UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
NIVEL MESTRADO

ANA PAULA LOPES DE ABREU FERREIRA

FRAMEWORK PARA TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS EM

EMPRESAS BRASILEIRAS DO SEGMENTO DE CENTROS AUDITIVOS

Porto Alegre
2023



ANA PAULA LOPES DE ABREU FERREIRA

FRAMEWORK PARA TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS EM
EMPRESAS BRASILEIRAS DO SEGMENTO DE CENTROS AUDITIVOS

Dissertacdo de mestrado apresentada
como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Gestdo e Negbcios
pelo Programa de Pdés-Graduacdo em
Mestrado Profissional em Gestdo e
Negdcios da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos (UNISINOS).

Orientador: Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner

Porto Alegre
2023



Dados Internacionais de Catalogacado na Publicacéo (CIP)

F383f Ferreira, Ana Paula Lopes de Abreu
Framework para tomada de decisdo baseada em dados em empresas
brasileiras do segmento de centros auditivos / Ana Paula Lopes de Abreu
Ferreira. — Porto Alegre, 2023.
147 1.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos,
Programa de P6s-Graduagao em Mestrado Profissional em Gestéo e
Negdcios.

Area de Concentragéo: Tomada de Decisdes Baseada em Dados.

Orientacdo: Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner.

1. Administracdo. 2. Gestdo e Negécios. 3. Fonoaudiologia. 4.
Tomada de Decisdo Baseada em Dados. |. Maldaner, Luis Felipe. 1.
Titulo.

CDD 658

Ficha catalogréafica elaborada pela bibliotecéria
Juliana Hugo - CRB 10/1763



A Deus, pela oportunidade de concluir este
projeto. Mesmo nos momentos mais arduos,
fui abencoada com a presenca de pessoas
extraordinarias que, com generosidade e
sabedoria, compartilharam seus
conhecimentos e experiéncias,
transformando minha trajetoria em um
percurso de aprendizado e crescimento
inestimavel.

A minha querida avo Eva, a matriarca que,
embora nunca tenha frequentado uma sala
de aula, tornou-se a mais sabia das
mentoras em minha vida. Sua incansavel
dedicacdo em enfatizar os valores da
educacéao e seu amor incondicional foram
norteadores que guiaram meu caminho,
inspirando-me a perseguir com
determinacao e humildade.

Ao meu filho Pedro e ao meu marido Charles
por serem compreensiveis, parceiros e parte
de uma rede de suporte incondicional que
possibilitou esta conquista.



AGRADECIMENTOS

A minha familia, que me apoiou incondicionalmente durante todo o processo
de formagé&o, apesar dos momentos de distanciamento durante os meus estudos.

Aos professores das disciplinas do mestrado, cuja habilidade excepcional em
conduzir os conteudos programaticos refletiu a exceléncia pela qual a instituicdo é
reconhecida. Nao apenas compartilharam conhecimento, mas também inspiraram e
motivaram.

A equipe da secretaria, meus sinceros agradecimentos. Sua prontiddo e
disponibilidade incansavel em auxiliar e apoiar em cada etapa do processo formal do
curso foram fundamentais para a minha jornada.

Aos coordenadores do programa do Programa de Pés-Graduacdo em Gestéao
e Negocios, pela sempre correta e justa conducdo dos processos decisorios,
contribuindo para que o programa de formacdo da UNISINOS tenha sempre o
reconhecimento da mais alta qualificacdo que € merecedor.

Ao professor orientador, Dr. Luis Felipe Maldaner, cuja orientacdo, sabedoria
e paciéncia foram fundamentais para o desenvolvimento e sucesso deste trabalho.
Sua expertise e insights foram instrutivos e inspiradores, guiando-me através dos
desafios da pesquisa com um equilibrio entre apoio e autonomia.

Aos queridos amigos, Profs. Drs. Jer6bnimo Lima e Emir Redaelli, pelas
inUmeras reunides para alinhamento e revisao criteriosa deste trabalho.

Expresso minha gratiddo a equipe SulSystem, cujo apoio inestimavel foi
fundamental em minha jornada académica. O esfor¢o conjunto enriqgueceu minha
experiéncia pessoal e contribuiu significativamente para o avanco e a inovacao
dentro da empresa.

Por fim, expresso minha sincera gratiddo aos gestores de centros auditivos
brasileiros que, com sua participagdo ativa nas pesquisas, desempenharam um
papel crucial na realizacdo deste projeto. Sua disposicdo em compartilhar
conhecimentos e experiéncias enrigueceu e nutriu a pesquisa, e foi fundamental
para a conclusdo bem-sucedida deste trabalho. A colaboracédo de cada um deles foi
um componente-chave para alcancar os insights e resultados apresentados,
contribuindo significativamente para o sucesso desta dissertacao.



RESUMO

Esta dissertacdo explora a importancia crescente dos dados como ativos intangiveis
nas decisbes empresariais para desempenho futuro e competitividade sustentavel,
propondo um framework para a tomada de decisdo baseada em dados para o
segmento de centro auditivos. No cenario da Analytics Economy, a tomada de
decisdo baseada em dados é enfatizada como uma acéo estratégica para melhorar
processos, produtos e servigos, inovar e aumentar a competitividade, especialmente
em micro e pequenas empresas. A pesquisa se insere no contexto historico da
fonoaudiologia no Brasil, destacando a evolugdo desse segmento econdmico e o
papel crescente dos centros auditivos na saude e bem-estar da populacéo. O estudo
enfatiza a relevancia da categoria dos fonoaudidlogos no pais, abordando a
importancia e a representatividade desse setor no Brasil. Este estudo aborda as
mudancas tecnoldgicas na prestacdo de cuidados de saude auditiva, destacando a
evolucdo dos modelos de negdcios e o atendimento centrado no paciente. Enfatiza a
necessidade de agilidade nos processos decisérios nos centros auditivos para que
se adaptem as novas demandas do mercado, e assim se tornarem empresas mais
competitivas. O estudo se concentra-se em como implementar a tomada de decisao
baseada em dados em empresas brasileiras do segmento de centros auditivos. Os
objetivos incluem desenvolver um framework para essa implementagéo, avaliar a
maturidade analitica dessas empresas, identificar fatores restritivos e
impulsionadores a tomada de decisdo baseada em dados, e elaborar um plano de
acdo para aumentar a maturidade analitica das empresas. Como resultado da
revisdo tedrica do estado da arte do tema, foi elaborado o framework baseado nas
estruturas Cultura Data-Driven, Estratégia Empresarial, Solucdo de Problemas e
Oportunidades de Melhoria, TBDB Gerencial, Business Analytics, Gestao de Dados
e TDBD Estratégica, que estdo apoiadas em trés areas: Gestdo do Negodcio,
Business Analytics e areas de negocio. O resultado quantitativo da pesquisa
aplicada avaliando o nivel de maturidade analitica demonstra que as empresas
estdo ao nivel inicial de maturidade analitica. O framework submetido a validacao
deu-se com pesquisa qualitativa baseada em entrevistas com gestores de centros
auditivos, os quais ratificaram o framework proposto. Como limitagdes, foi
constatado que poucos respondentes aderiram a pesquisa, bem como, as pesquisas
qualitativas tiveram pouca profundidade. Como sugestdes de estudos futuros indica-
se aprofundar o entendimento dos resultados deste estudo com a realizacdo de
novas pesquisas com uma amostra mais ampla e diversificada de gestores de
centros auditivos. Seria benéfico também investigar a aplicabilidade do framework
proposto para explorar sua utilidade e eficacia em diferentes contextos empresariais.

PALAVRAS-CHAVE: Business Analytics; Data-Driven; Business Intelligence;
Framework; Tomada de Decisdo Baseada em Dados; Centros Auditivos.



ABSTRACT

This dissertation delves into the increasingly important role of data as intangible
assets in business decisions for future performance and sustainable
competitiveness, proposing a framework for data-driven decision-making in the
audiology center sector. In the context of the Analytics Economy, data-driven
decision-making is emphasized as a strategic action to enhance processes,
products, and services, innovate, and increase competitiveness, especially in micro
and small businesses. The research situates itself in the historical context of speech
therapy in Brazil, highlighting the evolution of this economic segment and the growing
role of audiology centers in the health and well-being of the population. The study
emphasizes the relevance of the speech therapists' category in the country,
addressing the importance and representativeness of this sector in Brazil. This study
focuses on technological changes in the provision of hearing healthcare, highlighting
the evolution of business models and patient-centered care. It stresses the need for
agility in decision-making processes in audiology centers to adapt to new market
demands and thus become more competitive businesses. The study concentrates on
how to implement data-driven decision-making in Brazilian businesses within the
audiology center segment. Objectives include developing a framework for this
implementation, assessing the analytical maturity of these companies, identifying
restrictive and driving factors to data-driven decision-making, and devising an action
plan to increase the analytical maturity of the companies. As a result of the
theoretical review of the state of the art on the topic, a framework was developed
based on the structures of Data-Driven Culture, Business Strategy, Problem Solving
and Improvement Opportunities, TBDB Managerial, Business Analytics, Data
Management, and Strategic TDBD, supported in three areas: Business Management,
Business Analytics, and business areas. The quantitative result of the applied
research evaluating the level of analytical maturity shows that the companies are at
an initial level of analytical maturity. The framework submitted for validation was
conducted with qualitative research based on interviews with managers of audiology
centers, who ratified the proposed framework. Limitations included few respondents
participating in the research and the qualitative surveys having little depth. As
suggestions for future studies, it is indicated to deepen the understanding of the
results of this study with new research involving a broader and more diverse sample
of audiology center managers. It would also be beneficial to investigate the
applicability of the proposed framework to explore its utility and effectiveness in
different business contexts.

KEYWORDS: Business Analytics; Data-Driven; Business Intelligence; Framework;
Data-Driven Decision Making; Audiology Centers.
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1 INTRODUCAO

A utilizacdo estratégica de dados como ativo intangivel esta mudando
radicalmente a forma como as empresas estdo tomando decisbes para 0
desempenho futuro e a competitividade sustentavel. As analises oriundas da
Tomada de Decisdo Baseada em Dados (TDBD) permitem a geragdo de insights
para que 0s executivos possam resolver problemas, melhorar processos, gerar
inovacgao e buscar mais competitividade na Analytics Economy (Krantz, 2023).

Para Cao (2019), Kotorov (2020), Pentland, Lipton e Hardjono (2021) e Tang
(2022), Analytics Economy (Economia Analitica, em portugués) é um termo que se
refere ao atual momento da economia global, em que os dados e suas analises
desempenham um papel cada vez mais relevante para os negécios. A coleta,
andlise e uso de dados para informar a tomada de deciséo sao fundamentais para a
eficiéncia operacional, a flexibilidade estratégica, a inovagdo de produtos e servicos,
e a criacdo de valor para aumento da competitividade.

Nesse contexto, por exemplo, empresas de varejo podem usar analises de
dados para entender melhor o comportamento dos clientes, otimizar precos dos
produtos, gerenciar os estoques conforme as demandas e personalizar as ofertas.
Governos podem melhorar a prestacdo de servicos, combater fraudes e reforcar a
seguranca. De modo geral, a Economia Analitica desempenha um papel significativo
em setores como educac¢do, saude, financas, seguros, logistica e energia, dentre
outros.

Segundo Sahay (2018), Gandhi, Bathia e Dev (2021), Kumar (2021) e
Morrison (2021), no ambito da Analytics Economy a TDBD ¢é fortemente relacionada
ao tema de Business Analytics, pois muitas técnicas e ferramentas foram
desenvolvidas sobre essa perspectiva, buscando preencher lacunas de informacdes
dos executivos. No entanto, € comum ouvir executivos falarem sobre Business
Analytics, porém sempre em realidades muito distantes daquela das Micro e
Pequenas Empresas (MPEs).

A realidade empresarial mostra que, a medida que o mundo se torna mais
inteligente, os dados tornam-se a chave da vantagem competitiva, o principal ativo
intangivel da economia, o que significa que a capacidade de uma empresa para

competir serd cada vez mais impulsionada pela forma como ela pode aproveitar 0s
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dados, aplicar andlises e implementar novas tecnologias. As empresas que utilizam
dados tém um desempenho muito superior sobre os concorrentes que nao utilizam
dados.

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa é desenvolver um framework para
viabilizar a TDBD em empresas brasileiras do segmento de fonoaudiologia,
especialmente os centros auditivos, com vistas ao aumento da competitividade
dessas empresas. Espera-se que a utilizacdo da TDBD evidencie aos executivos
dessas empresas 0s beneficios de sua aplicabilidade com o apoio de um framework
para a TDBD.

Este trabalho apresenta um tema de relevancia estratégica no contexto da
gestdo organizacional contemporanea, sendo vinculado a linha de pesquisa
Inovagdo e Competitividade do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS). Ao explorar a inovagdo na
tomada de decisdo e seu impacto na competitividade das empresas do segmento de
centros auditivos, contribui para o avango do conhecimento na &rea e para o
desenvolvimento de préaticas gerenciais mais eficazes.

Primeiramente, a proposta de desenvolver um framework para a TDBD reflete
um interesse em inovacao tecnoldgica aplicada a gestédo, aspecto central da linha de
pesquisa em questdo. Tal abordagem busca explorar como a tecnologia pode
impulsionar a competitividade das organiza¢fes, alinhando-se com os objetivos da
linha de pesquisa. Além disso, a utilizacdo eficiente de recursos € um elemento
crucial para a competitividade das empresas, e a aplicacdo de um framework para a
TDBD pode contribuir significativamente para essa eficiéncia. Ao otimizar as
tomadas de decisbes, as empresas do segmento de centros auditivos podem
melhorar sua gestdo de recursos e, por consequéncia, sua competitividade no
mercado. Além disso, ao capacitar as empresas desse segmento para tomar
decisbes estratégicas informadas e baseadas em dados, a pesquisa pode ter um
impacto significativo na competitividade dessas organizacdes, pois estratégias mais
eficazes e inovadoras podem ser desenvolvidas, contribuindo para o posicionamento

competitivo das empresas no mercado.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO

No contexto histérico da fonoaudiologia no Brasil, 0 marco inicial da atuagao
dessas empresas ocorreu no periodo do Império, com a criacdo do Imperial Colégio,
em 1854, que visava ao ensino de meninos cegos. Esse colégio, atualmente
conhecido como Instituto Benjamim Constant, desempenhou um papel fundamental
no desenvolvimento da fonoaudiologia no pais. Em 1855, deu-se a fundacdo do
Colégio Nacional, destinado ao ensino de surdos.

Ao longo dos anos, a fonoaudiologia no Brasil evoluiu significativamente,
expandindo sua atuacdo para incluir o tratamento de disturbios de linguagem, voz,
audicdo e motricidade orofacial. A profissdo de fonoaudiélogo se consolidou e
atualmente desempenha um papel essencial no diagndstico, prevencéo e tratamento
de distlrbios da comunicacdo e da degluticdo, buscando promover uma melhor
qgualidade de vida para os pacientes (CFFa, 2023a).

De acordo com o Conselho Federal de Fonoaudiologia (CFFa), hd mais de 50
mil fonoaudiélogos registrados no Brasil, 0o que mostra a relevancia e a
representatividade dessa categoria profissional e desse setor econémico no pais,
bem como demonstra como se da a distribuicdo desses profissionais nos estados

brasileiros, como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Quantitativo de fonoaudiélogos no Brasil.

NO NO NO
UF fonoaudidlogos UF Fonoaudiélogos UF Fonoaudiélogos
SP 14203 GO 1581 MT 650
RJ 6487 CE 1528 RO 600
MG 4849 DF 1480 MS 585
PR 3012 PA 1379 SE 544
RS 2806 MA 964 AL 429
BA 2008 ES 915 TO 169
SC 2001 PB 887 AC 168
PE 1789 RN 839 AP 151
AM 1690 PI 700 RR 106

Fonte: CFFa (2023b).

7

No Brasil, aproximadamente 2,3 milhdes de pessoas, isto €, 1,1% da
populacdo brasileira com dois ou mais anos, apresentam deficiéncia auditiva,

caracterizada por uma grande dificuldade ou incapacidade total de audicdo. Em
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2019 havia cerca de 31 mil criancas entre dois e nove anos com deficiéncia auditiva
no pais. E conforme a faixa etaria avanca, o numero de pessoas com limitacdes
auditivas aumenta significativamente, sendo que 1,5 milhdo de pessoas com 60 ou
mais anos, o equivalente a 4,3% da populacdo nessa faixa etéria, apresenta essa
condigdo (IBGE, 2019). A andlise desses dados revela a significativa importancia do
setor de comercializacdo de artigos médicos e ortopédicos no panorama empresarial
do Brasil, evidenciando a crescente demanda por produtos e servi¢os voltados para
a saude e o bem-estar da populacéo.

O segmento de centros auditivos abrange uma ampla variedade de itens, que
incluem desde equipamentos hospitalares e dispositivos médicos até proéteses,
orteses e materiais de apoio para reabilitacdo. Dentre esses produtos, destaca-se a
comercializacdo de aparelhos auditivos, os quais tém um papel crucial na melhoria
da qualidade de vida de pessoas com deficiéncia auditiva.

Os aparelhos auditivos séo dispositivos médicos desenvolvidos para auxiliar
na amplificacdo e correcdo da audicdo, permitindo que os individuos afetados
tenham uma melhor percepgdo sonora e participem plenamente das atividades
diarias e sociais. As empresas responsaveis pela sua comercializacdo
desempenham um papel fundamental na disponibilizacdo de produtos essenciais
para a saude e qualidade de vida da populacdo. Além disso, contribuem para a
economia nacional, gerando empregos, pagando impostos e movimentando o
mercado. Nesse sentido, para fins desta pesquisa, o foco do estudo é o segmento

de centros auditivos das empresas de servicos de fonoaudiologia.
1.2 PROBLEMATIZACAO

Zang e Wang (2016) e Smith (2018) consideram que o futuro da prestacéo de
cuidados de saude auditiva sera caracterizado por uma tecnologia em rapida
evolucdo, na qual a linha entre os cuidados auditivos e os produtos de consumo se
tornara cada vez mais ténue, a dimensdo da populacdo com perda auditiva
aumentara, e novas empresas tentardo captar esses pacientes por meio de canais
de venda néo tradicionais, como as redes sociais. Segundo esses autores, se 0S
prestadores de cuidados auditivos quiserem prosperar como uma profissdo privada,

Seréo 0s seus servigos especializados que Ihes permitirdo fazé-lo.
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Conforme Glaser e Traynor (2018), atualmente, para um paciente que
apresenta problemas auditivos, o processo basico de atendimento comega com uma
consulta em que um médico efetua uma série de testes para determinar a natureza e
a extenséo do problema e, se ele verificar que o problema do paciente ndo pode ser
resolvido clinicamente, o foco da avaliacdo passa do diagnéstico para a reabilitacéo,
ou seja, a consideracdo de uma série de opcodes terapéuticas que provavelmente
resultardo em resultados melhores para o paciente. Nos casos em que os aparelhos
auditivos sao indicados, as caracteristicas desses aparelhos sdo determinadas a
partir dos resultados de exames e das necessidades do paciente. Idealmente, o
tratamento também consiste em algum tipo de programa de reabilitacdo que ajude o
paciente a adaptar-se a amplificacdo sonora e a compreender melhor as implicacdes
da perda auditiva e as limitacbes da amplificacdo. O progresso do paciente é
monitorado durante visitas programadas para avaliar o sucesso do tratamento e
fazer reconfiguracdes nos aparelhos.

Esse processo descreve uma abordagem centrada no centro auditivo para o
atendimento ao paciente, pois esse tem acesso ao fonoaudidlogo por meio de
consultas realizada no centro auditivo. Os aparelhos, consumiveis e servigcos
necessarios para assegurar uma interacdo bem-sucedida entre o fonoaudiélogo e o
paciente sdo entregues aos centros auditivos (revendas) pelos fabricantes
(fornecedores) ou distribuidores regionais.

Para Glaser e Traynor (2018), nesse ambiente dos cuidados de saude
auditiva, o modelo centrado no centro auditivo exige que o paciente se desloque até
o profissional médico para ser examinado, tratado e monitorado. Os exames sao
feitos por clinicas de audiologia que tém permissdo para emitir laudos. Em alguns
casos, 0s centros auditivos também prestam servicos de fonoaudiologia e revenda
de aparelhos, desde que o paciente tenha uma recomendacdo expressa de um
médico otorrinolaringologista. Os aparelhos auditivos sdo encomendados, fabricados
e enviados de volta para o centro auditivo. O paciente entdo retorna para a
adaptacao e visitas de acompanhamento. Esse tem sido o0 modelo predominante de
distribuicdo de aparelhos auditivos, permanecendo essencialmente inalterado desde
a invencgao dos aparelhos auditivos modernos.

No entanto, para Zang e Wang (2016), existem forcas de mercado em jogo
gue provavelmente revolucionardo a forma de cuidados com a saude em geral e a

auditiva em particular serdo prestados. Nos préximos anos, € provavel que o0s
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pacientes se segmentem em dois grupos distintos. Um grupo consistirhA em
pacientes semelhantes aos atuais: aposentados, com mais de 65 anos, nao tao
ativos como costumavam ser, nao tao tecnicamente experientes como as geragoes
mais jovens, com pelo menos uma perda auditiva moderada. Esse grupo tradicional
esta preocupado com a sua perda auditiva e continuara provavelmente a procurar 0s
servigcos prestados pelos atuais profissionais. O outro grupo sera radicalmente
diferente: mais jovem e mais diversificado do ponto de vista étnico, com uma perda
auditiva mais ligeira, rendimentos mais elevados e maior conhecimento tecnoldgico
por serem usuarios de computadores e tecnologia movel. Os participantes desse
grupo tém um sentido de direito mais forte e sdo mais suscetiveis de admitir a perda
auditiva. E o grupo com conhecimentos tecnoldgicos, formado por pacientes que
representam desafios, oportunidades e ameacas significativas para 0s centros
auditivos.

Essa parte da populacdo sofre com a desinformacéo, porque ocorre um
tempo muito longo desde a identificagdo dos sintomas da perda auditiva, conhecer o
problema, identificar quais os profissionais da area da saude que poderdo lhe
auxiliar e definir onde procurar ajuda conforme o perfil do paciente.

Porém, mesmo apds esse longo periodo, que algumas pesquisas estimam ser
entre sete e nove anos do inicio dos sintomas até a adaptacdo auditiva, muitas
empresas perdem o paciente por processos internos deficientes. Em muitos casos,
0S pacientes ndo passam da anamnese, a primeira etapa de atendimento ao
paciente, sendo que esse paciente ndo retorna as consultas e, por muitas vezes,
retrocede em sua jornada de melhoria da audicdo e aumenta o tempo para sua
readaptacéo auditiva.

Isso tem impacto negativo ndo sO para o paciente, mas para todos o0s
envolvidos, tanto para a iniciativa privada quanto para o Sistema Unico de Salde
(SUS) publica do Brasil, e pode gerar impacto no tempo de espera do paciente por
seus aparelhos auditivos. Em muitos casos, 0s pacientes podem receber seus
aparelhos auditivos pelo SUS, porém eles sdo entregues por entidades privadas
que, em grande parte, tém a responsabilidade de garantir a adaptacdo auditiva e
acompanhamento desse paciente por um determinado periodo. Essa situacao exige,
das empresas envolvidas, agilidade em seus processos decisérios para a eliminacao

desses problemas potenciais.
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Nessa direcao, Kotorov (2020) e Pratt e Malcolm (2023) assinalam que, na
Analytics Economy, a TDBD se tornou um elemento crucial para 0 sucesso nos
negocios. Em um ambiente cada vez mais digital e complexo, a habilidade de
coletar, analisar e interpretar dados tem sido vista como um diferencial competitivo
essencial. Os autores afirmam que as empresas que utilizam analise de dados estéo
mais bem posicionadas para tomar decisdes estratégicas, taticas e operacionais,

conduzindo a um melhor desempenho e criando valor sustentavel.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Diante desse cenéario, a questdo de pesquisa da dissertacdo €: Como
implementar a tomada de decisdo baseada em dados nas empresas brasileiras do

segmento de centros auditivos?

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa sao:

1.4.1 Objetivo Geral

Desenvolver um framework para implementar a tomada de decisdo baseada
em dados em empresas brasileiras do segmento de centros auditivos.
1.4.2 Objetivos Especificos

a) Elaborar um framework, a partir da revisdo da literatura, para a tomada de
decisédo baseada em dados para centros auditivos;

b) Avaliar o nivel de maturidade analitica dos centros auditivos brasileiros, a
partir de um modelo de maturidade analitica;

C) Identificar fatores restritivos e impulsionadores a tomada de decisdo baseada
em dados em centros auditivos;

d) Validar o framework proposto com gestores dos centros auditivos;

e) Elaborar um plano de acdo para melhorar o nivel de maturidade analitica dos
centros auditivos brasileiros, a partir dos fatores restritivos e impulsionadores

identificados.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Dado o ritmo da tecnologia, ndo é dificil imaginar um modelo de cuidados de
salude auditiva em que serdo efetuados testes auditivos e 0s resultados serdo
transmitidos remotamente utilizando kits de autoteste ou biossensores ligados aos
pacientes pelos seus computadores domésticos, ou em quiosques de centros
comerciais. A sensibilidade auditiva, as emissdes otoacusticas, 0s potenciais
evocados, o reconhecimento da fala, os testes de perturbacdo do processamento
auditivo central - todos administrados localmente, mas transmitidos e analisados
remotamente - podem ser uma mudanca inevitavel para esse segmento.

Imagina-se um modelo de negdcio em que ndo so os testes, mas também o
tratamento - instrumentos auditivos, reabilitagdo e cuidados de acompanhamento —
poderdo ser prescritos, encomendados e prestados remotamente. As alteracdes de
monitorizacdo e o0s ajustes efetivos dos aparelhos auditivos poderdo ser feitos com
interfaces tecnolbgicas remotas ou, o que € igualmente provavel, por inteligéncia
artificial que ajusta os aparelhos automaticamente e monitora o tempo de uso,
quedas, e temperatura por algoritmos sofisticados (Glaser; Traynor, 2018).

Para Smith (2018), esse novo modelo de negdcio representa uma mudanca
de um sistema de prestacdo de cuidados de saude centrado nos centros auditivos
(fornecedores) para um sistema centrado no paciente (clientes). E provavel que o
grupo com conhecimentos técnicos adote essas mudancas muito mais do que o
grupo tradicional. Todos esses avancos podem ser integrados em uma pratica
moderna de cuidados de saude auditiva, proporcionando oportunidades para
alcancar os pacientes mais jovens com a tecnologia que eles esperam.

No entanto, segundo esse autor, num mundo com esses avangos
tecnolégicos, havera muitas outras pessoas, para além dos audiologistas,
especialistas em aparelhos auditivos e otorrinolaringologistas, a competir e a ganhar
acesso ao grupo emergente de pacientes. Esses novos entrantes do mercado seréo
concorrentes comerciais: comerciantes diretos, fornecedores da internet, planos de
salude, grandes varejistas, empresas de telecomunicacdes e, provavelmente, até
novos fabricantes de aparelhos auditivos e/ou redes de distribuicdo. A combinagao
da evolucdo tecnoldgica e desse novo grupo mais jovem de pacientes com

deficiéncia auditiva permitirdA que os novos entrantes do mercado acedam aos
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pacientes com computadores domésticos e comerciais e de dispositivos de
telecomunicacdes.

Ainda, a acrescentar ao potencial de outros métodos de acesso aos pacientes
esta o fato de a populacdo mundial com deficiéncia auditiva quase duplicar nos
proximos 25 anos, embora se preveja uma diminuicdo do niumero de audiologistas.
Assim, a medida que o acesso a tecnologia para os cuidados de saude auditiva se
torna mais dificil, abrem-se portas a outros concorrentes que possam preencher
essa lacuna. A evolucao dessa tendéncia ja pode ser verificada no Brasil, conforme
portarias do Ministério da Saude (2004) e do CFFa (2020).

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2022), as MPEs contribuem significativamente para o Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro. Porém, apesar da contribuicdo dessas empresas para a
economia, elas sofrem com efeitos negativos gerados pela auséncia de
conhecimentos necessarios para gerar novas oportunidades em seus segmentos de
atuacao.

As instituicoes de ensino superior, principalmente em suas escolas de gestao
e negocios, tém capacidade para preencher boa parte dessa lacuna de
conhecimento por meio de pesquisas e projetos que tenham como ponto focal as
MPEs, proporcionando agilidade na aquisicdo e no desenvolvimento de
conhecimentos que possam ser replicaveis, gerando assim novas oportunidades de
crescimento sustentavel para essas empresas.

Conforme a Organizacdo Panamericana de Saude (OPAS, 2019), em 2018
mais de 5% da populacdo mundial, ou seja, 466 milhdes de pessoas, tinham
deficiéncia auditiva incapacitante, sendo 432 milhdes de adultos e 34 milhdes de
criancas. Essa porcentagem aplicada a populacéo do Brasil em 2021, que era cerca
de 213 milhdes, indicaria aproximadamente 10,65 milhdes de pessoas com
problemas auditivos. Estima-se que até 2050 mais de 900 milhdes de pessoas — ou
uma em cada dez — terdo perda auditiva incapacitante. Mundialmente, a perda

auditiva ndo atendida representa um custo anual de US$ 750 bilhdes.

1.5.1 Contribuicdo Teorica

Para justificar o presente estudo do ponto de vista da sua contribui¢do teorica,
ligada a TDBD nas empresas do segmento de centros auditivos, sdo consideradas
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as seguintes premissas como relacionadas a possibilidade de aumento de
desempenho e melhorias no resultado, baseadas em Lima e Redaelli (2024): (i)
empresas que tomam suas decisbes baseadas em dados tendem a ser mais
rentaveis e eficientes do que as que tomam decisdes empiricas; e (ii) empresas que
iniciam sua jornada em coletas de dados e tratamentos sistematicos deles tendem a
aumentar seu nivel de maturidade analitica.

Considerando a existéncia de lacunas nos estudos que embasam a TDBD no
segmento de centro auditivos, a proposta do presente trabalho é de aprofundar os
conhecimentos nesse gap conceitual na perspectiva de gestdo no segmento centros
auditivos e assim, melhorar a decisdo baseada em dados, além de compreender o
seu nivel de maturidade, o que pode ser uma oportunidade de contribuir
teoricamente com o tema, cooperando com um aumento de conhecimento existente
dentro do setor da saude.

A contribuicdo mais significativa, nessa perspectiva, diz respeito a elaboracéo
de um framework para implantar a TDBD nas empresas brasileiras no segmento de
centros auditivos. A pesquisa proposta também sugere a adocdo de praticas
inovadoras, 0 que esta alinhado com o interesse em explorar novos métodos e
abordagens para enfrentar desafios organizacionais. Dessa forma, desenvolver um
framework para TDBD para os centros auditivos brasileiros representa uma

contribuicdo original e relevante para a area, refletindo a busca por inovacao.

1.5.2 Contribuicdo Empirica

O desempenho dos centos auditivos interessa ao Brasil, e as acfes que
visem melhorias no desempenho atendem o crescente niumero de pessoas que
demandam atendimento a sua saude.

Para os conhecimentos gerenciais, este estudo pode representar uma real
oportunidade de propor acdes no sentido de aumentar a maturidade analitica dos
centos auditivos.

Segundo Seddon et al. (2017) e Vidgen, Shaw e Grant (2017), & medida que
o mundo se torna mais inteligente, os dados tornam-se a chave como fonte da
vantagem competitiva, o principal ativo intangivel da economia, o que significa que a
capacidade de uma empresa para competir serd cada vez mais impulsionada pela

forma como pode aproveitar os dados, aplicar andlises e implementar novas



23

tecnologias. As empresas que utilizam dados tém um desempenho muito superior
sobre os concorrentes que ndo utilizam dados.

Essa abordagem, chamada data-driven, pode proporcionar uma variedade de
beneficios. Ao analisar os dados coletados, as empresas podem identificar padrdes,
tendéncias e insights que de outra forma passariam despercebidos. Essa informacéo
valiosa pode ser usada para otimizar processos, melhorar a eficiéncia operacional,
reduzir custos, inovar em produtos e servicos, e aumentar a satisfacdo do cliente.
Além disso, a TDBD permite uma maior objetividade e reduz a incerteza, tornando
as decisbes mais precisas e confiaveis (Provost; Fawcett, 2016).

A abordagem data-driven também permite uma maior precisdo nas previsdes
e na modelagem de cenérios futuros, fornecendo uma base mais soélida para a
formulacdo de estratégias e o planejamento das empresas. Como Davenport e
Harris (2018) afirmam, possibilita que as empresas se baseiem em fatos e
evidéncias ao invés de se apoiar em intuicAo ou experiéncia prévia. Isso é
particularmente crucial na Analytics Economy, pois as mudancgas rapidas e a
crescente complexidade do ambiente de negdécios podem tornar as abordagens
tradicionais de tomada de deciséo ineficazes.

Dessa forma, a TDBD permite que as empresas sejam mais ageis e
responsivas as mudancas nas condi¢cdes de mercado. Empresas que adotam a
TBDB séo capazes de identificar e reagir rapidamente as mudancgas, aproveitando
novas oportunidades ou mitigando riscos emergentes. A capacidade de tomar
decisfes informadas e em tempo habil € um elemento-chave para o sucesso a longo
prazo.

Todas essas consideragbfes mostram a importancia da gestdo de dados e
como ela impacta na sociedade e nas empresas. Nesse sentido, este trabalho visa
apoiar as empresas brasileiras do segmento de centros auditivos no entendimento
da importancia da gestdo dos dados e como utiliza-los na tomada de decisao
competitiva.

A contribuicdo nessa perspectiva diz respeito a construcdo de um plano de
acdo que pode nortear as iniciativas gerenciais visando a implementacdo do

framework, como um modelo de TDBD.
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1.6 DELIMITACAO DO ESTUDO

Existem possibilidades diferenciadas para o foco do presente estudo, a saber:
(i) a perspectiva pura dos dados, que corresponde ao business analytics; (ii) uma
visdo ampliada do business analytics com um processo racional de TDBD.

A perspectiva TDBD aborda a necessidade de as empresas aumentarem o
seu nivel de maturidade com relacdo ao processo de coleta, tratamento,
sistematizacdo e decisdes baseadas em evidéncias com as quais esses dados
permitem serem obtidos insights.

Nessa perspectiva, esses novos conceitos abrem uma nova abordagem onde
as empresas podem se tornar muito mais competitivas quando aumentam o seu
nivel de maturidade (Lima; Redaelli, 2024).

Este estudo trata especificamente do processo de TDBD nas empresas
brasileiras classificadas no segmento de centros auditivos, as quais tém como sua
atividade principal a comercializagéo de aparelhos auditivos.

O trabalho n&o se propde a avaliar o desempenho econdmico-financeiro das
unidades pesquisadas, nem das profissionais de fonoaudiologia operando como
autbnomas, tampouco tem o carater prescritivo de analise, uma vez que o tema &
amplo e requer recortes de pesquisa a partir das descobertas do presente estudo,
que promoveu a elaboracdo de um checklist para sugerir acées gerenciais que
visem a implementacé&o de melhorias no processo de tomada de decisdes. Isso tudo
podera promover aprofundamentos do tema e suas implicacdes poderdo servir como
base de futuras problematizagdes.

Outra delimitacdo diz respeito a abrangéncia geografica do estudo, pois 0s
centros auditivos avaliados atuam no mercado nacional e ndo foi contemplado o
estudo dos impactos nas empresas similares no ambiente internacional.

Assume-se neste trabalho que, conforme Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ, 2017), fatores impulsionadores e restritivos séo elementos fundamentais no
diagnoéstico do desempenho organizacional. Esses fatores séo identificados durante
a avaliacdo de uma organizacdo e tém um papel critico em moldar a eficacia e
eficiéncia dos seus processos e operacoes.

Fatores impulsionadores sédo as forcas que promovem e aceleram o alcance

de metas e objetivos organizacionais. Eles podem incluir aspectos como inovacao
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tecnolégica, competéncias de lideranca, cultura organizacional positiva, recursos
financeiros robustos, e estratégias de mercado eficazes. Estes fatores agem como
catalisadores para o0 crescimento e a melhoria continua, impulsionando a
organizacdo em direcdo a exceléncia.

Fatores restritivos sé@o barreiras ou desafios que limitam ou retardam o
progresso da organizacdo. Eles podem incluir limitacdes de recursos, resisténcia a
mudanca, desafios regulatérios, ineficiéncias internas, e problemas de mercado.
Esses fatores exigem atencdo especial e gestdo estratégica para néao
comprometerem a capacidade da organizagcao de alcancar seus objetivos.

No contexto do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), a identificacédo
desses fatores € crucial para entender como eles influenciam o desempenho. Uma
andlise efetiva permite que as organizacbes maximizem seus fatores
impulsionadores e minimizem ou superem os fatores restritivos. Isso leva a uma
melhoria continua e sustentavel, alinhada com os principios de exceléncia em
gestao propostos pelo modelo.

No presente estudo, considera-se que os fatores impulsionadores e restritivos
identificados dizem respeito a implementacdo de um framework para TDBD em

centros auditivos brasileiros.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 - Introducéo contextualiza o tema da dissertacao e apresenta o
problema de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa e a
delimitacao do tema.

O Capitulo 2 - Fundamentacdo Teorica traz os principais conceitos que
alicercam a pesquisa, integrando os conceitos de Data Science e Business Analytics
com a Tomada de Decisdo Baseada em Dados.

O Capitulo 3 - Metodologia e Procedimentos de Pesquisa apresenta 0s
métodos e as abordagens metodoldgicas que buscam o rigor adequado para a
construcdo de uma pesquisa académica relevante, assim como a aplicacdo dessas
abordagens nas coletas dos dados, analise de dados e construcédo e validacdo do
artefato (framework) desenvolvido.

O Capitulo 4 - Resultados da Pesquisa mostra os resultados da pesquisa,
obtidos por meio das abordagens metodologicas utilizadas.
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O Capitulo 5 - Consideracdes Finais faz o fechamento da pesquisa,
respondendo ao objetivo geral e aos objetivos especificos frente o problema
pesquisado, apresenta as contribuicbes da pesquisa e propde sugestdes de estudos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os embasamentos conceituais que fundamenta a
pesquisa: Analytics Economy, Data Science e Business Analytics, e Tomada de

Decisdo Baseada em Dados.

2.1 ANALYTICS ECONOMY

Atualmente, as empresas se diferenciam e tém sucesso com uma mistura de
dados, analise e informacfes. Esse ambiente de negdcios e a forma de nele fazer
gestdo e competir € chamada de Digital Economy ou Analytics Economy (Economia
Digital ou Economia dos Dados, em portugués) (Cao, 2019; Kotorov, 2020; Pentland,
Lipton; Hardjono, 2021; Tang, 2022).

Essa nova economia é alimentada por avancos na tecnologia de dados,
incluindo a coleta de dados em grande escala, armazenamento, processamento,
ciéncia de dados, inteligéncia artificial e aprendizado de maquina. As empresas que
atuam nesse contexto econdmico dependem cada vez mais de andlises avancadas
de dados para obter insights e orientar suas decisfes estratégicas.

Pentland, Lipton e Hardjono (2021) afirmam que os dados séo agora centrais
para a nova economia e a construcdo desse amboente competitivo convoca as
empresas a reinventar as formas como os dados séo utilizados, passando a ser
considerados um novo tipo de capital.

Tang (2022) define e desenvolve o conceito de “Capital de Dados”. Utilizando
uma perspectiva interdisciplinar, o autor se concentra nas principais caracteristicas
da Analytics Economy, introduzindo uma interpretacdo alternativa sobre a
observacéo dos economistas de que o capital mudou radicalmente desde o século
XX. Ele discute sobre a composicéo do capital de dados e seu papel como fator de
producéo, descrevendo as mudancas que influenciam a acumulacéo e circulacéo de
rigueza. Ainda, explica o surgimento do capital de dados como uma causa
subestimada de fendmenos, desde a soberania dos dados, passando pela
desigualdade econbmica, até a estagnacdo da produtividade. Discute as esperancas
e desafios para setores industriais, 0 governo e a academia quando uma riqueza
intangivel € trazida pelos dados, informacdes e conhecimento, e propde o

desenvolvimento de critérios para medir e regular o capital de dados no século XXI,



28

olhando para as perspectivas do capital de dados e o possivel impacto na sociedade
futura.

Nessa direcao, Varian (2016) prop6e cinco principais formas pelas quais as
tecnologias digitais transformaram as atividades econémicas das empresas:

(1) Coleta e analise de dados: podem coletar e analisar informacdes registradas
em muitos aspectos de uma transacdo, com o objetivo de melhorar operacdes
futuras e tendo como resultado produtos melhores e com menor custo.

(i) Personalizacdo e customizagcdo: podem oferecer servicos e produtos
personalizados para satisfazer as necessidades individuais. Com as informacoes
relevantes de compras anteriores é possivel fornecer uma experiéncia otimizada
para as necessidades do cliente.

(i)  Experimentacdo e melhoria continua: podem explorar, descobrir padrbes,
causas e correlagbes em um grande volume de conjunto de dados com
experimentos que empregam algoritmos de previséo.

(iv)  Inovacao contratual: podem verificar, acompanhar e monitorar o desempenho
das empresas concorrentes ou pessoas que fazem parte das transagdes, sendo um
ponto facilitador para novas transagdes econdémicas.

(v) Coordenacédo e comunicagcao: 0 acesso a computacdo e comunicacao permite
gue as empresas, independentemente de seu porte, tenham maior possibilidade de
escala, distribuicdo global de produtos e servigos, interacdo com maior flexibilidade e
independéncia de local.

As tecnologias digitais tém o potencial de impulsionar a eficiéncia, oferecer
oportunidades para as empresas aumentarem os ganhos e participacdo no mercado
e promoverem a inovagao.

Nesse modelo econbmico, a digitalizacdo de produtos e servigcos pode ser
medida pelos atributos ubiquidade, acessibilidade, confiabilidade, velocidade,
usabilidade e habilidade. No entanto, os ganhos de eficiéncia podem néo surgir até a
fase de implantacdo, quando entdo as novas tecnologias sdo amplamente utilizadas
e entrelacadas dentro das empresas e em seus relacionamentos com clientes e
fornecedores (Van Ark, 2016).

Com o crescimento massivo dos grandes volumes de dados, mais o0s
métodos de analise de dados em rapida evolugcdo, a importancia dos dados em
todos os aspectos do negdécio aumentou de forma exponencial. As empresas que

veem o0s dados como um ativo estratégico e desenvolvem estratégias robustas de
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dados e andlise sdo as que tém sucesso nesse novo mundo orientado pelos dados
(Lima; Redaelli, 2024).

Nessa direcdo, Marr (2021) afirma que na Analytics Economy os dados tém
um potencial enorme para todos os negdécios quando usados corretamente, desde
pequenas empresas até gigantes da tecnologia e enormes multinacionais, mas esse
recurso muitas vezes nao € totalmente aproveitado, especialmente pelas Micro e
Pequenas Empresas (MPEs). Uma estratégia oriunda da TDBD ¢é indispensavel para
uma empresa criar uma abordagem que aproveitard o poder dos dados para
revolucionar o negocio.

A literatura de referéncia sobre a Analytics Economy associa fortemente a
TDBD a utilizacdo de Data Science e Business Analytics. Uma comprovacao dessa
mudanca de enfoque pode ser constatada pelo crescimento do numero de
publicacdes cientificas na area, conforme a base cientifica EBSCO, como mostra o
Quadro 2.

A pesquisa foi realizada buscando publicagdes com a expressao “Data-Driven
Decision Making” no titulo das publicagbes, entre 01/01/2000 e 30/06/2023 na
plataforma EBSCO, a maior provedora de conteudo e tecnologia para bibliotecas,
escolas, instituicdes académicas, médicas e corporativas. As bibliotecas de todo o
mundo usam os servicos da EBSCO para fornecer aos seus usuarios uma ampla
variedade de recursos académicos, profissionais e populares. Dentre 0s seus
servigcos, esta a EBSCOhost, uma plataforma de pesquisa online que oferece uma
variedade de bases de dados a partir de multiplos provedores de conteudo. Esses
bancos de dados abrangem varias disciplinas e incluem fontes como periddicos
académicos, revistas populares, livros, monografias, relatérios, conferéncias,
dissertacfes, etc. Os bancos de dados da EBSCO sé&o usados por pesquisadores
para acessar literatura académica e cientifica em vérias disciplinas. Esses recursos
sdo Uteis para realizar revisdes de literatura, localizar estudos de pesquisa
especificos, acompanhar as tendéncias de pesquisa em um campo especifico, entre

outros usos.
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Quadro 2 - Publicag¢es cientificas sobre DDDM.

2021-2023
Pesquisa 2000-2010 2011-2020
(jan-jun)
Data-Driven Decision
. 45 269 154
Making (DDDM)

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2 DATA SCIENCE E BUSINESS ANALYTICS

Com as atualizacdes tecnoldgicas e o crescimento da internet, a Gestao do
Conhecimento Organizacional (GCO) passou a ser um campo de estudo mais amplo
e a ser chamada de Data Science, sendo relacionada a coleta e andlise de dados
gue possibilita a tomada de decisdes de forma preditiva com base nesses dados.

Para Provost e Fawcett (2016), Data Science diz respeito ao conjunto de
principios fundamentais que apoiam e orientam a geracdo de informacdes e
conhecimento a partir dos dados. Nesse sentido, o conceito tecnolégico mais
relacionado a Data Science € a mineracdo de dados (Data Mining), que extrai
conhecimento de dados por meio de tecnologias que incorporam esses principios.
Em sentido mais amplo, Data Science diz respeito a ciéncia de aprender com o0s
dados a partir da elicitagdo e formulacdo e de problemas, colaboracéo e habilidade
de comunicacéo.

Na esséncia da Data Science estd o chamado Ciclo de Aprendizagem da
Ciéncia dos Dados, desenvolvido no projeto interdisciplinar The International Data
Science in Schools Project (IDSSP), envolvendo uma equipe internacional de
cientistas da computacdo e estatisticos das principais empresas para ambas as
disciplinas. A Figura 1 evidencia a necessidade de diferentes competéncias criticas
associadas a elicitacdo e formulacdo de problemas no inicio, e as competéncias
igualmente criticas necessarias para comunicar os resultados no final, por parte dos
executivos que lidam com dados. Essencialmente, € mais do que competéncias
técnicas; diz respeito a todo o espectro de competéncias cientificas e tecnologicas
necessarias para elucidar e formular problemas, para adquirir e aprender com 0s
dados relativos a esse problema, e depois captar essas aprendizagens na

comunicacao aos envolvidos na sua solugao (Lima; Redaelli, 2024).
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Figura 1 - Ciclo da gestéao de dados.
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Fonte: Adaptada de IDSSP (2019).

Em sintese, Data Science trata da coleta de dados de diversas fontes,
decorrentes da mineragdo de dados, para analisar e subsidiar as tomadas de
decisbes, de forma preditiva, em grandes quantidades de dados e gerando insights.

A utilizacdo estratégica de Data Science e a interpretacdo eficaz dos dados
pode melhorar a eficiéncia operacional de uma empresa e 0 crescimento das

receitas de varias maneiras, como mostra a Figura 2.

Figura 2 - Estrutura de um projeto de Data Science.

Problematizacao Engenharia de Dados Analytics

; Coletar e Limpare 1 . Andlise e
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e Data Mining Arrgaa;g;lar Org:g;,ar de Maquina com Dados T%n;gidsgge =itz Analf?ica

(Areas de Negécios [Engenheiros de Software, Matematicos, Estatisticos]  [Executivos)
e Executivos)

Fonte: Adaptada de Lima e Redaelli (2024, p. 39).
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A figura mostra que, numa estrutura de projeto de Data Science, a partir do
término da fase de Engenharia de Dados, comeca a fase de Analytics, que
contempla as etapas de elaboracdo de storytelling com dados e a analise e tomada
de decisao empresarial baseada em dados.

Olszak (2023) examina como 0 sucesso de uma empresa depende, em
grande parte, de sua capacidade de antecipar e responder rapidamente aos desafios
do mercado, dos clientes e de outras partes interessadas. Esse sucesso pode ser
associado ao potencial para processar e analisar dados e os meios para utilizar as
modernas tecnologias de informacgéo para a criagdo de comportamentos criativos e a
perspicacia organizacional. Nesse sentido, enfatiza o uso de inteligéncia de
negocios no contexto dos paradigmas de gestdo de desempenho empresarial, e
apresenta uma investigacdo tedrica e empiricamente fundamentada sobre a
aplicacdo de Business Analytics nas empresas, examinando questdes relativas a
analise e interpretacdo da esséncia dos dados na tomada de decisdo. O autor afirma
gue Business Analytics pode ser um gatilho para a tomada de decisdes mais
eficazes, melhorando os processos de negdcios e o desempenho empresarial, além
de criar novos negécios.

Para Lima e Redaelli (2024), a partir das tecnologias disponiveis, a evolucao
natural do uso de dados na tomada de decisao ocorreu com a evolugao do Business
Intelligence para o Business Analytics. Os autores afirmam que a necessidade de se
analisar dados brutos para a tomada de decisdo nos negocios aumenta o
conhecimento organizacional. Dessa forma, Business Analytics atua como um
facilitador que permite que as empresas sejam ageis em detectar os movimentos do
mercado, decidir e agir adequadamente. Atualmente, as empresas perceberam o
papel significativo da informacéo para o sucesso em ambiente acelerado. Com isso,
Business Analytics tem sido utilizado para transformar dados brutos em informacdes
significativas, com a aplicagdo de métodos, técnicas e ferramentas analiticas
sofisticadas para apoiar a tomada de decisdo organizacional.

Lima e Redaelli (2024) definem Business Analytics como a evolucdo de
Business Intelligence que engloba o fornecimento de andlises estatisticas,
previsdes, modelos, e simulagcdes aos gestores para aumentar as receitas, reduzir
0S custos, ou ambos. Assim, Business Analytics pode ser entendido como um
conjunto de algoritmos avancados de analise de dados, incluindo data mining e

inteligéncia artificial, utilizado para a definicdo de estratégias de gestao, baseado em
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andlises preditivas e prescritivas para a otimizacdo de negécios. E uma solucéo
mais abrangente, que se vale de tecnologias, métodos e aplicacbes que analisam
dados para orientar a tomada de decisdes. Nessa logica, Business Intelligence trata
de dados do passado, fazendo andlises descritivas do negdcio; Business Analytics,
usando ferramentas preditivas e prescritivas, ajuda na tomada de decisdo para a
construcdo do futuro possivel, com base na analise do provavel.

Evans (2019) define as a¢cdes de Business Analytics da seguinte forma:

(1) Andlise descritiva: concentra-se principalmente em responder o que
aconteceu no passado por meio de um conjunto de ferramentas, incluindo
Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs), painéis e estatisticas descritivas. E a
forma mais comum e mais pura de andlise que abre novos caminhos para as
empresas a partir de insights exploratérios (Kunc; O'brien, 2019).

(i)  Andlise preditiva: refere-se ao uso do conhecimento extraido da andlise
descritiva para perceber o que acontecera no futuro, utilizando técnicas como
analise estatistica, modelos de previsdo, Processamento de Linguagem Natural
(NLP), mineragdo de texto e redes neurais (Grover et al., 2018). Permite que os
usuarios prevejam possibilidades futuras e descubram relagdes ocultas para criar 0s
padrdes provaveis.

(i)  Andlise prescritiva: serve para descobrir qual € a solugédo 6tima com base no
conhecimento fornecido pelas analises descritiva e preditiva. 1sso agrega valor por
meio da abordagem de otimizacdo de processos, recomendando solucbes e
avaliando sua influéncia em relacdo a consideracdo do negdcio (Sivarajah et al.,
2017; Kunc; O'brien, 2019).

Sharda, Delen e Turban (2019) também diferenciam trés tipos distintos de
analise - descritiva, preditiva e prescritiva — em Business Analytics e reforcam que a
relacdo entre elas € complementar. Atualmente as analises descritivas e preditivas
sdo dominantes na pratica. A analise prescritiva ndo aparece em toda a sua forca,
pois esta em sua fase inicial e é considerada uma tecnologia da analitica do futuro.
E uma analise revolucionaria que se vale de dados hibridos, previsdes e prescri¢cdes
integradas, prescricdbes e analise de efeitos colaterais, algoritmos adaptativos e
mecanismos de feedback.

Albright e Winston (2019), Cao (2019), Evans (2019), Sharda, Delen e Turban
(2019), Taddy, Hendrix e Harding (2022) e Gordon (2023) destacam que o0 ambiente

de negocios estd em constante evolugdo e € cada vez mais complexo, o que faz
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com gue o tempo para a tomada de decisbes esteja encolhendo, ao passo que a
natureza global das decisdes esta se expandindo, exigindo o desenvolvimento e uso

de sistemas computadorizados de apoio a decisdo baseados em Business Analytics.

2.3 TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS

Esta secdo apresenta sumariamente a evolucdo do conceito e processo de

tomada de decis&o nas empresas e 0 conceito, pressupostos e processo da TDBD.

2.3.1 Tomada de Decisao

A tomada de decisdo tem sido um tema de grande importancia para 0s
pesquisadores ao longo das ultimas décadas. A compreensédo dos processos nela
envolvidos e como eles podem influenciar o sucesso ou o fracasso empresarial tem
se mostrado fundamental para o avanco das teorias e préticas gerenciais
(Hodgkinson; Starbuck, 2012).

Os estudos seminais sobre o assunto foram realizados por Herbert Simon,
considerado um dos pioneiros nesse campo. Em seu trabalho seminal, publicado em
1947, ele propds o conceito de racionalidade limitada, argumentando que o0s
tomadores de decisdo sao limitados por suas capacidades cognitivas e pelas
informacdes disponiveis no momento da decisao (Simon, 1970).

Outro estudo seminal é o de Chester Barnard, publicado em 1938. Ele
explorou os aspectos sociais da tomada de decisédo, destacando a importancia das
relagcdes interpessoais e da comunicagdo para a tomada de decisbes eficazes
(Barnard, 2019).

Segundo Santos e Dacorso (2016), ao longo dos anos, varias abordagens
tedricas foram desenvolvidas para entender e explicar a tomada de decisdo. Uma
abordagem popular € a Teoria da Decisdo Racional, que se baseia na ideia de que
os tomadores de decisdo sao perfeitamente racionais e buscam maximizar o valor
esperado de suas decisdes. Essa abordagem foi influenciada pelos estudos de
economia e possui uma visdo mais quantitativa e analitica da tomada de decisfes.

Uma critica a Teoria da Decisdo Racional (TDR) foi apresentada por Simon

(1970), que argumentou que os tomadores de decisdo ndo sdo completamente
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racionais, mas sim "humanos" e sujeitos a varias limitagdes cognitivas e emocionais.
Ele desenvolveu a Teoria do Processo Decisério (TPD), que enfatiza a importancia
dos processos cognitivos na tomada de decisdo, como a busca de informacoes, a
avaliacao das alternativas e a escolha final.

Outra importante contribuicdo para a compreensdo da tomada de deciséo é o
trabalho de James March e Herbert Simon publicado em 1958. Eles propuseram o
modelo de racionalidade limitada, argumentando que os tomadores de deciséo
buscam satisfazer, em vez de maximizar, seus objetivos, devido as limitacdes
cognitivas e a complexidade das situa¢gdes organizacionais (March; Simon, 1975).

Ao longo dos anos, a teoria sobre tomada de decisdo evoluiu para incorporar
abordagens cognitivas, comportamentais e sociais. A Teoria Prospectiva,
desenvolvida por Daniel Kahneman e Amos Tversky, introduziu a ideia de que os
tomadores de decisdo sdo influenciados por vieses e heuristicas cognitivas, que
podem levar a decisfes subdétimas (Kahneman; Tverski, 2000).

Outra evolugédo importante foi a abordagem de tomada de decisdo em grupo.
Estudos mostraram que as decisbes tomadas em grupo podem ser mais eficazes do
que as decisfes individuais, devido a diversidade de perspectivas e a capacidade de
compartilhar informacdes e conhecimentos (Janis, 1982).

Atualmente, a tomada de decisdo nas empresas também estd sendo
influenciada pela tecnologia. A andlise de dados e o uso de técnicas de inteligéncia
artificial estdo cada vez mais presentes nos processos de tomada de decisao,
buscando auxiliar os tomadores de decisdo com informacdes mais precisas e em
tempo real, caracterizando a TDBD.

A tomada de decisdo, como um processo critico em todas as organizacoes,
tem varias abordagens, sendo a TDR e a TDBD as duas mais prevalentes.

Tradicionalmente, a TDR é um processo que envolve a identificacdo de
alternativas e a escolha da melhor opcdo com base em critérios pré-estabelecidos,
tendo sido a abordagem preferida no mundo dos negécios (Simon, 1970). No
entanto, com o advento de big data e os avancos tecnoldgicos, a TDBD tornou-se
cada vez mais prevalente, ao utilizar analise quantitativa de grandes volumes de
dados para guiar as tomadas de decisfes (Provost; Fawcett, 2016; Saulles, 2020).

A TDBD difere da TDR de varias maneiras. Em primeiro lugar, a TDBD é
intrinsecamente dependente da disponibilidade e da qualidade dos dados. Enquanto

a TDR se baseia principalmente no julgamento subjetivo e na experiéncia (Simon,
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1970), a TDBD requer a coleta, analise e interpretacdo de dados relevantes para
informar a decisao.

A TDBD também permite um grau de precisdo e previsibilidade que muitas
vezes esta ausente na TDR. Com ferramentas de analise avancadas, é possivel
identificar padrbes e tendéncias nos dados que podem informar futuras decisdes
(Provost; Fawcett, 2016). Em contraste, a TDR pode ser limitada pela heuristica e
vieses cognitivos, levando a erros na decisdo, como sugerem Kahneman e Tversky
(2000) e Krantz (2023). Para esses autores, existe um quadro confiavel para garantir
o alinhamento entre as necessidades da empresa, o que as equipes de dados
podem fornecer e onde os lideres se devem envolver. Também delineiam um
processo para abordar os entraves mais comuns e a resisténcia a mudanca, tanto
em nivel individual como no da cultura organizacional. Além disso, aconselham que,
ao tirar partido dos dados de uma forma légica e sistematica, as organizacdes
podem reduzir o impacto da complexidade, da confusdo e da parcialidade nas
tomadas de decisoes.

No entanto, a TDBD nao é isenta de desafios. Questbes de privacidade,
seguranca de dados e viés de amostragem podem impactar a qualidade dos dados
e, por consequéncia, a eficacia da decisdo. Além disso, requer competéncias
especificas na coleta, andlise e interpretacdo de dados, que podem estar além da
capacidade de algumas organizacgdes (Sankaran et al., 2021).

Em resumo, a TDR e a TDBD oferecem diferentes vantagens e desvantagens
nas tomadas de decisfes organizacionais. Embora a TDBD possa fornecer maior
precisdo e previsibilidade, ela também apresenta desafios especificos. Por outro
lado, enquanto a TDR pode ser mais acessivel para algumas organizacdes, ela pode
ser limitada por vieses cognitivos e falta de dados objetivos. Consequentemente, a
escolha entre essas duas abordagens deve ser influenciada pelo contexto
organizacional e pela natureza da decisdo em questao.

A Figura 3 mostra uma visdo integrativa dos conceitos e modelos de tomada

de decisao nos negdcios.
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Figura 3 - Estrutura integrativa da tomada de deciséo.
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Essa estrutura € um conjunto de partes correlacionadas. Os fatores de
contexto estdo no lado esquerdo da figura; o processo de decisdo no meio; e 0s
resultados da tomada de decisdo no lado direito. Eles compdem as partes da
estrutura, e as ligagbes indicam a natureza sequencial, moderadora, mediadora ou
ciclica das relacfes entre essas partes.

Quatro grupos de fatores caracterizam o contexto ambiental, o contexto
organizacional, a natureza da decisdo estratégica e as caracteristicas da alta
administragao que influenciam na tomada de deciséo.

O contexto ambiental refere-se ao ambiente externo (caracteristicas
ambientais); o contexto organizacional refere-se ao ambiente interno (caracteristicas
organizacionais); as caracteristicas da alta administracdo referem-se as
caracteristicas dos tomadores de deciséo em um individuo ou coletividade.

O processo decisério refere-se ao processo pelo qual uma decisdo é
formulada e implementada, ou seja, o processo que leva a escolha de objetivos e
meios e a forma como esses meios sao efetivamente implantados (Elbanna; Thanos;
Jansen, 2020).

Nesta pesquisa adota-se a definicAo de TDBD proposta por Brynjolfsson e

McElheran (2019, p. 2), como sendo o “Processo de coleta, analise e interpretagdo
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de dados para identificar padrbes e tendéncias que podem ser usados para prever o
futuro ou tomar decisdes sobre o melhor curso de acio.”

A literatura referenciada sobre o processo de tomada de decisao distingue as
quatro perspectivas contextuais, como mostrado na figura: perspectivas da alta
administracdo (escolha estratégica), caracteristicas especificas da decisao,
determinismo  ambiental  (caracteristicas  ambientais) e  caracteristicas
organizacionais. Os fatores incorporados nessas perspectivas influenciam
diretamente o processo de decisdo ou moderam a relagcdo entre o processo de
decisao estratégica e os seus resultados (Lima; Redaelli, 2024).

Os resultados da decisdo sdo as consequéncias intencionais e hao
intencionais do processo de tomada de decisdo, assim como a formulacdo e
implementagédo da deciséo representam as consequéncias organizacionais e sociais
diretas da atividade deciséria. Dessa forma, o desempenho organizacional é o
resultado real do funcionamento de uma organizacdo (Elbanna; Thanos; Jansen,
2020).

Normalmente, as decisOes sdo tomadas em resposta a uma oportunidade ou
a uma ameacal/crise, e os gestores reagem de forma diferente se uma decisao for
motivada por uma oportunidade ou uma crise. O motivo da deciséo influencia varios
aspectos dos processos de tomada de decisdo, tais como quem estard envolvido,
como, quando, e a quantidade de recursos necessario (Lima; Redaelli, 2024).

A abrangéncia nos processos de decisdo aumenta se uma decisdo €
impulsionada por uma crise. Embora o motivo da deciséo influencie varios aspectos
dos processos decisorios, como quem estara envolvido, como, quando e a
guantidade de recursos envolvidos, mas os resultados apresentados na literatura
nao sao consistentes e é dificil generalizar.

Para Thaler e Sunstein (2023), algumas decisdes sao mais importantes do
gue outras, e, por isso, os decisores podem tomar decisdes de formas diferentes
devido aos limites do seu tempo e atencdo. Ainda, a tomada de decisdo é
caracterizada pela incerteza provocada quando os decisores enfrentam problemas
complexos e novos, juntamente com relacées pouco claras entre os seus meios e
fins.

O ambiente externo e suas caracteristicas impulsionam o0s processos de
tomada de decisédo e pode dividir os estudos anteriores sobre o papel do ambiente

nesse processo em duas categorias (Le Bris, Madrid-Guijarro; Martin, 2019). A
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primeira € baseada em estudos que examinam os atributos ambientais como
determinantes das dimensdes do processo de tomada de decisdo; a segunda é
baseada em estudos que investigam o papel moderador dos atributos ambientais
sobre os efeitos dos processos de tomada de decisao sobre os resultados.

A literatura sobre o tema de modo geral aceita que a incerteza ambiental é a
combinacédo de duas dimensdes: dinamismo e complexidade. Com base na Teoria
da Contingéncia, argumenta-se que a incerteza tem um impacto moderador nos
efeitos dos processos de decisdo estratégica no desempenho da empresa. No
entanto, a racionalidade conduz a melhores resultados em ambientes estaveis.
Alguns autores referenciados sintetizam a tomada de decisdo como um processo de
escolha de uma solucdo entre alternativas disponiveis. E a TDR é o processo
sistematico pelos qual os gestores definem problemas, avaliam alternativas e
escolnem as solucbes 6timas que proporcionam beneficios maximos para suas
empresas.

Simon (1970), em seu conceito de ‘racionalidade limitada’, afirma que os
decisores querem ser racionais, mas ndo dispbem de todas as informacbes
necessarias para isso, e nao podem construir, em decorréncia de limites de tempo,
capacidade processual, todas as alternativas possiveis e imaginaveis para elaborar
um modelo completo, ou seja, “0o ser humano é intencionalmente racional, mas

somente de forma limitada” (Simon, 1970, p. xxiv).

2.3.2 Tomada de Decisao Baseada em Dados

A TDBD (DDDM, Data-Driven Decision Making, em inglés) na Economia e na
Administracdo é um processo que utiliza informacdes quantitativas e analises
estatisticas para embasar as escolhas em uma organizacdo. Esse enfoque busca
reduzir a subjetividade e a incerteza na tomada de decisdo, permitindo uma
abordagem mais fundamentada e embasada em evidéncias.

Assumir riscos nos negdcios compensa muitas vezes, mas isso nao significa
gue as empresas devam procurar oportunidades cegamente, é preciso introduzir na
cultura organizacional uma abordagem baseada em dados. A abordagem data-
driven descreve um processo estratégico de aproveitamento de dados para
identificar novas oportunidades de negdécio, melhor atender os clientes, aumentar as

vendas e melhorar as operacdes. Permite as empresas utilizarem dados baseados
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em fatos para tomar decisfes e planejar cuidadosamente a busca de objetivos
empresariais.

Kumar (2021) afirma que a TDBD é uma pratica de coleta e andlise de dados
relevantes para apoiar as decisfes. Ndo h& um consenso sobre um processo
especifico a seguir para isso. Embora muitos autores abordem a TDBD sob a ética
dos dados, ela diz respeito ao contexto da gestdo estratégica das empresas. Nesse
sentido, as principais caracteristicas de uma abordagem disciplinada e orientada por
dados para a tomada de decisdo pressupde a utilizagdo de KPIs alinhados as
estratégias do negécio, tendo-se o devido cuidado com as métricas de vaidade e
métricas simples; manter registro da légica utilizada, documentando o que o levou a
essa decisdo, as razdes para a decisdo; e aprender com 0s erros, analisar 0s
resultados de mas e boas decisdes para criar aprendizado e melhorar os loops de
aprendizagem.

Segundo esse autor, a TDBD € assentada em provas empiricas, permitindo
aos executivos propor acgdes informadas que resultam em resultados competitivos
positivos. O oposto de um processo orientado por dados é tomar decisfes baseadas
unicamente na intuicdo. Para os lideres empresariais orientados por dados, ouvir 0
seu instinto pode fazer parte do seu processo de tomada de decisdo, mas eles s6
adotam ac0Oes especificas com base no que os dados revelam. Os executivos em
empresas orientadas por dados compreendem os beneficios de confiar em
conhecimentos de dados para fazer movimentos empresariais sensatos.

Pochiraju e Seshadri (2019) afirmam que tomar uma decisdo baseada em
dados € um processo que tem varias etapas, desde a analise da situagdo atual até a
formulacdo de um plano de acdo. Segundo esses autores, a criagdo de uma cultura
orientada a dados requer um compromisso no longo prazo de educar todos os
membros de uma empresa e de defender esse esforco desde o topo. Mesmo assim,
€ quase certo que a evolucdo para essa nova forma de fazer negocios leve tempo
para se firmar.

Para Cech, Spaulding e Cazier (2018), a evolucao para uma cultura orientada
pelos dados segue geralmente cinco fases que seguem as regras basicas de
evolucdo da maturidade analitica: (i) Negacdo de dados: A empresa comega com
uma desconfianca em relacdo aos dados e néo os utiliza; (ii) Indiferenca de dados: A
empresa nao tem interesse que os dados sejam coletados ou utilizados; (iii)

Consciéncia de dados: A empresa coleta dados e pode utiliza-los para monitorar
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processos, mas ndo baseia as suas decisdes nesses dados; (iv) Dados Informados:
Os executivos utilizam os dados de forma seletiva para ajudar na tomada de
decisoes; e (v) Dados Orientados: Os dados desempenham um papel central no
maior numero possivel de decisdes em toda a empresa.

Wahlin e Svensson (2016) consideram que, dessas andlises, pode-se
depreender que o processo da TDBD segue algumas etapas fundamentais. A
primeira etapa é estabelecer um objetivo claro para a tomada de decisao e identificar
quais informagBes e dados sdo necessarios para embasar essa decisdo. Em
seguida, ocorre a coleta dos dados relevantes, que podem ser obtidos internamente,
por meio de sistemas e processos da organizacdo, ou externamente, por meio de
pesquisas ou parcerias. Apds a coleta, os dados sédo analisados e interpretados,
utilizando técnicas e ferramentas estatisticas, para identificar padrées, relacdes de
causa e efeito, ou outros insights relevantes. Com base nessa andlise, 0os gestores
podem tomar decisfes informadas e embasadas em evidéncias.

Quando assim realizada, a TDBD traz diversos beneficios para as
organizagbes: (i) garante maior precisdo e objetividade na tomada de deciséo,
reduzindo o risco de decisdes baseadas em suposicdes ou intuicdo; (i) ajuda a
identificar oportunidades de melhoria e otimizacdo, por meio da andlise dos dados
coletados; e (iii) contribui para a transparéncia na gestdo, pois as decisbes sao
embasadas em evidéncias e podem ser comunicadas de forma clara e objetiva.

No entanto, também existem alguns desafios na implementacdo da TDBD,
como qualidade dos dados coletados. E fundamental que os dados sejam precisos,
atualizados e confiaveis para assegurar que as decisbes sejam embasadas em
informacdes corretas. Além disso, € necessario que a organizacdo tenha a
capacidade técnica e 0s recursos necessarios para coletar, analisar e interpretar os
dados. Isso pode exigir investimentos em infraestrutura, capacitacdo dos
colaboradores e adocdo de ferramentas e tecnologias especificas (Berndtsson,
2018; Bochti, 2018; Beckwith, 2020).

Conforme Lima e Redaelli (2024), para implementar a TDBD é possivel
utilizar diferentes abordagens e técnicas. Uma abordagem comumente utilizada é a
andlise descritiva, que envolve a andlise dos dados existentes para identificar
padrées e tendéncias. Outra abordagem é a analise preditiva, que busca fazer

previsdbes com base nos dados disponiveis. Além disso, a analise prescritiva pode
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ser utilizada para recomendar acbes com base nos dados e nas metas
estabelecidas.

Nota-se que os fundamentos da TDBD estdo enraizados na analise estatistica
e na ciéncia cognitiva. Esses fundamentos envolvem a coleta de dados relevantes e
confiaveis, sua analise rigorosa e a interpretacdo criteriosa dos resultados obtidos.
Por meio da andlise de dados, € possivel identificar padrdes, tendéncias e relacdes
causais que ajudam a compreender o contexto e a fazer previsdes (Jones; Smith;
Brown, 2020)

Por sua vez, o processo de TDBD envolve vérias etapas interligadas (Evans,
2019; Jones, Smith; Brown, 2020; Gandhi; Bathia; Dev, 2021; Gordon, 2023): (i)
definir o problema ou objetivo a ser alcancado; (ii) identificar as informacdes
necessérias e coletar os dados relevantes; (iii) analise e interpretacdo dos dados,
utilizando métodos estatisticos e ferramentas tecnolégicas adequadas; (iv) tomar a
decisdo com base nas conclusfes tiradas da andlise de dados; e (v) avaliar os
resultados obtidos e ajustar as acdes se necessario.

Nessa logica, o sucesso da TDBD depende de alguns requisitos importantes:
(i) € fundamental ter um conjunto de dados confiaveis e atualizados; (ii) a preciséao e
a representatividade dos dados sdo essenciais para obter resultados confiaveis; (iii)
é crucial ter habilidades analiticas e tecnoldgicas para manipular os dados e extrair
insights relevantes; e (iv) € necessario ter uma mentalidade orientada para dados,
ou seja, estar disposto a tomar decisbes embasadas em informacdes obijetivas,
mesmo que elas possam desafiar intuicbes ou opinides.

Conforme Silva, Santos e Leal (2018), existem alguns aspectos-chave da
TDBD que merecem destaque. E necessario ressaltar a importancia de utilizar
abordagens analiticas e cientificas na interpretacdo dos dados, assim, como evitar
vieses e promover a objetividade é fundamental para ndo se tomar decisdes
equivocadas. Além disso, é crucial promover uma cultura de dados em que a
tomada de deciséo seja valorizada e incentivada. Essa cultura deve envolver todos
0S niveis hierarquicos, para que todos se sintam motivados a buscar informacdes
relevantes e utilizar a analise de dados em suas decisfes.

Nesse sentido, a TDBD é essencial para empresas que desejam obter
vantagem competitiva por meio da andlise de informagdes disponiveis. Além disso,

Jones, Smith e Brown (2020) destacam a importancia da integracdo de tecnologias
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avancadas, como big data e inteligéncia artificial, para otimizar a analise de dados e
apoiar a tomada de deciséo.

Outro aspecto importante a ser considerado € a influéncia da cultura
organizacional na TDBD. Segundo Silva, Santos e Leal (2018), uma cultura que
valorize a andlise de dados e promova a transparéncia na tomada de decisao tem
maior probabilidade de alcancar resultados positivos. Por outro lado, uma cultura
resistente & mudanca e mais orientada para intuicdo pode criar obstaculos para a
iImplementacgédo efetiva desse tipo de tomada de deciséo.

Especificamente em relacdo a TDBD em MPEs, Bochti (2018), Mazzarol e
Reboud (2020) e Tolulope (2022) consideram que essas empresas Sao
fundamentais para o crescimento econdmico global, representando uma parcela
significativa do setor empresarial. Com a evolugéo tecnolégica, a coleta e analise de
dados tornaram-se elementos essenciais para 0 sucesso empresarial. Nesse
contexto, a TDBD ganha destaque, permitindo que as MPEs tomem decis6es mais
informadas e estratégicas.

As MPEs operam em um ambiente caracterizado por recursos limitados,
estruturas organizacionais enxutas e incertezas inerentes ao mercado. Essas
empresas frequentemente enfrentam desafios distintos em comparacdo com suas
contrapartes maiores. A tomada de decisdo nesse cenario € muitas vezes
centralizada no empreendedor ou na alta administracdo, que lida com uma série de
questdes operacionais e estratégicas diarias. Essa forma de tomada de decisao
pode ser vantajosa, permitindo respostas rapidas e flexiveis a problemas
emergentes. No entanto, pode levar a decisdes subjetivas, baseadas em experiéncia
pessoal e intuicdo, o que nem sempre € ideal quando se busca a sustentabilidade e
crescimento a longo prazo.

Segundo esses autores, a TDBD é um processo que busca embasar escolhas
estratégicas e operacionais em informacdes concretas e andlises precisas. Com 0
advento de tecnologias de coleta e armazenamento de dados acessiveis, essa
abordagem tem se tornado mais viavel para as MPEs. Ao adotar a TDBD, as MPEs
podem colher diversos beneficios, como: (i) maior precisdo na identificacdo de
tendéncias de mercado e comportamento do consumidor; (i) otimizacdo de
processos internos e alocacéo de recursos; (iii) identificacdo de oportunidades de
crescimento e expansdo; e (iv) reducdo de riscos ao embasar decisdes em

informacdes objetivas.
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Embora as vantagens sejam evidentes, a adocdo da TDBD enfrenta alguns
desafios nas MPEs. Dentre eles, destacam-se: (i) escassez de recursos financeiros
e técnicos para investir em tecnologias de analise de dados; (i) falta de
conhecimento sobre como coletar, interpretar e aplicar dados relevantes; (iii) cultura
organizacional resistente a mudancas e inovacoes; e (iv) dificuldade na identificacédo
de fontes confiaveis de dados.

Ainda, segundo os autores, superar esses desafios requer uma abordagem
integrada e estratégica. Algumas medidas que podem ser adotadas pelas MPEs
incluem: (i) investir em capacitagdo e treinamento de funcionéarios para lidar com
dados; (ii) buscar parcerias com empresas especializadas em analise de dados; (iii)
utilizar ferramentas de visualizagdo de dados para facilitar a compreensao das
informacgoes; e (iv) comecar com projetos-piloto antes de implementar amplamente a
TDBD.

2.4 MATURIDADE ANALITICA

Segundo Lima e Redaelli (2024), um modelo de maturidade organizacional
consiste em “um instrumento que permite mensurar o grau de evolugao em temas de
conhecimentos especificos, geralmente chamados de ‘dominios’, contribuindo para
direcionar o desenvolvimento, posicionamento e transformagfes organizacionais,
segundo uma curva S de aprendizagem.” Nesse sentido, € um instrumento que
ajuda a avaliar o grau de evolucdo num determinado dominio e, assim utilizado,
contribui para o direcionamento dos esforcos de desenvolvimento, posicionamento e
sobre as demandas de transformagdes organizacionais, reduzindo custos,
melhorando a qualidade do que ja existe e reduzindo potencialmente o tempo de
desenvolvimento de melhores niveis de conhecimento sobre um determinado
dominio analisado. Também minimizam os riscos e a adaptacdo as mudancas
decorrentes da determinacdo do estagio de maturidade identificado naquele
dominio. O resultado da avaliagdo por um modelo de maturidade serve como base
para o desenvolvimento das capacidades de uma empresa em relacdo ao dominio
analisado, estabelecendo um caminho para melhorias ou para o controle do
processo de evolugao dentro do modelo proposto.

Segundo Grossman (2018), um modelo de maturidade analitica é uma

ferramenta essencial para empresas que buscam integrar e aproveitar ao maximo os
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dados internos e externos para influenciar decisdes de negécios. Ele representa a
evolucdo de uma empresa em sua capacidade de gerenciar e analisar dados para
gerar insights acionaveis. Esse processo pode levar anos para ser completado e
passa normalmente por varias fases, cada uma representando um nivel mais
avancado na jornada de maturidade analitica da empresa. As fases do modelo de
maturidade analitica incluem geralmente:

(i) Fundacional: a empresa comeca a estabelecer uma cultura de dados e a
usar analises bésicas.

(i) Descritiva: foco na analise de dados atuais e histéricos para entender "o
gue aconteceu?"

(iif) Diagnostica: profundidade maior na analise de dados para entender "por
gue isso aconteceu?"

(iv) Preditiva: utiliza dados atuais e histéricos para prever tendéncias futuras.

(v) Prescritiva: oferece insights sobre "o que deve acontecer" e "o que a
empresa deve fazer" com base em previsoes futuras.

(vi) Cognitiva: utiliza aprendizado de maquina e processamento de linguagem
natural para simular o pensamento humano e fornecer inteligéncia acionavel em

tempo real.

Conforme Krél e Zdonek (2020), os modelos de maturidade analitica
geralmente incluem os seguintes estagios:

() Inicial: Neste estagio, a analise de dados é ad-hoc e ndo estruturada. A
dependéncia é maior em planilhas e ferramentas basicas de analise de dados.

(i) Desenvolvimento: as empresas comecam a adotar ferramentas mais
sofisticadas e a desenvolver processos mais estruturados para a analise de dados.

(iif) Definido: os processos de analytics sdo mais formalizados e integrados
aos processos de negécios. Comeca-se a ver uma cultura de dados mais forte
dentro da organizagao.

(iv) Gerenciado: a TDBD € comum, e ha um uso eficiente de tecnologias
avancadas de analytics. As métricas de desempenho sédo frequentemente usadas

para avaliar a eficacia das iniciativas de analytics.

(v) Otimizado: neste estagio final, a andlise de dados est4d no cerne da
estratégia de negdcios. A organizacao utiliza analytics avancados, incluindo machine

learning e inteligéncia artificial, para obter insights preditivos e prescritivos.
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Cada estagio do modelo ajuda as empresas a progredirem em direcdo a uma
maturidade analitica completa, na qual a automacéao e previsdes avancadas facilitam
melhores decisdes e acdes. E importante destacar que, apesar de serem fases
distintas, elas podem coexistir e complementar umas as outras, indicando o nivel de
maturidade analitica de uma organizacéo.

Véarios modelos de maturidade analitica sdo disponibilizados na literatura
académica e comercial especializada. Cada um desses modelos oferece uma
perspectiva Unica sobre como uma empresa pode evoluir em sua jornada de
maturidade analitica, adaptando-se as necessidades e estratégias especificas da
organizacao.

Conforme Asplen-Talytor (2022), as empresas precisam escolher
cuidadosamente o modelo de maturidade analitica que melhor se adapte as suas
necessidades e garantir que ele seja compativel com outras ferramentas de Bl e ndo
restrito a uma plataforma especifica. Além disso, € fundamental entender que o
modelo de maturidade ndo € um caminho linear, mas sim um conjunto de blocos que
se constroem uns sobre os outros, adicionando a proxima etapa ao ecossistema
analitico existente.

Para empresas que estdo avaliando entrar na fase cognitiva e considerando
projetos de analytics, € essencial entender que o modelo de maturidade analitica é
uma ferramenta de medi¢do que ajuda a avaliar 0s processos, técnicas, ferramentas
e outros recursos analiticos da empresa. A escolha e a implementacao eficaz de um
modelo de maturidade analitica adequado sédo fundamentais para guiar a empresa
em sua jornada de transformacao analitica.

Nesta pesquisa, foi utilizado o modelo de maturidade analitica preconizado
por Lima e Redaelli (2023a, 2024), mostrado no Apéndice A, com adaptacdo da
pesquisadora. A aplicacdo desse instrumento nos centros auditivos brasileiros
possibilitou a avaliacdo do nivel de maturidade analitica desse segmento econdmico,
identificando fatores impulsionadores e restritivos a TDBD nessas empresas,
permitindo a validacéo do framework proposto neste trabalho.

O modelo utilizado tem as seguintes dimensodes:

() Posicionamento Estratégico e Foco Analitico (Strategy & Governance)
tratam da definicdo da estratégia deliberada de forma clara e definida seguindo um
padrdo de conhecimento aceito pelo embasamento formal em modelos

disseminados.
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(i) Lideranca Transformadora e Equipes Multidisciplinares (People
Orientation) pressupfe que as pessoas estdo sob uma lideranca preocupada com o
desenvolvimento das equipes com multiplas competéncias, para lidar com a
abordagem analitica, envolvendo todas as areas do negacio.

(i) Tomada de Decisdo Baseada em Dados (Culture) aborda a preocupacao
com a elaboracdo de um plano de desenvolvimento corporativo voltado para a
orientacdo a dados e com isso, 0s processos de TDBD em analytics.

(iv) Dominio de Data Science e Business Analytics (Technology) trata da
disseminacdo interna do conhecimento para a formacéo de competéncias ligadas as
ferramentas de estatistica aplicada, bem como o dominio de ciéncia de dados para
negocios.

(v) Orientacéo para o Mercado (Innovation) aborda a questdo da conversao
do conhecimento dos processos internos e os decorrentes do conhecimento de
mercado, para a inovacdo de produtos e servicos, alinhados as demandas dos
consumidores.

Esse modelo a evolugcdo de uma empresa, por estagios, avaliando o dominio
dessas dimensdes como estratégia de gerenciamento da informacéo organizacional,
com énfase na geracdo de valor nos negdcios e a avaliacdo de oportunidades de
novos produtos e servigos, visando guiar decisbes de investimentos e inovacdes
para o mercado. As decisdes orientardo a elaboracéo e operacionalizacao de planos
de acdo para elevar o patamar das dimensdes em estagio menos avancado, com
vistas a nivela-las antes de se partir para a busca de estagios mais avancados em
todas as dimensdes.

Os autores sugerem cinco niveis:

() Nivel Experimental: as empresas costumam iniciar fazendo provas de
conceito sobre os ganhos analiticos com projetos de analytics ou até mesmo com
projetos-piloto, pois se baseiam em ganhos de conhecimento inicialmente, para
compreender a relevancia de uma estratégia guiada por dados. Com os dados
geralmente ndo estdo estruturados, € necessario um enorme esforco de preparacao
das bases para andlise. Também ndo € bem clara como os dados podem trazer
ganhos substanciais ou o padréo de crencas sobre o monitoramento ambiental ainda
é difuso. Nao ha o apoio nem o patrocinio da alta direcao.

(i) Nivel Intencional e Departamentalizado: os ganhos de conhecimento a

partir das andlises do estagio anterior comecam a ser percebidos. H4 um aumento
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na visibilidade das oportunidades de ganhos no negocio com base nas avaliacdes
dos resultados analiticos. No entanto, ainda uma é&rea conduz os projetos,
desconectada das demais areas da empresa. H4 um aumento do interesse em
captura de dados mais ampliados, levando em conta os incidentes criticos do
negécio, recém mapeados como forma de compreender o processo de negocio da
empresa. Iniciam-se alguns insights com os dados tratados em projetos analiticos.

(i) Nivel Focado: o uso das ferramentas analiticas esta consolidado e
disseminado em algumas areas do negdcio. Existe uma perspectiva de aumentar a
abrangéncia de uso nas diversas areas e iniciam-se as discussdes sobre a questao
do modelo de gerenciamento das atividades e sobre a governanca de dados,
visando a ampliacdo do escopo do analytics. As ferramentas de Data Science estao
sendo internalizadas e estdo sendo analisadas quais sdo as mais adequadas ao
negécio. Algumas competéncias sdo iniciadas para a ampliacdo do uso de légicas
de competicdo baseada em dados.

(iv) Nivel Gerenciavel e Alinhado Estrategicamente: as entregas sao
estabelecidas pela gestdo e novas oportunidades sé&o consideradas quando
embasadas na analise dos dados. Um executivo € designado para coordenar o
desenvolvimento das atividades de analytics conectando todos os setores da
empresa. Inicia-se o estabelecimento e uso de métricas de governanca de dados e
0s processos de andlise sao definidos. A area de analytics € ligada a area de
estratégia e a tomada de decisdo se da basicamente com base em dados tratados
com informacdes preditivas e avaliacbes de opcBes de mercado. A tecnologia da
informacdo analitica esta internalizada e as competéncias dos envolvidos bem
definidas, bem como os processos estéo claramente organizados.

(v) Nivel Integrado e Operacionalizado: o processo esta efetivamente
produzindo saidas otimizadas e a tomada de decisdo é somente em fatos e dados
analiticos. A estratégia € claramente desdobrada em elementos de analise e a
competicdo se da com base em analytics. Um executivo assume a area de analytics
e existe claramente uma definicdo da area de Competicdo Analitica estabelecida.
Todos os sinais de mercado sdo considerados. Os sistemas de informacédo estao
estabilizados e as ferramentas de Data Science estdo dominadas. Treinamentos
regulares sdo desenvolvidos para a manutencdo da cultura de TDBD, ligados a

definicdo da estratégia deliberada. Os projetos de analytics ligados a estratégia séo
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disseminados e todos os setores estdo alinhados ao redor do método, com um
incremento continuo de integracao entre analytics e 0s processos da empresa.

A avaliacdo do framework proposto pelos gestores dos centros auditivos
ocorreu na etapa de pesquisa qualitativa exploratoria, pela avaliacdo de sua
percepcdo sobre o comportamento da empresa em relagdo ao modelo proposto,
uma vez que o framework ndo foi aplicado em tempo habil para sua validagcéao

empirica.

2.5 FRAMEWORK DE TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS

A partir da analise dos principais modelos de TDBD apresentados no Quadro
6, e conforme os passos de construcdo de frameworks descritos no Quadro 5, esta
pesquisa propde o seguinte framework para a TDBD em empresas brasileiras de
centros auditivos, conforme apresentado na Figura 4, cujos elementos estédo

descritos no Quadro 3.

Figura 4 - Framework de TDBD para centros auditivos.

FRAMEWORK PARA TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS EM CENTROS AUDITIVOS

1 2 7
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GESTAODO
NEGOCIO

6 5
GESTAODE BUSINESS
DADOS ANALYTICS

AREA DE
ANALYTICS

4
TDBD
GERENCIAL

3 l
SOLUGAODE
PROBLEMAS E
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DE MELHORIA

AREAS DE
NEGOCIO

Fonte: Elaborada pela autora.

Quadro 3 - Estrutura do framework de TDBD para centros auditivos.

Estruturas Acdes
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Cultura Data-Driven

Criar uma cultura organizacional que valorize a
andlise de dados e a tomada de decisbes
informada com base em evidéncias qualitativas e
guantitativas.

Capacitar executivos em ferramentas de analise
de dados.

Estratégia Empresarial

Definir o propdsito e os objetivos estratégicos do
negocio.

Solucgéo de Problemas e Oportunidades de
Melhoria

Identificar problemas e oportunidades de
melhoria que podem gerar projetos de Business
Analytics.

Alinhar a prioridade da solucdo desses
problemas e oportunidades de melhoria
identificadas com a estratégia empresarial.

TDBD Gerencial

Definir propostas de solucdo de problemas e o
aproveitamento das oportunidades de melhoria
priorizadas utiizando a TDBD, em nivel
gerencial.

Business Analytics

Definir projetos de Business Analytics para
resolver os problemas e aproveitar as
oportunidades de melhoria definidos. C

alcular os indicadores de retorno do investimento
do projeto.

Gestao de Dados

Coletar dados a partir de fontes relevantes para
a empresa, interna e externas.

Criar a infraestrutura tecnoldgica necessaria.

Utilizar técnicas e ferramentas de andlise de
dados para extrair insights valiosos e relevantes
para a tomada de decisdes.

TDBD Estratégica

Apresentar os resultados das analises de dados
de forma clara e compreensivel, usando técnicas
de \visualizacdo de dados para transmitir
informacdes essenciais aos executivos.

Tomar decisdes embasadas em evidéncias.

Monitorar os resultados das ac¢les realizadas,
ajustando a estratégia empresarial quando
necessario, a partir da andlise dos dados e
reforcando a cultura data-driven.

Fonte: Elaborado pela autora.

A avaliacdo do framework proposto pelos gestores dos centros auditivos

ocorreu na etapa de pesquisa qualitativa exploratéria deste trabalho, pela avaliacdo

de sua percepcdo sobre o comportamento da empresa em relacdo ao modelo

proposto, uma vez que o framework ndo foi aplicado em tempo habil para sua

validacdo empirica.
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3. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia e os procedimentos metodoldgicos
utilizados na pesquisa, para atender aos objetivos desta dissertacao.

Inicialmente € apresentado o detalhamento do método e do procedimento da
pesquisa, sendo que a Figura 5 resume as etapas da pesquisa, de forma alinhada
ao Design Science Research (DSR). Nessa linha € apresentada a formacdo da

pesquisa com os procedimentos desenvolvidos no presente estudo.

Figura 5 - Método e procedimentos da pesquisa.

a0y T
1 4 5
e 2 3 N .
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problema de Egt'gg::ge?:g Deaﬁrrtl‘l;;:&do do segmento populacdoe
pesquisa g estudado amostra
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T a0 Yy
6 Y Elabor‘; dodo Pesguisa 10
Referencial —= Construcdaodo instrum‘fantos quangtativa Revisdo do
tedrico artefato de pesquisa exploratoria artefato
|
v
Elabo:é;I dodo Pes12uisa 13 14 15
instrumgnto de quali(:ativa Validagdo do Revisdo do Andlise dos
pesquisa confirmatéria artefato artefato resultados

Fonte: Elaborada pela autora.

A primeira etapa visou a definicdo do problema de pesquisa, com énfase no
segmento das empresas brasileiras de centros auditivos. Na sequéncia, foi efetuado
o delineamento metodoldgico, com a definicdo do método e procedimentos de
pesquisa, indicando o artefato a ser construido com o método adotado (framework).
A caracterizacdo do segmento estudado e a definicdo da populacdo e amostra a
serem pesquisados segundo a prioridade do estudo especificada na definicdo do
problema de pesquisa. Em seguida foi definido o referencial tedrico que embasou a
pesquisa, a partir da analise dos conhecimentos necessarios para o atingimento do
objetivo geral e dos objetivos especificos. Com base na literatura de referéncia foi
elaborado o artefato proposto (framework), a partir de coleta de dados com survey
realizada com as empresas da populacdo definida e conforme as respostas da

amostra obtida. A survey permitiu a revisdo inicial do artefato proposto, de modo
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aderente as visdes das empresas respondentes. Em seguida foi elaborado o
instrumento de pesquisa qualitativa confirmatéria do artefato revisado. Com base
nas respostas das entrevistas confirmatérias realizadas, o artefato foi revisado

novamente para a definicdo de sua versao final.
3.1 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Esta secdo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada, baseada na DSR.

3.1.1 Design Science Research

Design Science Research, também conhecida por Constructive Research, é
uma abordagem metodolégica que consiste em construir artefatos que trazem
beneficios as pessoas e as organizacbes. E uma forma de producio de
conhecimento cientifico que envolve o desenvolvimento de inovacgbes, com a
intencdo resolver problemas do mundo real e, a0 mesmo tempo, fazer uma
contribuicdo cientifica de carater prescritivo. Esse tipo de pesquisa produz como
resultado um artefato que representa uma solucdo para uma ampla gama de
problemas, também denominado conceito de solug¢édo, que deve ser avaliado em
fung@o de critérios relacionados a geracédo de valor ou utilidade (Dresch et al., 2014).

As pesquisas em gestdo devem aproximar as realidades tedrica e pratica,
mesmo que possam parecer distantes entre si, pois esses ambientes podem gerar
conhecimentos para promover melhoria continua, novos produtos ou servicos
(Dresch et al., 2014).

As pesquisas cientificas sdo classificadas, na proposta de Ravitch e Riggan
(2016), nas perspectivas de rigor e relevancia, que possibilitam identificar quatro
tipos de pesquisas, a saber, como mostrado na Figura 6:

0] Pesquisa indesejada: baixo rigor tedrico-metodolégico e baixa
relevancia, pois ndo fornece resultados Uteis aos gestores e ndo possui sustentacao
para os resultados apresentados em termos tedrico-metodologico; em geral, tem
fraca revisdo tedrica, ndo ha clareza do publico-alvo, sobre as suas limitacdes e
seus beneficios.

(i) Pesquisa leviana: baixo rigor tedrico-metodoldgico e alta relevancia,

porém enfatiza a utilizacdo para uma empresa ou grupo de empresas, sendo, em
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geral, baseada em aplicacbes bem-sucedidas em um contexto especifico. Também
dedica pouca atencdo para compreender as condices em que 0s resultados foram
obtidos, assim como uma timida revisédo da literatura e uma conducdo metodoldgica
extremamente focada na solucdo do problema, dificultando a expansdo do
conhecimento técnico-cientifico.

(i)  Pesquisa autocentrada: alto rigor tedrico-metodolégico e baixa
relevancia, possui foco demasiado na comunidade académica, os resultados séo
importantes para a comunidade para a qual foi escrito, porém, sdo de dificil tradugéo
para o ambiente das organizacdes e normalmente tem pouca preocupagao com sua
utilizacao pela sociedade.

(iv)  Pesquisa necesséaria: alto rigor tedrico-metodoldgico e alta relevancia,
possui utilidade prética para a sociedade e desenvolve conhecimento descritivo e

prescritivo que contribui para as organizagoes.

Figura 6 - Classificacdo das pesquisas em termos de vigor e relevancia.

Relevancia
Baixo Alto
Rigor tedrico e metodoldgico Baixo Pesquisa indesejada Pesquisa leviana
Alto Pesquisa autocentrada Pesquisa necessaria

Fonte: Dresch et al. (2014, p. 2).

Os estudos que discutem a pesquisa na area de gestao tém como referéncia,
principalmente, os objetivos e as praticas da pesquisa realizada sob o paradigma
das ciéncias naturais e sociais. A maioria das pesquisas em gestao considera que o
objetivo da ciéncia € explorar, descrever, explicar e, eventualmente, predizer. Dessa
forma, os estudos da area da gestédo tém como principal foco o desenvolvimento de
pesquisas que orientem a construcdo de teorias embasadas na exploracao,
descricdo e explicacdo de como a realidade, principalmente a organizacional,
funciona.

Contudo, essa forma tradicional de constru¢cdo do conhecimento aplicada a
area de gestao sofre criticas, de modo que se espera que pesquisas na area de
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gestdo possam se valer também do estudo do projeto e da criacdo do artefato
(Dresch et al., 2014).

Esses artefatos projetados e desenvolvidos por meio das pesquisas podem
ser objetos artificiais caracterizados segundo objetivos, fungbes e adaptacdes.

Os artefatos sdo desenvolvidos com o objetivo de gerar mudancas em um
sistema, resolver problemas e otimizar resultados. O estudo desses resultados tem
uma natureza prescritiva, voltada a solucdo de problemas. Porém, algumas
investigacbes nessa area sdo enquadradas como pesquisa de natureza exploratéria,
descritiva ou explicativa.

A modernizacdo dos métodos de pesquisa utilizados nos estudos
organizacionais e sugerem o0 uso de métodos prescritivos, que empreguem 0S
conceitos de Design Science. Esses novos métodos de pesquisa deveriam, ainda,
considerar a inclusdo e integracdo com outras disciplinas, além daquelas
tradicionalmente conhecidas para a conducdo da pesquisa. A integracdo entre as
diversas disciplinas proporciona uma visdo mais ampla do problema a ser estudado,
aumentando assim a possibilidade de a pesquisa se tornar mais relevante para os
profissionais. Com a integracao de disciplinas, ocorrem dois tipos de producdo do
conhecimento: a producao do conhecimento do tipo 1 — puramente académica, que
se refere a uma uUnica disciplina; e a producdo do conhecimento do tipo 2 —
transdisciplinar, voltada a resolucdo de problemas, que ocorre normalmente no
contexto de aplicacédo. A aplicacdo do conhecimento tipo 2 poderia contribuir para o
aumento da relevancia dos resultados das pesquisas, 0 que motivaria 0s
profissionais a utilizarem tais resultados para melhorar seus processos e solucionar
seus problemas (Dresch et al., 2014).

A DSR também contribui para aumentar a relevancia dos trabalhos
realizados, diminuindo a distancia entre o que se desenvolve na academia e o que é
aplicado nas organizacgdes (Dresch et al., 2014).

A Figura 7 ilustra o resultado da revisdo bibliografica e a compilagdo dos
conceitos provenientes de textos dos principais autores que estudam a DSR. Por
meio dessa revisdo e a realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura, Dresch
et al. (2014) identificaram quatro categorias de aplicagéo e suas subcategorias.

A categoria de aplicacao esta subdividida em seis subcategorias conforme as
areas que os conceitos foram aplicados e que demonstram a aplicacdo da DSR. A

categoria de métodos de investigacdo abrange os métodos de pesquisa e assuntos
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relacionados, assim como, na categoria de problematizacédo, aborda as criticas a
DSR e debatem a dicotomia teoria/pratica. Finalmente, a categoria de teorizacéo é
dividida em trés subcategorias: conceitos basicos, fundamentos e tipos de
conhecimentos.

Da mesma forma, a ciéncia pode ser segmentada em duas: factual e formal.
A ciéncia factual explora, descreve, explica e prediz fenémenos. Contudo, é valida
guando apresenta alguma evidéncia empirica, enquanto a formal independe dessa
validacéo (Dresch et al., 2014).

A Figura 8 apresenta uma representacao visual que destaca as principais
caracteristicas e conceitos associados a cada uma das ciéncias mencionadas. Por
meio dessa representacédo, é possivel identificar as nuances e as particularidades de

cada campo de estudo (Dresch et al., 2014).

Figura 7 - Categoria e subcategoria para andlise da literatura.
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Fonte: Dresch et al. (2014, p. 7).

Figura 8 - Ciéncias naturais, ciéncias sociais e design science.
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Ciéncias naturais, ciéncias sociais e design science

Elemento Ciénciasnaturais Ciéndias sociais Design science

Propésito Entender fendmenos Descrever, entender Projetar e produzir
complexos, descobrir e refletir sobre o ser sistemas que ainda néo
COMO as coisas sao e humano e suas agoes. existem e modificar
justificar o porqué de situacoes existentes
serem dessa forma. para alcancar melhores

resultados com foco na

solucdo de problemas.

Objetivo da pesquisa  Explorar, descrever, Explorar, descrever, Prescrever. As pesquisas
explicar e predizer. explicar e predizer. sao orientadas a solucao de
problemas.
Areas que costumam  Fisica, quimica e biologia Antropologia, economia, Medicina, engenharia e
utilizar esse politica, sociologia e gestdo.
paradigma cientifico histéria.

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Hegenberg (1969), Denyer, Tranfield e Van Aken (2008), March e Smith (1995), Romme
(2003) e Simon (1996).

Fonte: Dresch et al. (2014, p. 15).

Alguns pesquisadores definem que a pesquisa deve ser uma investigacéo
sistematica, cujo objetivo central € desenvolver ou refinar teorias, assim como, em
alguns casos, a resolucéo de problemas. No entanto, a motivacao para a realizacao
de uma pesquisa pode ser por necessidade teorica ou pratica, com o propdsito de
uma pesquisa com aplicabilidade, ndo somente possuir um carater teorico e
classificado como pesquisa basica. Porém, ambas as pesquisas, mesmo que
distintas, ndo sao excludentes (Dresch et al., 2014).

Segundo Barends e Rousseau (2018), o Gerenciamento Baseado em
Evidéncias (GBE) é um processo de design que individuos e equipes usam para
resolver problemas organizacionais reais por meio do uso de evidéncias e fatos
locais validados. E um conjunto de abordagens para a pratica da gestdo, que
utilizam evidéncias cientificas relevantes.

Uma abordagem de DSR para GBE apresenta trés caracteristicas principais:
(i) produz uma parte critica da evidéncia a ser usada no GBE; (ii) essa evidéncia ndo

deve ser usada como um conjunto de instru¢cdes ou protocolos fixos, mas como
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iNnSUMOS ao processo criativo e inovador de projetar estruturas, processos ou
intervencoes; e (iii) o design informado pela pesquisa € a atividade principal em um
processo complexo de mudanca de real no preferido: GBE envolve agir, em vez de
(apenas) tomar decisdes, com base em evidéncias.

Espera-se, que, além de explorar, descrever e explicar certo problema ou
fendbmeno, a pesquisa na area de gestdo possa se ocupar também do estudo do

projeto e da criacdo de artefatos (Dresch et al., 2014).

3.1.2 Pesquisa Quantitativa e Pesquisa Qualitativa

A pesquisa quantitativa € uma abordagem que visa testar teorias objetivas por
meio da analise da relacdo matematica entre variaveis. Essas variaveis sao
frequentemente mensuradas utilizando instrumentos para que os dados numeéricos
possam ser analisados por meio de modelos estatisticos.

O relatorio final da pesquisa quantitativa segue uma estrutura fixa, incluindo
secbes como introducdo, revisdo da literatura e teoria, métodos, resultados e
discusséo.

Assim como na pesquisa qualitativa, os pesquisadores que se envolvem
nessa forma de investigacdo adotam pressupostos, como a testagem dedutiva das
teorias, a implementacdo de salvaguardas contra viés ou tendenciosidade, o
controle de explicacbes alternativas e a busca pela capacidade de generalizacao e
replicacédo dos resultados encontrados (Creswell; Creswell, 2021).

A pesquisa qualitativa € uma abordagem que se concentra na exploragao e
compreensao do significado atribuido por individuos ou grupos a um problema
social, ou individual. O processo de pesquisa envolve o surgimento de questbes e
procedimentos, a coleta de dados, geralmente no ambiente em que ocorrem as
interacOes dos participantes, a analise indutiva desses dados, partindo de aspectos
particulares em direcdo a temas gerais, e as interpretacfes do pesquisador sobre o
significado dos dados coletados.

O relatério final dessa pesquisa adota uma estrutura flexivel, adequando-se
as necessidades do estudo. Os pesquisadores que empregam essa abordagem
valorizam um estilo indutivo de pesquisa, focando no significado individual e na
importancia de relatar a complexidade de uma situagédo de forma contextualizada e
detalhada (Creswell; Creswell, 2021).
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A distincdo entre pesquisa qualitativa e quantitativa é frequentemente definida
pelo uso de palavras em vez de numeros, ou pela utilizacdo de perguntas e
respostas fechadas versus perguntas e respostas abertas. No entanto, uma
compreensdo mais abrangente das diferencas entre essas abordagens esti
enraizada nos pressupostos epistemologicos adotados no estudo, nos tipos de
estratégias de pesquisa empregadas (como experimentos quantitativos ou estudos
de caso qualitativos) e nos métodos especificos utilizados para conduzir essas
estratégias (como a coleta de dados quantitativos por meio de instrumentos ou a
coleta de dados qualitativos por meio da observacao de um ambiente). Além disso,
essas duas abordagens possuem um contexto historico em que a pesquisa
guantitativa dominou as ciéncias sociais do final do século XIX até meados do
século XX. No entanto, a partir da segunda metade do século XX, houve um
aumento do interesse e desenvolvimento da pesquisa qualitativa, acompanhada pelo

surgimento da pesquisa de métodos mistos (Creswell; Creswell, 2021).

3.1.3 Questionario de pesquisa quantitativa

O instrumento de pesquisa pode ser visto como uma técnica estruturada de
dados e consistem em um agrupamento de perguntas que deve ser respondida
pelos entrevistados ou como um conjunto de frases assertivas que deve ser avaliada
por eles, indicando seu grau de concordancia ou discordancia (Malhotra, 2019).

A operacionalizagdo desse questionario se deu a partir de constructos
recomendados por Lima e Redaelli (2024), com 50 variaveis intrinsecas aos
constructos selecionados para a pesquisa, definidos por escalas, de forma
estruturada e na ordem estabelecida pelo modelo assumido.

O instrumento para a coleta de dados foi um questionario estruturado com
questdes fechadas para a avaliacdo da percepcao pelos respondentes, bem como,
uma parte aberta para a coleta de informacdes qualitativas de natureza sociografica.
O instrumento foi formando por sessdes nas quais estdo sendo relacionadas as
guestdes com os constructos no modelo selecionado.

Como o modelo selecionado tem por base a pesquisa de Lima e Redaelli
(2024), na qual o objetivo € mapear o nivel de maturidade analitica das empresas,

nesta pesquisa assume-se que esse modelo € valido também para o objetivo
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especifico de avaliar o nivel de maturidade analitica das empresas brasileiras do
segmento de centros auditivos.

Foi utilizada uma escala tipo Likert, que € uma escala de classificacdo
somatoria, consistindo em afirmacdes que expressem atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relacao ao objeto de interesse. Solicitou-se aos respondentes que
manifestem seu grau de concordancia ou discordancia com cada uma das
afirmacdes, atribuindo depois a cada resposta uma classificacdo numérica para
refletir seu grau de favorecimento de atitude, e esses numeros podem ser somados
para mensurar as atitudes dos respondentes, conforme recomendam Cooper e
Schindler (2011).

3.1.4 Questionario de pesquisa qualitativa

O instrumento de pesquisa qualitativa foi elaborado a partir de um roteiro com
questdes semiestruturadas, propiciando ao pesquisador discorrer sobre 0s pontos
de interesse a serem investigados, de maneira mais fluida e de acordo com a
evolucao do dialogo que foi sendo estabelecido com o entrevistado.

Para o desenvolvimento do roteiro das entrevistas foram utilizados os
mesmos constructos do instrumento de pesquisa quantitativa, com questdes abertas
para que os entrevistados pudessem discorrer sobre suas percepcdes e manifestar
suas experiéncias sobre o tema ligado a cada questdo (variavel de pesquisa), de
cada constructo.

O Quadro 4 mostra a ligacdo entre cada um dos constructos com suas

variaveis de pesquisa com os fundamentos que conferem validade as questdes.



Quadro 4: Dimenso6es do framework e questbes de validacao.

Dimens&es do Framework e Questdes de Validacao

Referéncias

Cultura Data-Driven

Q1. Quais sdo os problemas comuns que as empresas de
centros auditivos enfrentam quando se trata de tomar
decisdes com base em dados?

Q2. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos
executivos de centros auditivos para valorizar os dados num
contexto mais vasto de mudanca organizacional?

Q3. Os executivos da sua organizacdo possuem a
capacitacdo necessaria em ferramentas de andlise de

dados? Se nao, como isso pode ser desenvolvido?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Gutierrez et al. (2021)
Sankaran, Siestrup e Vasileiou
(2021)

Seebacher e Garritz (2021)
Taddy,
(2022)
Lima e Redaelli (2024)

Hendrix e Harding

Estratégia Empresarial

Q4. Como a sua organizagdo define o proposito e os
objetivos estratégicos do negocio atualmente?

Q5. Quao alinhada esta a sua estratégia empresarial com o
uso de dados na tomada de decis6es?

Q6. Cite exemplos especificos de como a analise de dados
pode melhorar a tomada de decis6es nos centros auditivos?
Q7. Como os centros auditivos podem desenvolver a
capacidade de andlise de dados dos seus executivos e
equipes para maximizar os beneficios da implementagdo da
TDBD?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Sazu e Jahan (2022)

Taddy,
(2022)
Krantz (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Hendrix e Harding

Solugé&o de Problemas e Oportunidades de Melhoria
Q8. Como a sua organizacdo identifica atualmente
problemas e oportunidades de melhoria?

Q9. Como ¢é feita a priorizacdo desses problemas e
oportunidades em relacdo ao alinhamento com a estratégia

da sua empresa?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy,
(2022)
Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Hendrix e Harding

TDBD Gerencial
Q10. Como Business Analytics pode ser aplicado no

processo de tomada de decisdes de um centro auditivo?

Albright e Winston (2019)
Evans (2019)

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy,

Hendrix e Harding
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(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Business Analytics

Q11. Cite exemplos de técnicas e ferramentas que sao
usadas em sua empresa para a andlise de dados nas
tomadas de decisao?

Q12. A sua empresa ja realiza projetos de Business
Analytics? Se sim, como vocé avalia o retorno sobre o
investimento (ROI) e o prazo de retorno do investimento

(Payback) desses projetos?

Evans (2019)

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Gutierrez et al. (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy,
(2022)
Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Hendrix e Harding

Gestéo de Dados

Q13. Quais sdo as principais fontes de dados internas e
externas utlizadas pela sua empresa na tomada de
decisdes?

Q14. Como ¢é a infraestrutura tecnoldgica da sua empresa
para a gestdo de dados?

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)
Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)

TDBD Estratégica

Q15. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos
centros auditivos na tomada de decisdo em nivel estratégico
e como supera-los?

Q16. Como sua empresa apresenta os resultados de
andlises de dados? Existe alguma pratica de visualizagao
de dados para transmitir informacdes essenciais aos
executivos? Qual?

Q17. Como sua empresa monitora os resultados das acdes
realizadas e ajusta a estratégia empresarial, quando

necessario, a partir da andlise dos dados?

Santos e Dacorso (2016)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy,
(2022)
Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Hendrix e Harding

Validacdo do Framework de TDBD

Q18. Analisando o framework proposto, vocé acredita que

Albright e Winston (2019)
Evans (2019)
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ele atende as necessidades da sua empresa? Ha algum | Sharda, Delen e Turban (2019)
aspecto que vocé acredita que deveria ser adicionado, | Gandhi, Shatia e Dev (2021)
removido ou alterado para torna-lo mais eficaz, de forma | Seebacher e Garritz (2021)
aderente a realidade dos centros auditivos brasileiros? Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)

Lima e Redaelli (2024)

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Esta secdo descreve os procedimentos realizados para a metodologia da

pesquisa selecionada.

3.2.1 Unidade de Andlise

Conforme o SEBRAE (2020), existem cerca de 18 mil empresas registradas
no Brasil com atividade econdmica listadas na Classificagdo Nacional de Atividades
Econbémicas (CNAE) do IBGE.

7

O CNAE é um cébdigo utilizado para identificar quais sdo as atividades
econdmicas exercidas por uma empresa. O CNAE 4773000 trata especificamente da
atividade de comércio varejista de artigos médicos e ortopédicos. A unidade de
analise desta pesquisa € o segmento das empresas brasileiras de centros auditivos
gue séo classificadas nesse CNAE.

O estudo adota uma abordagem de pesquisa mista, quantitativa e qualitativa,
visando a construcédo de um framework para tomada de decisdo baseada em dados.

Na fase quantitativa deste estudo, a pesquisa foi submetida a grande maioria
dos gestores dos centros auditivos, cujos contatos vieram de diversas fontes, tais
como site dos fabricantes, sites das entidades associativas, pesquisas livres na
internet, dentre outras fontes, buscando os contatos dos gestores de centros

auditivos do Brasil.
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Os entrevistados tiveram acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) por meio de arquivo que foi enviado por e-mail, previamente a
data da entrevista, que foram assinados e devolvidos por e-mail ou plataforma a
pesquisadora para fim de comprovacdo necessaria, conforme apresentado no
Apéndice C.

As entrevistas realizadas tiveram o0 consentimento expresso dos
entrevistados, possibilitando o tratamento de dados com analise do discurso por
software. Essas entrevistas duraram entre 30 e 45 minutos cada e foram realizadas
com gestores de centros auditivos, virtualmente por plataforma eletronica.

A pesquisa quantitativa foi utilizada como pesquisa descritiva para identificar a
situacdo atual da abordagem de tomada de decisdo baseada em dados no
segmento das empresas brasileiras de centros auditivos. A etapa qualitativa
compreendeu uma amostra de seis gestores de centros auditivos, sendo trés de
cada porte de empresa: pequena e meédia. Ela foi utilizada como pesquisa
confirmatoria da validade do framework de tomada de decisdo baseada em dados
proposto, conforme a visdo dos gestores de centros auditivos.

Para atender os requisitos de ética em pesquisa académica, foi preservado o

anonimato dos respondentes e entrevistados em ambas as pesquisas.

3.2.2 Construgéo do Framework

Para fins desta pesquisa, framework diz respeito a um conjunto estruturado de
atividades necessérias para se atingir os objetivos esperados nas definicbes
essenciais, bem como as relagcfes existentes entre essas atividades. Nesse sentido,
a literatura sobre modelagem organizacional considera “framework” diferentemente
de “modelo”. Framework trata apenas de uma construcdo tedrica envolvendo
conceitos obtidos de um referencial tedrico e de estudos empiricos analisados
criticamente. Modelo pressupde o detalhamento em passos operacionalizaveis para
se coloca-lo em prética, com a sugestao de acbes, de ferramentas, de capacitacdes
e de politicas (Ravitch; Riggan, 2016).

A pesquisa propde um framework para a tomada de decisdo baseada em
dados para empresas brasileiras do segmente de centros auditivos, utilizando o

método de revisdo da literatura no estado da arte sobre o tema para construir um
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modelo tedrico que embasa a construcdo do artefato, no ambito da DSR (Ravitch;
Riggan, 2016; Mirvis; Mohrman; Worley, 2022).

Segundo Ravitch e Riggan (2016), a analise e utilizacdo de um framework
oferece uma oportunidade de teorizacdo para a construgcdo de um quadro de
referéncia baseado em teorias ja consolidadas na pratica no campo de estudo em
guestdo. As vantagens da utilizacdo de um framework sdo a sua flexibilidade de
modificacdo e sua énfase na compreensdo em vez da previsao.

Um framework, em sintese, representa um conceito, ou seja, aquilo que a
mente concebe ou entende: uma ideia ou nogédo, representacao geral e abstrata de
uma realidade. Pode ser também definido como uma unidade semantica, um
simbolo mental ou uma unidade de conhecimento. Assim entendido, cada conceito
tem uma estrutura irregular, definida pelos seus componentes. Cada conceito tem
uma historia e geralmente tem componentes provenientes de outros conceitos, pois
todos os conceitos se relacionam com outros conceitos. Um conceito € sempre
criado por algo, e ndo pode ser criado a partir do nada, e cada conceito é
considerado como o ponto de coincidéncia, condensacdo, ou acumulagdo dos seus
proprios componentes. Cada conceito deve ser entendido em relacdo aos seus
préprios componentes, a outros conceitos, ao plano sobre o qual é definido, e ao
problema que é suposto resolver (Ravitch; Riggan, 2016; Mirvis; Mohrman; Worley,
2022).

Como o uso atual do termo framework € vago e impreciso, neste trabalho
entende-se que ele diz respeito a um quadro conceitual que faz a interligacdo de
conceitos que, em conjunto, proporcionam uma compreensao geral de um
fendbmeno, no qual os conceitos constitutivos apoiam-se mutuamente, articulam os
seus respectivos fendmenos ou abordagens, e estabelecem uma filosofia especifica
de enquadramento em estruturas conceptuais que possuem pressupostos
ontolégicos, epistemoldgicos e metodoldgicos, e cada conceito integrado tem seu
proprio quadro conceitual. Os pressupostos ontolégicos relacionam-se com o
conhecimento da realidade como ela € vista; 0s pressupostos epistemoldgicos
relacionam-se com como as coisas realmente sdo e como as coisas funcionam
realmente numa realidade assumida. Dessa forma, o framework proposto esta
relacionado com o processo de avaliagdo do mundo real.

Conforme os autores citados, as principais caracteristicas de um framework

sdo: (i) ndo é apenas um conjunto de conceitos, mas uma constru¢cdo em que cada
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conceito desempenha um papel que ilustra os fatores-chave e pressupde relacoes
entre eles; (i) ndo fornece um cenario causal/analitico da organizacao
diagnosticada, mas sim uma abordagem interpretativa da realidade dessa
organizacédo; (ii) ndo oferece uma explicacdo tedrica, como fazem os modelos
guantitativos, mas proporciona a compreensao da realidade estudada; (iv) nao
fornece conhecimentos sobre fatos da realidade organizacional, mas sim de
interpretacdo e percepcdes dos envolvidos sobre esses fatos; (v) tem natureza
indeterminista e, portanto, ndo permitem prever um resultado; (vi) pode ser
desenvolvido e construido por meio de um processo de analise qualitativa; e (vii) as
fontes de dados consistem em muitas teorias orientadas para a disciplina objeto do
framework, que se tornam dados empiricos da analise proposta, a partir do estudo
de teorias multidisciplinares de conhecimento, metassintese, ou uma sintese
sistematica dos resultados obtida por estudos qualitativos, procurando gerar novas
interpretacbes para as quais existe um consenso em um determinado campo de
estudo.

A metodologia proposta € composta por sete fases realizadas conforme
mostradas no Quadro 5, cujas quais estdo detalhadas segundo Ravitch e Riggan
(2016) e Mirvis, Mohrman e Worley (2022).

Quadro 5 - Metodologia de construcao do framework.

Fases Acbes Realizadas

Mapear as fontes de dados selecionadas pela revisdo sistematica da literatura
académica e comercial especializada sobre tomada de decisdo baseada em dados,
incluindo a utilizacédo de artigos cientificos e livros académicos e de negocios. Aborda
também a realizacéo de entrevistas ndo estruturadas com consultores e especialistas
Fasel em gestdo para assegurar a validade e a objetividade do framework quanto a
concepcao, planejamento, conducgdo e analise de entrevistas, realizadas levando em
conta a ética em pesquisa, 0 registro e gestdo dos dados, a transcricdo das

anotacgOes, a analise das descobertas e a divulgacéo das conclusdes.

Realizar a leitura extensiva e a categorizacao dos dados selecionados com o objetivo
. ) de agrupa-los tanto por disciplina como por uma escala de importancia e poder
ase
representativo dentro de cada disciplina, de modo a se conseguir maximizar a eficacia

da pesquisa e assegurar a representacéo eficaz de cada disciplina.

E 3 Identificar e nomear conceitos com o intuito de analisar os dados selecionados e
ase
descobrir novos conceitos que surjam da revisao da literatura.
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Desconstruir e categorizar os conceitos encontrados para identificar os seus principais
atributos, caracteristicas, pressupostos e papel, e, subsequentemente, organizar e
categorizar os conceitos de acordo com as suas caracteristicas e papel ontolégico,
Fase 4 epistemoldgico e metodoldgico. O resultado dessa fase inclui os nomes dos conceitos,
uma descricdo de cada um deles, a categorizagcdo de acordo com o seu papel
ontolégico, epistemolégico ou metodoldgico, e a apresentacao das referéncias para

cada conceito.

Integrar conceitos para agrupar aqueles que tenham semelhancas, reduzindo o

Fases numero de conceitos e permitindo a sua manipulacgao.
5 Sintetizar os conceitos num quadro tedrico que faca sentido aos pesquisadores e aos
Fase futuros usuarios do framework.
Validar o framework proposto e seus conceitos para verificar se faz sentido ndo sé
Fase 7 para os pesquisadores, mas também para outros estudiosos e praticantes do assunto.

A validacdo de um framework € um processo que comega com 0s pesquisadores, que

procuram outros experts para obter deles feedback.

Fonte: Adaptado de Cecin et al. (2022, p 9)

Essas fases possibilitam correlacionar conceitos e fatores restritivos e
impulsionadores & TDBD em auditivos. Nessa direcdo, o framework foi construido
seguindo todas as fases recomendadas, a partir de um quadro multidisciplinar de
artigos e livros da literatura académica e comercial especializada para descrever um
modelo de TDBD de referéncia. As fontes selecionadas foram elaboradas a partir de
2019, tendo em vista a necessidade de utilizagcdo de modelos mais recentes e
atualizados em relacdo aos conceitos da Analytics Economy e Data Science.

Os modelos de TDBD utilizados nesta pesquisa séo apresentados no Quadro

6, com suas referéncias e questdes-chave e/ou perspectivas que tratam.

Quadro 6 - Obras de referéncia para elaborag¢édo do framework.

Referéncias Questdes-Chave e/ou Perspectivas

Fornecem uma visdo abrangente dos conceitos, técnicas e
ferramentas utilizadas na andlise de negécios com base em
dados. Enfatizam a importdncia da tomada de deciséo
baseada em dados e destacam o0s beneficios que as
Albright e Winston (2019) empresas podem obter por meio do uso eficaz de analises.
Destacam a importancia da qualidade e integridade dos dados
no processo de analise. Explicam como identificar e lidar com
dados ausentes (missing), valores discrepantes (outliers) e
erros de medicdo, que sdo desafios comuns na andlise de
dados. Exploram a aplicacdo de técnicas de otimizacdo na
analise de negécios e demonstram como as empresas podem
usar modelos de otimizacdo para resolver problemas

Business analytics: Data analysis
and decision making
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complexos de deciséo e otimizar a alocacdo de recursos.

Evans (2019)

Business analytics: Methods,
models, and decisions

Define andlise de negécios baseada em dados como a pratica
de exploracdo iterativa e metddica dos dados de uma
empresa, com énfase na analise estatistica. O objetivo dessa
analise é obter insights que possam informar as decisdes de
negocios e impulsionar o desempenho. Aborda o uso de
modelagem preditiva, que envolve o0 uso de técnicas
estatisticas para criar modelos matematicos que podem ser
usados para prever eventos ou comportamentos futuros. Essa
modelagem ajuda as empresas a antecipar e planejar cenarios
futuros, permitindo que tomem decisdes informadas. Discute o
uso de técnicas de otimizacdo na analise de negdcios. A
otimizacdo envolve encontrar a melhor solucéo possivel para
um problema, dadas as restricbes. Explica que a visualizacdo
de dados é a representacdo de dados em forma gréfica ou
pictérica. Isso permite que os tomadores de decisdo
interpretem e entendam facilmente conjuntos de dados
complexos.

Sharda, Delen e Turban (2019)

Business intelligence e analise de
dados para gestéao do negocio

Fornecem uma visdo abrangente da analise de negécios
baseada em dados e suas aplicagdes. Discutem técnicas e
ferramentas usadas na andlise de negécios, como
visualizacdo de dados, analise estatistica, modelagem
preditiva e aprendizado de maquina. Explicam como a
visualizacdo de dados pode ajudar na compreensdo de
padrbes complexos e tendéncias em dados, tornando mais
facil para os tomadores de decisdo interpretar e agir sobre as
informacdes. Enfatizam a importdncia de escolher as
visualizacdes certas para diferentes tipos de dados e publicos.
Destacam o uso de estatistica para analisar dados e descobrir
padrdes e relacionamentos. Abordam modelagem preditiva,
que envolve o0 uso de técnicas estatisticas e de aprendizado
de maquina para prever resultados futuros com base em
dados passados. Explicam o processo de desenvolvimento de
modelos preditivos, incluindo limpeza de dados, selecdo de
recursos, treinamento de modelo e avaliacdo. Discutem os
desafios e limitacbes da modelagem preditiva e fornecem
dicas préticas para melhorar o desempenho do modelo

Gandhi, Shatia e Dev (2021)

Data driven decision making
using analytics

Aprofundam a importancia do uso de analise de dados nos
processos de tomada de decisdo nas empresas. Enfatizam
que a abordagem tradicional de confiar na intuicdo e na
experiéncia ndo é mais suficiente no mundo orientado a dados
de hoje. Em vez disso, as empresas devem aproveitar o poder
da andlise para tomar decisGes baseadas em evidéncias. Um
dos principais beneficios da anélise de negdcios baseada em
dados é sua capacidade de transformar dados brutos em
informacdes valiosas que podem orientar a tomada de
decisbes estratégicas. Ao analisar grandes volumes de dados,
as empresas podem descobrir padrées, tendéncias e
correlacdes que antes estavam ocultas. Esses insights podem
ser usados para desenvolver modelos preditivos e otimizar os
processos de negoécios. Além disso, a andlise de dados
permite que as empresas tomem decisdes mais bem
informadas, reduzindo a incerteza e fornecendo insights
acionaveis. Ao analisar dados histéricos e aplicar técnicas
estatisticas avancadas, as empresas podem identificar riscos
potenciais, prever o desempenho futuro e otimizar a alocacao
de recursos. Isso permite que as empresas respondam de
forma rapida e eficaz as mudangcas nas condicfes do
mercado, dando-lhes uma vantagem competitiva. Destacam a



https://www.amazon.com.br/Business-Intelligence-An%C3%A1lise-Gest%C3%A3o-Neg%C3%B3cio/dp/8582605196/ref=sr_1_1?crid=1VRZWOWMGETVA&keywords=business+intelligence+e+analise+de+dados&qid=1689712012&s=books&sprefix=business%2Cstripbooks%2C253&sr=1-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.6d798eae-cadf-45de-946a-f477d47705b9
https://www.amazon.com.br/Business-Intelligence-An%C3%A1lise-Gest%C3%A3o-Neg%C3%B3cio/dp/8582605196/ref=sr_1_1?crid=1VRZWOWMGETVA&keywords=business+intelligence+e+analise+de+dados&qid=1689712012&s=books&sprefix=business%2Cstripbooks%2C253&sr=1-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.6d798eae-cadf-45de-946a-f477d47705b9
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importancia de integrar anélises a cultura
organizacional. Argumentam que, para que as empresas
realmente se beneficiem da analise de dados, ela deve se
tornar uma parte central dos processos de tomada de
decisdo. Isso requer ndo apenas a adocdo de técnicas e
ferramentas analiticas, mas também o desenvolvimento de
uma mentalidade analitica em toda a empresa. Os lideres
devem promover uma cultura orientada por dados, na qual as
decisbes sdo apoiadas por evidéncias e a analise é adotada
como um ativo estratégico.

Explora o conceito de andlise de dados e sua importancia no
cenario de nego6cios atual. Fornece uma visdo geral da
evolucao da analise de dados e como ela se transformou de
um mero processo de emissdo de relatérios e andlise para
uma préatica sofisticada e avancada. Destaca o papel da
tecnologia nessa transformacéo, principalmente o advento da
big data e os avangos na coleta e armazenamento de dados.
Explica os principais conceitos e técnicas usados na andlise
de dados. Investiga a importancia da qualidade dos dados e a
necessidade de garantir precisédo e confiabilidade nos dados
que sdo analisados. Enfatiza a importancia da exploracdo e
visualizacdo de dados na obtencdo de insights e na
compreensao de padrdes nos dados. Destaca a modelagem
preditiva, explicando como as empresas podem aproveitar
Kumar (2021) modelos preditivos para prever tendéncias e resultados futuros
com base em dados histéricos. Fornece uma explicacédo
Business analytics: The science | detalhada de varias técnicas de modelagem preditiva, como
of data-driven decision making | analise de regressdo, previsio de séries temporais e
algoritmos de aprendizado de maquina. Destaca o papel
crucial dos modelos de decisdo na analise de negdcios. Esses
modelos auxiliam as empresas na tomada de decisdes
complexas, incorporando fatores como risco, incerteza e
otimizagdo. Enfatiza a importancia do uso de modelos de
decisdo adequados para garantir uma tomada de deciséo
precisa e eficaz. Enfatiza também a necessidade de tomada
de decisdo baseada em dados nas empresas modernas,
destacando as vantagens do uso de analises para dar suporte
aos processos de tomada de decisdo, como maior precisao,
maior eficiéncia e melhor desempenho. Aborda varios desafios
e limitacBes associados a implementacdo de andlise de
negécios, como questbes de privacidade de dados e a
necessidade de analistas qualificados.

Aprofundam o tema da utilizacdo de dados para conduzir a
tomada de decisbes eficaz nas empresas. Destacam a
crescente importancia dos dados no mundo dos negécios e
fornecem um guia abrangente sobre como as empresas
podem aproveitar os dados para melhorar seus processos de
tomada de decisdo. Evidenciam a necessidade de tomada de
Seebacher e Garritz (2021) decisdo baseada em dados em vez de em experiéncias
passadas, sentimentos ou opinides pessoais. Com o advento
da analise de dados, as empresas agora tém acesso a
grandes quantidades de dados que podem informar e orientar
seus processos de tomada de decisdo. Ao analisar esses
dados, podem identificar padrées, tendéncias e insights que
podem auxiliar na tomada de decisGes mais informadas e
estratégicas. Discutem o papel da analise de dados na
melhoria da eficiéncia operacional. Ao analisar dados
relacionados a varios processos operacionais, as empresas
podem identificar ineficiéncias, gargalos e oportunidades de

Data-driven management: A
primer for modern corporate
decision making
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melhoria que podem gerar reducdo de custos, maior
produtividade e maior lucratividade. Enfatizam o valor da
andlise preditiva na previsdo de tendéncias e resultados
futuros. Ao analisar dados histéricos, as empresas podem
desenvolver modelos e algoritmos que podem prever eventos
ou comportamentos futuros. Isso permite que planejem e
criem estratégias proativamente, resultando em uma
vantagem competitiva no mercado.

Investigam a importancia da analise de dados nos processos
de tomada de decisdo. Destacam a aplicacdo pratica dessa
analise e seu papel na solucdo de problemas, oferecendo um
guia abrangente para os tomadores de decisdo aproveitarem
os dados. A tomada de decisdo eficaz requer uma
compreensao profunda das informacdes disponiveis, sua
relevancia e implicacdes. A analise de dados fornece uma
abordagem estruturada para analisar e interpretar dados,
permitindo que os tomadores de decisdo descubram padrdes,
tendéncias e relacionamentos que, de outra forma, poderiam
passar despercebidos. Por meio de técnicas como mineragao
de dados, analise estatistica e modelagem preditiva, as
empresas podem obter informacBes valiosas sobre o
comportamento do consumidor, tendéncias de mercado e
ineficiéncias operacionais. Enfatizam o impacto da analise de
dados na tomada de decisbes estratégicas, descrevendo

Harvey et al. (2022) como sua ado¢do pode aumentar a vantagem competitiva. Por
The practical decision maker; A | Meio da analise de dados historicos e em tempo real, as
handbook for decision making empresas podem identificar oportunidades, prever tendéncias

and problem solving de mercado e otimizar suas operacdes. Essa compreenséo
abrangente do cenério de negdcios permite que os tomadores
de decisdo alinhem suas estratégias com a dindmica do
mercado em constante mudanca, adaptem-se as
necessidades do cliente e identifiquem potenciais riscos e
oportunidades. Enfatizam a importancia da tomada de deciséo
baseada em dados em todos o0s  niveis de
gerenciamento. Exploram diferentes técnicas e ferramentas
analiticas que facilitam a tomada de decisédo eficaz nos niveis
tatico e operacional, desde a otimizacao da logistica da cadeia
de suprimentos até o aumento da satisfacdo do cliente. A
analise de dados permite que os tomadores de decisdo facam
escolhas informadas com base em informacdes abrangentes e
precisas.

Definem a analise de dados e seu papel na transformacao de
dados brutos em percepcdes e acdes valiosas. Enfatizam a
importdncia da tomada de decisdo baseada em dados no
cenario empresarial contemporaneo. Com o0 crescimento
exponencial dos dados, as empresas precisam aproveitar a
andlise de dados para obter vantagem competitiva e aprimorar
seus recursos de tomada de decisdo. Destacam a utilizacéo
de técnicas de ciéncia de dados para gerar
Taddy, Hendrix e Harding (2022) | insights. Apresentam uma abordagem passo a passo para
aplicar modelos estatisticos e algoritmos de aprendizado de
maquina a grandes conjuntos de dados. Fornecem exemplos
praticos e demonstram como o0s resultados podem ser
interpretados para tomar decisbes de negécios informadas.
Destacam a importancia da visualizacdo de dados na
transmissdo eficaz de informagBes complexas. Discutem
vérias técnicas e ferramentas de visualizacdo que podem ser
usadas para comunicar percepg¢fes derivadas dos dados. A
visualizacé@o de dados eficaz ajuda os tomadores de deciséo a

Modern business analytics:
Practical data science for decision
making
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entender os resultados da andlise, facilitando assim melhores
processos de tomada de decisdo. Aprofundam as
consideracdes éticas e legais associadas a andlise de
dados. Enfatizam a importancia da privacidade, seguranca e
conformidade ao lidar e analisar dados
confidenciais. Fornecem diretrizes e praticas recomendadas
para garantir o uso ético e transparente de dados em projetos
analiticos. Enfatizam a importancia da colaboracdo e do
trabalho em equipe nas atividades de analise de
dados. Argumentam que projetos de andlise de dados
eficazes requerem colaboracao interdisciplinar entre cientistas
de dados, especialistas e tomadores de decisédo. Fornecem
insights sobre como construir uma equipe e promover uma
cultura de tomada de decisdo baseada em dados dentro de
uma empresa.

Fornece uma visdo abrangente da andalise de dados e suas
aplicacbes em diferentes setores. Enfatiza a importancia de
combinar analise de dados e julgamento para tomar decisdes
informadas que podem impulsionar o crescimento e 0 sucesso
dos negdcios. Discute o papel dos dados na andlise de
negocios. Explica que os dados sdo um recurso valioso que as
empresas podem aproveitar para obter vantagem competitiva
no mercado. Ao coletar e analisar grandes volumes de dados,
as empresas podem identificar padrdes, tendéncias e
correlacbes que podem ajuda-los a tomar decisbes mais
informadas. Destaca a importancia da qualidade e precisao
Gordon (2023) dos dados no processo analitico. Enfatiza a necessidade de
as empresas estabelecerem processos robustos de
gerenciamento de dados e garantirem a integridade dos dados
que coletam e analisam. Explora o uso de diferentes técnicas
e ferramentas analiticas. Discute varios métodos de andlise de
dados: descritiva, preditiva e prescritiva. Também discute
técnicas de analise de dados, enfatizando o papel do
julgamento no processo analitico. Argumenta que, embora a
analise de dados seja crucial, o julgamento humano é
igualmente importante para dar sentido aos insights gerados a
partir dos dados. Destaca a necessidade de os profissionais
de andlise possuirem um forte entendimento do contexto de
negaécios e interpretarem os insights de dados de uma forma
que se alinhe com as metas e objetivos das empresas.

Business analytics: Combining
data, analysis and judgement to
inform decisions
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Destaca que a andlise de dados envolve o uso de técnicas
estatisticas, mineracdo de dados, modelagem preditiva e
outras ferramentas analiticas para descobrir padrbes e
tendéncias significativos nos dados. Ao entender esses
padrbes, as empresas podem identificar oportunidades e
riscos, otimizar processos de negécios e aprimorar 0
desempenho. A tomada de decisdo informada por dados é
uma abordagem que se baseia na analise de dados para
orientar as escolhas estratégicas e ajuda as empresas a
entender o comportamento do consumidor, identificar
tendéncias de mercado e avaliar a eficacia das campanhas de
Krantz (2023) marketing._ C~0m. esse conhecimento, ‘as empresas podem
tomar decisbes informadas que impulsionam o crescimento e
Data-informed decision making: | melhoram o desempenho geral dos negécios. A andlise de
Bridge the divide between data | dados permite que as empresas identifiquem ineficiéncias de
and business processos, gargalos e &reas para melhoria. Ao analisar dados
operacionais, as podem agilizar seus processos, otimizar a
alocacéo de recursos e reduzir custos. Além disso, a anélise
preditiva ajuda a identificar proativamente possiveis problemas
e tomar medidas preventivas. Os insights orientados por
dados sdo cruciais para obter uma vantagem competitiva. Ao
analisar as tendéncias do mercado, as preferéncias dos
clientes e as estratégias dos concorrentes, as empresas
podem identificar novas oportunidades, criar campanhas de
marketing direcionadas, desenvolver produtos inovadores e
ficar & frente da concorréncia.

Fornecem uma visdo abrangente do campo da inteligéncia de
decisdo, descrevendo etapas praticas para a tomada de
decisbes baseadas em evidéncias em um ambiente de
negaécios complexo. Apresentam o conceito de inteligéncia de
decisdo e sua importancia no mundo dos negécios de
hoje. Argumentam que a tomada de decisé@o esta no centro de
todas as atividades de negdcios e, portanto, € crucial basear
as decisbes em analises rigorosas e evidéncias
confiaveis. Fornecem uma estrutura para inteligéncia de
decisdo, que envolve uma combinacdo de analise orientada
por dados, julgamento humano e conhecimento de negdcios.
Descrevem as etapas envolvidas no processo de inteligéncia
Pratt e Malcolm (2023) de decisdo. Enfatizam a necessidade de coletar e analisar
dados relevantes de varias fontes, incluindo bancos de dados
internos, pesquisa de mercado externa e feedback do
cliente. Fornecem orientagbes sobre como coletar e organizar
dados de forma eficaz, garantindo sua qualidade e precisao.
Discutem técnicas analiticas que podem ser usadas para dar
sentido aos dados coletados. Explicam como as empresas
podem usar essas técnicas para descobrir insights, identificar
tendéncias e fazer previsdes informadas sobre resultados
futuros. Destacam a importancia da visualizacdo no processo
de inteligéncia de  decisdo. Argumentam que as
representacfes visuais dos dados podem melhorar a
compreensdao e facilitar a comunicacdo eficaz. Fornecem
diretrizes e praticas recomendadas para a criacdo de
visualizacdes significativas que podem auxiliar na tomada de
decisoes.

The decision intelligence
handbook: Practical steps for
evidence-based decisions in a

complex world

Exploram o conceito de competicdo analitica e sua
importdncia na criagdo de valor e inovacdo nhas
empresas. Argumentam que a vantagem competitiva no
ambiente de negocios dinamico de hoje pode ser alcancada
aproveitando o poder dos dados e andlises. Enfatizam a
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necessidade de as empresas desenvolverem uma estratégia
analitica abrangente e alinhi-la com seus objetivos de
negoécios. Destacam a importancia de integrar a analise de
dados no processo de tomada de decisdo em todos os niveis
de uma empresa. Essa integracdo permite que as empresas
descubram padrées ocultos, identifiquem tendéncias
Lima e Redaelli (2024) emergentes e tomem decisbes baseadas em dados que
impulsionam a inovacdo e a criacdo de valor. Discutem o
papel da tecnologia em faciltar a andlise de
negoécios. Enfatizam a importancia de ter as ferramentas e a
infraestrutura corretas para coletar, armazenar e analisar
dados com eficacia. Destacam a necessidade de as empresas
investirem no treinamento e desenvolvimento de funcionarios
para desenvolver capacidades analiticas. Argumentam que a
analise ndo deve ser vista como um processo autbnomo, mas
sim como parte integrante da estratégia geral de negécios de
uma empresa. Enfatizam a importancia de desenvolver uma
cultura de tomada de decisdo baseada em dados, onde a
analise é vista como um recurso valioso para impulsionar a
inovacao e criar valor. Apresentam um modelo de maturidade
analitica para diagnostico das empresas.

Competi¢ao analitica: Um modelo
de gestéo de negdcios para a
inovacao e criacdo de valor pelas
empresas

Fonte: Elaborado pela autora.
3.2.3 Coleta de Dados

Esta secéo descreve as técnicas de coleta e dados utilizadas na pesquisa.

3.2.3.1 Survey

A survey é uma pesquisa conduzida por meio de uma abordagem de
levantamento de dados que tem como propésito a producdo de conhecimento em
uma area especifica. Essa investigacdo € realizada pela coleta de dados com o
objetivo de avaliar o comportamento das pessoas e/ou dos ambientes nos quais
estdo inseridas. A partir dessa coleta e analise dos dados, o pesquisador € capaz de
obter conclusbes sobre o fendbmeno em estudo ou a populacdo investigada (Dresch
et al., 2014).

A pesquisa tipo survey € classificada em trés diferentes grupos: (i)
exploratoria; (ii) descritivas; e (iii) explanatérias (Dresch et al., 2014). Neste trabalho
foi adotado o método survey como estratégia para a coleta de dados, sendo essa
escolha fundamentada pelo fato de o estudo estar inserido em um contexto que se
apoia em um modelo tedrico ja consolidado.

Para Wolf et al. (2016) e Biffignandi e Bethlehem (2021), a utilizacdo do
método survey permite obter informagBes abrangentes e representativas da

populacdo em estudo. Por meio de questionarios estruturados, € possivel coletar
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dados quantitativos relevantes para a investigacédo dos fenébmenos. Sua utilizacao foi
motivada pela necessidade de obter uma visdo abrangente e sistematica sobre o0s
temas e conceitos referentes ao estudo. Além disso, essa abordagem possibilita a
realizacdo de andlises no contexto, contribuindo para a validacdo e o
aprofundamento do conhecimento existente.

Dessa forma, a escolha do método survey como estratégia de coleta de
dados mostra um compromisso em utilizar uma abordagem confidvel e estabelecida
gue permite investigar e analisar de forma adequada os elementos relacionados em
seu contexto. Para os autores referenciados, survey € um tipo de pesquisas
amplamente utilizado em ciéncias sociais aplicadas para coletar dados de muitos
participantes.

E um método de pesquisa quantitativa que envolve a coleta sistematica de
dados de individuos para obter insights sobre suas opiniées, comportamentos e
experiéncias. Geralmente consiste em um conjunto de perguntas estruturadas
aplicadas a uma amostra de participantes. A pesquisa fornece 0os meios para coletar
grandes quantidades de dados de forma eficiente e permitem que os pesquisadores
generalizem suas descobertas para populacdes maiores.

Oferece varios beneficios que a torna a escolha ideal para pesquisadores que
buscam validar uma estrutura. Em primeiro lugar, permite a coleta de dados de uma
amostra grande e diversificada, aumentando a generalizacdo dos resultados. Em
segundo lugar, fornece uma abordagem estruturada e padronizada, garantindo que
cada participante responda ao mesmo conjunto de perguntas.

Essa consisténcia permite comparagbes e andlises confiaveis dos
dados. Além disso, oferece a possibilidade de anonimato, o que pode incentivar os
entrevistados a fornecerem respostas mais honestas e precisas. Finalmente, as
pesquisas com survey sao relativamente econémicas e eficientes em termos de
tempo em comparagdo com outros métodos de coleta de dados, como entrevistas
ou observacoes.

Uma dificuldade encontrada na realizacdo de survey é a concepcao do
instrumento de pesquisa com perguntas claras e inequivocas para garantir que 0s
respondentes entendam o significado pretendido e respondam com precisdo. Além
disso, selecionar uma amostra apropriada que seja representativa da populacéo-alvo
pode ser um desafio. O viés de ndo resposta também pode ocorrer se um namero

significativo de participantes convidados optar por ndo responder, distorcendo
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possivelmente os resultados. Por fim, 0 gerenciamento da coleta, limpeza e analise
de dados pode consumir muito tempo e exigir habilidades e software especializados.

Conforme Wolf et al. (2016) e Biffignandi e Bethlehem (2021), o passo a
passo para conduzir uma survey envolve:

() definicho dos objetivos da pesquisa: articular o objetivo da pesquisa e
como ela contribuira para a coleta de dados;

(ii) identificacdo da populacao-alvo: definir a populacdo que a pesquisa deseja
abordar e especificar os critérios de inclusdo e exclusdo, se necessario;

(iii) selecdo do método de amostragem: escolher um método de amostragem
adequado, como amostragem aleatdria ou amostragem estratificada, para garantir a
natureza representativa da amostra,

(iv) elaboracdo do instrumento de pesquisa: desenvolver um conjunto de
questbes estruturadas e relevantes que se alinhem com o0s objetivos da
pesquisa. Garantir clareza, evitar vieses e considerar o uso de escalas Likert ou
perguntas de classificacdo para analise quantitativa;

(v) pré-teste da pesquisa: aplicar a pesquisa a um pequeno grupo piloto e
analisar suas respostas em busca de ambiguidades, inconsisténcias ou problemas
relacionados a tempo e compreensao. Fazer os ajustes necessarios com base nos
dados do piloto. O pré-teste da pesquisa foi aplicado a trés doutores especialistas na
area de Data Science e TBDB,;

(vi) distribuicdo da pesquisa: determinar o método de distribuicdo (por
exemplo, pesquisas online, correio ou pessoalmente) com base na populacdo-alvo e
nos recursos disponiveis. Garantir consideracdes éticas e consentimento informado;

(vii) rastreamento e lembretes: monitorar as taxas de resposta, enviar
lembretes para ndo respondentes e acompanhar o progresso da coleta de dados
para aumentar as taxas de resposta;

(viii) coleta e limpeza de dados: coletar respostas e limpar os dados
removendo entradas incompletas ou inconsistentes, garantindo precisdo e
confiabilidade dos dados;

(ix) analise de dados: utilizar métodos estatisticos e software apropriados para
analisar os dados coletados, considerando estatisticas descritivas, correlacdes e
estatisticas potencialmente inferenciais para validar a pesquisa;
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(x) interpretacdo das descobertas: analisar e interpretar os resultados obtidos
na pesquisa para validar a estrutura, identificando padrdes, relacionamentos e
insights significativos.

Segundo Brace e Bolton (2022), o uso de questionarios em pesquisa € uma
metodologia empregada na coleta de dados de uma amostra representativa do
universo de interesse. Isso € feito principalmente para permitir a generalizacdo dos
resultados para o publico-alvo.

Um questionario de pesquisa survey é uma ferramenta poderosa e eficaz que
permite aos pesquisadores explorarem as opinides, atitudes, crencas e experiéncias
dos individuos de maneira estruturada. No entanto, € essencial entender que a
formulacdo de um questionario de pesquisa adequado é um processo complexo e
meticuloso que exige um conhecimento solido dos objetivos da pesquisa, do
universo do estudo, bem como do entendimento sobre os fundamentos da
metodologia survey. E um instrumento de coleta de dados que consiste em uma
série de perguntas formuladas para os participantes responderem. O principal
objetivo de um questionario é coletar informa¢des padronizadas dos respondentes,
permitindo que o0s pesquisadores comparem e contrastem as respostas dos
participantes e analisem-nas de forma estatistica. Os questionarios podem ser
utilizados em varios contextos, incluindo, mas nao se limitando a, pesquisa de
mercado, pesquisa de opinido, pesquisa social, entre outros.

O questionario de pesquisa da survey utilizado foi baseado nas
recomendacdes de Cech, Spaulding e Sazier (2018) e Brace e Bolton (2022),
adaptado do Modelo de Maturidade Analitica proposto por Lima e Redaelli (2024), e
esta apresentado no Apéndice A. Para cada questdo do questionéario foi utilizada
uma escala Likert de cinco pontos: “discordo totalmente”; “ndo concordo”; “nao
concordo nem discordo”; “concordo”; e “concordo totalmente”. Os respondentes
também tinham a possibilidade de responder “ndo sei” e “ndo se aplica” a cada
questao.

A survey foi realizada pelo envio do link de formulario disponibilizado no
Microsoft Forms, aos gestores de centro auditivos do Brasil.

As respostas da survey permitiram a adaptacdo do framework proposto a
realidade dos centros auditivos brasileiros, a partir da identificacdo dos fatores

restritivos e impulsionadores a TDBD nessas empresas.
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3.2.3.2 Amostra

Para se chegar a populacdo que contém os centros auditivos pesquisados, foi
feito um levantamento em fonte de informac&o em sites dos fabricantes de aparelhos
auditivos, entidades de associacdo de classe, pesquisas na internet, dentre outros
recursos para localizacdo dos centros auditivos no Brasil e seus respectivos
gestores.

O universo dos centros auditivos e cadastrados no Brasil, segundo o extenso
levantamento de informac¢des que ocorreu entre maio e setembro de 2023, esta

apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Universo de centros auditivos.

Numero de centro auditivos no Brasil Numero de gestores localizados

18.000 3.000

Fonte: Elaborado pela autora.

O numero de centros auditivos mostrados foi obtido por uma pesquisa no site
Sebrae em abril 2023 e correlaciona ao numero de empresas com o CNAE
correspondente.

O numero de gestores apresentados na Tabela 2 foi obtido a partir de
pesquisas em sites dos fabricantes de aparelhos auditivos, entidades de associagao
de classe e pesquisas na internet. O nimero menor de gestores em relacdo ao
namero de centros auditivos ocorre porque, na grande maioria, 0os centros auditivos
Sao grupos econdmicos compostos de diversos pontos de atendimento comercial.

Para a determinacdo da amostra minima necessaria para a validade externa
da pesquisa, 0 primeiro passo é a estratificacdo da amostra (Malhotra, 2019). A
estratificacdo se da pela identificacdo das caracteristicas objeto da pesquisa
(Cooper; Schindler, 2003; Hair Junior Et Al. 2009; Ribeiro; Echeveste; Danilevicz,
2001), que no caso dos centros auditivos o critério € a pessoa que atua como gestor.
Dessa forma, para fins de operacionalizacdo, s6 hd um estrato. Assim, o parametro
de interesse € a quantidade de gestores.

Ribeiro, Echeveste e Danilevicz (2001) e Cooper e Schindler (2011)
esclarecem que, com o uso dos niveis de significaAncia nas estimativas, o uso de
Coeficiente de Variacdo (CV) estimado e o erro relativo admissivel, pode-se

estabelecer o niumero minimo de unidades de amostra que compde a pesquisa por
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estrato. Esclarecem ainda os autores que o nivel de significancia e o erro admissivel
sao definidos pelo pesquisador. O coeficiente de variagdo € uma caracteristica da
amostra investigada, podendo ter maior ou menor homogeneidade nas respostas e
pode ser estimado como baixo, moderado ou alto.

Assumindo-se que o nivel de significancia seja moderado (p < 0,05), o erro
relativo seja médio (5%) e o coeficiente de variacdo seja moderado (10%), o total de
investigacdo por estrato € de 15,4 no método de distribuicdo fixa para a distribuicéo
geral da populagéo (Ribeiro; Echeveste; Danilevicz, 2001).

Em respeito as marcas dos fabricantes e aos nomes dos grupos econdémicos,
optou-se por ndo expor nem a marca, hem o nome dos grupos isoladamente nos
dados isolados. Assim ficam asseguradas as questfes éticas da pesquisa. Como
notado em Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2019), os resultados sao
apresentados levando-se em conta 0s gestores (estrato) e ndo por marca de
fabricante de aparelhos auditivos nem por revenda (CNPJ). Como o estudo se refere
a percepcdo dos gestores sobre os processos da tomada de decisédo baseada em
dados, o que tem relevancia é a percepcdo dos gestores, independentemente tanto

das marcas dos fabricantes quanto do nome dos grupos econdémicos.

3.2.3.3 Entrevistas semiestruturadas

Entre os métodos de coleta de dados qualitativos, as entrevistas
semiestruturadas ocupam um papel de destaque. Este método permite ao
pesquisador aprofundar-se nas experiéncias, percepcbes e opinibes dos
participantes, explorando temas complexos com um grau de flexibilidade que outros
métodos de coleta de dados ndo proporcionam. Entretanto, a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas requer habilidades especificas do pesquisador e um
planejamento cuidadoso para assegurar a validade e confiabilidade dos dados
coletados.

Conforme King, Horrocks e Brooks (2019) e Seidman (2019), a entrevista
semiestruturada € um método de pesquisa qualitativa em que o entrevistador segue
um roteiro basico de tépicos ou questbes a serem discutidos, mas mantém a
flexibilidade para explorar tépicos emergentes em profundidade. As questdes sdo
abertas, permitindo ao participante expressar suas ideias, sentimentos e
experiéncias de forma ampla, e ao entrevistador a liberdade para aprofundar ou

esclarecer pontos conforme necessario.
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Como sugerem King, Horrocks e Brooks (2019) e Seidman (2019), o primeiro
passo para a realizacdo de entrevistas semiestruturadas é a preparacao cuidadosa.
Isso inclui a formulagdo de um guia de entrevista - uma lista de topicos ou questdes
a serem abordadas - que esteja alinhado com os objetivos da pesquisa. Além disso,
€ importante entender o contexto do participante e adaptar o linguajar e abordagem
de acordo.

Durante a entrevista, o pesquisador deve criar um ambiente acolhedor e
seguro para o entrevistado. E importante ouvir ativamente, manter o contato visual e
mostrar empatia. O entrevistador deve ser flexivel e adaptar a sequéncia das
guestdes de acordo com o fluxo da conversa, mas garantindo que todos os topicos
essenciais sejam cobertos.

Para assegurar a fidelidade dos dados, a entrevista deve ser registrada,
preferencialmente com a permissdo do entrevistado. Apds a entrevista, é importante
transcrever o audio integralmente. Este processo de transcricdo € fundamental, pois
permite ao pesquisador revisitar os dados coletados e iniciar o processo de analise.

A analise de entrevistas semiestruturadas envolve a identificacdo de temas e
padrées emergentes. Isso geralmente € feito através da codificacdo, sendo o
processo de marcar segmentos de texto com codigos representando diferentes
temas ou ideias. A analise pode seguir um processo indutivo (sem predefinicbes de
temas, emergindo da leitura dos dados) ou dedutivo (temas definidos previamente
orientam a codificacao).

E crucial respeitar os principios éticos em pesquisa, incluindo consentimento
informado, confidencialidade e anonimato. O participante deve ser informado sobre
0s propésitos da pesquisa e dar seu consentimento antes de iniciar a entrevista.
Além disso, é responsabilidade do pesquisador garantir que os dados coletados
sejam armazenados e utilizados de forma ética.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com seis gestores de
centros auditivos, sendo trés de pequeno porte e trés de médio porte.

Foram enviados 30 convites para a participacdo na pesquisa. Desses, seis
responderam. O critério de envio para 0s possiveis respondentes foi estipulado pelo
porte da empresa anotado no cartdo de CNPJ contante na base da Receita Federal,
visando selecionar empresas de pequeno e médio porte, considerando-se que as de
porte micro sdo empresas geralmente individuais e ndo dispdem de estrutura

adequada para os fins da presente pesquisa. Da mesma forma, na investigacéo
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junto aos cadastros da Receita Federal ndo foram localizadas empresas de grande
porte. Assim, o direcionamento dos convites foi intencional.

As entrevistas duraram aproximadamente 30 a 45 minutos cada, tendo sido
realizadas via plataforma virtual. Os dados coletados foram tratados e organizados
segundo os seguintes critérios demograficos: (i) UF de atuacado; (i) Numero de
colaboradores; (iii) Numero de unidades de negoécios; (iv) Tempo de atuacdo no
segmento (anos); e (v) Faturamento bruto (2022).

O Quadro 8 apresenta o perfil dos respondentes da pesquisa qualitativa,
atendendo o critério de selecdo de empresas de pequeno e médio porte.

Quadro 8 - Perfil dos centros auditivos.

Estado de Anos de Faturamento
Numero de Numero de
atuacao ) atuacao no bruto em 2022 Porte
colaboradores unidades )
(UF) segmento (Milhdes R$)
PR 32 2 25 16 M
RS; SC 30 13 7 13 M
RS 12 1 17 6,2 M
MG 10 5 26 3,2 P
MG 12 3 10 1,8 P
SP 13 4 6 1,3 P

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas das entrevistas foram realizadas para a analise confirmatéria da

validade do framework para TDBD para os centros auditivos brasileiros.

O roteiro de entrevistas elaborado esta apresentado no Apéndice B.

3.2.4 Anélise de Dados

Esta secdo descreve os métodos de andlise de dados utilizados na pesquisa.
A partir da andlise dos dados foi possivel validar o artefato proposto

(framework), atendendo os procedimentos de analise dos dados pelas técnicas
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estatisticas, onde foram validados os dados da amostra, pela validacdo externa,

tanto quanto as relacdes as variaveis e 0s constructos.

3.2.4.1 Andlise Quantitativa de Dados

Para Hair Jr. et al. (2005), a andlise guantitativa envolve o uso de técnicas
estatisticas para examinar e interpretar dados numéricos. Isso pode incluir a
realizacdo de célculos basicos, como médias, modas e medianas, até analises mais
complexas, como regressbes e testes de hipoteses. O objetivo € identificar
tendéncias, padrdes e relacbes nos dados que podem ajudar a responder as
perguntas de pesquisa. E uma técnica de processamento e interpretacdo de dados
numeéricos coletados por meio de pesquisa survey. Esse tipo de analise permite ao
pesquisador tirar conclusdes a partir de nimeros e estatisticas, testar hipoteses e
explorar padrdes e relacdes entre variaveis. No entanto, a realizacdo de uma anélise
quantitativa efetiva requer compreensdo e aplicagdo correta de principios
estatisticos e de medidas de associacgao.

Nesta pesquisa, a analise dos dados quantitativos obtidos com a survey foi
realizada com a utilizacdo de software estatistico. Antes da andlise, os dados
coletados devem ser organizados de forma clara e sistematica. Isso geralmente
envolve a limpeza de dados (como a correcdo ou remocao de erros) e a preparacao
dos dados para analise (como a codificacdo de respostas de perguntas fechadas).
Uma boa organizacdo dos dados € fundamental para a qualidade e precisdo da
andlise subsequente.

A interpretacao dos resultados é um elemento crucial da analise quantitativa.
O pesquisador deve ser capaz de entender o que 0S numeros representam e
explicar as implicagbes dos resultados de forma clara e precisa. Isso envolve a
traducdo dos resultados estatisticos em declara¢cdes significativas que respondem

as perguntas de pesquisa e contribuem para o conhecimento existente.

3.2.4.1.1 Caracterizagado da Amostra

O total de questionarios obtidos foi 36 respondentes.
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Para a caracterizacdo da amostra foram levantadas informacdes
sociograficas. Essas questfes foram apresentadas na etapa final do instrumento,
sem a possibilidade de o respondente deixa-las sem respostas.

As questbes demograficas coletaram o0 conjunto de informacoes,

considerando o nimero da questédo no instrumento de pesquisa, da seguinte forma:

Q51. A empresa possui CNPJ ativo em quais estados brasileiros?

Q52. A empresa possui quantos colaboradores?

Q53. A empresa possui quantas unidades de atendimento ativas?

Q54. A empresa em 2022 realizou faturamento bruto anual de:

Q55. A empresa atua com quais produtos e servigos?

Q56. A empresa tem quantos anos de atuacao no segmento?

Os dados compilados nas questdfes Q51, Q52, Q53, Q54 e Q56 foram
apresentados na Tabela 3. Os dados coletados que atendem a questdo Q55 estédo
mostrados no Quadro 9 e correspondem a produtos e servicos que 0S centros

auditivos comercializam.

Quadro 9 - Listas de produtos e servigcos comercializados nos centros auditivos pesquisados.

Produtos e servi¢os NUumero de incidéncias
Servicos de fonoaudiologia 13
Adaptacéo e comercio de aparelhos auditivos (AASI) 36
Servigos e comércio de CPAPS 4
Exames audiolégicos e implante viclear 1
Outros equipamentos médicos 1

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.4.2 Andlise Qualitativa de Dados

A andlise qualitativa dos dados foi realizada conforme sugerem Miles,
Huberman e Saldafia (2019).

Os dados coletados nas entrevistas semiestruturadas foram alvo de analise
textual, conforme proposta por Moraes e Galiazzi (2011), uma abordagem qualitativa
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que visa compreender o significado e a estrutura do discurso em um texto, que
contempla os seguintes passos:

(i) Selecao e preparacdo dos textos: selecionar os textos relevantes para
a analise e prepare-os para a leitura e codificagdo. Os textos selecionados serdo as
transcricbes das respostas das entrevistas realizadas.

(i) Leitura inicial e imersao nos textos: fazer uma leitura atenta dos textos
selecionados. Familiarizar-se com o conteudo, contexto e estrutura do discurso.
Fazer anotacOes sobre as impressoes iniciais e destaque palavras-chave, ideias
centrais e trechos relevantes.

(i) ldentificacdo das unidades de andlise: identificar as unidades de
analise relevantes no texto. Isso pode incluir palavras, frases, paragrafos ou secdes
inteiras, dependendo do nivel de detalhe necesséario para sua analise. Essas
unidades devem ser identificadas com base em sua importancia para a
compreensao do discurso.

(iv) Codificacdo e categorizacdo: codificar as unidades de andlise de
conforme os temas, conceitos ou categorias relevantes para sua pesquisa. Usar
codigos ou etiquetas para marcar cada unidade de acordo com as caracteristicas
gue deseja analisar. Organize as unidades codificadas em categorias ou grupos
tematicos.

(v) Analise interpretativa: realizar uma analise interpretativa das unidades
de analise codificadas. Explorar as relagdes, conexdes e padroes emergentes entre
as categorias identificadas. Buscar compreender o significado subjacente ao
discurso, levando em consideracdo o contexto mais amplo, as inten¢des dos
entrevistados e as influéncias socioculturais.

(vi) Identificacdo de temas e padrbes: identificar temas principais que
percorrem o0s textos analisados. Buscar padrfes recorrentes ou tendéncias em
relacdo aos conceitos e categorias identificadas. Destacar os elementos-chave que
contribuem para a constru¢ao do discurso.

(vi) Comparacao dos resultados: verificar a consisténcia e a validade dos
resultados obtidos. Realizar a comparacdo dos dados, comparando os resultados da
andlise textual com outras fontes de dados ou com teorias existentes, visando
fortalecer as conclusdes e conferir robustez a analise.

(Vi) Reflexividade e controle de viés: estar atento aos seus proprios vieses

e preconceitos durante todo o processo de analise textual discursiva. Fazer
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reflexdes criticas sobre suas suposicOes e perspectivas, buscando manter uma

postura imparcial e objetiva ao interpretar os dados.

4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo desenvolvidas as etapas de analises de dados obtidos
com a survey.

Inicialmente foram avaliados os dados relativos a avaliacdo do nivel de
maturidade analitica das empresas brasileiras do segmento de centros auditivos, e a
partir desses resultados foram analisados os fatores restritivos e impulsionadores,
dando origem ao plano de acdo visando o aumento da maturidade analitica.
Posteriormente, visando a validacdo do framework, foram analisados os dados da

pesquisa qualitativa.

4.1 AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE ANALITICA DAS EMPRESAS
BRASILEIRAS DO SEGMENTO DE CENTROS AUDITIVOS

A partir da coleta dos dados, iniciaram-se os procedimentos de analise com

técnicas estatisticas, visando as avaliagdes dos resultados.

4.1.1 Preparagéo da Base de Dados

Apés a finalizacdo da coleta de dados efetuada, foi efetuada a avaliagdo da
base de dados. A analise de dados € uma etapa anterior a da aplicacdo de uma ou
mais técnicas de tratamento estatistico de dados (HAIR JUNIOR et al., 2009). Essa
analise diz respeito a: (i) estudo de casos especificos como os casos dos dados
perdidos, omissos ou valores ausentes; (ii) estudo dos outliers; e (iii) estudos
relacionados aos dados propriamente ditos.

Ao término da coleta foram obtidas respostas de 36 empresas que atuam

como centros auditivos, conforme especificados na Tabela 3.

4.1.2 Tratamento dos Dados

As andlises estatisticas dos resultados da survey foram desenvolvidas em
Excel na versdo 365 de 2023.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Cada um dos constructos do modelo assumido passa ser apresentado,
detalhando as variaveis envolvidas.

Tendo em vista 0 modelo de maturidade analitica proposto por Lima e
Redaelli (2024) e visando a operagdo dos resultados, foi acessado inicialmente o
site que disponibiliza um relatério gratuitamente, disponivel no website

www.ibca.net.br, na aba Maturidade Analitica, onde foi preenchida o formulario com

dados da empresa SulSystem Comercio de Informética e foi disponibilizado o
relatério executivo com a maturidade analitica. Nesse relatério, os autores separam
0s constructos por dominios. Para a dimensao posicionamento estratégico e foco
analitico, correspondente as questbes Q1 a Q10, os autores separam os dominios
de posicionamento estratégico analisando as questfes Q1, Q2, Q3, Q6 e Q8. Para o
foco analitico, os autores abordam nas questbes Q4, Q5, Q7, Q9 e Q10. Para
facilitar o entendimento dessa forma de tratamento de dados, elaborou-se um

guadro com os dominios e respectivas questdes, demonstradas no Quadro 10.


http://www.ibca.net.br/

Quadro 10 — Dimens®es, dominios e questfes de pesquisa.

Dimensao

Dominio

Variaveis de pesquisa

Posicionamento Estratégico e

Foco Analitico

Posicionamento Estratégico

Q1, Q2,Q3, Q6 e Q8

Foco Analitico

Q4, Q5,Q7,Q9e Q10

Lideranca Transformadora e

Equipes Multidisciplinares

Lideranca Transformadora

Q11, Q12, 13, Ql4 e Q15

Equipes Multidisciplinares

Q16, Q17, Q18, Q19 e Q20

Tomada de Decisdo Baseada

em Dados

Tomada de Decisdo Baseada

em Dados

Q21, Q22, Q23, Q24, Q25,
Q26, Q27, Q28, Q29 e Q30

Infraestrutura e Dominio de

Andlise de Dados

Infraestrutura

Q31, Q32, Q33, Q38 e Q40

Dominio de Andlise de Dados

Q34, Q35, Q36, Q37 e Q39

Orientagéo para o Mercado

Orientagéo para o Mercado

Q41, Q42, Q43, Q44, Q45,
Q46, Q47, Q48, Q49 e Q50

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, sdo apresentados os dados tratados por dominio. Para

Posicionamento Estratégico, os dados tratados apresentam o resultado ilustrado na

Figura 9.
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Figura 9 - Posicionamento Estratégico.

Posicionamento Estratégico

1 2 3 4 5

Q1. Aempresa tem definido um planejamento

estratégico com horizonte de planejamento de 308
longo prazo e nele contempla os componentes de !

analytics. [Sua percepc¢ado]
Q2. O processo de gestdo estratégica é estruturado
. ! o 3,27
e sistematizado. [Sua percepc¢ao]

Q3. O modelo de negdcio e o proposito estdo
claramente definidos. [Sua percep¢ao]

3,32

Q6. A empresa monitora o seu desempenho e
promove ajustes no seu plano estratégico
sistematicamente. [Sua percepc¢do]

3,41

Q8. Esta claro o posicionamento estratégico
adotado pela empresa. [Sua percepgao]

3,43

Fonte: Elaborado pela autora.

A média das respostas das questdes sobre Posicionamento Estratégico foi
3,29, o que indica que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que o
posicionamento estratégico é importante para o sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdao Q1 ("A
empresa tem um planejamento estratégico de longo prazo que contempla acbes
estratégicas relacionadas a projetos de Business Analytics") foi 3,08, indicando que,
embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve ter um planejamento
estratégico de longo prazo, ainda ha espaco para melhorias na implementacéo

dessa pratica.
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Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questdo Q8 ("O planejamento estratégico define o posicionamento estratégico
adotado pela empresa em relacdo a TDBD") foi 3,43, indicando que, embora a
maioria dos gestores concorde que o0 planejamento estratégico deve definir o
posicionamento estratégico da empresa em relacdo a TDBD, ainda ha espaco para
melhorias na implementacao dessa pratica.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que os centros auditivos podem
melhorar a sua atuacdo em posicionamento estratégico por meio da garantia de que
a empresa tenha um planejamento estratégico de longo prazo que contemple acfes
estratégicas relacionadas a projetos de Business Analytics, do desenvolvimento de
um processo de gestdo estratégica estruturado e sistematizado, da definicdo clara
do modelo de neg6cio, do proposito e do modelo de gestdo da empresa, do
monitoramento do desempenho da empresa e da promocao de ajustes no seu plano
estratégico sempre que necessario, e da definicdo no planejamento estratégico do
posicionamento estratégico adotado pela empresa em relacdo a TDBD.

Para Foco Analitico, os resultados obtidos estdo mostrados na Figura 10.

Figura 10 - Foco Analitico.

Foco Analitico
1 2 3 4 5
Q4. A cadeia de valor com os incidentes criticos esta |

mapeada e corresponde as praticas reais da 3,03
empresa. [Sua percepgdo]

Q5. Aempresa tem dados de todos os incidentes
criticos ligados ao sistema de geragdo de valor. [Sua P,86
percepgdo]

Q7. Os resultados sdo avaliados com mecanismos de
Data Science, usando abordagens quantitativas. 3,24
[Sua percepcgdo]

Q9. As tomadas de decisdo levam em conta os
direcionadores estratégicos definidos no 3,38
planejamento estratégico. [Sua percepc¢do]

Q10. A empresa tem um modelo de governanga
embasado em modelo formal de conhecimento. 2,91
[Sua percepcgdo]

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os resultados sugerem que as empresas pesquisadas tomam decisfes
levando em conta os direcionadores estratégicos definidos no planejamento
estratégicos com relativa clareza. Também mostram que as empresas avaliam seus
resultados com mecanismo de Data Science, usando abordagens quantitativas.

Para Lideranca Transformadora, os resultados obtidos estdo mostrados na
Figura 11.

Figura 11 - Lideranca Transformadora.

Lideran¢a Transformadora

1 2 3 4 5

Q11. A empresa tem um plano de desenvolvimento
corporativo e nele estd presente a abordagem 2,78
analitica. [Sua percepcao]

Q12. A empresa promove 0 desenvolvimento das
competéncias de Data Science para seus 3,11
colaboradores. [Sua percep¢do]

Q13. Existe um programa de capacitagdo de todos

. 2,46
0s colaboradores da empresa. [Sua percepgdo]

Q14. As liderangas inspiram as pessoas a
construirem o futuro da empresa com contribuigBes 3,54
oriundas de analytics. [Sua percep¢do]

Q15. Os executivos da empresa utilizam storytelling
com dados para analisar o desempenho de suas 3,14
areas e equipes. [Sua percepcdo]

Fonte: Elaborado pela autora.

A média das respostas das questbes sobre Lideranca Transformadora foi
3,31, indicando que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que a
lideranca transformadora é importante para 0 sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda

h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdo Q11 ("A
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empresa tem um plano de desenvolvimento corporativo para 0s executivos e
equipes e nele estd presente a abordagem de TDBD") foi 2,78, indicando que,
embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve ter um plano de
desenvolvimento corporativo para os executivos, ainda ha espago para melhorias na
inclusdo da abordagem de TDBD nesse plano.

Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questao Q13 ("Existe um programa de capacitacdo dos executivos em técnicas e
ferramentas de Data Science"”). A média da resposta a essa pergunta foi 2,46,
indicando que, embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve
oferecer um programa de capacitacdo dos executivos em técnicas e ferramentas de
Data Science, ainda ha espaco para melhorias na implementacédo desse programa.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua lideranca transformadora por meio do
desenvolvimento de um plano de desenvolvimento corporativo para 0s executivos e
equipes que inclua a abordagem de TDBD, promovendo o desenvolvimento das
competéncias analiticas para os executivos e oferecendo um programa de
capacitacdo dos executivos em técnicas e ferramentas de Data Science.

Para Equipes Multidisciplinares, os resultados obtidos estdo mostrados na
Figura 12.

A média das respostas das questdes sobre Equipes Multidisciplinares foi 2,41,
indicando que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que as
equipes multidisciplinares sdo importantes para 0 sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdo Q16 ("A
empresa conta com cientistas de dados com conhecimentos de engenharia de
dados, matematica e estatistica em suas equipes de trabalho que lidam com andlise
de dados, mesmo que terceirizados") foi 2,32, indicando que, embora a maioria dos
gestores concorde que a empresa deve contar com cientistas de dados com
conhecimentos multidisciplinares, ainda ha espaco para melhorias na
implementacéo dessa pratica.

Outra &rea em que os resultados indicam que ainda h& espaco para melhorias
€ a questdo Q17 ("A empresa adota critérios de selecdo de executivos que incluem
competéncias em tecnologia, estatistica, modelagem e analise de dados"). A média

da resposta a essa pergunta foi 2,24, indicando que, embora a maioria dos gestores
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concorde que a empresa deve adotar critérios de selecdo de executivos que incluam
competéncias analiticas, ainda ha espaco para melhorias na implementacédo dessa
pratica.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua atuagédo com equipes multidisciplinares por meio do
desenvolvimento de critérios de selecdo de executivos que incluam competéncias
analiticas, oferecendo programas de capacitagdo para colaboradores com
conhecimentos especificos de ferramentas e linguagens de programacao utilizadas
em andlise de dados e incentivando o uso de ferramentas de modelagem, design
experimental, sistemas de alerta e recomendacdes, projecdes, otimizacdo e

simulacdo em atividades de planejamento e controle.

Figura 12 - Equipes Multidisciplinares.

Equipes Multidisciplinares

1 2 3 4 5

Q16. A empresa conta com cientistas de dados com
conhecimentos de engenharia de dados,
matematica e estatistica em suas equipes. [Sua
percepgdo]

2,32

Q17. A empresa adota critérios de sele¢do de
pessoas que incluem competéncias em tecnologia, 2,24
estatistica e modelagem. [Sua percepgdo]

Q18. A empresa utilizar a expertise de consultores

especialistas em Data Science. [Sua percepgdo] 2,46
Q19. A empresa conta com colaboradores com
conhecimentos especificos de ferramentas e 251

linguagens de programacdo utilizadas em Data
Science, como R e Python. [Sua percepc¢do]

Q20. Os executivos da empresa utilizam
ferramentas de modelagem, design experimental,
sistemas de alertas e recomendacdes, projecdes, 2,46
otimizacdo e simulagdo em suas atividades de
planejamento e controle. [Sua percepg¢do]

Fonte: Elaborada pela autora.

Para TDBD, os resultados obtidos estdo mostrados na Figura 13.



Figura 13 - Tomada de Decisdo Baseada em Dados.
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Tomada de Decisao Baseada em Dados

Q21. A empresa evidencia a cultura da tomada de
decisdo baseada em dados em todos os niveis. [Sua
percepcdo]

Q22. A tomada de decisdo segue um processo
racional, com a utilizacdo de dados em vez de
intuigdo. [Sua percepgao]

Q23. A empresa tem clareza na definigdo dos
objetivos estratégicos e esses sdo monitorados por
indicadores de desempenho que sdo avaliados
periodicamente. [Sua percep¢ao]

Q24. O mercado é sistematicamente monitorado e
os dados sdo utilizados para modelagens analiticas
que embasam a tomada de decis3o. [Sua
percepcdo]

Q25. A empresa realiza andlises criticas
sistematizadas do seu desempenho, considerando
avaliagdes qualitativas e quantitativas. [Sua
percepcdo]

Q26. No processo decisorio prevalece a abordagem
anti-HiPPO (Highest Paid Person's Opinion — opinido
da pessoa mais bem paga) para a tomada de
decis3o. [Sua percep¢ao]

Q27. Os processos de gestdo estdo claramente
definidos e sdo sistematicamente gerenciados. [Sua
percepcdo]

Q28. A empresa tem uma area de Tl que conta com
profissionais com conhecimentos de Data Science.
[Sua percepcao]

Q29. A alta dire¢do considera projetos de analytics
na agenda estratégica da empresa e faz avaliacdo
sistematizada do retorno desses projetos. [Sua
percepcdo]

Q30. Projetos de analytics sdo realizados para a
definicdo de estratégias deliberadas e proposicdo
de inovacgdes, além da solugdo de problemas e a
melhoria de processos. [Sua percepcdo]
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3,19

3,24

3,46

3,27

3,35

3,19

3,16

2,89

Fonte: Elaborada pela autora.

A média das respostas das questdes sobre TDBD foi 3,13, indicando que, em

geral, os gestores de centros auditivos concordam que a TDBD é importante para o

sucesso da empresa.
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No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdo Q21 ("A
empresa evidencia a cultura da TDBD em todos os niveis") foi 3,19, o que indica
gue, embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve promover uma
cultura de TDBD em todos os niveis, ainda h& espaco para melhorias na
implementacéo dessa pratica.

Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questao Q28 ("A empresa tem uma area de Tl que conta com profissionais com
conhecimentos de analise de dados, mesmo que terceirizados"). A média da
resposta a essa pergunta foi 2,62, indicando que, embora a maioria dos gestores
concorde que a empresa deve contar com profissionais de Tl com conhecimentos de
andlise de dados, ainda ha espaco para melhorias na implementagéo dessa pratica.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua atuacdo em TDBD por meio do desenvolvimento de
uma cultura de TDBD em todos 0s niveis da empresa, da ado¢cdo de um processo
racional de tomada de decisdo, da definicAo de objetivos estratégicos e do
monitoramento deles por indicadores de desempenho, do monitoramento
sisteméatico do mercado e da utilizacdo dos dados para modelagens analiticas, da
realizacdo de analises criticas sistematizadas do desempenho da empresa, da
prevaléncia da abordagem de analise de dados no processo decisério, da definicdo
e gerenciamento de processos de gestdo de forma clara e sistematica, com
monitoramento por indicadores de desempenho, da contratacao de profissionais de
Tl com conhecimentos de analise de dados, mesmo que terceirizados, e da
consideracdo de projetos de andlise de dados no planejamento estratégico da
empresa e avaliacdo sistematica do retorno dos projetos.

Para Dominio de Data Science, os resultados obtidos estdo mostrados na

Figura 14.
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Figura 14 - Dominio de Data Science.

Infraestrutura

1 2 3 4 5

Q31. Os dados sdo tratados com ferramentas de

Data Science. [Sua percepgao] 2,95
Q32. Os sistemas de informacbes da empresa
o . s ~ 3,4
dispdem de mddulos analiticos. [Sua percepgdo]
Q33. Os dados sao facilmente acessados nos
sistemas transacionais para fins analiticos. [Sua 3,24

percepcao)

Q38. A empresa tem infraestrutura de hardware e
software adequada ao uso de bancos de dados e 3,68
analytics. [Sua percepgdo]

Q40. A empresa utiliza inteligéncia artificial e
machine learning em processos relacionados a 2,54
interagdo com o mercado. [Sua percep¢ao] |

Fonte: Elaborada pela autora.

A média das respostas as questdes sobre dominio de Data Science foi 3,17,
indicando que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que o dominio
em Data Science € importante para 0 sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdo Q31 ("Os
dados oriundos dos processos e de fontes externas sao tratados por sistemas de
informacéo com ferramentas de analise de dados") foi 2,94, indicando que, embora a
maioria dos gestores concorde que os dados devem ser tratados por sistemas de
informacdo com ferramentas de andlise de dados, ainda ha espaco para melhorias
na implementacao dessa pratica.

Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questdo Q40 ("A empresa utiliza inteligéncia artificial e machine learning em
processos relacionados a interagcdo com os clientes e o mercado"”). A média da
resposta a essa pergunta foi 2,54, indicando que, embora a maioria dos gestores
concorde que a empresa deve utilizar inteligéncia artificial e machine learning, ainda

h& espaco para melhorias na implementagcédo dessas tecnologias.
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Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua atuacdo em dominio em Data Science por meio da
garantia de que os dados oriundos dos processos e de fontes externas sejam
tratados por sistemas de informacdo com ferramentas de analise de dados, do
desenvolvimento de sistemas de informacf6es da empresa com médulos analiticos
ou de Business Intelligence que geram informacdes Uteis para a tomada de decisao
dos executivos, da garantia de que os dados sejam disponibilizados e facilmente
acessados nos sistemas transacionais para fins analiticos, do investimento em
infraestrutura de hardware e software adequada ao uso de bancos de dados, mesmo
que terceirizados, e da implementacdo de inteligéncia artificial e machine learning
em processos relacionados a interagdo com os clientes e o mercado.

Para Dominio de Business Analytics, os resultados obtidos estdo mostrados
na Figura 15.

Figura 15 - Dominio em Business Analytics.

Dominio em analise de dados

1 2 3 4 5

Q34. Os dados utilizados em anadlises e tomada de ‘ ‘
decisdo sdo confidveis e tém acuracidade. [Sua 3,38
percepcdo]

Q35. Os dados dos sistemas transacionais (ERP da
empresa) estdo alinhados com os sistemas 3,22
analiticos. [Sua percepgdo]

Q36. As ferramentas de analytics utilizadas sdo
adequadas ao proposito da competicdo analitica. 3,11
[Sua percepgao]

Q37. As ferramentas analiticas disponibilizadas vdo
além da simples utilizacdo de estatistica descritiva 3,64
dos dados. [Sua percepgao]

Q39. Os processos de gestdo sdo eficazmente
projetados para gerar, armazenar, disponibilizar e 3,43
permitir a analise de dados. [Sua percepc¢do]

Fonte: Elaborada pela autora.
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A média das respostas as questdes sobre Dominio de Business Analytics foi
3,36, indicando que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que o
dominio de Business Analytics € importante para o0 sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdo Q34 ("Os
dados utilizados na tomada de decisdo dos executivos sdo confiaveis, tém
acuracidade e sdo gerados em tempo habil") foi 3,38, indicando que, embora a
maioria dos gestores concorde que os dados devem ser confiaveis, acurados e
gerados em tempo habil, ainda ha espaco para melhorias na implementacdo dessa
pratica.

Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questdo Q35 ("Os dados dos sistemas transacionais oriundos do ERP da
empresa estdo alinhados com os sistemas analiticos para a tomada de decisao"). A
média da resposta a essa pergunta foi 3,22, indicando que, embora a maioria dos
gestores concorde que os dados dos sistemas transacionais devem estar alinhados
com os sistemas analiticos, ainda had espaco para melhorias na implementacéo
dessa pratica.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua atuacdo em dominio em Business Analytics por
meio da garantia de que os dados utilizados na tomada de decisdo dos executivos
sejam confiaveis, acurados e gerados em tempo habil, do alinhamento dos dados
dos sistemas transacionais com 0s sistemas analiticos, da utilizacdo de ferramentas
analiticas para orientar a tomada de decisdo com foco na competitividade, da
disponibilizacdo de ferramentas analiticas que vao além da simples utilizacdo de
estatistica descritiva dos dados em planilhas eletrénicas e do projeto dos processos
de gestdo para gerar, armazenar, disponibilizar e permitir analise de dados.

Em relagdo a Orientacdo para o Mercado o0s resultados obtidos estéo
mostrados na Figura 16.



Figura 16 - Orientag&o para o Mercado.
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Orientacao para Mercado

Q41. A empresa concorre em um setor intensivo em
conhecimento, em que dados, informacgdes e
conhecimentos sdo parte integrante de seus

produtos e servigos. [Sua percepgao]

Q42. A empresa faz andlises sistematizadas de
mercado, incluindo monitoramento da satisfacdo e
fidelidade dos clientes. [Sua percepgao]

Q43. Sdo feitas medi¢cdes de impacto nos
consumidores, regularmente, identificando as
necessidades e requisitos demandados por eles.
[Sua percepgao]

Q44. A empresa monitora de forma sistematizada
as agdes dos seus concorrentes, inclusive com
analise de redes sociais. [Sua percep¢ao]

Q45. A empresa utiliza ferramentas de marketing
analytics para monitorar seu ambiente competitivo.
[Sua percepgao]

QA46. As andlises de dados utilizadas no
monitoramento do negocio valem-se de
ferramentas analiticas de predigdo e prescricdo de
estratégias. [Sua percep¢ao]

Q47. Existe um processo estruturado e
sistematizado de busca de inovagdo a partir do
monitoramento de mercado. [Sua percepg¢do]

Q48. Os insights das pesquisas e andlises efetuadas
sdo convertidos em estratégias e acOes
estruturadas. [Sua percepcao]

Q49. O modelo de negdcio considera a abordagem
de e-commerce, além do tradicional sistema de
pontos de venda fisicos. [Sua percep¢do]

Q50. A andlise de dados baseia-se em data lakes e

armazenamento de grandes volumes de dados em

nuvem que permitem a elaboracgdo de projetos de
analytics especificos. [Sua percepc¢ao]
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Fonte: Elaborada pela autora.
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A média das respostas das questdes sobre Orientacdo para o Mercado foi
2,98, indicando que, em geral, os gestores de centros auditivos concordam que isso
€ importante para o sucesso da empresa.

No entanto, existem algumas areas em que os resultados indicam que ainda
h& espaco para melhorias. Por exemplo, a média da resposta a questdao Q41 ("A
empresa concorre em um setor intensivo em conhecimento no qual dados,
informacdes e conhecimentos sao parte integrante de seus produtos e servi¢cos") foi
3,32, indicando que, embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve
competir em um setor intensivo em conhecimento, ainda ha espaco para melhorias
na implementacéo dessa pratica.

Outra area em que os resultados indicam que ainda ha espaco para melhorias
€ a questdao Q49 ("O modelo de negdcio considera a abordagem de e-commerce,
além do tradicional sistema de pontos de venda fisicos") foi 2,44, indicando que,
embora a maioria dos gestores concorde que a empresa deve considerar a
abordagem de e-commerce, ainda ha espaco para melhorias na implementacao
dessa pratica.

Em geral, os resultados do estudo sugerem que as empresas de centros
auditivos podem melhorar a sua atuacdo em TDBD por meio da garantia de que a
empresa concorra em um setor intensivo em conhecimento, da realizagdo de
andlises sistematizadas de mercado, da realizacdo de medi¢cbes de impacto nos
consumidores, do monitoramento de forma sistematizada das acdes dos seus
concorrentes, da utilizacdo de ferramentas de marketing analytics para monitorar
seu ambiente competitivo, da utilizacdo de ferramentas analiticas de predicéo e
prescricdo de estratégias nas analises de dados utilizadas no monitoramento do
negocio, do desenvolvimento de um processo estruturado e sistematizado de busca
de inovacédo a partir do monitoramento de mercado, da garantia de que as analises
das pesquisas efetuadas gerem estratégias e planos de acdo para melhoria do
desempenho da empresa, da consideracdo da abordagem de e-commerce, além do
tradicional sistema de pontos de venda fisicos, no modelo de negdcio e da garantia
de que a andlise de dados baseie-se em pequenos e grandes volumes de dados
internos e externos, permitindo a elaboracéo de projetos de andlise de dados.

Na consolidagcdo os dados, mostrada no Quadro 11, percebe-se que o0s

centros auditivos estdo em um estagio inicial de desenvolvimento de uma cultura de
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TDBD. Isso porque observa-se que os resultados mostram que elas estdo entre o
primeiro quartil e o segundo no método de calculo dos resultados.

As areas em que os centros auditivos estdo mais bem posicionados séo: (i)
Dominio em Business Analytics: os centros auditivos estdo adotando ferramentas e
técnicas de analise de dados para apoiar a tomada de decisdo; e (i) Equipes
Multidisciplinares: as empresas de centros auditivos estdo reconhecendo a
importancia de equipes multidisciplinares para a TDBD.

As &reas em que o0s centros auditivos tém mais oportunidades de melhoria
sdo: (i) Posicionamento Estratégico: os centros auditivos precisam definir claramente
0 Seu posicionamento estratégico em relacdo a tomada de decisdo baseada em
dados; e (i) Tomada de Decisdo Baseada em Dados: os centros auditivos precisam
desenvolver uma cultura de TDBD em todos os niveis da organizagao.

Outra andlise realizada diz respeito ao CV, que na definicdo do tamanho da
amostra foi assumido como moderado (10%). Como visto, o CV é uma caracteristica
da amostra, correspondendo a homogeneidade nas respostas. Os resultados da
pesquisa demostram que os respondentes sdo muito homogéneos (CV baixo) nos
constructos Posicionamento Estratégico e Equipes Multidisciplinares e sao
moderados em Dominio de Business Analytics, Foco Analitico, Tomada de Decisao
Baseada em Dados e Orientacdo para Mercado, e tende a ser mais altos em
Lideranca Transformadora e Dominio de Data Science. Os resultados dessa andlise

sao apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 — Coeficiente de variacéo dos resultados.

Constructo Cv
Posicionamento Estratégico 3,8%
Foco Analitico 6,3%
Lideranca Transformadora 12,1%
Equipes Multidisciplinares 4,2%
Tomada de Deciséo Baseada em Dados 7,4%
Dominio de Data Science 12,4%
Dominio de Business Analytics 5,4%
Orientacdo para Mercado 8,6%

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 Fatores Restritivos e Impulsionadores

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, procedeu-se a analise das
varidveis de cada constructo, observando-se o resultado médio obtido e
considerando-se que de maneira geral os centros auditivos estdo em estagio inicial
no modelo de maturidade. Para cada variavel é apresentado o conjunto de
elementos como nucleo para a elaboracdo do plano de agéo visando o aumento de
maturidade analitica.

Iniciou-se com o dominio do Posicionamento Estratégico, trazendo-se as
questdes aplicadas no instrumento de pesquisa enquanto variavel de analise, e se

definiu o nucleo da questdo. O Quadro 12 apresenta o resultado dessa etapa.

Quadro 12 - Posicionamento Estratégico.

Questéo de pesquisa Nucleo da variavel

Q1. A empresa tem um planejamento | Projeto de business analytics
estratégico de longo prazo que contempla acdes
estratégicas relacionadas a projetos de

Business Analytics.

Q2. O processo de gestdo estratégica € | Estruturacdo e sistematizacao
estruturado e sistematizado.

Q3. O modelo de negécio, o propdsito e o | Modelo de negdcio, propdsito e modelo de

modelo de gestdo estdo claramente definidos, gestao

orientando a tomada de deciséo estratégica.

Q6. A empresa monitora 0 seu desempenho e | Dinamismo e responsividade no ajuste do

. L. lanejamento estratégico
promove ajustes no seu plano estratégico P J 9

sempre que necessario.

Q8. O planejamento estratégico define o | Alinhamento estratégico e data-driven nas
- - decisdes corporativas

posicionamento  estratégico adotado pela
empresa em relacdo a tomada de decisdo

baseada em dados.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para as questdes do Foco Analitico, os nucleos séo apresentados no Quadro
13.
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Quadro 13 - Foco Analitico.

Questédo de pesquisa Nucleo da variavel

Q4. A cadeia de valor com os incidentes criticos | Mapeamento e correspondéncia da cadeia de

, valor com processos reais
estd mapeada e corresponde aos processos

reais da empresa.

Q5. A empresa tem dados de todos os | Abrangéncia da coleta de dados sobre

o oy . . incidentes criticos
incidentes criticos ligados ao sistema de

geracao de valor para as partes interessadas.

Q7. Os resultados sdo avaliados com | Complementaridade e efetividade nas analises

tecnologias e ferramentas de analise de dados, qualitativas e quantitativas

usando abordagens qualitativas e quantitativas.

. isdo lev. isténci ireci agi

9. As tomadas de decisao levam em conta os | Consisténcia entre direcionadores estratégicos
L L. - e analise de dados nas decisdes

direcionadores  estratégicos definidos no
planejamento estratégico, com foco em analise

de dados.

Q10. A empresa tem um modelo de governanca | Efetividade do modelo de governanga na
identificacdo das necessidades das partes

corporativa embasado em modelo formal de | .
interessadas

conhecimento dos requisitos de partes
interessadas, obtidos com coleta de dados

sistematica com os envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os Quadros 14 e 15 apresentam um panorama detalhado de Lideranca
Transformadora e Equipes Multidisciplinares. Esses quadros destacam a importancia
do desenvolvimento corporativo focado na TDBD e no aprimoramento das
competéncias analiticas entre os executivos. As variaveis abordam aspectos criticos
como a capacitacdo em técnicas e ferramentas de Data Science, a utilizacdo de
storytelling com dados para comunicacdo eficaz, e a integracdo de habilidades
técnicas especializadas em ciéncia de dados nas equipes, relevancia de critérios de
selecdo para executivos que valorizam competéncias em analise de dados e a
contribuicdo de consultores especialistas em projetos estratégicos. Os quadros
ressaltam o papel fundamental da lideranca e das equipes multidisciplinares na
transformacdo das praticas empresariais, direcionando as empresas de centros

auditivos para uma maior inovacao e eficacia no mercado altamente competitivo.
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Quadro 14 - Lideran¢a Transformadora.

Questédo de pesquisa

Nlcleo da variavel

Q11. A empresa tem um plano de
desenvolvimento corporativo para 0s executivos
e equipes e nele esta presente a abordagem de
tomada de decisdo baseada em dados.

Desenvolvimento corporativo

Q12. A empresa promove o0 desenvolvimento
das competéncias analiticas para seus
executivos.

Nivel de competéncia analitica dos executivos

Q13. Existe um programa de capacitacdo dos
executivos em técnicas e ferramentas de Data
Science.

Programa de capacitacdo em ciéncia de dados

Q14. As liderancas inspiram as pessoas a
construirem o futuro da empresa com
contribuicdes oriundas da tomada de decisédo
baseada em dados.

Inspiracéo e lideranca baseada em dados

Q15. Os executivos da empresa utilizam
storytelling com dados para visualizar, analisar e
explicar o desempenho de suas areas e
equipes.

Storytelling e visualizacdo de dados

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 15 - Equipes Multidisciplinares.

Questédo de pesquisa

Nucleo da variavel

Q16. A empresa conta com cientistas de dados
com conhecimentos de engenharia de dados,
matematica e estatistica em suas equipes de
trabalho que lidam com andlise de dados,
mesmo que terceirizados.

Competéncia técnica em ciéncia de dados das
equipes

Q17. A empresa adota critérios de selecdo de
executivos que incluem competéncias em
tecnologia, estatistica, modelagem e analise de
dados.

Critérios de sele¢do e competéncias analiticas
de lideranca

Q18. A empresa utiliza a expertise de
consultores especialistas em Data Science para
apoiar seus projetos.

Especialistas em ciéncia de dados

Q19. A empresa conta com colaboradores com
conhecimentos especificos de ferramentas e
linguagens de programacdo utlizadas em
analise de dados, mesmo que terceirizados.

Nivel de habilidade técnica em ferramentas de
analise de dados

Q20. Os executivos da empresa utilizam

ferramentas de modelagem, design
experimental, sistemas de alertas e
recomendacbes, projecbes, otimizacdo e

simulagdo em suas atividades de planejamento
e controle.

Aplicacdo de ferramentas
planejamento e controle

avangcadas em

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 16 destaca a importancia da TDBD. Este quadro enfatiza como a
cultura de dados € integrada em todos os niveis da organizacao, refletindo a
transicdo de uma tomada de deciséo intuitivo para uma fundamentada em analise de
dados. As variaveis apresentadas demonstram o alinhamento entre a estratégia
empresarial e a analise de dados, desde o monitoramento do desempenho e do
mercado até a gestdo eficiente de processos. O quadro também sublinha a
relevancia da area de Tl na competéncia analitica e a consideracdo de projetos de
andlise de dados no planejamento estratégico, ressaltando o impacto dessas
praticas na definicdo de estratégias, inovacdo, e melhoria continua dos processos.
Este quadro é essencial para compreender como as empresas do setor de centros
auditivos estéo evoluindo para abordagens mais orientada a dados, buscando maior

eficiéncia e competitividade no mercado.

Quadro 16 - Tomada de Decisdo Baseada em Dados.

Questao de pesquisa Nicleo da variavel

Q21. A empresa evidencia a cultura da tomada Integragao da cultura de dados na empresa

de decisdo baseada em dados em todos os
niveis.

Racionalidade e uso de dados na tomada de

Q22. A tomada de decisdo segue um processo decisio

racional, com a utilizacdo de dados em vez de
intuicdo pelos executivos.

Alinhamento entre objetivos estratégicos e

Q23. A empresa tem objetivos estratégicos que indicadores de desempenho

sdo  monitorados por indicadores de
desempenho que séo avaliados periodicamente.

Utilizacgdo de andlise de dados para

24. O mercado é sistematicamente monitorado .
Q monitoramento do mercado

e os dados sdo utilizados para modelagens
analiticas que embasam a tomada de decisao
dos executivos.

. . o Eficiéncia da analise critica de desempenho
Q25. A empresa realiza andlises criticas

sistematizadas do seu desempenho,
considerando  avaliacbes  qualitativas e
quantitativas.

Prevaléncia de analise de dados sobre intui¢cdo

26. No processo decisorio revalece a
Q P P no processo decisoério

abordagem de analise de dados em vez do uso
da intuicdo e experiéncia para a tomada de
deciséo.

Eficiéncia na gestdo e monitoramento de

27. Os processos de gestao estao claramente
Q P 9 processos

definidos e sado sistematicamente gerenciados e
monitorados por indicadores de desempenho.
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Competéncia em andlise de dados na é&rea de

Q28. A empresa tem uma area de Tecnologia tecnologia da informagao

da Informacéo que conta com profissionais com
conhecimentos de andlise de dados, mesmo
que terceirizados.

Integragdo de projetos de analise de dados no

Q29. A alta direcdo considera projetos de planejamento estratégico

andlise de dados no planejamento estratégico
da empresa e faz avaliagdo sistematizada do
retorno dos projetos.

Impacto dos projetos de andlise de dados em

Q30. Projetos de andlise de dados sé&o estratégia e inovacio

realizados para a definicdo de estratégias
deliberadas e proposi¢do de inovacdes, além da
solugdo de problemas e a melhoria de
processos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os Quadros 17 e 18 a seguir abordam Dominio de Data Science e Dominio
de Business Analytics dentro da empresa, destacando a eficiéncia dos sistemas de
informacdo e a adequacgdo das ferramentas analiticas para resistir & TDBD. Esses
quadros representam as variaveis que a organizacdo emprega tecnologias
avancadas, como inteligéncia artificial e machine learning, para melhorar a interacao

com clientes e o mercado.

Quadro 17 - Dominio de Data Science.

Questéo de pesquisa Nicleo da variavel

Q31. Os dados oriundos dos processos e de | Eficiéncia dos sistemas de informacdo na
fontes externas sdo tratados por sistemas de | analise de dados

informacdo com ferramentas de analise de
dados.

Utilidade dos mddulos analiticos/bi para tomada

Q32. Os sistemas de informacbes da empresa de decisio

dispdem de moddulos analiticos ou de Bl que
geram informacdes Uteis para a tomada de
decisé@o dos executivos.

Acessibilidade e disponibilidade de dados para

Q33. Os dados sdo disponibilizados e analise

facilmente acessados nos sistemas
transacionais para fins analiticos.

Adequacédo da infraestrutura de ti para analise

Q38. A empresa tem infraestrutura de hardware de dados

e software adequada ao uso de bancos de
dados, mesmo que terceirizados.

Utilizacdo de ia e machine learning na interacao

Q40. A empresa utiliza inteligéncia artificial e com clientes e mercado

machine learning em processos relacionados a
interacdo com os clientes e o mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 18 - Dominio de Business Analytics.

Questédo de pesquisa Nucleo da variavel

Confiabilidade, acuracidade e tempestividade

Q34. Os dados utilizados na tomada de deciséo dos dados

dos executivos sdo confiaveis, tém acuracidade
e sdo gerados em tempo habil.

Alinhamento entre dados transacionais e analise

Q35. Os dados dos sistemas transacionais de dados

oriundos do ERP da empresa estdo alinhados
com os sistemas analiticos para a tomada de
deciséo.

Impacto das ferramentas analiticas na

Q36. As ferramentas analiticas sdo utilizadas competitividade

para orientar a tomada de decisdo com foco na
competitividade.

Complexidade e avanco das ferramentas

Q37. As ferramentas analiticas disponibilizadas analiticas utilizadas

vao além da simples utilizacdo de estatistica
descritiva dos dados em planilhas eletrénicas.

Eficiéncia dos processos de gestdo na geracao

Q39. Os processos de gestdo sdo projetados e analise de dados

para gerar, armazenar, disponibilizar e permitir
andlise de dados.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 19 explora como a empresa faz sua orientacdo para o Mercado
através da analise de dados. Esta secdo destaca as estratégias e ferramentas
utilizadas pela organizacdo para entender e responder as dinamicas do mercado,
incluindo o monitoramento da concorréncia e a analise do comportamento dos
consumidores. As variaveis discutidas demonstram a aplicacdo de analytics no
marketing, a busca por inovacdo com base em insights de mercado, e a capacidade
da empresa de adaptar seu modelo de negdécio as tendéncias emergentes, como 0

e-commerce.
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Quadro 19 - Orientacado para o Mercado.

Questédo de pesquisa

Nlcleo da variavel

Q41. A empresa concorre em um setor intensivo
em conhecimento no qual dados, informacdes e
conhecimentos sdo parte integrante de seus
produtos e servigos.

Integragdo de dados e conhecimento nos
produtos/servicos

Q42. A empresa faz andlises sistematizadas de
mercado, incluindo monitoramento da sua
imagem e da satisfacdo, insatisfacdo e
fidelidade dos clientes.

Eficiéncia das andlises sistematizadas de
mercado e imagem da empresa

Q43. Séo feitas regularmente medicdes de

Efetividade na medicdo do
necessidades dos consumidores

impacto e

impacto nos consumidores, identificando

necessidades e requisitos demandados por

eles.

Q44. A empresa monitora de forma Sistematizacdo do monitoramento de

sistematizada as acdes dos seus concorrentes,
inclusive com a andlise de redes sociais.

concorrentes e redes sociais

ferramentas de
monitorar  seu

utiliza
para

Q45. A empresa
marketing  analytics
ambiente competitivo.

Utilizacdo de marketing analytics no ambiente
competitivo

Q46. As analises de dados utilizadas no
monitoramento do negécio valem-se de
ferramentas analiticas de predicédo e prescrigdo
de estratégias.

Uso de ferramentas analiticas de predicdo e
prescricdo em estratégias

Q47. Existe um processo estruturado e
sistematizado de busca de inovacdo a partir do
monitoramento de mercado.

Estruturacdo do processo de inovacédo baseado
em monitoramento de mercado

Q48. As analises das pesquisas efetuadas
geram estratégias e planos de acédo para
melhoria do desempenho da empresa.

Geragdo de estratégias e planos de acdo a
partir de andlises de pesquisa

Q49. O modelo de negdcio considera a
abordagem de e-commerce, além do tradicional
sistema de pontos de venda fisicos.

Integragdo de e-commerce e venda fisica no
modelo de negécio

Q50. A analise de dados baseia-se em
pequenos e grandes volumes de dados internos
e externos permitem a elaboracdo de projetos
de analise de dados.

Capacidade de analise de volumes variados de
dados internos e externos

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5 Plano de Acédo para Melhoria da Maturidade Analitica dos Centros Auditivos

Considerando-se os nucleos das variaveis como direcionadores de acéo, e

considerando-se os resultados obtidos na pesquisa aplicada aos centros auditivos,
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procedeu-se a definicdo de sugestdes como plano de acdo para o aumento de
maturidade em competicdo analitica.

O Quadro 20 apresenta as questdes pesquisadas, a nota obtida para fim de
priorizacdo, o nucleo da variavel e o plano de agdo sugerido para o constructo
Posicionamento Estratégico.

O Quadro 21 destaca como as empresas respondentes estdo alinhando suas
estratégias de longo prazo com a implementacdo e o aprimoramento de praticas
analiticas, particularmente em relagdo ao Business Analytics. Este quadro abrange
questdes fundamentais que vao desde o planejamento estratégico até a definicdo do
modelo de negocios.

Os planos de acédo sugeridos visam aprofundar a incorporacdo de praticas
analiticas no nucleo estratégico das empresas. As acdes propostas incluem a
insercdo de objetivos estratégicos ligados a Business Analytics no planejamento de
longo prazo, a estruturacdo e sistematizacdo do processo de gestdo estratégica, a
atualizacdo ou elaboracdo do modelo de negdcio e gestdo, além de estabelecer um
sistema de feedback continuo para monitoramento do desempenho e realizar
revisbes periddicas do planejamento estratégico. Outro aspecto importante é
reforcar o planejamento estratégico com uma abordagem orientada por dados,

desenvolvendo e integrando indicadores baseados em dados no processo decisorio.
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Quadro 20 - Plano de A¢éo para Posicionamento Estratégico.

Plano de acao

Questédo de pesquisa Score Nucleo da variavel .
sugerido
Q1. A empresa tem um planejamento | 3,08 Projeto de Business | Inserir no planejamento
estratégico de longo prazo que Analytics estratégico de longo
contempla acOes estratégicas prazo um objetivo
relacionadas a projetos de Business estratégico ligado a
Analytics. Business Analytics
Q2. O processo de gestdo estratégica | 3,27 Estruturacao e | Estruturar e sistematizar
€ estruturado e sistematizado. sistematizacdo 0 processo de gestdo
estratégica.
Q3. O modelo de negécio, o propésito | 3,32 Modelo de negécio, | Elaborar ou atualizar o
e 0 modelo de gestdo estdo propésito e modelo | modelo de negdcio;
claramente definidos, orientando a de gestéo Definir o proposito;
tomada de decisao estratégica. Elaborar ou atualizar o
modelo de gestao.
Q6. A empresa monitora o seu | 3,41 Dinamismo e | Estabelecer um sistema
desempenho e promove ajustes no responsividade no | de feedback continuo
seu plano estratégico sempre que ajuste do | para monitoramento do
necessario. planejamento desempenho;
estratégico Realizar revisbes
periddicas do
planejamento
estratégico para garantir
sua atualidade e
eficacia.
Q8. O planejamento estratégico | 3,43 Alinhamento Reforcar o]

define o posicionamento estratégico
adotado pela empresa em relagédo a
tomada de decisdo baseada em
dados.

estratégico e data-
driven nas decisdes
corporativas

planejamento

estratégico com uma
abordagem  orientada
por dados;

Desenvolver e integrar
indicadores de

desempenho baseados
em dados para suportar
0 processo decisorio.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 21 - Plano de Acéo para Foco Analitico.

Questéo de pesquisa Score Nucleo da variavel Plano de a¢éo sugerido
Q4. A cadeia de valor com os 3,03 Mapeamento e | Mapear a cadeia de
incidentes criticos estd mapeada e correspondéncia da | valor observando o0s
corresponde aos processos reais da cadeia de valor com | processos reais.
empresa. processos reais
Q5. A empresa tem dados de todos 2,86 Abrangéncia da | Definir os pontos de
0s incidentes criticos ligados ao coleta de dados | coletas de dados dos
sistema de geracdo de valor para as sobre incidentes | processos criticos.
partes interessadas. criticos
Q7. Os resultados sdo avaliados 3,24 Complementaridade | Promover o uso de
com tecnologias e ferramentas de e efetividade nas | ferramenta de andlise
analise de dados, usando andlises qualitativas | de dados.
abordagens qualitativas e e gquantitativas
quantitativas.
Q9. As tomadas de decisdo levam 3,38 Consisténcia entre | Definir claramente o0s

em conta os direcionadores
estratégicos definidos no
planejamento estratégico, com foco

direcionadores
estratégicos e
analise de dados

direcionadores
estratégicos que irdo
servir como base de
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em analise de dados. nas decisdes andlise.

Q10. A empresa tem um modelo de 2,92 Efetividade do | Elaborar o plano de
governanca corporativa embasado modelo de | governanga corporativa.
em modelo formal de conhecimento governanca na

dos requisitos de partes
interessadas, obtidos com coleta de
dados sistematica com 0s
envolvidos.

identificacdo das
necessidades das
partes interessadas

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 22 explora o papel critico da lideranca nas praticas de TDBD nas

empresas. Esse quadro analisa uma série de questdes-chave que abrangem desde

o desenvolvimento de competéncias analiticas em executivos até a adoc¢do de

storytelling com dados para uma comunicacao eficaz. As pontuacdes variam de 2,46

a 3,54, destacando tanto as éareas de forca quanto aquelas que refletem de

aprimoramento significativo dentro do espectro da lideranca voltada aos dados.

Os planos de acéo sugeridos focam na atualizacdo da capacitacdo dos

executivos e equipes em ciéncia de dados e analise, além de cultivar uma cultura de

lideranca que valorize decisdes fundamentadas em dados. Isso inclui fortalecer o

plano de desenvolvimento corporativo com uma abordagem em TDBD, criar

programas de desenvolvimento continuo em analise de dados, desenvolver

programas de treinamento em Ciéncia de Dados focados em técnicas praticas.
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Quadro 22 - Plano de A¢éo para Lideranca Transformadora.

Questédo de pesquisa Score | Nucleo da variavel Plano de agéo sugerido
Q11. A empresa tem um plano de 2,78 Desenvolvimento Reforcar a importancia da
desenvolvimento corporativo para corporativo tomada de decisdo baseada
0s executivos e equipes e nele em dados no plano de
estd presente a abordagem de desenvolvimento,
tomada de decisdo baseada em implementando moédulos de
dados. treinamento  especificos e
incentivando a pratica em
projetos reais.
Q12. A empresa promove o | 3,11 Nivel de Criar programas de
desenvolvimento das competéncia desenvolvimento continuado
competéncias analiticas para seus analitica dos em andlise de dados,
executivos. executivos incluindo workshops, cursos
e mentoria, para aprimorar
as competéncias analiticas
dos executivos.
Q13. Existe um programa de 2,46 Programa de Desenvolver e implementar
capacitacdo dos executivos em capacitacdo em um programa abrangente de
técnicas e ferramentas de Data ciéncia de dados capacitacéo em Data
Science. Science, com foco em
técnicas praticas e
aplicacbes no negécio, para
aumentar a proficiéncia dos
executivos nessa area.
Q14. As liderangcas inspiram as | 3,54 Inspiracéo e Fomentar uma cultura de
pessoas a construirem o futuro da lideranca baseada | lideranca que valorize e
empresa com contribuicbes em dados exemplifiqgue a tomada de
oriundas da tomada de decisdo decisdo baseada em dados,
baseada em dados. usando lideres como
modelos e incentivando a
colaboracdo e inovacgéo
orientada por dados.
Q15. Os executivos da empresa | 3,14 | Storytelling e Promover treinamentos em
utilizam storytelling com dados visualizacéo de storytelling e visualizacdo de
para visualizar, analisar e explicar dados dados, para que 0S
0 desempenho de suas areas e executivos  melhorem a
equipes. comunicacdo de insights de
dados, tornando as
informacdes mais acessiveis
e acionaveis para as
equipes.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 23 apresenta uma avaliagdo detalhada da capacidade das
empresas respondentes em incorporar competéncias especializadas em ciéncia de
dados dentro de suas equipes. Esse quadro destaca questdes criticas, cada uma
com uma pontuacdo que reflete a situacdo atual das empresas em aspectos
fundamentais, como a competéncia técnica em ciéncia de dados das equipes e a
aplicacado de ferramentas avancadas em planejamento e controle. As pontuacfes
revelam uma necessidade significativa de melhoria em todas as areas, com

oscilando entre 2,24 e 2,51, indicando uma lacuna na integracdo de habilidades
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especializadas em ciéncia de dados nas praticas empresariais. Para cada area
identificada, s@o propostos planos de acéo especificos, que incluem investimento em
capacitacdo interna, revisdo de critérios de selecdo de executivos, estabelecimento
de parcerias com especialistas em Ciéncia de Dados, e implementacdo de
programas de treinamento em ferramentas e tecnologias avancadas. Essas acoes
visam ndo apenas aprimorar as competéncias existentes, mas também posicionar as
empresas de maneira mais estratégica para enfrentar desafios e oportunidades em

um ambiente de negdécios cada vez mais orientado por dados.
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Quadro 23 - Plano de Acéo para Equipes Multidisciplinares.

Questédo de pesquisa Score Nucleo da variavel Plano dg acao
sugerido
Q16. A empresa conta com | 2,32 | Competéncia técnica em | Investir na capacitacédo
cientistas de dados com ciéncia de dados das | interna ou na
conhecimentos de engenharia de equipes contratacao de
dados, matemética e estatistica profissionais com
em suas equipes de trabalho que expertise em ciéncia de
lidam com andlise de dados, dados, incluindo
mesmo que terceirizados. engenharia de dados,
matematica e
estatistica, para
fortalecer a equipe de
andlise de dados.
Q17. A empresa adota critérios de | 2,24 | Critérios de selecdo e | Revisar e atualizar os
selecao de executivos que incluem competéncias analiticas | critérios de selecdo de
competéncias em  tecnologia, de lideranca executivos para incluir
estatistica, modelagem e analise competéncias
de dados. especificas em
tecnologia, estatistica,
simulacéo e andlise de
dados, garantindo uma
lideranca mais alinhada
com as necessidades
de um ambiente
orientado por dados.
Q18. A empresa utiliza a expertise | 2,45 | Especialistas em ciéncia | Estabelece parcerias
de consultores especialistas em de dados estratégicas com
Data Science para apoiar seus consultores e empresas
projetos. especializadas em Data
Science para fornecer
suporte especializado e
insights para projetos
especificos, melhorando
a capacidade analitica
da empresa.
Q19. A empresa conta com | 2,51 | Nivel de habilidade | Promover treinamentos
colaboradores com conhecimentos técnica em ferramentas | e workshops em
especificos de ferramentas e de analise de dados ferramentas e
linguagens de programacao linguagens de
utilizadas em andlise de dados, programacao
mesmo que terceirizados. especificas para analise
de dados, ou contrate
especialistas
terceirizados que
possam trazer essas
habilidades para sua
empresa.
Q20. Os executivos da empresa | 2,45 | Aplicacdo de ferramentas | Implementar programas
utilizam ferramentas de avancadas em | de treinamento para 0s
modelagem, design experimental, planejamento e controle executivos em
sistemas de alertas e ferramentas avancadas
recomendacoes, projecdes, de modelagem, design
otimizacdo e simulacdo em suas experimental e outras
atividades de planejamento e tecnologias relevantes,
controle. melhorando as
capacidades de
planejamento e
controle.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 24 mostra diversas questfes, cada uma com uma pontuacao
especifica, que reflete o nivel de maturidade e eficacia das empresas em integrar a
analise de dados em seus processos decisoérios. As variacfes variam, diminuindo
areas de forca, como o alinhamento entre objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho (3,46), bem como oportunidades de melhoria, particularmente na area
de competéncia em andlise de dados na area de tecnologia da informacéo (2,62).
Para cada questao, é proposto um plano de acdo aprimorando aspectos especificos
da TDBD.

Quadro 24 - Plano de a¢éo para Tomada de Decisdo Baseada em Dados.

Questdo de pesquisa Score Nucleo da variavel Plano de_ acao
sugerido
Q21. A empresa evidencia a cultura 3,19 Integragdo da cultura | Reforcar e disseminar a
da tomada de decisao baseada em de dados na | cultura de dados por
dados em todos os niveis. empresa meio de comunicagdo
interna, treinamentos e
exemplos praticos de
sucesso na utilizacéo de
dados para tomada de
decisdo em todos os
niveis da organizacéo.
Q22. A tomada de decisdo segue 3,24 Racionalidade e uso | Implementar estruturas
um processo racional, com a de dados na tomada | e processos que exigem
utilizacdo de dados em vez de de decisdo a utilizacdo de analises
intuicdo pelos executivos. de dados como base
para decisdes
importantes, exigindo a
dependéncia de intuicdo
e preferéncias pessoais.
Q23. A empresa tem objetivos 3,46 Alinhamento  entre | Garantir que 0s
estratégicos que sao monitorados objetivos objetivos  estratégicos
por indicadores de desempenho estratégicos e | sejam claramente
que sdo avaliados periodicamente. indicadores de | definidos com
desempenho indicadores de
desempenho
mensuraveis e realizar
avaliacbes  periddicas
para monitorar 0
progresso e ajustar
estratégias conforme
necessario.
Q24. @) mercado é 3,27 Utilizacdo de andlise | Continuar e intensificar
sistematicamente monitorado e os de dados para | a pratica de
dados séo utilizados para monitoramento  do | monitoramento
modelagens analiticas que mercado sistemético do mercado,
embasam a tomada de deciséo dos utilizando ferramentas
executivos. analiticas para coletar
insights relevantes que
apoiam uma tomada de
deciséo.
Q25. A empresa realiza analises 3,35 Eficiéncia da andlise | Manter e aprimorar as
criticas sistematizadas do seu critica de | praticas de andlise
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desempenho, considerando desempenho critica do desempenho,
avaliacdes qualitativas e garantindo que estas
guantitativas. analises sejam
abrangentes,
incorporando tanto
aspectos quantitativos
quanto qualitativos.
Q26. No processo decisorio 3,19 Prevaléncia de | Fortalecer a cultura de
prevalece a abordagem de analise andlise de dados | decisbes basicas em
de dados em vez do uso da sobre intuicdo no | dados, fornecendo
intuicdo e experiéncia para a processo decisorio acesso a ferramentas e
tomada de deciséao. treinamentos que
habilitam os tomadores
de decisdo a confiar
mais em dados do que
em intuicao.
Q27. Os processos de gestado 3,16 Eficiéncia na gestdo | Continuar a  definir,
estdo claramente definidos e s&o e monitoramento de | gerenciar e monitorar 0s
sistematicamente gerenciados e processos processos de gestédo
monitorados por indicadores de com base em
desempenho. indicadores de
desempenho claros e
objetivos, buscando
sempre a otimizagéo e
melhoria continua.
Q28. A empresa tem uma area de 2,62 Competéncia em | Investir na capacitagao
Tecnologia da Informacdo que analise de dados na | e/ou contratar
conta com profissionais com area de tecnologia | profissionais com
conhecimentos de andlise de da informacéo sélidos conhecimentos
dados, mesmo que terceirizados. em andlise de dados
para a éarea de TI,
garantindo suporte
adequado as
necessidades de
andlise de dados da
empresa.
Q29. A alta direcdo considera 2,97 Integracdo de | Assegurar a incluséo e
projetos de analise de dados no projetos de analise | avaliagdo sistematica de
planejamento estratégico da de dados no | projetos de analise de
empresa e faz avaliacéo planejamento dados no planejamento
sistematizada do retorno dos estratégico estratégico, tracar
projetos. estratégias de andlise
de dados aos objetivos
de longo prazo da
empresa.
Q30. Projetos de analise de dados 2,89 Impacto dos projetos | Incrementar o uso de
sdo realizados para a definicdo de de andlise de dados | andlise de dados em
estratégias deliberadas e em estratégia e | projetos  estratégicos,
proposi¢cédo de inovagdes, além da inovacao focando na inovacéao,
solucdo de problemas e a melhoria solucdo de problemas e
de processos. melhoria de processos,
para maximizar 0
impacto  positivo  na
estratégia da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os dados apresentados no Quadro 25 mostram que as empresas brasileiras
estdo investindo em Data Science, mas ainda ha espaco para melhorias. As
empresas devem se concentrar em aprimorar os sistemas de informacado para
melhorar a integragdo e tratamento de dados, tanto internos quanto externos,
garantindo que as ferramentas de andlise de dados sejam eficientes e atualizadas.

As empresas também devem continuar a desenvolver e atualizar os modulos
analiticos e de Business Intelligence, garantindo que eles gerem insights Gteis e
relevantes para a tomada de decisdo executiva. Além disso, devem melhorar a
acessibilidade e a disponibilidade de dados em sistemas transacionais, garantindo
que sejam facilmente utilizaveis para analises, com foco na seguranca e na
gualidade dos dados.

Finalmente, as empresas devem investir em infraestrutura de hardware e
software adequada ao uso de bancos de dados, mesmo que terceirizados. Além
disso, devem implementar e integrar solucdes de inteligéncia artificial e machine
learning em processos de interagdo com clientes e andlise de mercado, organizar

melhor a coleta e analise de dados transacionais com as necessidades estratégicas

da empresa.
Quadro 25 - Plano de agéo para Domicio de Data Science.
Questdo de pesquisa Score Nucleo da variavel Plano de_ acao
sugerido

Q31. Os dados oriundos dos 2,94 Eficiéncia dos | Aprimorar o0s sistemas

processos e de fontes externas sistemas de | de informagdo para

sdo tratados por sistemas de informacéo na | melhorar a integragéo e

informacdo com ferramentas de andlise de dados tratamento de dados,

andlise de dados. tanto internos quanto
externos, garantindo
que as ferramentas de
analise de dados sejam
eficientes e atualizadas.

Q32. Os sistemas de informacdes 3,4 Utilidade dos | Continuar a desenvolver

da empresa dispdem de maddulos modulos analiticos/bi | e atualizar os modulos

analiticos ou de Bl que geram para tomada de | analiticos e de Business

informacdes (teis para a tomada decisao Intelligence (80,

de decisdo dos executivos. garantindo que eles
gerem insights Uteis e
relevantes para a
tomada de decisé@o
executiva.

Q33. Os dados sao 3,24 Acessibilidade e | Melhorar a

disponibilizados e facilmente disponibilidade  de | acessibilidade e a

acessados nos sistemas dados para analise disponibilidade de

transacionais para fins analiticos. dados em sistemas
transacionais,
garantindo que sejam
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facilmente utilizaveis
para andlises, com foco
na seguranga e na
qualidade dos dados.

Q38. A empresa tem 3,68 Adequacéo da | Investir e manter uma
infraestrutura  de hardware e infraestrutura de ti | infraestrutura de
software adequada ao uso de para andlise de | hardware e software
bancos de dados, mesmo que dados que seja robusta e
terceirizados. adequada para suportar

bancos de dados
eficientes, confiaveis e
atualizados, incluindo
solugdes terceirizadas
Se necessario.

Q40. A empresa utiliza | 2,54 Utilizacado de IA e | Implementar e integrar
inteligéncia artificial e machine machine learning na | solucdes de inteligéncia
learning em processos interacdo com | artificial e  machine
relacionados a interacdo com o0s clientes e mercado learning em processos
clientes e o mercado. de interacdo com

clientes e analise de

mercado, organize

melhor a coleta e
andlise de dados
transacionais com as
necessidades
estratégicas da
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados apresentados no Quadro 26 mostram que as empresas brasileiras
estdo investindo em Business Analytics, mas ainda ha espaco para melhorias. As
empresas devem se concentrar em aprimorar 0s processos de coleta e tratamento
de dados, melhorar a integracdo entre dados transacionais e analiticos, aumentar o
uso de ferramentas analiticas avangadas e continuar aperfeicoando os processos de
gestdo para garantir que sejam eficientes na geragdo, armazenamento,

disponibilizacéo e andlise de dados.
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Quadro 26 - Plano de a¢éo para Dominio de Business Analytics.

Plano de acao

Questdo de pesquisa Score Nucleo da variavel .
sugerido
Q34. Os dados utilizados na 3,38 Confiabilidade, Aprimorar 0S processos
tomada de decisé@o dos executivos acuracidade e | de coleta e tratamento
séo confiaveis, tém acuracidade e tempestividade dos | de dados para manter
sdo gerados em tempo habil. dados sua confiabilidade e
acuracidade, e garantir
que sejam
disponibilizados em
tempo habil para a
tomada de deciséo.
Q35. Os dados dos sistemas 3,22 Alinhamento  entre | Melhorar a integracéo
transacionais oriundos do ERP da dados transacionais | entre os dados dos
empresa estao alinhados com os e analise de dados sistemas transacionais
sistemas analiticos para a tomada (ERP) e os sistemas
de deciséao. analiticos, garantindo
que os dados sejam
consistentes e
facilmente utilizaveis
para analises.
Q36. As ferramentas analiticas 3,11 Impacto das | Incrementar o uso de
sdo utilizadas para orientar a ferramentas ferramentas  analiticas
tomada de decisdo com foco na analiticas na | avancadas para
competitividade. competitividade fortalecer a tomada de
decisédo estratégica,
aumenta a
competitividade da
empresa no mercado.
Q37. As ferramentas analiticas 3,64 Complexidade e | Investir em ferramentas
disponibilizadas vao além da avanco das | analiticas mais
simples utilizacdo de estatistica ferramentas sofisticadas que véo
descritiva dos dados em planilhas analiticas utilizadas além da estatistica
eletrénicas. descritiva, como a
andlise  preditiva e
prescritiva, para
fornecer insights mais
profundos e de agéo
orientada.
Q39. Os processos de gestdo séo 3,43 Eficiéncia dos | Continuar
projetados para gerar, armazenar, processos de gestdo | aperfeicoando 0s
disponibilizar e permitir andlise de na geragdo e analise | processos de gestao

dados.

de dados

para garantir que sejam
eficientes na geracéo,
armazenamento,
disponibilizacéo e
analise de dados,
passando por uma
tomada de decisé@o
baseada em
informacdes precisas e
relevantes.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 27 representa um compéndio detalhado que analisa e avalia a

eficAcia com que as empresas incorporam dados, informag¢des e conhecimento em
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suas estratégias de mercado. Para cada questdo, um plano de acédo sugerido é

proposto, oferecendo um roteiro estratégico para a melhoria e a inovagdo nas

praticas de mercado.

Quadro 27 - Plano de acéo para Orientacdo para o Mercado.

Questédo de pesquisa Score Nucleo da variavel Plano de acéo
sugerido
Q41. A empresa concorre em um 3,32 Integracdo de dados | Intensificar a integracdo
setor intensivo em conhecimento e conhecimento nos | de dados e
no qual dados, informacfes e produtos/servicos conhecimentos
conhecimentos séo parte relevantes nos produtos
integrante de seus produtos e e servicos, explorando
Servicos. novas formas de
agregar valor através da
informacao e do
conhecimento
especializado.
Q42. A empresa faz andlises 3,08 Eficiéncia das | Aprimorar andlises de
sistematizadas de  mercado, anélises mercado e imagem
incluindo monitoramento da sua sistematizadas de | corporativa, utilizando
imagem e da satisfacdo, mercado e imagem | métodos avancados
insatisfacdo e fidelidade dos da empresa para avaliar a satisfacédo
clientes. e fidelidade do cliente, e
ajustar estratégias de
acordo.
Q43. Sé&o feitas regularmente 2,78 Efetividade na | Implementar um
medicbes de impacto nhos medi¢do do impacto | sistema mais robusto
consumidores, identificando e necessidades dos | para a medicdo regular
necessidades e requisitos consumidores do impacto nos
demandados por eles. consumidores,
utilizando técnicas de
analise de dados para
identificar e atender as
suas necessidades e
requisitos.
Q44. A empresa monitora de 3,24 Sistematizacdo  do | Fortalecer o]
forma sistematizada as acdes monitoramento  de | monitoramento dos
dos seus concorrentes, inclusive concorrentes e redes | concorrentes e das
com a analise de redes sociais. sociais redes sociais, utilizando
ferramentas de analise
de dados e inteligéncia
competitiva para obter
insights estratégicos.
Q45. A empresa utiliza 2,78 Utilizacao de | Ampliar o wuso de
ferramentas de marketing marketing analytics | ferramentas de andlise
analytics para monitorar seu no ambiente | de marketing,
ambiente competitivo. competitivo integrando mais
profundamente as
estratégias de negdécios
para obter uma visdo
mais clara e acdo mais
eficaz  no ambiente
competitivo.
Q46. As analises de dados 2,76 Uso de ferramentas | Intensificar o uso de
utilizadas no monitoramento do analiticas de | ferramentas analiticas
negoécio valem-se de ferramentas predicao e | avancadas, incluindo
analiticas  de predicao e prescricdo em | previsdo e prescricao,
prescricdo de estratégias. estratégias para desenvolver
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estratégias mais
proativas e baseadas
em evidéncias no
monitoramento do
negocio.

Q47. Existe um  processo
estruturado e sistematizado de
busca de inovagcdo a partir do
monitoramento de mercado.

3,00

Estruturacdo do
processo de
inovacdo  baseado
em  monitoramento
de mercado

Aperfeicoar o processo
de inovagéo, tornando-o
mais  estruturado e
sistematizado, com
base no monitoramento
continuo do mercado e
na identificagdo de
tendéncias emergentes.

Q48. As analises das pesquisas
efetuadas geram estratégias e
planos de acédo para melhoria do
desempenho da empresa.

3,03

Geracao de
estratégias e planos
de acdo a partir de
analises de pesquisa

Utilizar os insights das
pesquisas para
desenvolver estratégias
e planos de acdo mais
alinhados com as
necessidades do
mercado, promovendo a
melhoria continua do
desempenho da
empresa.

Q49. O modelo de negdcio
considera a abordagem de e-
commerce, além do tradicional
sistema de pontos de venda
fisicos.

2,44

Integracdo de e-
commerce e venda
fisica no modelo de
negocio

Expandir e integrar a
abordagem de e-
commerce ao modelo
de negobcios existente,
criando uma experiéncia
de compra omnichannel
para o0s clientes e
ampliando os canais de
venda.

Q50. A andlise de dados baseia-
se em pequenos e grandes
volumes de dados internos e
externos permitem a elaboracdo
de projetos de andlise de dados.

2,73

Capacidade de
andlise de volumes
variados de dados
internos e externos

Desenvolver
capacidade de andlise
eficiente tanto pequena
quanto grandes
volumes de dados,
internos e  externos,
através do
aprimoramento de
infraestrutura
tecnoldgica e de
competéncias
analiticas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para fins de separacdo dos fatores restritivos e impulsionadores, optou-se
pela divisdo dos resultados em dois quadrantes: até a medida central como
restritivos e acima da medida central como impulsionadores. Como a escala inicia
em 1 e tem seu limite maximo em 5, entdo a medida central € 3. Os dados dos
scores serviram como critério de enquadramento dos fatores nos quadrantes
respectivos.

O Quadro 28 apresenta os fatores restritivos e o Quadro 29 apresenta 0s

fatores impulsionadores a TDBD nos centros auditivos brasileiros.



Quadro 28 - Fatores restritivos a TDBD em centros auditivos brasileiros.
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Score Nucleo da variavel
2,24 | Critérios de selecao e competéncias analiticas de lideranca
2,32 | Competéncia técnica em ciéncia de dados das equipes
2,44 | Integracdo de e-commerce e venda fisica no modelo de negdcio
2,45 | Especialistas em ciéncia de dados
2,45 | Aplicacdo de ferramentas avancadas em planejamento e controle
2,46 | Programa de capacitacdo em ciéncia de dados
2,51 | Nivel de habilidade técnica em ferramentas de andlise de dados
2,54 | Utilizag&o de IA e machine learning na interagdo com clientes e mercado
2,62 | Competéncia em andlise de dados na area de tecnologia da informacao
2,73 | Capacidade de andlise de volumes variados de dados internos e externos
2,76 | Uso de ferramentas analiticas de predigcéo e prescricao em estratégias
2,78 | Desenvolvimento corporativo
2,78 | Efetividade na medicdo do impacto e necessidades dos consumidores
2,78 | Utilizacdo de marketing analytics no ambiente competitivo
2,86 | Abrangéncia da coleta de dados sobre incidentes criticos
2,89 | Impacto dos projetos de analise de dados em estratégia e inovagao
2,92 | Efetividade do modelo de governanca na identificacdo das necessidades das partes
interessadas
2,94 | Eficiéncia dos sistemas de informacédo na anélise de dados
2,97 | Integracéo de projetos de andlise de dados no planejamento estratégico
3,00 | Estruturacdo do processo de inovacédo baseado em monitoramento de mercado
Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 29 - Fatores impulsionadores a TDBD em centros auditivos brasileiros.
Score Nucleo da variavel
3,03 | Geracao de estratégias e planos de acéo a partir de andlises de pesquisa
3,03 | Mapeamento e correspondéncia da cadeia de valor com processos reais
3,08 | Projeto de Business Analytics
3,08 | Eficiéncia das analises sistematizadas de mercado e imagem da empresa
3,11 | Nivel de competéncia analitica dos executivos
3,11 | Impacto das ferramentas analiticas na competitividade
3,14 | Storytelling e visualizacdo de dados
3,16 | Eficiéncia na gestdo e monitoramento de processos
3,19 | Integracdo da cultura de dados na empresa
3,19 | Prevaléncia de andlise de dados sobre intuicdo no processo decisorio
3,22 | Alinhamento entre dados transacionais e andlise de dados
3,24 | Complementaridade e efetividade nas analises qualitativas e quantitativas
3,24 | Racionalidade e uso de dados na tomada de decisé@o
3,24 | Acessibilidade e disponibilidade de dados para anélise
3,24 | Sistematiza¢@o do monitoramento de concorrentes e redes sociais
3,27 | Estruturacéo e sistematizacao
3,27 | Utilizacéo de analise de dados para monitoramento do mercado
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3,32 | Modelo de negécio, propésito e modelo de gestédo

3,32 | Integracdo de dados e conhecimento nos produtos/servigos

3,35 | Eficiéncia da andlise critica de desempenho

3,38 | Consisténcia entre direcionadores estratégicos e analise de dados nas decisbes

3,38 | Confiabilidade, acuracidade e tempestividade dos dados

3,4 | Utilidade dos médulos analiticos/bi para tomada de deciséo

3,41 | Dinamismo e responsividade no ajuste do planejamento estratégico

3,43 | Alinhamento estratégico e data-driven nas decis@es corporativas

3,43 | Eficiéncia dos processos de gestdo na geragdo e analise de dados

3,46 | Alinhamento entre objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

3,54 | Inspiracéo e lideranca baseada em dados

3,64 | Complexidade e avanco das ferramentas analiticas utilizadas

3,68 | Adequacéo da infraestrutura de ti para analise de dados

Fonte: Elaborado pela autora.

4.6 Validagdo do Framework de Tomada de Decisdao Baseada em Dados para

Centros Auditivos Brasileiros

Considerando-se que a validacdo do framework se da pela investigacao
gualitativa com gestores especialistas de centros auditivos e considerando-se que
foram obtidas seis entrevistas qualitativas nesse sentido, com centros auditivos de
pequeno e meédio porte, com a coleta desses dados iniciaram os procedimentos de
analises das percepcoes sobre os elementos do framework.

Para cada dimensdo do framework, foram desenvolvidas as questdes
seguindo a fundamentacgédo tedrica apresentada no Capitulo 2, e nos elementos do
modelo mostrados na Figura 4.

Para o elemento do modelo que trata da Cultura Data Driven, o embasamento
argumenta que a organizacao deve criar uma cultura organizacional que valorize a
andlise de dados e a tomada de decisfes informada com base em evidéncias
qualitativas e quantitativas. O embasamento também sugere que se deve capacitar
0s executivos em ferramentas de andlise de dados.

A pesquisa qualitativa mostrou que 0s gestores evidenciam, de maneira
guase unanime, que a auséncia de dados tem sido o principal problema enfrentado
na gestdo do negocio voltado a TDBD.

Prova disso € a afirmacgao do gestor B que disse que ha “Falta de visdao na
hora de fazer os registros de tudo.” E para o gestor A, o principal problema é

“‘Auséncia de dados ou informacbdes incompletas no sistema”, confirmando a
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necessidade de captura de dados para a promocao de evidéncias qualitativas e
guantitativas.

Essa lacuna da falta de dados, também aparece na afirmacédo do gestor C,
quando expde que ocorre “A falta de dados completos e analiticos”.

Isso tudo contribui para que a organizacao néo tenha dados suficientes para a
tomada de decisdo gerencial baseada em dados. Com isso, ha a necessidade de
treinamento e capacitagdo gerencial, pois o desafio estd em “Conseguir
conscientizar a equipe da importancia do preenchimento correto das informagdes”,
conforme alega o gestor A.

Ao explorar a definicdo de propdésito e objetivos estratégicos nas empresas,
com foco especial nos centros auditivos, é essencial considerar as perspectivas dos
gestores entrevistados. O Gestor A destaca a relevancia da "analise dos dados
obtidos no sistema" para este fim. Essa abordagem é complementada pelo Gestor
C, que salienta que “Uma anélise mais precisa através do sistema juntamente com
os colaboradores de linha de frente". Em contraste, o Gestor E aponta uma falha
critica, observando que "Infelizmente, ndo existe uma definicdo clara, comunicada e
assimilada pela equipe" e que a énfase ainda é colocada no curto prazo. Essas
visdes divergentes destacam a importancia de uma estratégia empresarial bem
definida e comunicada, uma ideia reforcada pelo Gestor F, que menciona
“Participacdo da alta administracdo na definicdo de propdsito e objetivos, baseada
na visdo organizacional e analises do ambiente”.

Quanto ao alinhamento da estratégia empresarial a TDBD, os gestores
oferecem perspectivas variadas. O Gestor A afirma estar "Amplamente alinhado”,
enquanto o Gestor D revela que "Neste momento ainda n&o temos todos os dados
suficientes para enriquecer nossas analises". O Gestor F aborda a questdo de uma
cultura de dados, enfatizando “A necessidade de alocacdo de recursos para
iniciativas de analise de dados" e o "envolvimento da alta administracdo". Esses
pontos de vista ressaltam a importancia de integrar efetivamente os dados na
estratégia empresarial.

Os entrevistados também forneceram exemplos concretos de como a analise
de dados pode aprimorar a tomada de decisbes. O Gestor A menciona 0 uso de
dados para "controle de estoque, prospecc¢ao de pacientes”, e o Gestor E destaca o
uso de dados “Para conhecer a origem e alavanca de captacdo de cliente". O Gestor

F sugere “A segmentacdo de pacientes e a previsdo de demanda” como areas
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beneficiadas pela analise de dados. Essas respostas ilustram como a analise de
dados pode otimizar a eficiéncia operacional e as estratégias de marketing.

Em relacdo ao desenvolvimento da capacidade de analise de dados, os
gestores apresentam varias estratégias. O Gestor A fala sobre a importancia do
"Estudo analitico dos relatérios gerenciais”, enquanto o Gestor D sugere "Fornecer
treinamento especializado e criar uma area ou contratar um especialista em
marketing". O Gestor F ressalta “A avaliacdo das necessidades de treinamento”
como um passo critico. Essas ideias sublinham a importancia de investir em
formacao e consciéncia sobre a andlise de dados para potencializar a TDBD.

Em resumo, para a Cultura Data-Driven e Estratégia Empresarial, as
respostas dos gestores revelam uma ampla gama de abordagens e desafios na
definicdo de propdsito e objetivos estratégicos, além de destacar a importancia da
integracdo da analise de dados nas decisdes estratégicas. Os temas emergentes
incluem a necessidade de uma estratégia clara e comunicada, a criacdo de uma
forte cultura de dados, a aplicagdo eficaz da andlise de dados para otimizar
operacdes e marketing, e o investimento em treinamento em analise de dados.

Na identificacdo de problemas e oportunidades de melhoria nas empresas,
especialmente no contexto de alinhamento com projetos de Business Analytics, as
respostas dos gestores oferecem insights valiosos. O Gestor A descreve 0 processo
como “Sendo feito através de andlise dos relatérios gerenciais”, enquanto o Gestor
C enfatiza “A importancia da pesquisa in loco com o cliente e colaborador e
principalmente do sistema de gestdo”. O Gestor D aponta que "Os problemas séo
identificados e classificados por maior relevancia e frequéncia" e que “As melhorias
sdo identificadas através do feedback de clientes e colaboradores". O Gestor F
adiciona que utilizam "Feedback dos clientes, analise de dados, inovacao, pesquisa
de mercado e avaliacao de riscos". Essas abordagens destacam a importancia de
uma andlise multifacetada que inclui tanto dados internos quanto feedback externo
para identificar areas de melhoria.

Quanto a priorizagcdo desses problemas e oportunidades em relacdo a
estratégia empresarial, os gestores apresentam diferentes métodos. O Gestor A
menciona “A utilizacdo de analise e estudo dos relatorios gerenciais e criado um
cronograma de prioridade”. J4 o Gestor C fala sobre a realizacdo de reunides para
"Alinhar com toda a equipe analisando os fatos com as analises feitas". O Gestor E,

por sua vez, destaca uma abordagem focada no curto prazo, priorizando tudo o que
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possa "Impactar em mais vendas'. O Gestor F menciona critérios como
"Flexibilidade, custo-beneficio, andlise de impacto e urgéncia”. Essas respostas
indicam que a priorizagcdo € um processo complexo que requer considerar varios
fatores, incluindo impacto imediato e alinhamento estratégico.

Essas abordagens refletem a importancia de um processo estruturado para
identificar e priorizar problemas e oportunidades. Elas mostram a necessidade de
equilibrar consideracdes de curto e longo prazo, integrar feedback de varias fontes e
alinhar as agcbes com o0s objetivos estratégicos gerais da empresa. A implementacao
eficaz de Business Analytics depende dessa capacidade de discernir quais
problemas e oportunidades devem ser priorizados e como eles se alinham com a
estratégia global da organizacéo.

Essas préticas destacam o potencial do Business Analytics ndo apenas como
uma ferramenta para resolver problemas existentes, mas também como um meio de
identificar oportunidades proativamente. Ao integrar andalises de dados com
feedback de clientes e colaboradores, as empresas podem desenvolver uma
compreensao mais profunda de suas operac¢des e mercado, levando a uma tomada
de decisao mais informada e estratégica.

Em resumo, para a Solucdo de Problemas e Oportunidades de Melhoria,
TBDB Gerencial e Business Analytics, as respostas dos gestores ressaltam a
importdncia de um processo analitico robusto na identificacdo e priorizacdo de
problemas e oportunidades. Essa abordagem nao sO apoia a resolucéo eficaz de
problemas, mas também facilita a identificacdo de oportunidades que podem ser
transformadas em projetos de Business Analytics alinhados com a estratégia
empresarial. Estes insights fornecem uma base valiosa para aprimorar a tomada de
decisOes e a execucao estratégica.

Em relacdo a aplicacdo de Business Analytics no processo de tomada de
decisao, as respostas dos gestores oferecem insights valiosos sobre como isso pode
ser realizado efetivamente.

O Gestor A enfatiza “A importancia da busca, avaliacdo e anéalise dos dados,
seja via sistema, seja via pesquisa”, destacando a necessidade de um processo
abrangente para coletar e analisar informacdes. Essa ideia é complementada pelo
Gestor B, que valoriza “Ter dados confidveis em apenas alguns cliques" e enfatiza

“‘Decisdes baseadas em fatos da nossa propria empresa’. Essas respostas
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sublinham a importancia de sistemas de dados robustos e acessiveis para a tomada
de decisdes informadas.

O Gestor C aponta que "Possuindo dados concretos podemos tomar decisdes
precisas”, reforcando a ideia de que a precisdo e a confiabilidade dos dados séo
fundamentais para decisfes eficazes. J& o Gestor D menciona “A utilidade de dados
preditivos” para auxiliar aqueles que ndo possuem conhecimento avancado em
analise de dados. Isso indica a importancia de ferramentas analiticas que possam
prever tendéncias e comportamentos, apoiando decisfes estratégicas mesmo para
0S nao especialistas.

O Gestor E sugere “Tornar o Business Analytics uma ferramenta de facil
acesso, com poucos relatérios simples, com atualizacao rapida (online)", salientando
a necessidade de ferramentas user-friendly que possam ser rapidamente
atualizadas e interpretadas. O Gestor F, por fim, aponta aplicacbes especificas como
"Segmentacao de pacientes, previsdo de demanda, gestdo de estoques, e estratégia
de precos"”, destacando areas concretas onde a andlise de dados pode contribuir de
maneira mais assertiva e eficaz.

Essas respostas refletem uma compreensdao compartilhada de que a TDBD
nao é apenas sobre coletar informacdes, mas também sobre analisa-las de maneira
eficiente e aplica-las de forma pratica. Também mostram que, enquanto a coleta de
dados € fundamental, a capacidade de interpretar esses dados de forma a gerar
insights acionaveis € igualmente crucial.

Esses insights sugerem que a eficacia do Business Analytics em centros
auditivos depende ndo apenas de ferramentas e tecnologias avancgadas, mas
também de uma cultura organizacional que valoriza e entende a importancia dos
dados. A habilidade de transformar dados em conhecimento e acdo € o que
realmente potencializa as decisdes estratégicas e operacionais nestes centros.

Em resumo, para a Gestdo de Dados e TDBD Estratégica, as respostas dos
gestores ressaltam a importancia de uma abordagem integrada para a TDBD. Isso
envolve ndo apenas a coleta e andlise de dados, mas também a criacdo de sistemas
e processos gue permitam as equipes acessar facilmente essas informacdes e usa-
las para tomar decisdes informadas e estratégicas. Esse enfoque ndo s6 melhora a
tomada de decisdo no presente, mas também prepara a organizacdo para responder

de forma mais agil e eficaz aos desafios futuros.
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Primeiramente, as ferramentas e técnicas utilizadas atualmente para analise
de dados nas empresas revelam uma mistura de meétodos tradicionais e sistemas
mais modernos. O uso de "Sistemas de gestao especializado para centros auditivos
e planilhas do Excel complementares”, mencionado pelo Gestor A, sugere uma
abordagem hibrida que combina sistemas especializados com ferramentas de
analise manual. O Gestor B e 0 Gestor E ampliam essa visao, incluindo a interagao
humana como "conversas com clientes e funcionarios" e o uso de "informacdes de
plataformas como Facebook* e Google?, respectivamente. Essas abordagens
indicam uma tentativa de integrar diversas fontes de dados, mas também apontam
para uma possivel falta de automacéo e sistematizacdo no processo de analise.

A resposta do Gestor D, que fala sobre “A extracdo de dados do sistema de
gestao" para gerar informacdes relevantes para dashboards e relatérios descritivos",
sugere um esforco para transformar dados brutos em insights mais acessiveis e
acionaveis. Por outro lado, a mencéo do Gestor F a "Analise descritiva e ao uso do
Microsoft Excel*" indica uma inclinagdo para métodos de analise de dados mais
bésicos e tradicionais.

Quando se trata da implementacdo e avaliacdo de ROI* e Payback® em
projetos de Business Analytics, a maioria dos gestores revela que suas empresas
ainda ndo adotaram tais praticas. As respostas dos Gestores A, B, C e F mostram
que nao ha uma pratica estabelecida de projetos de Business Analytics, indicando
um estagio inicial ou mesmo uma auséncia de maturidade analitica nas empresas. O
Gestor D sugere que sua empresa esta comecando a explorar essa area, mas
“Continua em processo para implantacao”, o que pode indicar desafios relacionados
a integracao de novas tecnologias ou a falta de expertise interna.

O Gestor E aponta para um cenario em que o investimento em Business
Analytics “E limitado, e o uso de ferramentas como o sistema de gestdo
especializado € mais operacional do que estratégico”. Isso sugere que, mesmo
quando as ferramentas estao disponiveis, elas podem ndo estar sendo utilizadas em

todo o seu potencial para impulsionar a TDBD e a estratégia empresarial.

! Facebook é marca registrada de Meta.

2 Google é marca registrada da empresa americana Google LLC.

3 Excel é marca registrada Microsoft Corporation.

4 ROI é uma sigla do inglés Return Over Investment, que significa retorno sobre o investimento.
5 Payback é um indicador do tempo de retorno de um investimento.
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Essas respostas coletivamente destacam varias questdes-chave. Primeiro, ha
uma necessidade evidente de as empresas avancarem além dos métodos
tradicionais de analise de dados e abracarem tecnologias mais avancadas e
automatizadas. Em segundo, a implementacéo eficaz de Business Analytics requer
ndo apenas a adocdo de novas ferramentas, mas também uma mudanca na cultura
organizacional e nos processos de negdécios para garantir que os dados sejam
usados estrategicamente.

Por fim, a auséncia de préaticas estabelecidas para avaliar o ROl e o Payback
de projetos de Business Analytics sugere uma oportunidade significativa para as
empresas desenvolverem métricas e processos que permitam medir 0 sucesso e
justificar investimentos futuros nessa area.

Em resumo, para a abordagem especifica em Business Analytics, as
respostas dos gestores apontam para uma necessidade critica de desenvolvimento
e implementacdo mais profundos de praticas de Business Analytics nas empresas.
Esse avanco € essencial ndo s6 para melhorar a eficiéncia e eficacia da TDBD, mas
também para avaliar o impacto financeiro dessas decisGes e garantir um retorno
sustentavel dos investimentos em tecnologia e analise de dados.

Em relacdo a infraestrutura tecnoldgica para gestdo de dados, as respostas
variam desde sistemas basicos até infraestruturas mais avancadas. O Gestor A e o
Gestor E relatam “Uma dependéncia do sistema de gestdo especializado,
complementado com planilhas do Excel”, indicando uma infraestrutura que combina
solucdes especificas com processos manuais. O Gestor B menciona “O uso de um
"sistema gerencial", mas sem detalhar sua complexidade ou capacidade. Por outro
lado, o Gestor D fala sobre uma infraestrutura mais avancada, mencionando “O uso
de ferramentas como SQL® e Power BI?, que sdo solu¢cdes mais sofisticadas para
analise e gestdo de dados”. O Gestor C enfatiza “Uma infraestrutura bem elaborada"
com apoio de profissionais terceirizados", o que pode indicar uma abordagem mais
flexivel e escalavel. J4 o Gestor F destaca “A integracdo de dados e ferramentas de
seguranca de dados", mostrando preocupacdo com a integridade e seguranca dos

dados coletados.

6 SQL ¢ a sigla do inglés Structured Query Languagel, que representa uma linguagem padréo para
trabalhar com banco de dados relacionais.
” Power Bl é marca registrada da Microsoft Corporation.
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As principais fontes de dados internas e externas, conforme mencionado
pelos gestores, variam significativamente. O Gestor A e o Gestor C referem-se
principalmente ao "Sistema especializado e a planilhas do Excel", indicando uma
combinacdo de sistemas especializados e métodos manuais. O Gestor B menciona
0 uso de um "sistema gerencial”, enquanto o Gestor D amplia o escopo para incluir
ndo apenas o "ERP?® e a "metodologia de pesquisa NPS®, mas também
"indicadores de mercado" como fontes externas. O Gestor E destaca a importancia
das "informacdes dos proprios vendedores e de plataformas como Facebook e
Google", sugerindo uma abordagem que valoriza tanto dados internos quanto
feedback direto do cliente. O Gestor menciona o uso de um "Banco de Dados
Internos”, focando em dados coletados internamente.

Essas respostas refletem a variedade de abordagens na gestdo de dados,
desde sistemas mais tradicionais e manuais até solugBes tecnoldgicas mais
avancadas. A dependéncia de sistemas como o “Sistema Especializado” e o
Microsoft Excel indica uma preferéncia por ferramentas conhecidas e acessiveis,
mas também sugere limitacbes em termos de automacao e capacidade analitica.
Por outro lado, o0 uso de SQL e Power Bl aponta para uma maior maturidade na
gestdo e andlise de dados, permitindo uma exploracdo mais profunda e insights
mais sofisticados.

Em resumo, para a abordagem da infraestrutura tecnoldgica, as respostas
dos gestores destacam a importancia de uma abordagem estratégica para a gestao
de dados nas empresas. A escolha das fontes de dados, a criagdo de uma
infraestrutura tecnoldgica adequada e a utilizacdo efetiva de técnicas e ferramentas
analiticas sao essenciais para extrair insights valiosos qgue embasam as tomadas de
decisfes. A diversidade nas praticas atuais também sugere uma oportunidade para
as empresas avancarem em suas capacidades de gestdo de dados, adotando
solugbes mais sofisticadas e integracao.

Ao perguntar para os gestores de centros auditivos sobre os principais
desafios enfrentados pelos centros auditivos na tomada de decisdo em nivel
estratégico, o Gestor A destaca “A complexidade de conseguir compilar os dados,

formatar as estratégias e integrar a equipe no projeto”. Esta declara¢do sublinha as

8 ERP é uma sigla do inglés Enterprise Resource Planning que corresponde a um sistema de gestéo
integrado.

° NPS é uma sigla do inglés Net Promoter Score que representa uma métrica de medicdo da
satisfagcdo dos clientes.



128

dificuldades ndo s6 na coleta e organizacdo de dados, mas também no alinhamento
destes com as estratégias e na inclusdo da equipe no processo. O Gestor B enfatiza
a necessidade de treinamento adequado, apontando que “E essencial treinar bem a
equipe para termos todos os dados no sistema", indicando que a eficacia no uso de
sistemas de dados é um desafio significativo. O Gestor C, por outro lado, menciona
que "As vezes faltam dados mais completos para a tomada de decis&o", destacando
a lacuna na disponibilidade de dados completos e confidveis. Além disso, a falta de
tempo dos colaboradores e a n&o intuitividade dos sistemas sdo citadas como
barreiras adicionais.

No que diz respeito a apresentacédo dos resultados das analises de dados, os
gestores apresentam diferentes praticas. O Gestor A relata que “A apresentacdo
ocorre via relatorios gerenciais, periodicamente, através de reunides", indicando uma
abordagem tradicional baseada em relatérios e discussdes presenciais. O Gestor D
menciona uma pratica mais moderna, “utilizando o Power BI", uma ferramenta de
visualizagdo de dados, para transmitir informacdes essenciais aos executivos. Essa
variedade nas respostas reflete uma diversidade de maturidade na apresentacao de
dados dentro dos centros auditivos.

Quanto ao monitoramento dos resultados das acdes e ajuste da estratégia
empresarial com base na andlise dos dados, as respostas indicam diferentes niveis
de desenvolvimento neste aspecto. O Gestor B fala sobre “A andlise de resultados
no sistema”, sugerindo um meétodo sistematico para o acompanhamento. O Gestor
D, por sua vez, descreve uma iniciativa mais abrangente, afirmando que “Estéo
iniciando um projeto de transformacéo neste assunto e que planejam criar uma nova
jornada do paciente”, o que implica uma abordagem mais estruturada e orientada
para o futuro no uso de dados para informar a estratégia empresarial.

Enquanto a analise quantitativa se propés a medir o nivel de aderéncia das
praticas gerenciais, a pesquisa qualitativa visou validar o framework de TDBD
especificamente para centros auditivos. Como convergéncia entre essas
abordagens, identificou-se o alinhamento entre a cultura data-driven, a gestao de
dados e o0 Business Analytics como elementos que tém sinergia. Nao se percebe
divergéncia entre as abordagens propostas, uma vez que elas tém
complementaridade. A andlise qualitativa ndo depende da analise quantitativa, uma
vez que, a primeira tem um foco na TDBD enquanto a segunda tem foco no

framework proposto e sua aplicabilidade aos centros auditivos.
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Em resumo, para a Gestdo de Dados, as respostas dos gestores revelam
que, enquanto alguns centros auditivos estdo avancando em praticas de TDBD
Estratégica, outros ainda enfrentam desafios fundamentais, como a coleta e analise
eficiente de dados, a capacitacdo de equipe e a implementacdo de ferramentas de
visualizacdo de dados. Essas areas representam oportunidades significativas para
melhorias, sugerindo que ha um caminho a ser percorrido para fortalecer a cultura
data-driven e aprimorar a TDBD nos centros auditivos.

De maneira geral, quando questionados sobre a validagéo do framework para
TDBD, os gestores afirmam que ele atende as necessidades empresariais, nada
tendo sido adicionado, removido ou alterado para torna-lo mais eficaz dentro da

realidade dos centros auditivos dos respondentes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi desenvolver um framework para implementar a
TDBD em empresas brasileiras do segmento de centros auditivos, elaborado a partir
da reviséo do estado da arte da literatura sobre TDBD.

Pochiraju e Seshadri (2019) explicam que a TDBD é um processo
multifacetado, que se estende desde a analise cuidadosa do cenario presente até a
elaboracdo de um plano de acdo estratégico. Enfatizam que desenvolver uma
cultura empresarial centrada em dados ndo € uma tarefa imediatista, mas sim um
compromisso prolongado que exige uma educacdo consistente de todos os
integrantes da organizacdo. Além disso, ressaltam a importancia de uma lideranca
comprometida, que ndo deve apenas apoiar, mas também promover iniciativas de
aumento de maturidade a partir da alta direcdo da empresa.

Considerando a existéncia de lacunas nos estudos que embasam a TDBD no
segmento de centros auditivos, realizou-se uma survey para avaliacdo do nivel de
maturidade analitica dos centros auditivos brasileiros, com vistas a identificar fatores
restritivos e impulsionadores a TDBD nessas empresas, conforme proposto por Lima
e Redaelli (2024). Isso possibilitou a sugestao de um plano de acdo para a evolugao
dos centros auditivos em maturidade analitica. O plano de acdo sugerido representa
uma real oportunidade de aumentar a maturidade dos centos auditivos, favorecendo
que as empresas se tornem mais competitivas e sustentaveis.

De acordo com Davenport (2018) e Lima e Redaelli (2023a, 2023b, 2024), a
maturidade analitica de uma empresa pode ser entendida como a capacidade de
usar dados, andlises, e evidéncias baseadas em fatos para tomar decisdes
empresariais. Essa capacidade é vista como um espectro, que varia desde
empresas com capacidade analitica muito basica até aquelas que utilizam analises
estatisticas avancadas, preditivas e prescritivas, em todas as suas operacdes e
tomadas de decisdo. Esses autores enfatizam que alcangar um alto nivel de
maturidade analitica requer mais do que apenas a tecnologia certa; também
necessita de uma cultura organizacional que valorize e compreenda os dados, além
de processos e pessoas alinhadas com essa mentalidade.

Segundo Seddon et al. (2017) e Vidgen, Shaw e Grant (2017), a medida que
0 mundo se torna mais inteligente, os dados tornam-se a chave para uma fonte da

vantagem competitiva, o principal ativo intangivel da economia, 0 que significa que a
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capacidade de uma empresa para competir sera cada vez mais impulsionada pela
forma como pode aproveitar os dados, aplicar andlises e implementar novas
tecnologias.

A andlise da survey revelou que 40% dos fatores identificados séo restritivos,
com “Critérios de selecdo e competéncias analiticas de lideranca” emergindo como
sendo o mais limitante, alcancando um score de 2,24 em uma escala de 1 a 5. Por
outro lado, o fator mais impulsionador identificado foi a “Adequacao da infraestrutura
de Tl para andlise de dados”, que obteve um score de 3,68, destacando-se como um
elemento significativamente positivo no processo de implementacéo de TDBD.

O framework desenvolvido foi submetido a um processo de validacdo por
meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de centros auditivos,
possibilitando uma avaliacdo criteriosa, visando assegurar que esteja alinhado com
as necessidades especificas dos centros auditivos para sua implementagéo.

O framework esta baseado nas seguintes estruturas: Cultura Data-Driven,
Estratégia Empresarial, Solu¢cdo de Problemas e Oportunidades de Melhoria, TBDB
Gerencial, Business Analytics, Gestdo de Dados e TDBD Estratégica, que estao
apoiadas em trés areas: Gestdo do Negodcio, Business Analytics e Areas de
Negécio. Essas estruturas possibilitaram destacar elementos importantes para as
trés areas e direcionar agfes que as fortalecam. O framework proposto corrobora as
orientacdes dos autores citados no referencial tedrico para a constru¢cdo de modelos
analiticos nas empresas.

Como limitacdes da pesquisa destacam-se:

® a tomada de decisdo considera um aspecto importante e que nao foi
analisado neste estudo, que diz respeito aos vieses cognitivos do agente tomador de

decisao;

(i) a técnica de amostragem utilizada pode ter gerado um viés na
amostra, considerando-se a representatividade das caracteristicas e das percepc¢des

dos gestores de centros auditivos, assim como o0 humero desses respondentes;

(i) O framework proposto foi validade em sua verséo inicial, considerando
que foi a primeira experiencia com os gestores de centros auditivos a luz de um
modelo de TDBD, pelo quanto se observou na analise das respostas da pesquisa.
Como se trata de algo novo para as empresas do setor e dada as limitagbes
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cognitivas dos respondentes, sugere-se uma eventual analise e melhoria no modelo

para futuras intervencoes;

(iv) o numero limitado de respondentes pode ter impactado a generalizacao
dos achados da pesquisa, podendo influenciar os resultados obtidos ou a extensao
na qual as conclusbes do estudo podem ser aplicadas a outros contextos ou

populacdes similares.

Para aprofundar o entendimento dos resultados deste estudo, recomenda-se
a realizacdo de novas pesquisas com uma amostra mais ampla e diversificada de
gestores de centros auditivos. Isso poderia incluir participantes de diferentes regides
geograficas e variados tamanhos de empresas para abranger um espectro mais
amplo de experiéncias e perspectivas.

Além disso, seria benéfico investigar a aplicabilidade do framework proposto
em outros setores que também lidam com a TDBD, para explorar sua utilidade e
eficacia em diferentes contextos empresariais.

Estudos futuros também podem se concentrar em desenvolver e testar
intervengBes especificas ou programas de treinamento destinados a aumentar a
maturidade analitica e as competéncias de TDBD por gestores de centros auditivos

brasileiros.
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APENDICES

APENDICE A: AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE ANALITICA DAS
EMPRESAS BRASILEIRAS DO SEGMENTO DE CENTROS AUDITIVOS

Fonte: Adaptado de Lima e Redaelli (2024).

Dimensdes de

Maturidade Questdes de Diagnostico

Analitica

Q1. A empresa tem um planejamento estratégico de longo prazo que
contempla ac¢Bes estratégicas relacionadas a projetos de Business

Analytics.
Q2. O processo de gestdo estratégica € estruturado e sistematizado.

Q3. O modelo de negdcio, o propodsito e 0 modelo de gestdo estao

claramente definidos, orientando a tomada de decisdo estratégica.

Q4. A cadeia de valor com os incidentes criticos estd mapeada e

corresponde aos processos reais da empresa.

Q5. A empresa tem dados de todos os incidentes criticos ligados ao

sistema de geracdo de valor para as partes interessadas.

Posicionamento Q6. A empresa monitora o seu desempenho e promove ajustes no seu

- lano estratégico sempre que necessario.
Estratégico e Foco P 9 pre g
Analitico Q7. Os resultados sdo avaliados com tecnologias e ferramentas de

analise de dados, usando abordagens qualitativas e quantitativas.

Q8. O planejamento estratégico define o posicionamento estratégico
adotado pela empresa em relacdo a tomada de deciséo baseada em

dados.

Q9. As tomadas de decisdo levam em conta os direcionadores
estratégicos definidos no planejamento estratégico, com foco em

analise de dados.

Q10. A empresa tem um modelo de governanca corporativa
embasado em modelo formal de conhecimento dos requisitos de
partes interessadas, obtidos com coleta de dados sistematica com os

envolvidos.
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Q11. A empresa tem um plano de desenvolvimento corporativo para 0os
executivos e equipes e nele esta presente a abordagem de tomada de

decisdo baseada em dados.

Q12. A empresa promove o desenvolvimento das competéncias

analiticas para seus executivos.

Q13. Existe um programa de capacitacdo dos executivos em técnicas
e ferramentas de Data Science.

Q14. As liderancas inspiram as pessoas a construirem o futuro da
empresa com contribuicdes oriundas da tomada de decisdo baseada

em dados.

Q15. Os executivos da empresa utilizam storytelling com dados para
visualizar, analisar e explicar o desempenho de suas areas e equipes.

Q16. A empresa conta com cientistas de dados com conhecimentos de

Lideranca engenharia de dados, matematica e estatistica em suas equipes de

Transformadora e . - -
trabalho que lidam com anélise de dados, mesmo que terceirizados.

Equipes
Multidisciplinares Q17. A empresa adota critérios de selecdo de executivos que incluem
competéncias em tecnologia, estatistica, modelagem e analise de

dados.

Q18. A empresa utiliza a expertise de consultores especialistas em

Data Science para apoiar seus projetos.

Q19. A empresa conta com colaboradores com conhecimentos
especificos de ferramentas e linguagens de programacéo utilizadas em

andlise de dados, mesmo que terceirizados.

Q20. Os executivos da empresa utilizam ferramentas de modelagem,
design experimental, sistemas de alertas e recomendacdes, projec¢oes,
otimizacdo e simulacdo em suas atividades de planejamento e

controle.

Q21. A empresa evidencia a cultura da tomada de decisdo baseada

em dados em todos 0s niveis.

Q22. A tomada de decisdo segue um processo racional, com a

utilizacdo de dados em vez de intuicdo pelos executivos.

Q23. A empresa tem objetivos estratégicos que sdo monitorados por

indicadores de desempenho que séo avaliados periodicamente.

Q24. O mercado é sistematicamente monitorado e os dados séo

utilizados para modelagens analiticas que embasam a tomada de
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decisao dos executivos.

Q25. A empresa realiza andlises criticas sistematizadas do seu

desempenho, considerando avaliagBes qualitativas e quantitativas.

Q26. No processo decisério prevalece a abordagem de andlise de
dados em vez do uso da intuicdo e experiéncia para a tomada de

deciséo.

Q27. Os processos de gestdo estdo claramente definidos e séo
sistematicamente gerenciados e monitorados por indicadores de

desempenho.

Q28. A empresa tem uma area de Tecnologia da Informacédo que conta
com profissionais com conhecimentos de andlise de dados, mesmo

Tomada de Decisdo que terceirizados.

Baseada em Dados
Q29. A alta direcdo considera projetos de andlise de dados no

planejamento estratégico da empresa e faz avaliacdo sistematizada do

retorno dos projetos.

Q30. Projetos de analise de dados séo realizados para a definicdo de
estratégias deliberadas e proposicdo de inovacgdes, além da solugéo

de problemas e a melhoria de processos.

Q31. Os dados oriundos dos processos e de fontes externas séo
tratados por sistemas de informacdo com ferramentas de analise de

dados.

Q32. Os sistemas de informacfes da empresa dispdem de mddulos
analiticos ou de Bl que geram informacdes Uteis para a tomada de

decisao dos executivos.

Q33. Os dados sao disponibilizados e facilmente acessados nos

sistemas transacionais para fins analiticos.

Q34. Os dados utilizados na tomada de decisdo dos executivos sao

confiaveis, tém acuracidade e sdo gerados em tempo habil.

Q35. Os dados dos sistemas transacionais oriundos do ERP da

Infr rutur I . »
aestrutura e empresa estdo alinhados com os sistemas analiticos para a tomada de

Dominio de Analise
de Dados

decisao.

Q36. As ferramentas analiticas séo utilizadas para orientar a tomada

de decisdo com foco na competitividade.

Q37. As ferramentas analiticas disponibilizadas vao além da simples

utilizacdo de estatistica descritiva dos dados em planilhas eletrdnicas.
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Q38. A empresa tem infraestrutura de hardware e software adequada

ao uso de bancos de dados, mesmo que terceirizados.

Q39. Os processos de gestdo séo projetados para gerar, armazenar,

disponibilizar e permitir analise de dados.

Q40. A empresa utiliza inteligéncia artificial e machine learning em

processos relacionados a interagdo com os clientes e o mercado.

Q41. A empresa concorre em um setor intensivo em conhecimento no
qual dados, informacdes e conhecimentos s&o parte integrante de

seus produtos e servicos.

Q42. A empresa faz analises sistematizadas de mercado, incluindo
monitoramento da sua imagem e da satisfacdo, insatisfacdo e

fidelidade dos clientes.

Q43. Séo feitas regularmente medi¢cdes de impacto nos consumidores,

identificando necessidades e requisitos demandados por eles.

Q44. A empresa monitora de forma sistematizada as acdes dos seus

concorrentes, inclusive com a andlise de redes sociais.

Q45. A empresa utiliza ferramentas de marketing analytics para

monitorar seu ambiente competitivo.

Orientacdo parao | Q46. As andlises de dados utilizadas no monitoramento do negocio
Mercado valem-se de ferramentas analiticas de predicdo e prescricdo de

estratégias.

Q47. Existe um processo estruturado e sistematizado de busca de

inovacao a partir do monitoramento de mercado.

Q48. As analises das pesquisas efetuadas geram estratégias e planos

de acéo para melhoria do desempenho da empresa.

Q49. O modelo de negdcio considera a abordagem de e-commerce,

além do tradicional sistema de pontos de venda fisicos.

Q50. A analise de dados baseia-se em pequenos e grandes volumes
de dados internos e externos permitem a elaboracdo de projetos de

analise de dados.

Dados Demograficos | Q51.A empresa possui CNPJ ativo em quais estados brasileiros?
da Empresa Q52.A empresa possui quantos colaboradores?

Q53.A empresa possui quantas unidades de atendimento ativas?
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Q54.A empresa em 2022 realizou faturamento bruto anual de:
Q55.A empresa atua com quais produtos e servicos?

Q56.A empresa tem quantos anos de atua¢do no segmento?
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APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM
EXECUTIVOS DE CENTROS AUDITIVOS PARA VALIDACAO DO FRAMEWORK
DE TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS

Dimens&es do Framework e Questdes de Validagao

Referéncias

Cultura Data-Driven

Q1. Quais sao os problemas comuns que as empresas de
centros auditivos enfrentam quando se trata de tomar
decisbes com base em dados?

Q2. Quais séo os principais desafios enfrentados pelos
executivos de centros auditivos para valorizar os dados num
contexto mais vasto de mudanca organizacional?

Q3. Os executivos da sua organizacao possuem a
capacitacdo necesséria em ferramentas de analise de
dados? Se nao, como isso pode ser desenvolvido?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Gutierrez et al. (2021)

Sankaran, Siestrup e Vasileiou
(2021)

Seebacher e Garritz (2021)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Lima e Redaelli (2024)

Estratégia Empresarial

Q4. Como a sua organizacao define o proposito e os
objetivos estratégicos do negocio atualmente?

Q5. Quéo alinhada esta a sua estratégia empresarial com o
uso de dados na tomada de decisdes?

Q6. Cite exemplos especificos de como a analise de dados
pode melhorar a tomada de decis6es nos centros auditivos?

Q7. Como os centros auditivos podem desenvolver a
capacidade de analise de dados dos seus executivos e
equipes para maximizar os beneficios da implementagéo da
TDBD?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Sazu e Jahan (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Krantz (2023)

Pratt e Malcolm (2023)

Lima e Redaelli (2024)

Solucéo de Problemas e Oportunidades de Melhoria

Q8. Como a sua organizacao identifica atualmente
problemas e oportunidades de melhoria?

Q9. Como é feita a priorizacédo desses problemas e
oportunidades em relacéo ao alinhamento com a estratégia
da sua empresa?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

TBDB Gerencial

Q10. Como Business Analytics pode ser aplicado no
processo de tomada de decisdes de um centro auditivo?

Albright e Winston (2019)
Evans (2019)

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)




Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Business Analytics

Q11. Cite exemplos de técnicas e ferramentas que séo
usadas em sua empresa para a analise de dados nas
tomadas de deciséo?

Q12. A sua empresa ja realiza projetos de Business
Analytics? Se sim, como vocé avalia o retorno sobre o
investimento (ROI) e o prazo de retorno do investimento
(Payback) desses projetos?

Evans (2019)

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Gutierrez et al. (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Gestao de Dados

Q13. Quais sao as principais fontes de dados internas e
externas utilizadas pela sua empresa na tomada de
decisdes?

Q14. Como é a infraestrutura tecnoldgica da sua empresa
para a gestdo de dados?

Sharda, Delen e Turban (2019)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Kumar (2023)
Pratt e Malcolm (2023)

TDBD Estratégica

Q15. Quais sao os principais desafios enfrentados pelos
centros auditivos na tomada de decisdo em nivel estratégico
e como supera-los?

Q16. Como sua empresa apresenta o0s resultados de
analises de dados? Existe alguma pratica de visualizagcéo
de dados para transmitir informaces essenciais aos
executivos? Qual?

Q17. Como sua empresa monitora os resultados das acdes
realizadas e ajusta a estratégia empresarial, quando
necessario, a partir da andlise dos dados?

Santos e Dacorso (2016)
Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)

Validacdo do Framework de TDBD

Q18. Analisando o framework proposto, vocé acredita que
ele atende as necessidades da sua empresa? Ha algum
aspecto que vocé acredita que deveria ser adicionado,
removido ou alterado para torna-lo mais eficaz, de forma

Albright e Winston (2019)
Evans (2019)
Sharda, Delen e Turban (2019)
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aderente a realidade dos centros auditivos brasileiros?

Gandhi, Shatia e Dev (2021)
Seebacher e Garritz (2021)
Harvey et al. (2022)

Taddy, Hendrix e Harding
(2022)

Gordon (2023)

Krantz (2023)

Kumar (2023)

Pratt e Malcolm (2023)
Lima e Redaelli (2024)
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE

Prezado(a) participante:

Vocé esta sendo convidado(a) a tomar parte em uma pesquisa de pds-graduagdo conduzida
no ambito do programa de Mestrado em Administracéo, sob o titulo “Framework para a Tomada de
Decisbes Baseada em Dados em Empresas do Segmento de Centros Auditivos no Contexto
Brasileiro". A pesquisa esta sendo conduzida pela pesquisadora Ana Paula Lopes de Abreu Ferreira,
aluna do Curso de Mestrado Profissional em Gestédo e Negdcios da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), sob a orientagao do professor Dr. Luis Felipe Maldaner. O objetivo principal deste
estudo € a criagdo de um modelo conceitual que facilite a tomada de decisbes baseadas em dados
em empresas brasileiras que atuam no segmento de centros auditivos.

Este convite é elaborado para assegurar que sua participacdo seja voluntaria, informada e
baseada em seu livre consentimento. A pesquisa possui uma hatureza prospectiva buscando
minimizar riscos e desconfortos. Caso vocé experimente qualquer desconforto psicolégico e/ou
emocional decorrente de sua participacdo, a opcdo de interromper sua participacdo estara disponivel
a qualquer momento, com garantia de apoio caso necessario, fornecido pela equipe académica. E
importante ressaltar que sua contribuicdo é de fundamental importancia para o avanco do
conhecimento cientifico e o enriquecimento do campo da administracao.

E importante destacar que, caso a amostra de empresas pesquisadas n&o seja representativa
suficientemente em relacdo ao segmento de centros auditivos no Brasil, os resultados obtidos podem
nao ser plenamente generalizaveis para toda o segmento. Isso pode impactar a validade externa dos
resultados, limitando sua aplicagdo a um contexto mais especifico.

A conducao desta pesquisa pode demandar um tempo consideravel e recursos para a coleta,
organizacdo e analise dos dados. E relevante salientar que, caso os recursos disponiveis sejam
limitados, isso podera afetar a abrangéncia do estudo ou a profundidade da andlise, podendo
impactar a qualidade dos resultados.

E nosso compromisso preservar a confidencialidade e o anonimato de suas informacées
pessoais. Qualquer dado obtido durante o curso desta pesquisa serd estritamente utilizado para os
propésitos dessa pesquisa. Em qualquer momento durante o estudo, vocé pode escolher interromper
sua participacdo sem necessidade de justificacdo perante a academia.

Caso vocé tenha qualquer questionamento sobre a pesquisa ou deseje obter mais
informacdes, por favor, entre em contato com a pesquisadora Ana Paula Lopes de Abreu Ferreira
através do e-mail anaabreu@edu.unisinos.br, ou com o Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner, orientador
dessa pesquisa, pelo e-mail fmaldaner@unisinos.br.

Ao marcar a opg¢do abaixo, vocé declara que leu e compreendeu as informacdes
apresentadas neste documento, e esta concordando de maneira livre e espontdnea em participar
voluntariamente deste estudo.

[ 1 Concordo em participar do estudo

Nome / Assinatura:

Agradecemos sinceramente pelo seu interesse e consideracdo em contribuir com o avanco
do conhecimento cientifico no Brasil.



