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EFEITOS DA CAPACIDADE ABSORTIVA NA FORMAGAO DE CULTURA ANALITICA

A pesquisa investiga os efeitos da capacidade absortiva associados as préticas de data analytics e, como decorréncia, na formacdo de
cultura analitica. Seu principal objetivo € apresentar um estudo em profundidade a fim de propor um modelo conceitual que emerge a
partir dos dados coletados, enfatizando o modo como capacidade absortiva pode contribuir para a formacdo de cultura analitica. O
estudo baseia-se em dados coletados junto a especialistas de equipes de Tl e de negécio em seis organizagdes publicas brasileiras.
Realizou-se um estudo de natureza qualitativa com a adog¢do da Grounded Theory como estratégia de pesquisa. Os resultados
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abordagens préticas: pré-analytics e pos-analytics. Nesse sentido, 0 estudo evidencia que os efeitos da capacidade absortiva em préticas
de data analytics podem propiciar a conquista de produtividade analitica e/ou a formag&o de cultura analitica por parte das empresas. A
principal contribuicdo do estudo é o delineamento do processo por meio do qual as préticas de data analytics, influenciadas pela forma
como o conhecimento é absorvido internamente, leva a diferentes materializagSes da capacidade absortiva interna. O artigo apresenta e
discute as implicagdes tedricas e préticas desses resultados.
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Efeitos da Capacidade Absortiva na Formacéo de Cultura Analitica
RESUMO

Esta pesquisa investiga os efeitos da capacidade absortiva associados as praticas de data analytics e,
como decorréncia, na formacdo de cultura analitica. Seu principal objetivo é apresentar um estudo
em profundidade a fim de propor um modelo conceitual que emerge a partir dos dados coletados,
enfatizando o0 modo como capacidade absortiva pode contribuir para a formacao de cultura analitica.
O estudo baseia-se em dados coletados junto a especialistas de equipes de Tl e de negdcio em seis
organizacgdes publicas brasileiras. Realizou-se um estudo de natureza qualitativa com a adogdo da
Grounded Theory como estratégia de pesquisa. Os resultados observados por meio das analises das
categorias emergentes revelam um modelo conceitual desenvolvido que considera duas abordagens
praticas: pré-analytics e pos-analytics. Nesse sentido, o estudo evidencia que os efeitos da
capacidade absortiva em praticas de data analytics podem propiciar a conquista de produtividade
analitica e/ou a formacdo de cultura analitica por parte das empresas. A principal contribuicdo do
estudo é o delineamento do processo por meio do qual as préaticas de data analytics, influenciadas
pela forma como o conhecimento é absorvido internamente, leva a diferentes materializacGes da
capacidade absortiva interna. O artigo apresenta e discute as implicacdes tedricas e praticas desses
resultados.

Keywords
Capacidade Absortiva, Data Analytics, Grounded Theory, Cultura Analitica, Big Data.

Effects of Absorption Capacity on the Formation of Analytical Culture
ABSTRACT

This research investigates the effects of absorptive capacity associated with data analytics practices
and, as a result, in the formation of an analytic culture. Its main objective is to present an in-depth
study in order to propose a conceptual model that emerges from the collected data, emphasizing how
absorptive capacity can contribute to the formation of an analytical culture. The study is based on
data collected from experts from IT and business teams in six Brazilian public organizations. A
qualitative study was carried out with the adoption of the Grounded Theory as a research strategy.
The results observed through the analysis of emerging categories reveal a conceptual model
developed that considers two practical approaches: pre-analytics and post-analytics. In this sense,
the study shows that the effects of absorptive capacity in data analytics practices can lead to the
achievement of analytical productivity and/or the formation of an analytical culture by companies.
The main contribution of the study is the design of the process through which data analytics
practices, influenced by the way in which knowledge is internally absorbed, lead to different
materializations of the internal absorptive capacity. The article presents and discusses the theoretical
and practical implications of these results.

Keywords
Absorptive Capacity, Data Analytics, Grounded Theory, Analytical Culture, Big Data.



INTRODUCAO

Em funcdo do crescente uso da tecnologia da informacdo (TI) no mundo dos negdcios, as
organizagOes sédo levadas a investir em formas inovadoras para captura e manutengédo de volumoso e
complexo conjunto de dados sobre seus clientes, produtos e servigos. Tais iniciativas, focadas na
geragdo de valor de negdcio a partir dos dados disponiveis dentro e fora da organizagdo, envolvem
métodos, técnicas e ferramentas que a inddstria de T1 denominou de big data, business intelligence e
business analytics (Bayrak, 2015; Davenport, Barth & Bean, 2012; Wicom et al., 2011).

Em linha com essas ideias, nos Ultimos anos varios pesquisadores desenvolveram estudos que
ressaltam o valor que as organiza¢Ges podem criar através do data analytics (Cosic, Shanks e
Maynard, 2012; Davenport, 2006, 2013; Gillon et al., 2012; Henke et al., 2016; Ittmann, 2015;
Krishnamoorthi; Mathew, 2018; Lavalle et al., 2011; Mithas et al., 2013; Watson; Wixom, 2007).
No entanto, alguns deles enfatizam também que, embora data analytics tenha evoluido para se
tornar um alicerce fundamental no suporte as decises corporativas, a criacdo e sustentacdo de
competéncia analitica pode exigir que as empresas revisem seus modelos de negocio (Corte-Real,
Ruivo & Oliveira, 2014). Por outro lado, outros pesquisadores, apoiados na teoria da capacidade
absortiva (Gao et al., 2017; Grover et al., 2018; Rodriguez & Cunha, 2018; Ferreira, R., Gomes, J.
S., & Carvalho, A., 2020), argumentam que investimentos em pesquisas que interligam capacidade
absortiva com o ativo ainda carecem de maiores aprofundamentos.

Diante desse cenario, focamos em minimizar as limitacbes apresentadas em experiéncias
antecessoras para tornar o resultado desse estudo empirico mais eficiente. Por isso, em primeiro
lugar, conseguimos que o levantamento de dados fosse feito em quantidade de individuos suficientes
em cada empresa participante, como forma de eliminar qualquer potencial de viés de método
comum. Em segundo lugar, contamos com a participacdo de especialistas das areas técnicas de
tecnologia da informacéo (TI) e também da area de neg6cio, como forma de evitar a maximizagao
de declaragdes demasiadas positivas sobre as implementacdes de data analytics, sobretudo aquelas
em que gestores das areas de TI estiveram responsaveis. Assim, enfatizamos a participacdo de ndo-
gestores, justamente pela experiéncia técnica que possuem. Finalmente, concentramo-nos em
empresas publicas, como forma de extrapolar os efeitos do setor e outras explica¢bes alternativas
que poderiam complementar os conceitos e relacionamentos que emergiram na investigacéo e, como
decorréncia, confronter os resultados com pesquisas feitas em empresas privadas.

Diante dessa realidade, propde-se apresentar um estudo em profundidade realizado nas principais
organizagOes publicas brasileiras que contém uso intensivo de tecnologias associadas a solucdo, a
fim de propor um modelo conceitual que emerge a partir dos dados coletados, enfatizando os efeitos
da capacidade absortiva em préaticas de data analytics. A estrutura proposta enfoca os conceitos
existentes nos antecedentes e nas dimensfes da capacidade absortiva expostos por Zahra & George
(2002) e por Lane et al., (2006) para criar valor incremental ao negdcio por meio da formagéo de
cultura analitica. Para atingir o objetivo, utilizamos técnicas e procedimentos da Grounded Theory
(Strauss & Corbin, 2008) para explicar, de acordo com a interpretacdo dos significados do ponto de
vista dos participantes, o processo de absor¢do do conhecimento em praticas de data analytics. A
investigacdo é justificada pela possibilidade de servir para fundamentar o surgimento de categorias
que sejam propicias a constituicdo de novos conceitos, técnicas e processos que expliquem a
formacdo de cultura analitica, dado que importantes avangos na prospec¢do e no uso do
conhecimento em data analytics, na maioria das vezes, sdo originados pela vivéncia e pela interacdo
das equipes internas envolvidas.



Na proxima secdo, apresenta-se brevemente o arcabouco tedrico que da suporte a pesquisa realizada.
Em seguida, sdo detalhados as etapas e os procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo. Na
sequéncia, apresentam-se as categorias, propriedades e dimensdes que constituem o modelo
conceitual que emergiu, fundamentado nos dados produzidos. Conclui-se com uma discussdo das
implicacdes e limitacdes do estudo, assim como sugestdes para pesquisas futuras.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Capacidade Absortiva em Praticas de Data Analytics

Neste estudo, adotamos o conceito de analytics de Davenport & Harris (2007, p. 7), a saber: "é 0 uso
extensivo de dados, andlise estatistica e quantitativa, modelos explicativos e preditivos e
gerenciamento baseado em fatos para orientar decisdes e agdes”. Em linha com esse conceito,
muitos autores vinculam o termo ao big data, abordando a geragdo de vantagem competitiva
mediante a melhor compreensdo do negdcio (Bartlett, 2013; Duan, Cao & Edwards, 2020; Gandomi
& Haider, 2014; Guszcza, 2015; Holsapple, Lee-Post & Pakath, 2014). Ao implementar praticas de
data analytics, os tomadores de decisdo podem integrar fontes de dados distintas, prever tendéncias,
melhorar o desempenho, analisar indicadores-chave de desempenho, identificar oportunidades de
negocios e tomar decisbes melhores e mais informadas (Bayrak, 2015; Ittmann, 2015). Na esfera
gerencial, a ideia de ter mais ou melhores dados analisados ajudam os tomadores de deciséo a
entender o desempenho atual e, portanto, tomar decisées que melhorem a eficécia ou a eficiéncia da
organizacdo. Assim, uma visdo mais orientada a resultados sugere que o data analytics deve
impactar a produtividade, a agilidade, a inovacdo ou a reputacdo de uma empresa (Holsapple, Lee-
Post & Pakath, 2014). Isso acontece pelo fato de as organizacGes de alto desempenho possuirem a
tendéncia de tomarem mais decisdes baseadas em profundas analises quando comparadas as
organizagdes de baixo desempenho (LaValle et al., 2011, p. 22).

Revisbes da literatura sobre o emprego do conhecimento em data analytics sugerem que a
associacdo da capacidade absortiva as praticas de data analytics pode facilitar o atingimento de
desempenhos acima da média (Kabir & Carayannis, 2013; Wang et al., 2015; Wamba et al., 2016;
Rodriguez; Cunha, 2018; Duan, Cao & Edwards, 2020; Ferreira, R., Gomes, J. S., & Carvalho, A.,
2020). Num dos estudos mais completos sobre o tema, Ferreira, Gomes & Carvalho (2020) propéem
um modelo que considera as categorias e subcategorias que qualificam o alinhamento conceitual
entre capacidade absortiva e analytics e explicam a existéncia do construto ao longo das
implementacdes estudadas. Em outro artigo, Rodriguez & Cunha (2018) propdem que as solugdes
de data analytics fornecem informacdes criticas em tempo real e, assim, habilitam a aquisicéo,
assimilacdo, transformacéo e aplicacdo dessas informacgdes e conhecimento para fins comerciais.
Outros autores associam a capacidade absortiva como pré-requisito do data analytics (Kabir &
Carayannis, 2013), ou como um recurso facilitador (Wang et al., 2015; Rodriguez & Cunha, 2018).
No entanto, apesar de uma massa critica de pesquisas que se baseia na capacidade absortiva, parece
que ainda ndo ha uma avaliacdo mais expressiva do papel da capacidade absortiva no contexto de
analytics (Gao et al., 2017; Grover et al., 2018; Rodriguez & Cunha, 2018; Ferreira, R., Gomes, J.
S., & Carvalho, A., 2020).

Considerada como a capacidade de identificar, assimilar e explorar o conhecimento (Cohen
& Levinthal, 1989, 1990), alguns autores se dedicaram a oferecer contribuicfes criticas desde a
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introducdo do conceito (exs.: Kim, 1998; Van den Bosch et al., 1999, 2003; Zahra & George, 2002;
Liao et al., 2003; Matusik & Heeley, 2005; Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2005; Lane, Koka
& Pathak, 2006; Todorova & Durisin, 2007), demonstrando que o conceito de capacidade absortiva
mostra flexibilidade suficiente para ser aplicado a diferentes unidades de analise e em uma
variedade de campos de pesquisa. Ela tem sido investigada sob diversos temas: conhecimento de TI
e negdcio, transferéncia de conhecimento, assimilagdo de Tl e valor ao negocio de TI (Roberts et al.,
2012).

Ao relacionar data analytics ao construto da capacidade absortiva, Grover et al., (2018)
delineam a logica teorica subjacente a criacdo de valor por meio de solugdes de data analytics. Para
0s autores, a légica da capacidade absortiva indica que o valor é baseado na capacidade de
identificar conhecimento externo valioso, assimila-lo ou transforma-lo na base de conhecimento da
empresa, e aplica-lo por meio de ac¢Ges inovadoras e competitivas. Duan, Cao & Edwards (2020)
também sugerem que data analytics pode melhorar o sucesso da inovacdo de uma empresa em
termos de novidade e novos produtos, levando a uma melhor vantagem competitiva. No entanto,
apesar de a literatura mostrar que a capacidade absortiva tem desempenhado um papel importante na
pesquisa de ado¢do, implementacdo ou uso de TI, especificamente nos dominios técnicos de
gerenciamento de conhecimento e sistemas corporativos (Gao et al., 2017), ela ndo tem sido
exaustiva ao especificar a maneira como ocorre a capacidade absortiva em praticas de data analytics
(Gao et al., 2017; Rodriguez & Cunha, 2018; Grover et al., 2018).

Tabela 1. Ldgica teorica de criacdo de valor

Ldgica Explicacao
Capacidade O valor é baseado na capacidade de identificar conhecimento externo valioso,
abs%rtiva assimiléa-lo ou transforméa-lo na base de conhecimento da empresa e aplica-lo por

meio de acBes inovadoras e competitivas.

Source: Based on Grover et al., (2018).

O valor do negécio de TI ¢ definido como “0s impactos do desempenho organizacional da TI tanto
no nivel do processo intermediario quanto no nivel da organizacédo, e compreendendo os impactos
da eficiéncia e os impactos da concorréncia” (Melville et al., 2004, p. 287). Uma descoberta
principal é que a T1 é valiosa, mas sua extensdo e dimensdes dependem de recursos organizacionais
complementares (Melville et al. 2004; Wade; Hulland, 2004; Nevo; Wade, 2010), um dos quais € a
capacidade absortiva (Roberts et al., 2012). Especificamente, a pesquisa nesse tema investiga como
0s negocios de Tl valorizam os resultados de um relacionamento sinérgico entre os recursos de Tl e
a capacidade absortiva de uma organizagdo. Além disso, a pesquisa neste tema pode ser conduzida
em multiplos niveis de andlise, incluindo equipes, organizacdes e diades organizacionais (Roberts et
al., 2012).

Ao considerar 0 objeto de estudo data analytics, a capacidade absortiva € particularmente
importante para estudar os fenébmenos de TI. A rapida convergéncia e difusdo das tecnologias de
computacdo, comunicagdes e conteddo oferecem as empresas oportunidades significativas para
aumentar a capacidade absortiva (Roberts et al., 2012). Ao reconhecer a tecnologia da informagéo
como um recurso estratégico (Wade & Hulland, 2004), as organiza¢Ges estdo combinando seus
investimentos em Tl com recursos complementares para criar recursos digitais que melhorem a
capacidade absortiva da empresa (Gold et al. 2001). Por sua vez, a construcao dessas capacidades de
TI permite que as organizacOes aprendam no dia-a-dia, aumentando sua capacidade absortiva para
entender e reagir as novas tecnologias da informagdo (Sambamurthy et al., 2003).



Vérias pesquisas descobriram que a capacidade absortiva reduz as barreiras de
conhecimento, facilitando assim a assimilagdo de inovacGes complexas de TI, além de mostrar que
0s recursos de T e a capacidade absortiva criam sinergias que melhoram a vantagem competitiva e
0 desempenho da empresa (Armstrong & Sambamurthy, 1999; Deng et al., 2008; Liang et al., 2007;
Pavlou & EI Sawy, 2006; Tiwana & Mclean, 2005; Wang et al., 2008; Xu & Ma, 2008). A literatura
predominante mostra que a capacidade absortiva tem desempenhado um papel importante na
pesquisa de adocdo, implementacdo ou uso de TI, especificamente nos dominios técnicos de
gerenciamento de conhecimento e sistemas corporativos (Gao et al., 2017).

Para o estudo, considerou-se os fatores determinantes de capacidade absortiva propostos por
Zahra & George (2002) e os conceitos introduzidos por Lane et al., (2006). A Figura 1 demonstra
esses antecedentes e esses conceitos.

Figura 1. Modelo tedrico seguido no estudo

Antecedentes Capacidade Absortiva

Externos

Aquisicao: reconhecer e entender
0 novo conhecimento;
Assimilacéo: assimilar 0
conhecimento externo e seu valor
intrinseco; Resultados
Transformagdo: combinar o
conhecimento existente com o
novo assimilado com
internalizacdo e conversdo da
Antecedentes informagéo;

Internos Aplicacao: aplicar 0
conhecimento assimilado.

Fonte: adaptado de Zahra & George (2002, p. 192) e Lane et al. (2006, p. 856).

METODOLOGIA

Esse estudo foi conduzido em seis empresas publicas de variados setores, situadas no Brasil, com a
utilizacdo de técnicas e procedimentos metodologicos de Grounded Theory (Strauss e Corbin,
2008). As principais razdes pela escolha do método baseia-se, primeiro, na énfase do aprendizado no
método emergir a partir dos dados, buscando um equilibrio entre a teoria que suporta o estudo e a
fundamentacdo da investigacdo a partir dos dados (Strauss & Corbin, 2008). A segunda razéo reside
em uma das premissas propostas pelo método que, para produzir resultados Gteis, as complexidades
do contexto organizacional devem ser incorporadas no entendimento do fendbmeno, o qual ocupa ou
deveria ocupar relativa evidéncia no contexto organizacional, sendo um contexto relevante a ser
compreendido. A selecdo de casos, portanto, se deu por amostra tedrica (Glaser & Strauss, 1967),
ndo aleatoria, de forma que garantisse uma area significativa para que o objetivo de pesquisa fosse
alcancado, ou seja, empresas publicas com praticas de data analytics, e que extraissem insights de
negocios através de um conjunto de dados altamente variaveis (Wang, 2015).

Adotou-se a abordagem indutiva, fundamentada nos dados empiricos, a partir do paradigma
interpretativista (Burrell & Morgan, 1979), que oferece uma compreensdo detalhada dos
significados e das caracteristicas situacionais apresentadas pelo objeto da investigagdo (Charmaz,



1996). Desta forma, buscou-se analisar os dados a partir da perspectiva dos sujeitos envolvidos,
destacando as peculiaridades associadas ao fendmeno através de uma realidade subjetiva (Strauss &
Corbin, 2008). Assim, confiou-se na efetiva possibilidade de esclarecer melhor os conceitos
existentes no contexto de data analytics, investigado sob a 6tica da capacidade absortiva.

O foco do estudo permanceceu em organizacfes publicas de variados setores, e considerou
duas questdes basicas. Primeiro, 0 motivo da escolha por este tipo de instituicdo é devido ao fato de
que quando comparadas as empresas privadas, elas estdo atrasadas na implementacéo de gestdo do
conhecimento, como revelado em pesquisa realizada pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) em 20 paises e 132 instituicbes governamentais (Batista,
2012), tendo sido a mesma situacdo validada por outra pesquisa, embora restrita a administracdo
publica brasileira (Batista, 2005). Além dessas, recente pesquisa internacional corrobora com esses
achados (Chegus, 2017). Os resultados destas pesquisas revelam a importancia de estudos que
evidenciem a identificacdo e propagacdo das melhores praticas sobre gestdo do conhecimento que
possam beneficiar as organizacGes publicas. Nesse sentido, a constru¢do de uma teoria que integra
capacidade absortiva a pratica de data analytics em organizacgdes publicas, que vivenciaram ou estdo
vivenciando essa realidade, pode evitar essa lacuna e ajudar a sustentar resultados j& incorporados
em outras pesquisas que compreenderam outros tipos de empresas.

Em segundo lugar, era fundamental que as organizaces extraissem insights de negocios
através de um conjunto de dados altamente variaveis (Wang, 2015). Por conseguinte, era necessario
a disponibilizacdo de especialistas das areas técnicas de desenvolvimento e implementacdo de data
analytics, para garantir maior variabilidade dos dados. Da mesma forma, era necessaria a
disponibilizacdo de especialistas de areas de negdcio que participaram de préaticas de data analytics
e atualmente geram insights a partir dessas solucBes. No decorrer do estudo, constatou-se que a
inclusdo de empresas no estudo que representassem adequadamente tais variagdes exigiria amostra
significativa, situadas em distintos setores do pais, dada as diferencas consideraveis nas
caracteristicas organizacionais de cada participante. Sendo assim, optou-se por ndo limitar a variavel
sectorial no estudo, uma vez que a coleta de dados envolvia uma complexidade razoavel por
requerer a participacdao de organizagdes que contivessem casos praticos de implementacdes de data
analytics, e, sobretudo, que pelo menos a maioria ja estivessem experimentando resultados que
servissem de referéncia.

Selecionadas as organizacdes, os dados primarios foram informacdes obtidos com individuos
que tivessem mais condigdes de fornecer informagdes relevantes, ou seja, especialistas originarios
das areas de tecnologia da informacé&o ou de area de negocio envolvidos em implementacfes de data
analytics. Como precondicdo para participagdo na pesquisa, 0s participantes ndo precisavam ter
experiéncia no gerenciamento de iniciativas de data analytics ou de areas de negdcio que tivessem
participado da implementacdo e fossem apoiadas pelos seus resultados, mas precisavam ter
participado dessas praticas em periodo suficiente para garantir consisténcia em suas declaragdes.

Visando obter sucesso na pesquisa, na primeira fase considerou-se previamente a
possibilidade de algumas praticas serem delineadas por questdes de carater estratégico,
especificamente sobre captacdo de novos clientes, produtos ou negocios. Sabendo-se de tais
caracteristicas, tinha-se nogdo de que poderia tornar mais dificil a identificacdo e participacdo de
empresas ou pessoas que possam revelar questbes conceituais e gerenciais de elevado impacto
académico. Além disso, data analytics ainda é um tema relativamente confundido no ambiente
organizacional, pelas préprias denominacdes disparadas pelo mercado, tais como: data science,
machine learning, business intelligence e big data, de forma que ha empresas em que julgam
possuirem iniciativas de data analytics, porém, se limitam apenas as potencialidades do big data
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e/ou business intelligence. Muitas vezes, esse fato somente é descoberto quando o pesquisador esta
imerso nos dados. Por essas razdes, desenvolveu-se a pesquisa com oito individuos que possuem
experiéncias comprovadas por meio de participacdo em desenvolvimento e/ou terem desenvolvido
projetos de data analytics, o que garantiu maiores chances de emergirem conceitos e caracteristicas
que originassem variabilidade dos dados e garantissem o enriquecimento da teoria.

Os dados dessa primeira fase foram coletados entre fevereiro e julho de 2019 por meio de
entrevistas em profundidade (Mccracken, 1988) com questdes abertas (Foddy, 1993; Seidman,
2006). A participagdo na pesquisa foi totalmente voluntéria. Ao final, foram entrevistados 20
individuos, perfazendo um total de 15 horas de entrevistas, com uma média de 47 minutos por
entrevista. A identificacdo de cada participante foi feita por letras que identificam seu papel na
empresa, sendo T por individuos lotados em areas de tecnologia da informacédo ou N por individuos
lotados em éreas de negdcio, seguidas por ordem numérica simples. Todos os respondentes eram
especialistas em ciéncia de dados ou no cerne do negdcio das areas funcionais nas organizacdes
publicas participantes. A Tabela 1 apresenta o perfil dos participantes.

Tabela 1. Perfil dos participantes

Business 50%
Area
Technology 50%
Information Technology 33%
. Controlling 33%
Public Sector
health 17%
Bank 17%
. i Manager 30%
Professional Office —
Specialist 70%
<5yrs. 4%
i i >5yrs.<10yrs. 32%
Professional Experience
>10yrs.<15yrs. 21%
>15yrs. 43%
<5yrs. 39%
. 3 ) >5yrs.<10yrs. 43%
Bxperience with Data Analytics
>10yrs.<15yrs. 7%
>15yrs. 11%

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda fase de entrevistas buscou entender melhor as relagdes entre as implementacdes
de data analytics e os elementos relevantes que foram revelados nas entrevistas iniciais, tais como:
condicBes das &reas funcionais envolvidas, estratégias realizadas ao longo do processo e
potencialidades de geracdo de valor com o fendmeno. Por isso, quatro respondentes identificados
como possuidores de conhecimento multidisciplinar nas empresas participaram respondendo
questdes adicionais.

Procedeu-se, portanto, a trés tipos de codificacdo: aberta, axial e seletiva (Strauss, 1987;
Strauss & Corbin, 2008, p. 143). Acredita-se que 0 método da Grounded Theory se torna mais
produtivo quando as trés fases de codificagdo sdo empregadas, em fungdo da conexdo ciclica que
existe entre elas (Larossa, 2005). A primeira codificacdo, denominada aberta, consistiu num
processo analitico por meio do qual os conceitos foram identificados e suas propriedades foram
descobertas nos dados (Strauss & Corbin, 2008). Nessa fase, os dados brutos foram minuciosamente
analisados, através do processo de microanalise (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2010), a partir de
palavras-chaves ou frases que revelassem conceitos ou significados ao fendbmeno investigado. A

7



microanalise consistiu em analisar linha por linha para gerar categorias com suas propriedades e
dimensdes (Strauss & Corbin, 2008).

A codificacdo axial, por sua vez, preocupou-se com o desenvolvimento de categorias, além
das propriedades e dimensdes, que foram sistematicamente desenvolvidas e associadas as
subcategorias (Strauss & Corbin, 2008, p. 143). O foco nessa codificacdo foi especificar uma
categoria em termos das condi¢Ges que a originam, o contexto em que ela estd inserida, as
estratégias pelas quais ela é tratada e as consequéncias dessas estrategias (Jones & Noble, 2007).
Nessa etapa, a microanélise consistiu em combinar relagdes entre categorias especificadas na
codificacdo aberta (Strauss & Corbin, 2008).

Por fim, foi realizada a codificagdo seletiva, que integrou as categorias para “formar um
esquema tedrico maior” (Strauss & Corbin, 1998, p. 143) em um processo emergente baseado na
relacdo de todas as categorias com a categoria central, que representa as condic¢des, 0 contexto, as
estratégias e as consequéncias do fenémeno (Corbin & Strauss, 1990). A codificacdo seletiva
aconteceu depois que as principais categorias foram finalmente integradas para formar um esquema
tedrico, assumindo a forma de teoria (Strauss & Corbin, 2008), correlacionando os principais
codigos derivados das codificacGes anteriores (Parker & Roffey, 1996). Finalmente, confiou-se na
saturacdo tedrica como critério escolhido para cessar a permanéncia no campo, quando nenhuma
evidéncia apareceu nos dados subsequentes (Goulding, 1999). Uma vez atingida, procedeu-se com a
relacdo das categorias, suas propriedades e os relacionamentos entre elas, gerando um modelo
conceitual com as principais ideias e fatos sobre a investigagdo (Petrini & Pozzebon, 2009). A
Tabela 2 sintetiza as etapas e procedimentos da Grounded Theory adotados.

Tabela 2. Etapas e procedimentos da Grounded Theory seguidos no estudo

Etapa Descricao das etapas Acdes efetivadas

1 Definir e revisitar suporte teérico Definicdo da questdo de pesquisa

2 Selecionar casos Amostragem tedrica

3 Efetuar pesquisa de campo Coleta de dados através de comparagdes constantes

4 Utilizar Software de andlise qualitativa Criagdo e utilizacdo de elementos de apoio a analise

5 Analisar dados Emprego de codificacdes aberta, axial e seletiva

6 Selecionar novos casos Amostragem tedrica

7 Definir saturagdo teérica Anulacdo de ganhos marginais do poder explicativo do
modelo

8 Revisitar teoria Comparacao do modelo com o suporte teérico

9 Demonstrar modelo teérico Demonstracdo das contribui¢c6es do modelo emergente

Fonte: Elaborado pelo autor

ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da analise dos dados obtidos, elaborou-se um modelo de pesquisa que integra capacidade
absortiva e data analytics e esclarece como sua interrelacdo se da nos contextos estudados. Os



resultados apresentam o0s elementos teoricos presentes em diferentes padrdes de apropriacdo de
estruturas internas e externas de conhecimento, assim como O processo que interconecta as
categorias e subcategorias, as quais foram identificadas na Figura 1 do estudo. A l6gica dominante
tem por base a trajetoria percorrida no desafio de transformar problemas organizacionais em
oportunidades de negdcio, desde a descoberta de inputs relevantes e assertivos, até o envio de
outputs para sistemas e canais de alto impacto, na experiéncia das equipes de negdcio ou do cliente
externo, incluindo processos centrados com automacg6es e monitoramento, politicas que privilegiem
inovacdes disruptivas, efetivas experimentagdes por meio de métodos ageis para superar
expectativas internas e dos clientes, e 0 uso de plataformas tecnoldgicas lideres de mercado.

Os resultados sugerem que as organizagOes devem criar mecanismos que sejam capazes de
revelar, reter, reconhecer e aproveitar o conhecimento de talentos internos que se manifestam
individualmente, muitas vezes pouco estimulados e aproveitados, mas que s&o potenciais
oportunidades tanto para captarem o conhecimento relevante sobre data analytics do ambiente
externo e transformarem o modo como 0s problemas organizacionais sdo resolvidos, quanto para
disseminar boas praticas de data analytics para os demais membros internos. Assim, esse
conhecimento individual funciona como um antecedente de capacidade absortiva
intraorganizacional, no que tange a data analytics.

No entanto, nas organizacGes estudadas, os individuos que detinham esse conhecimento
geralmente agiam de forma isolada, muitas vezes, sem o0 apoio dos seus gestores. Mesmo assim, as
iniciativas bottom-up que emergem em algumas unidades organizacionais parecem poder evoluir de
forma aderente a trajetéria da capacidade absortiva intraorganizacional. Conforme observado no
estudo, elas podem acionar interacBes entre equipes vinculadas as implementacGes de data
analytics, que entdo atuam como propulsoras de ativacdo de capacidade absortiva
intraorganizacional, dado as acGes/condigdes que permitem a identificagdo e compreensdo de
potenciais problemas de nego6cio a serem resolvidos, bem como a captura, entendimento e
exploracdo dos dados capazes de proporcionar insights de negécio a partir da construcdo de modelos
de ciéncia de dados que possibilitem a identificacdo de padrbes e fornecam hipdteses que ajudem a
tomada de decisdo por parte dos gestores. Portanto, esse processo é influenciado pela ativacao de
capacidade absortiva intraorganizacional a priori, durante a fase da implementacdo denominada pré-
analytics.

Por outro lado, os resultados das analises mostram como os insights de negécio derivados
das préticas de data analytics também podem ser propulsores de formacéo de capacidade absortiva
organizacional. Observou-se na pesquisa mecanismos estratégicos que podem servir para incentivar
e promover a geracdo de insights coletivos que efetivem praticas internas de data analytics, que, por
sua vez, podem ativar agOes/interacOes entre as equipes, de forma a promover mudancas no status
quo e contribuir com melhorias em processos e produtos da empresa. Essas iniciativas dependem da
credibilidade adquirida pelo projeto e equipes de data analytics no ambiente organizacional, a partir
da disseminacdo de casos praticos de sucesso e pela vivéncia das equipes de negdcio, cujas
experimentacOes sdo potencializadas pela concessdo de autonomia formal, atribuida por uma
governanca estruturada. Tais acdes exercem efeito positivo no desenvolvimento de cultura analitica
e, portanto, influenciam a formac&o de capacidade absortiva.

Verificou-se no estudo que a absorgdo do conhecimento pelas equipes se dava de acordo
com dois padrdes de alternativas estratégicas relacionados ao foco adotado para o data analytics, a
saber: a solucdo de problemas de negdcio de clientes externos, a solu¢do de problemas de negécio
da propria empresa. O primeiro padréo parece promover o desenvolvimento de capacidade absortiva
apenas ao longo das praticas efetivadas, enquanto o segundo padrdo parece contribuir para o
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desenvolvimento da capacidade absortiva da organizacdo antes e ap0s o término de cada pratica
efetivada. 1sso ocorre porque diferentes elementos teodricos de interacdo social exercem distintas
influéncias sobre as concepcdes acerca da absor¢do do conhecimento em data analytics, em funcédo
de sua perspectiva de abordagem focal na empresa e da consequente estratégia adotada pelos
gestores e demais envolvidos para a construgdo social do fenébmeno. O conhecimento é absorvido
essencialmente pela equipe técnica de TI e pela equipe de negdcio, cuja influéncia nesse processo
dependendo da perspectiva de data analytics adotada pela organizacéo.

Na abordagem externa, com foco na solugdo dos problemas dos clientes, as equipes técnicas
de TI tém uma maior interacdo com as tecnologias associadas ao data analytics. Nesse caso, geram-
se praticas que incrementam transacGes simples, pois, 0 dominio de conhecimento do negocio
geralmente esta na empresa externa, podendo ser de dificil assimilacdo, mesmo quando que se
garanta a interagdo com as equipes de negocio da prépria organizagdo. Como consequéncia, praticas
com perspectivas externas correm o risco de ndo contemplarem suficientemente insights de negécio
para a empresa, e sim, apenas para os clientes. Isso revela um risco a ser considerado ao assumir
essa perspectiva, cujos efeitos podem ser minimizados com distintas solugfes comerciais.

Apesar disso, outro aspecto relevante deve ser considerado em préticas de data analytics
para clientes externos. Em regra geral, assim como ficou evidente neste estudo, as equipes técnicas
de TI tém os maiores niveis de assimilagdo de conhecimento e acesso as tecnologias associadas ao
data analytics, devido ao fato de elas serem seu principal instrumento de trabalho. Portanto, essa
perspectiva de abordagem contribui para a acumulacdo de experiéncia pela equipe técnica de TI.
Essa experiéncia é refletida na ativacdo de capacidade absortiva sobre os problemas e dados do
cliente. No entanto, o que ficou evidenciado no estudo € a possibilidade de garantir melhores niveis
de produtividade analitica interna, dado que as equipes técnicas de Tl podem garantir mais rapidez e
efetividade na captura e entendimento de problemas e de dados, na construcdo de modelos analiticos
e desenvolvimento de visualizacdo de dados, assim como em maiores potenciais de inovagdo por
descobertas de oportunidades a serem exploradas com data analytics pela propria organizagao.

Por outro lado, quando o foco é na perspectiva de abordagem interna, além de a empresa se
preocupar em estimular os antecedentes que facilitam o desenvolvimento de capacidade absortiva,
ela deve criar mecanismos de apropriacdo dos conhecimentos que venham a emergir a partir desses
antecedentes. Com essas apropriagdes, pode-se transformar insights em resultados que sirvam de
referéncias para futuras iniciativas e que sirvam para legitimar a utilizacdo do data analytics no
ambiente, fazendo com que as areas de negdcio o percebam como a ferramenta que pode alavancar a
resolucéo de problemas das unidades. A aplicacdo dessas agdes complementa o ciclo da capacidade
absortiva, até que novas iniciativas sejam criadas para resolverem novos problemas de negdcio,
reativando a capacidade absortiva em data analytics.

Ao se utilizar a solugdo de data analytics como instrumento para resolver problemas de
negocio internos, a experiéncia acumulada pelas equipes nas implementacdes pode propiciar agdes
gue gerem valor relevante para 0 negocio, a ponto de readequar eixos tematicos do planejamento
estratégico e formacdo de cultura analitica. Para isso, 0s gestores devem se preocupar em criar
mecanismos que incentivem e promovam a pratica de insights coletivos que qualifiquem os
resultados do data analytics, apds as praticas terem sido instanciadas no projeto. Isto porque 0s
outputs gerados podem apontar melhorias que seréo conquistadas somente a partir da interacdo das
equipes envolvidas em problemas especificos. Nesse processo, a organizacdo pode adquirir formas
inovadoras e mais eficientes de operar seus produtos e processos, mostrando que praticas de data
analytics podem estimular a formacgéo da capacidade absortiva a posteriori. Nesse caso, a geragao
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de valor tende a ocorrer quando toda a cadeia € percorrida, ou seja, quando as equipes percorrem de
forma plena as categorias de absorcéo de conhecimento em data analytics identificadas no estudo.

Em sintese, 0 modelo conceitual desenvolvido considera a absor¢do do conhecimento pelas
equipes que ocorrem ao longo de toda a prética de data analytics. A teoria substantiva derivada do
estudo sugere que a absorcdo do conhecimento em préaticas de data analytics pode navegar entre
conquistar produtividade analitica ou formar cultura analitica. O que vai determinar os limites da
atuacdo de capacidade absortiva é capacidade de a organizacdo promover sinergia analitica entre as
equipes, tal como a Figura 2 apresenta.

Figura 2. Modelo conceitual da pesquisa

| anececenes | Efeitos da Capacidade Absortiva na Formagao de Cultura Analitica
\{ ________ I Identificacéo | | Internalizagdo |
a,,g}ayt,?cs | Compreenséo ‘ Produtividade N ‘ Apropriagéo | Ciiliirs
i abordagem ot — Analitica
internaou | Exploragédo \ analyiics ‘ Emulacédo |
externa
krsmoy /I\ I Implementacé&o | : | Institucionalizacéo I :
: ! :
1 H 1
1 H 1
i H 1
1 i 1
i 1 1
1 1 1
i : i
L e e Y o y

Fonte: Elaborado pelo autor

O estudo serviu também para evidenciar algumas acdes propulsoras de cultura analitica que
devem ser consideradas em qualquer ambiente organizacional que deseja realizar analises preditivas
e prescritivas a partir de dados, sendo eles: a existéncia de silos intraorganizacionais, a falta de
pessoal qualificados, a limitagdo da tecnologia e a importancia da comunicagdo no processo de
implementacdo de data analytics.

Em primeiro lugar, ressalta-se que a falta de entendimento sobre conceitos, potencial e
importancia do data analytics dentro das equipes vinculadas aos 6rgdos componentes da estrutura
organizacional & geralmente alta, o que pode significar que, enquanto data analytics € uma
prioridade para um conjunto de lideres de equipe, outros podem valoriza-lo numa menor proporg&o.
Sem a disciplina organizacional em torno do tema, é dificil garantir que as equipes absorvam o
conhecimento suficiente para obter os resultados desejados. A menos que as organizacdes adotem
uma abordagem disciplinada e rigorosa, existe o risco de as equipes criarem grupos de resisténcia
(silos intraorganizacionais) e paralisia de compartilhamento de dados e informag6es sobre 0 negécio
com as equipes analiticas, gastando seu tempo sem conseguirem progredir suficientemente através
da deteccdo ou entendimento de problemas que sdo suportados por meio de praticas de data
analytics.

Outro ponto a ser ressaltado é a falta de pessoal qualificado, tanto nas equipes técnicas de Tl
quanto nas equipes de negécio. E importante, portanto, equilibrar e manter uma equipe com pessoas
qualificadas em ciéncias de dados junto com pessoas com experiéncia em negdcio, incluindo
gestores taticos e de alto nivel. Ao fazer isso, a organizacdo nao apenas cria uma equipe com
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experiéncia em data analytics capaz de determinar quais insights sdo Uteis versus simplesmente um
ponto de interesse, mas também aumenta as chances de conscientizar os executivos quanto a
importancia do data analytics para a geracdo de valor organizacional. Ao considerar a falta de
pessoal qualificado como um entrave, é preciso que 0s gestores pensem em mecanismos de retencao
de pessoal, especialmente das equipes de negdcio, em caso de existir pessoas que possuam O
dominio de processos prioritarios e criticos. Para evitar a fuga dessa expertise, areas responsaveis
por pessoas e/ou gestdo de conhecimento podem desenvolver a¢Ges que ndo apenas identifiquem
essas pessoas chaves, mas que construam formas de seus pares absorverem o conhecimento que é
importante para o sucesso das praticas de data analytics.

Para a equipe técnica, uma possivel solucdo para resolver a caréncia de pessoal qualificado é
terceirizar essa mdo-de-obra, contratando empresas de consultoria através de processos licitatorios,
ou contratar uma empresa especializada que consiga garantir a efetividade das préaticas de data
analytics, ou realizar parcerias com universidades ou empresas que possam garantir recursos que
ajudem as organizagdes no desenvolvimento de solugdes analiticas. Porém, isso pode refletir outra
limitacdo, como falta de orcamento, pois, para poder investir em equipamentos, servidores com boa
capacidade de processamento e armazenamento, banco de dados SQL service, banco de dados, ou
seja, em hardware e software capazes de garantir que os resultados sejam alcancados, sao
necessarios atos investimentos que nem sempre estdo disponiveis. Ficou claro no estudo que esse
fator de risco é potencializado para organizagbes que estdo iniciando sua trajetéria em data
analytics. Para essas organizagBes, o caminho mais vidvel pode ser iniciar suas modelagens de
dados por meio de software livre, como R ou Python, por exemplo.

A formacédo de uma equipe multidisciplinar com foco em data analytics dentro do ambiente
organizacional pode facilitar o avango nas fases praticas de cada implementacéo, na medida em que
essas equipes podem unir esforcos para pensar nos problemas de negdcios que elas estdo tentando
resolver para garantir que as praticas nao sejam grande o suficiente a ponto de ndo ser gerenciavel,
dado que o escopo poder ser critica para a gestdo de tempo e recursos. Com isso, a capacidade
absortiva intraorganizacional pode ser ativada de acordo com as ideias e conhecimentos individuais
sobre 0s conceitos e casos praticos de sucesso que podem ser aproveitados ao longo do processo, o
que pode servir para evidenciar novos talentos internos.

No entanto, a conscientizacdo dos executivos deve ser um fator priorizado pelas equipes
responsaveis pelo data analytics, que precisam pensar em meios para envolvé-los na jornada para a
competicdo ajudando-os a construir uma mentalidade estratégica em data analytics quando néo se
recebe estimulos do tipo top-down, ou seja, partindo dos executivos para as unidades ou equipes.
Essa mentalidade analitica pode garantir que 0s executivos conhegcam em profundidade os
problemas de negdcio que possam ser resolvidos por meio de data analytics, para, assim, fazer com
que eles sirvam de combustivel para fomentar a agdo analitica empreendedora através da concessao
de autonomia analitica das equipes. Os executivos precisam ser suficientemente empreendedores e
seguros para estimular ou potencializar as mudancgas internas de um paradigma baseado em
intuicbes para um paradigma baseado em evidéncias, porém, devem estar cientes de que esses
avancos carecem de tempo e esforgos de todos os membros da organizacao.

As pessoas que desenvolvem e interajem em praticas de data analytics devem ser
constantemente estimuladas a terem pensamentos ndo convencionais, ao observar 0s problemas de
negocio de perto e com olhar novo, com visdo ampla, com imaginacdo ndo ortodoxa, realizar
experimentos de forma agil e inteligente, além de navegar em ambientes potencialmente hostis
dentro e fora de suas unidades, iSSO porque essas pessoas precisam munir-se de caracteristicas de
cientistas de dados, os quais detém simplesmente a missdo de descobrir “petroleo” dentro das
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organizacOes. Para isso, 0s executivos devem tentar ativar conexfes reunindo pessoas com
perspectivas e conhecimentos diversos e reconhecer que, para criar inovagoes engenhosas em data
analytics, precisam quebrar paradigmas e mudar a forma de pensar das pessoas, que, quando se trata
de data analytics, todos precisam estar munidos no proposito da adogdo de formas ndo padronizadas
de pensamento.

O terceiro ponto a ser destacado pelas evidéncias do estudo é que a abundancia de tecnologia
tornou mais facil entender o que o data analytics pode fazer por uma organizacdo, mas € importante
perceber que a tecnologia ndo soluciona os problemas. Ela € a ferramenta de apoio, ndo a ferramenta
de solucédo. O que a tecnologia pode fazer é possibilitar que os usuarios de negdcios acessem dados,
implementem e interpretem os insights que o data analytics permite, e ndo apenas confiar em
cientistas de dados para fazer isso no lugar dos usuarios de negocio. O que a tecnologia vai
proporcionar sdo maneiras mais faceis e amigaveis de perceber uma lacuna de oportunidade sobre o
negocio, mas elas ndo trardo as respostas, estas continuam sendo detectadas, criadas, vasculhadas e
orientadas pelas equipes envolvidas em data analytics.

Por ultimo, evidencia-se a importancia da comunicacgdo intraorganizacional como forma de
garantir a apropriagdo do conhecimento em data analytics, pois as equipes precisam conversar
constantemente sobre seus pontos fortes e limitacGes para poder superar obstaculos com o uso do
data analytics. Para isso, novamente destaca-se a necessidade de perseguir modelos multifuncionais
para discutir preocupacdes comuns relacionadas as implementacdes que estdo ativas considerando o
tipo e a frequéncia da comunicacao que sera necessaria para manter as equipes focadas nas solucdes.
Sendo assim, enquanto que para 0S executivos pode favorecer a pratica de uma comunicacao
sintética sobre o andamento ou os resultados das implementagdes, a comunicacdo entre as equipes
envolvidas pode prevalecer a pratica na forma analitica, em que as causas dos problemas e possiveis
solugdes possam ser discutidas e reveladas com mais detalhes. De qualquer forma, a comunicagao
ndo deve ser negligenciada, mas garantida com reunifes regulares para apresentar onde a
organizacao estd no processo de implementacdo, onde estdo as barreiras potenciais ou existentes e
como elas devem ser superadas.

CONCLUSAO

O estudo evidenciou 0s mecanismos por meio dos quais a capacidade absortiva e o data analytics se
influenciam mutuamente nas organizacGes participantes, dependendo de como elas sdo capazes de
transformar resultados originados da solugéo de data analytics em fonte de oxigenagéo entre as
equipes de Tl e de negocios. ldentificou-se dois padrdes diferentes de evolucdo da capacidade
absortiva em contextos de iniciativas de data analytics. O primeiro padrdo diz respeito a capacidade
absortiva voltada para a consecucgdo dessas iniciativas, evidenciando maior produtividade analitica
pela experiéncia acumulada. O segundo, permite desenvolvé-la ndo somente para a consecucao das
iniciativas, mas para que haja uma evolugéo continua rumo a cultura analitica.

De forma sintética, o estudo enfatiza duas principais contribuicdes: (1) propde-se a adog¢ao
de alternativas préticas de ativacdo de capacidade absortiva a priori que possam minimizar desafios
inerentes a pratica de data analytics, ao apresentar elementos tedricos que possam fazer parte do
processo de descoberta de insights de negdcio através dos dados, o que pode levar a um desempenho
superior de produtividade analitica por meio de deteccdo e entendimento de problemas e dados,
construcdo de modelos de ciéncia de dados, exploracdo de dados, geragdo e comunicacgéo de insights
sobre 0 negocio e pratica de data analytics; e (2) propde-se a adocdo de alternativas praticas de
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formacéo de capacidade absortiva a posteriori que possam maximizar impactos inerentes a pratica
de data analytics ao sinalizar oportunidades que possam surgir com o reposicionamento do modelo
de negdcio das empresas com vistas ao desenvolvimento de cultura analitica, por meio de geragédo
de insights coletivos, transformacdo do status quo, disseminacédo e vivéncia de data analytics pelas
equipes, e concessdo de autonomia analitica.

Esses resultados tém algumas implicacOes diretas. Gestores que desejam extrair ganhos do
data analytics em um ambiente organizacional bem conectado as tendéncias do mercado precisam
levar em conta a experiéncia pratica que as equipes internas possam ter com as tecnologias
associadas. A experiéncia acumulada das equipes facilita a capacidade de a empresa identificar,
assimilar, transformar e aplicar conhecimento interno e externo valioso em ambientes estaveis ou
dindmicos. Além disso, as parcerias inteorganizacionais aumentam a capacidade de uma empresa
potencializar estruturas de conhecimento que facilitem a absorcdo de conhecimento em data
analytics. No entanto, é preciso criar mecanismos de apropriacdo do conhecimento gerado pela
experiéncia das equipes e pelas parcerias orquestradas para que os resultados com a solugdo sejam
reconhecidos e legitimados internamente, funcionando como gatilno para geracdo de insights
coletivos, ganhos de produtividade e desenvolvimento de cultura analitica como forma de absorver
conhecimento externo valioso em setores da industria que vivenciam permanentes transformacdes
tecnoldgicas.

No entanto, o uso de data analytics para impulsionar a eficiéncia tem sido problematico para
muitas organizagBes que ainda lutam para criar uma cultura analitica e melhorar processos para
gerenciar seus dados. Em particular, a necessidade de criar melhores insights de dados é
relativamente nova para o governo. Nesse sentido, o estudo deixa claro que organizacfes publicas
podem de fato embarcar em uma jornada rumo a cultura analitica. Isso significa desenvolver
capacidades analiticas que permitam que os tomadores de decisbes cada vez mais tomem suas
decisbes com base em fatos. Embora os resultados das analises ndo privilegiem os tomadores de
decisdo como os Unicos que possam obter beneficios em préticas de data analytics, eles tendem a
obter ganhos substanciais quando suas decisGes forem habilitadas por ferramentas computacionais
adequadas e melhores informacGes. Por exemplo, empresas que incorporem insights analiticos
podem ser capazes de alocar seus recursos melhor e mais rapidamente a investimentos que gerem
mais valor e efetiva vantagem comercial.

Em relacdo aos critérios de validade interna, confiabilidade e validade externa, ressalta-se,
respectivamente: a) considerou-se que a realidade foi construida socialmente, a partir da percep¢éo
dos participantes. Sendo assim, descobriu-se e revelou-se a realidade observada por meio dos dados
sistematicamente coletados; b) considerou-se que a subjetividade humana nao € regida por normas
que promovem resultados iguais, nem deveriam. Com isso, garante-se a confiabilidade pela
consisténcia entre os resultados da pesquisa e os dados empiricos coletados no campo; ¢) a validade
externa é explicada por meio da teoria emergente revelada através das variagdes nas diferentes
condigdes descobertas (Strauss & Corbin, 1998).

Considerando as potencialidades das contribuicdes do estudo, apresentam-se algumas
sugestdes para pesquisas futuras: (1) pesquisar, comparativamente, desafios enfrentados em praticas
de data analytics por empresas de variados setores da inddstria; (2) pesquisar as articulagdes
ocorridas entre os atores envolvidos, utilizando respondentes com caracteristicas distintas, de
diferentes areas e niveis organizacionais; e (3) investigar a relacdo entre capacidade absortiva e data
analytics em organizacdes inovadoras com modelos de negocio emergentes, como as startups, cujas
idiossincrasias possam gerar questdes gerenciais, técnicas e sociais relevantes.
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