

A avaliacdo das questBes destacou sete fatores criticos para o sucesso de
uma iniciativa de aplicagdo de Analytics em uma organizagao. Primeiro, identificar
quais dados e informacdes realmente sdo necessarias para as atividades realizadas
pela organizacdo em sua forma atual por meio do mapeamento dos processos
organizacionais e dos processos de decisdo com posterior alinhamento destes com
os dados e as informacdes necessarias para o pleno funcionamento dos mesmos,

complementado pelo mapeamento do conhecimento organizacional.

Segundo, avaliar e definir quais contextualizacdes e analises serdo aplicadas
de forma a atender aos objetivos estratégicos da organizacdo no curto, médio e

longo prazos.

Terceiro, a iniciativa de aplicacdo de Analytics deve estar relacionada com o
planejamento da expansdo e da aplicacdo do conhecimento e das competéncias

existentes na organizagao no curto, médio e longo prazos.

Quarto, estimar e avaliar o potencial da iniciativa de aplicacdo de Analytics na
organizacdo, considerando fatores tangiveis e intangiveis, para determinar sua

viabilidade e para estabelecer objetivos e metas factiveis.

Quinto, compreender que os processos de tomada de decisdo e os resultados
oriundos dos mesmos sofrem influéncia do contexto; das caracteristicas cognitivas,
das experiéncias, dos preconceitos e dos interesses do agente tomador de decisao;
da complexidade e da incerteza relacionadas a situacdo que requer uma acao; e das
ferramentas tecnoldgicas disponiveis para suportar o agente tomador de decisdo na
analise das alternativas disponiveis. Todos estes fatores de influéncia impactam
diretamente no risco e na qualidade de cada deciséo, e interferem resultado a ser
obtido.

Sexto, estabelecer um processo recorrente de avaliacdo e melhoria continua
da iniciativa de aplicagdo de Analytics de forma a incrementar a eficiéncia e a

eficacia e ampliar o impacto positivo da mesma.

E por fim, estabelecer uma efetiva administragéo do ciclo de vida dos dados e
das informacdes utilizadas, e compreender que um grande volume de dados nao

7

guer dizer melhores dados; o contexto dos dados é relevante; o valor de um
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pequeno conjunto de dados pode ser maior do que o valor de um grande conjunto
de dados; a relevancia dos dados pode ser alterada com o passar do tempo; as
caracteristicas relacionadas a Veracidade dos dados sédo de fundamental

importancia; os dados ndo necessariamente representam verdades absolutas.

Quanto a aplicacdo das abordagens discorridas em cada questdo sobre a
utilizacdo de Analytics nas organizacbes é importante também destacar algumas
praticas indispensaveis e dispensaveis para 0 sucesso de tais iniciativas que

compactuam com o conteudo apresentado nesta dissertacao.

De acordo com Davenport (2007), estimular as competéncias analiticas
relacionadas as dimens@es organizacional (com destaque para o conhecimento das
competéncias distintivas e dos vetores estratégicos e de desempenho), humana e
tecnolégica é de fundamental importancia. E identifica como percurso ideal:
selecionar um foco estratégico; definir aspiracdo quanto a sofisticacdo analitica a ser
atingida; obter um patrocinador para a iniciativa; estabelecer qual negécio, area ou
processo sera abordado; implementar a iniciativa; mensurar, documentar e

comunicar os resultados obtidos; e incrementar a sofisticacao incrementamente.

Ja Dresner (2008) estabelece como praticas indispensaveis: comunicar
claramente as estratégias e as metas estabelecidas para todas as pessoas
envolvidas com a organizagdo; engajar todas as pessoas envolvidas com a
organizacao a contribuir com o desempenho da mesma e a atingir as expectativas
individuais, conectando o sucesso da organizacdo ao sucesso individual; fornecer as
ferramentas e a educacado/treinamento necessario; criar confianca no poder
decisorio distribuido; disseminar o fluxo de dados e informacdes por toda a
organizacao; e publicamente reconhecer o sucesso das pessoas que se destacaram.
Da mesma forma, estabelece praticas que deveriam ser evitadas, como: estabelecer
prazos artificiais e irreais; definir objetivos de dificil compreensdo e conflitantes;
definir métricas desbalanceadas; encorajar comportamentos inadequados; e atuar
de forma hipdcrita.

Para a elaboracdo de um ambiente propicio a criacdo de conhecimento em
uma organizagcdo, Nonaka e Takeuchi (1995), Von Krogh (2000), Nonaka e
Nishiguchi (2001), Nonaka e Ichijo (2006) e Nonaka, Toyama e Hirata (2008) indicam

como elementos essenciais instilar a visdo do conhecimento, desenvolver e
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institucionalizar politicas de gestdo de conhecimento, apresentar de forma clara a
vinculacdo entre gestdo de conhecimento e inovagéo, criar um ambiente onde a
confianca e a solicitude sejam efetivamente percebidas, gerenciar conversas,
mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado, disseminar o

conhecimento local, criagcdo de microcomunidades de conhecimento.

Também pode-se observar que na maior parte dos casos apresentados por
Ayres (2007), Baker (2009), Levitt e Dubner (2009 e 2011), May (2009), Hey (2009),
e Tancer (2008) a compreensdo da importancia da analise de dados e sua efetiva
aplicacdo geraram resultados impactantes e inovadores, e muitas vezes
interessantes, para os atores envolvidos (ex.: organizagdes, pessoas, instituicdes de
pesquisa, academia, governos, sociedade).

Com relacdo a trabalhos futuros, a sequéncia da pesquisa realizada é
direcionada para a elaboracéo de pesquisas individuais sobre as questdes expostas,
incluindo a experimentacdo pratica das abordagens discorridas em cada questao, a

fim de avaliar seus impactos em diversos cenarios e embasar novas proposicoes.
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